krauthammer



A tehetség menedzselésétdl és a sokféleséqg kezelésétdl
az értékesités hatékonysaganak a néveléséig a
humanerdéforras-részlegnek tébbféle kihivassal kell
szembenéznie. A tréninget gyakran tekintik a megoldas
részének. Azonban a rossz tréning a probléma

részévé valhat, idét és eréforrasokat pazarolhat, az
érintettekben pedig felvetédhet a kérdés, hogy ,, milyen
hatast ért el egyaltalan a draga beavatkozas?”

A legfontosabb 9 teendé a tréning

hatasanak az eléréséhez...

. Szervezeti és lizemi menedzsment, stratégia és

valtozasmenedzsment kiaknazasa és képzéssel valo
kombinalasa

. A képzési partnerek minositésekor 6 kulcsfontossagu

tényezot kell szigoruan megvizsgélni

. Els6ként a 30 legfontosabb gyakorlatra valé ésszpontositas

- melyekben a vezetok teljesitménye gyakran nem kielégito —,
majd tovabbi teendék meghatarozasa

. Kévetkezetesen kiilonboztessik meg a , beszéld konyv”

-et és a trénert

. Tudas és ,tapasztalati tudas’ gyakorlatanak megkdovetelése
. Annak biztositasa, hogy a tréningalanyok eltéré tanulasi

stilusai és preferencidi szamitasba legyenek véve

. Annak biztositasa, hogy a tréningalany blokkolo

gondolatai azonositasra és leklizdésre kerdljenek

. Megértés, motivacio és készségek — gondoskodjunk arrol,

hogy teljestljon a képzési folyamat e harom létfontossagu
alapfeltétele

. A tréning értékeléssel és coachinggal valamint e-modulok

vizsgélataval valé megerdsitése




Hatast kivalté tréning
+Egyszer(ibb ratalalni egy Uj viselkedésmédon keresztil egy Uj
gondolkodasmaddra, mint forditva.”

iért okoz a valasz olyan gyakran csalodast? Vegylnk egy példat. Egy

tehetségmenedzsment tréning utan a K+F részleg vezetoje megérti, hogy

megfeleléen meg kell hallgatnia az innovativ munkavallalék gondolatait. Ennek
felismerése és a megfelel6 tetthez sziikséges énfegyelem azonban két kiilénbézd dolog.

Ezt nevezzik a tudas és a tett kozotti hidnak. Ez az a két pont, amelynek athidalaséra a
tréningnek épitkeznie kell.

A Krauthammer kutatasal" szerint az eurépai menedzsereknek csak mintegy 50%-a
elégedett kdzvetlen beosztottjai alapveto viselkedésével. Az alkalmazottaknak pedig csak
38%-a véli ugy, hogy munkaaddja igyekszik hasznositani bévilé ismereteit

és képességeit?. Mas kutatasok azt mutatjak, hogy a tanteremben tanultak javarésze
mindossze két nappal a tréning utan feledésbe merdl.

A hidak épitése folyamatos. Mégis, a hidak szilardséga, azaz az 6sszekdtd lancszem

a szandék és az eredmény kozott; a tanulds gyakorlatba valo atultetése kilénbozteti meg
a trénert — és az eredményes tréninget — egy ,jol informalt eléadétol”. Ha igaz, hogy

a HR-nek hozzaadott értéket kell kimutatnia, akkor a tréning kulcsfontossagu szerepet
tolt be.

°e A tréning hatékérének a meghatarozasa

A tréninget , informéaciétovabbitas” helyett inkabb a ,viselkedés megvéltoztatasaként”
definialjuk. Vegytink példaul egy pénziigyi vezetot, akinek Uj pénziigyi rendszert kell
kidolgoznia — biztositva annak megvaldsulasat. Ahelyett, hogy megtanitanank a pénzugyi
vezetdt az Uj rendszer kidolgozasara, a viselkedési tréning segit biztositani azt, hogy

az Uj rendszer a megfelel0 érintettek vilagosan megértett igényein alapuljon. Segit a
rendszerbdl kévetkezo véltozasnak az érintettekkel valo kdzlésében, elkotelezettségiik és
a megvalositashoz nyujtott tdmogatasuk elnyerésében.

e+ Kimerult a tréningpiac? Attol fugg...

Becslések szerint az eurdpai vallalatok tovabbra is euromilliardokat kdltenek éves szinten
tréningre. Mire forditjak a tréningfelelosok ezt a pénzt — mibe fektetik bizalmukat? Kutatasok
szerint Franciaorszagban mintegy 13 500 szolgéltatd cég 90%-a kevesebb, mint 750 000
eurds éves arbevételt ér el. Az ilyen mérték( toredezettség zavaro, a felsdvezetok pedig egyre
inkabb a felismerheté mérkak, a promacio, a stabil és megbizhatd pénziigyi helyzet alapjan



vélasztjak ki tréningpartnereiket. Testreszabott megoldasok, a befektetés megtérilése és
kulturdlis ¢sszhang iranti igénytk pedig gyorsan ,,adotta” valik. Fényes jovo el6tt allnak a HR
felelosok (és tréningpartnereik), akik tullépnek az aruva valt, ,egy kaptafara készilt” tréningen.
Ennek soran trendként figyelhetd meg - amelyet, mi is tamogatunk -, hogy a tréninget
tanacsadassal kombinaljak a szervezeti és izemi menedzsment, a stratégiai tandcsadas és a
véltozasmenedzsment egyes szempontjai terén. (Lasd még a ,, Hatast kivalto tanacsadas” cimu
ismertetonket).

Tovabbra is fennmarad azonban a kérdés, hogyan lehet jobb a tréning?

oo Klls6 tréner kivalasztasa
A hatéas elérésének kulcs sikertényezoje annak biztositasa, hogy a tréninget a megfeleld
emberek vezessék. Hol érdemes kezdeni? Mi két utat latunk a partner kivalasztasahoz.

ElsG t: A képzettség kényelme. A Nemzetkdzi Tréning és Fejlesztési Szévetség (IFTDO)

nemzeti és nemzetkdzi tréning testileteket kot 6ssze. A szdvetség Gtvennél is tdbb

orszagbol tébb mint 150 tagot szamlal. Azoknak, akik képzett trénereket keresnek,

vagy azza kivannak vaélni, azt ajanlja, hogy forduljanak a helyi intézményekhez — melyek

kozul alabb két példat emeltink ki. (A részletek idovel valtozhatnak, ezért javasoljuk

webhelyeink tanulmanyozasat).

- Az Egyesult Kirdlysdgban a Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD)
munkaero fejlesztési intézetnél gyakorlati trénerképesités (CTP) szerezhet6 egy tartalmas
2 éves képzés soran, melyet rugalmas modulok kévetnek (a gyakorlattal rendelkezo
trénerek lerévidithetik ezt az idoszakot). A CTP 28 hét alatt szerezheté meg (rendszerint
egy évig tart), ami magaban foglalja az irasbeli feladatokhoz sziikséges idot,

a vizsgaiddészakot azonban nem.

- Az American Society for Training and Development (ASTD) , gyakorlati és a valo vilagon
alapuld” tréningképesitést kinal. A bizonyitvany 3 vagy 4 napos program sikeres
teljesitését kovetden szerezheté meg.

Masodik ut: A vezetdi képességek megbizhatdsaga. A vallalati vagy csapatszint(
megoldasokhoz, kilondsen nemzetkozi szinten, rendkiviil fontos a megbizhato és
megismételhetd ajanlat, a stabil folyamat- és Ggyfélmenedzsment. 6 kérdés segithet
a tréningcégek Osszevetésében:



1.) Filozéfia — mi a vezérl elvitk? Mennyire lesznek az Onék segitségére a valds
szUkségletek feltardsaban? Megoldasaik mennyire gyakorlatiasak? Mennyire
adllhatatosak az ismeretek gyakorlatba valé atiltetésében? Hogyan illeszkednek
az Onok kulturgjahoz? Mennyire felelnek meg a résztvevok koranak és tanulasi
stilusanak?

2.) Hatasmérés — miként allitjak fel és teljesitik a mérési szempontokat, kotik
a hatékonysagi megallapodasokat, ellendrzik a befektetés megtériilést?

3.) Kivitelezés — hogyan tervezik meg egy dsszetett és tobbdimenzids beavatkozas végig
vitelét az Onok véllalkozéasaban, biztositva ugyanakkor a kdvetkezetességet? Hogyan
biztositjak a megfeleld tanacsadokat, rangidosség és szaktertletek szempontjabol?
Hogyan segithetik Ondket a f6 érintettek elkdtelezettségének a biztositasaban? Milyen
mindségellendrzési eljarasokat alkalmaznak? Miként térténik a kulcsszerepldk és
a célkdzonség tréningje és coachingja?

4.) Testreszabas — hogyan igazodnak az Ondk egyéni kihivasaihoz és iparagahoz?

Az ,eqy kaptafara késziilt” hozzaallas vagy a ,mi az, ami Onéknél mikédni fog”
dolgok sokoldalu alkalmazasa a jellemzo rajuk?

5.) Szimbiozis — hogyan integréljak a megoldasokat az Onéknél mar meglévokkel?
Hogyan tudnak egyttm{kédni mas szakértokkel? Kihozzak az Onok kulcsszerepldibol
a legjobbat vagy egymaguk prébélnak meg ,minden babért learatni”?

6.) Kockazat — milyen multbéli eredményekkel és pénziigyi biztonsaggal szolgalnak?
Vészhelyzet esetén milyen tartalékrendszerrel rendelkeznek?

E tényezOk egylttesen nyuijtjak a legjobb garanciat a sikerre.

°e Tréning — de mirél? Ami elengedhetetlen...

Demokracia, egyetértés a meggy6zodések és tettek terén. Irdnymutatas, segités,

masok érzéseinek tiszteletben tartasa. Ez a viselkedési alapelv egyre |ényegesebb olyan
embereknél, akiknek egyre inkabb, tébb - funkcionalis és kulturalis - nézéponttal és
ala-folérendeltségi viszonnyal kell megbirkéznia, gyakran ezeket a tavolbdl kezelve.

A Krauthammer vezetGi viselkedéssel kapcsolatos kutatasal"! felfedi, hogy a munkatarsak
igényei mintegy 50%-aban teljestiinek. A tanterembdl a targyaldterem felé vezetd ut
hitelességéhez a trénernek teljes mértékben kévetnie kell ezt az alapelvet.

Mire Gsszpontositsunk tehat? A Krauthammer a fenntarthaté teljesitmény 30 elemét
hatarozza meg!", négy f6 dimenzié mentén — ,6nfegyelem”, ,irdnyok megteremtése”,
,dontéshozas” és ,.eredmények biztositasa”. Az ezekhez tarsitott f6 kompetenciak - példaul
az ,Otletekre valo odafigyelés” - elsajatitasa utan hatékonyabban oktathatdk és elmélyithetok
az ,alkalmazott” készségek, mint példaul a nagyobb kdzénségnek tartott bemutatok.

Mit tart fel a kutatas?

A bejelentések és valtozasok megfogalmazasa és elmagyarazasa a vezetoknek nem erds
oldala - kérulbeldl a feltik az, aki kéri a dolgozoktdl a valddi elkotelezettséget és megértést.
A dilemmak kezelésénél csak 55%-uk vonja be az alkalmazottakat a lehetGségek
leltarozasaba és a megoldas kivalasztasaba. Pedig az alkalmazottak 85%-a akar segiteni...



Az dnfegyelem is korlatozott. A vezetok csupan fele nyugtazza az elutasitast, tgy, hogy
kérdésekbe agyazza a valaszt. A tébbiek a tényekkel reagalnak. A vezetok fele figyel oda
aktivan az 6tletekre. Ugyanakkor a vezetok 69%-a dnként beismeri hibait — amit az emberek
94%-a szeretne. A karrierbeli fejlodésben a vezetok nem adnak hozza sokat a munkavallalok
onértékeléséhez, vagy ami még rosszabb, a sajat nézopontjukat érvényesitik. Mig a vezetok
68%-a helyesen bevonja az érintett munkavallalot fejlodési céljainak meghatarozasaba,
32%-uk nem teszi azt. Es minddssze 63%-uk méltatja a jo eredményeket és az erdfeszitéseket
a fazisértekezleteken, ezzel segitve a munkavallaldknak a hianyossagok felszamolasaban.

Az etika terén, a vezetoknek 17%-a csak az eredményeket veszi figyelembe a siker
megitélésénél — fliggetlenil a jogellenes vagy etikatlan viselkedéstdl.

°s A hid megépitése — a nagy tudasu el6adotdl a trénerig
Van tehat teendonk ezen a terileten. De ki végezze el? Einstein mondasa szerint:

A tanar legfobb mivészete az, hogy felébressze a kreativ 6nkifejezésben és a tudasban
rejlo 6romaot.” A tréner tehat valamiféle energizald eré — amely az ismeretek (tudas) Uj
viselkedéssé (tett) valo dtalakitdsara 6szténoz. Hogyan érheti ezt el egy tréner? A tréner a
viselkedésre irdnyulod kérdéseket tesz fel (,,hogyan csindlja?”), és utat mutat (,,azok az okok
a legmeggyd6zobbek, amelyeket magunk fedeziink fel”), segitve énmagunk felfedezését és
megteremtve az dncoaching kulturajanak a lehetségét. Ehhez az empatikus konfrontaciot
hasznalja katalizatorként. Azonositja az alapveté magatartast (figyelés, kérdezés, 6tletadas)
a résztvevok cselekedeteire Gsszpontositva. Kitartoan kutatja, hogy az érintett mit
szandékozik tenni az tigy érdekében; és a résztvevok képességeit gyakorlassal fejlesztve

a tapasztalati tanulast hangsulyozva. Az ers (provokativ, meglepo) ,aha-éimények” a
résztvevoket cselekvésre serkentik, a fejlodés igényének érzelmi tton valé felfogasa erdsebb
hatasu, mint az intellektualis megértés. A fokusz pragmatikus, révidtavon megtérilo és
konkrét. A tréner segit a mindennapos helyzetek kezelésében és keresi a kozos nevezoket:
. Mi a fontos az On szdméra, amikor...?"

A tudastol... ...a tettig

Kézéppontban a tudas. Kézéppontban a viselkedés.

Utmutatas szakértelem atadésaval. Coaching pozitiv konfrontéciéval.

Kozéppontban a résztvevok Kozéppontban a résztvevok
véleményei/itéletei. cselekedetei.

A logikus érvek meggyo6zik a résztvevot Az er6s ,aha-élmény’ cselekvésre
a cselekvés sziikségességérol. serkenti a résztvevot.

A résztvevoknek be kell mutatniuk, A résztvevoknek be kell mutatniuk, hogyan
hogyan fogtak fel a tanultakat. hasznaltak a tanultakat.




es A tréner négy szerepe

Egy szindarabhoz hasonléan a tréning sikere is a szévegkdnyy, a szinre vitel, a szinészi
jaték, és a hallgatdsag bevonasanak mindségén all vagy bukik. Ha e négy tényezo
valamelyike csorbul, a szindarab nem éri el a kell6 hatéast és hiteltelen lesz. Ebbdl az
analogiabél négy szerep és feleldsség kovetkezik.

Szerep  |Felelésség
Tréner-szinigazgatd Produceri és szinreviteli teenddk

Tréner-szinész A sorok életre keltése
Tréner-facilitator Interakcié a kdzdnséggel

Tréner-drédmairo: a tartalom — avagy ,,szévegkonyv” kidolgozasakor a tréner gyakran
hasznal fel létezd forgatokdnyveket és modulokat. A céloknak, a tartalomnak és az
eredményeknek egységes halozatot kell alkotniuk — szlkség lehet attekintésre.

A tréner eldénti, hogy mely elemeket helyez egymas mellé, tavolit el, révidit vagy bovit,
természetes folyamot biztositva, adott esetben egyes modulokat megfontoltan audio-
vizudlis forrdsokkal vagy e-tanuldssal felvaltva vagy aldtdmasztva. Végul ki kell dolgozni
vagy adaptalni kell a program anyagat. Minden esetben a résztvevok meglévé erdsségeire
kell épiteni a feltart fejlesztési lehetdségeket. A Krauthammer haromfazisu tervezést ajanl,
amely egységesiti az eszk6zoket, a modelleket, a gyakorlatokat és szerepjatékokat.

A tréner-producer: a producer jelmezeket, vilagitast és mozgast hasznal. A tréner felvaltva
alkalmazza a tanitasi technikdkat — az elméletet és a gyakorlatot, a didaktikai és interaktiv
kozlésformakat. Kellékként flipchart, tabla PC és kivetitett diak kozott valtogathat,
melyeket illusztraciokkal, diagramokkal és példakkal tdmaszthat ala — természetesen
ismerve azok korlatait. Az egyénre szabott és funkcié-specifikus tréning olyan
gyakorlatokat és eseteket igényel, amellyel a kbzonség azonosulni tud — ugyanakkor
megorizve a fo Gzeneteket. (A Krauthammer , train the trainer” programja tébb mint

30 produkciés és szinreviteli technikat kinal). A j6 tréner-producer ligyesen biztositja

azt, hogy az er6forrasok tdmogassak a tréninget és ne uralkodjanak el, folyamatosan
hangsulyozva a ,,hogyan”-t és a ,mi”-t.

A tréner-szinész: a tréner , kiviilr6l megtanulja a széveget”, megértve az ésszefliggéseket
és szandékokat, hogy teljesitse ez elvarasokat, ugyanakkor megdrizze rugalmassagat

és tekintélyét. Ez a zéloga a kifinomult koncepciéknak, melyeket az alapoktol kiindulva,
lépésrol Iépésre kell kidolgoznia egy olyan kézénséggel, amely hajlamos megkérddjelezni
a folyamatokat vagy eltérni attol — és attol, amire a tréner koncentral. A tréner uralja
hanghordozasat, hangszinét és hangsulyat, dramatizal és gesztikuldl — dinamikéat teremt
anélkil, hogy a tuldramatizéléas kelepcéjébe esne. (Egy Ugyes tréner-szinész akar

a telefonkonyvet is képes érdekfeszitéen felolvasnil!)



A tréner-facilitator: A tréner odaadodan vesz részt az eseményekben, kér szamon és
provokal, tekintetbe véve a ,kézodnséget” ugyanugy, mint a fizetett szerepldgardat,
feltéve a kérdést; hogyan tudom eredményesen biztosftani azt, hogy mindenki részt
vegyen — és kdzrem(ikodjon? Hogyan kezelhetem a kérdéseket, az ellenvetéseket,

a bajkeverdket? Hogyan tudom szakértéen hasznalni a kérdéseket? Mikor NEM tanacsos
a résztvevok bevonasa?

Hogyan tanulunk?

A tanultakbdl akkor 6rziink meg a legtébbet, ha cselekedeteinken keresztiil tanulunk
(tapasztalati Gton valo tanulas). Ezért a tréner esetében rendkivil fontos, hogy képes legyen
cselekvést kivaltani. John Dewey pedagdgus és filozofus kidolgozott egy modellt, amely
kiemeli, hogy a tudas fejlesztését kombinalni kell a tudas cselekvéssé valo atalakitdsanak

a médjaival. Kurt Lewin a konkrét tapasztalatot hangsulyozta a megfigyelés és a reflexiok
alapjaként — ez pedig elvezet a cselekvési dontésekhez. Hajthatatlan a visszajelzések terén; tgy
véli, hogy annak hianya vagy nem kielégito hatékonysaga esetén a cimzettek nem képesek
megfigyeléseiket a sziikséges intézkedésekkel tarsitani. igy a tanulasi folyamat még a valtozas
kezdete elétt megszakad. A mi meglatasunk szerint a visszajelzés mindsége és idébenisége
kilonbozteti meg a jo trénert a kdzepestdl, a statikus szervezetet a tanuld szervezettdl.

Maés neveléstudosok és pszichologusok, koztik példaul Jean Piaget®, az életkorhoz kotik
a tanulas maodjat. Bernard Lievegoed® holland pszichologus harom , életszakaszt” dolgozott
ki, melyek befolyasoljak, hogyan reagal valaki a tréningre — és milyen tréninget igényel.

Tanulasi méd Mozgasba lendiilés, | Kreativitas, érzelmek | Ambicio,
fantéazialas, mélytlése és terjeszkedés,

osszehasonlitas, a kihivasok reflexio, inspiracio,
ellenszegilés, erd, intenzivebbé valdsa | relativizmus,
vitazas bolcsebbé valas

Az emberek tanulasi stilusanak felismerése kapcsan meg kell emlitentink David A. Kolb]
nevét, aki eltéré tanulasi preferencidkat azonosit. Tanulasi stilusokat vizsgalo dntesztje
(LSI) a preferenciakat két kontinuum mentén irja le: aktiv kisérletezés vs. reflektiv
megfigyelés és absztrakt elméletalkotés vs. konkrét tapasztalas. Ebbol négyféle tanulasi
stilus kovetkezik:

- konvergens (aktiv kisérletezés — absztrakt elméletalkotas) --> a Dontéshozd

- alkalmazkodé (aktiv kisérletezés — konkrét tapasztalas) --> a Cselekvo

- asszimilalo (reflektiv megfigyelés — absztrakt elméletalkotas) --> a Gondolkodd

- divergens (reflektiv megfigyelés — konkrét tapasztalds) --> a Reflektiv



Legvaldszinlbb, hogy a tréningalanyok az altaluk elonyben részesitett negyedben
kezdenek, elhanyagolva az egyéb médokat. ,Gondolkodd’-ként példaul el6fordulhat,
hogy elkertljuk vagy elfelejtjik a cselekvést. A trénereknek végig kell vezetnitik

a résztvevoket mindegyik negyeden ahhoz, hogy konkrét és tartés hatast érjenek

el a tréninggel. Példa: Zsuzsa egy élelmiszeripari vallalat mindséglgyi vezetoje.
Jellemzden reflektiv személyiségként tanulasi médja divergens. A problémat kilénbézo
szemszogekbdl vizsgalja, gyakran all el6 Uj dtletekkel, és olyan légkort igényel, amely
megengedi az emberi szlikségletek kifejezését. Ezért gondot okozhat neki a dontéshozas.
Legszivesebben tapasztalat és felfedezés utjan tanul. Ezért kedveli a szerepjatékokat,

a csoportos vitakat és azok kielemzését. Kezdetben valdszinlleg kertini fogja az
irasbeli feladatokat, és szenvedélyes vita nélkul nehezére esik elfogadni a bemutatok
eredményeit. A profi tréner felismeri Zsuzsa tanulasi stilusat, vilagossa teszi azt,

és empatikusan raveszi, hogy lépjen ki a komfortzénajabdl.

Miért tanulunk?

Ugy tlnik, a legkénnyebben kedvenc tanulasi stilusunkat kévetve — és annak kelepcéit

elkertilve — tanulunk. (Mint mar emlitettiik, ha van kedvenc stilusunk, természetszer(ileg

hanyagoljuk a tobbit.) A motivacio tekintetében az emberek és a szervezetek nagyjabol

két csoportba sorolhatok:

- Vizi6/ambicio — a lehetbség igérete miatt tanulunk - vonz benntnket valami, ami felé
mozogni akarunk.

- Fajdalom/probléma - valami kellemetlen jelenléte miatt, vagy valami olyan hidnya miatt
tanulunk, amire sziikségiink van - visszataszit benniinket valami, amitol elfelé akarunk
mozogni.

A tréner feladata? A kettd kombinalasa és igy a fenntarthaté motivacié biztositasa.
A tréner segithet a vonzas novelésében, tisztdzva a potencidlis nyereségeket, mikdzben
erositi a dolgok aktualis allasa fenntartasanak negativ kovetkezményeit.

Mi tart vissza bennlnket?

Hiedelmeink, véleményeink, meggydzodéseink és feltételezéseink (angol rov.: BOCA)
leggyakrabban a tanulassal szembeni blokkold tényezok. Példa: Janka ugy véli, hogy
hozzaértését masok reakcioi gyorsasaga alapjan fogjak megitéini. Félbeszakit mas
tréningrésztvevoket, elmulasztva a fontos informacidkat és visszajelzéseket. A tréner
egylttérzd konfrontaciéval segit azonositani a Jankat blokkolé tényezdket, melyeken
végighaladva segft Jankanak megszabadulni azoktdl.



ee Harom ellen6rz6 kérdés és kovetelmény
a kulcsfontossagu érintettek felé
A valodsagrol alkotott képlink egyedi, és meghatarozza viselkedéstinket (ez a mi ,szlronk’).
A tréning el6tt a vezetonek/coachnak, a résztvevonek, valamint nagyobb lépték(
beavatkozas esetén minden érintettnek meg kell valaszolnia az értelmezés, az akarat és
képesség sz(roivel kapcsolatos harom ellenorzé kérdést.

- Ertelmezés. ,Ismerem és értem a célkit(izést?” A navigacios rendszerhez hasonléan
a célhoz itt is szlikséges egy kiindulépont. A legnehezebb a viselkedési kompetencia
értékelése. Ebben szamos eszkdz nyujthat segitséget (lasd az , Ertékelés” cim( részben

emlitett harom példat)

- Akarat. ,Valoban szeretnénk, hogy mikadjon?...

"

....ertékeljik az elonysket?”

Az akarat tdmogatésa élvezetes is egyben. A tréningnek 6sztonz6 egyittmikodésnek

kell lennie!

- Képesség. ,,Meg tudjuk csindlni?... rendelkeztink minden eszkozzel?"” Valdban
rendelkezésre allnak a vezetdk/ a coachok, hogy meghatarozd tamogatast nyujtsanak?
Végul pedig a tréning alanya felteszi a kérdést: , Képes vagyok véaltozni?”

°» Harom lépés a siker felé — egy tréningprojekt felépitése
ime, a sikeres tréning harom elengedhetetlen tényezoje.

Lépés

Noveljuk a résztvevék
tudatossagi szintjét
munkajukat illetéen. A
'pozitiv konfrontacio’ és
a visszajelzés technikajat
hasznélva a szituaciés
gyakorlatokban,
beazonositunk
bizonyos fejlesztend6
tertleteket, amire
érdemes koncentralni.
Ezt formalis értékel
eszk6zok egészitik

ki a semlegesség és
objektivitas kedvéért.

10

Lépés

Megegyezink a
résztvevékkel, hogy

a tanult készségeket
mindennapi munkajuk
soran alkalmazzak. Ez
a 3-5 hét létfontossagu
arra nézve, hogy a
résztvevék teljesen

be tudjak integralni
mindennapi rutinjaikba
a tanult Uj hozzaallas és
viselkedési formakat.

Lépés

Megkérjuk a
résztvevéket, hogy
tekintsék at a
tanultakat, osszak

meg eredményeiket

a tébbiekkel, és
azonositsak be a tovabbi
fejlédés utjaban allo
akadalyokat. Ez képezi
az alapjat egy Ujabb
akciétervnek, hogy

a résztvevét Ujabb
eredmények felé segitse.




A tégabb kép
A modell részletesebb képet nyujt, és szemlélteti a coaching és kiértékelé mechanizmusok
integraciojat — ami nagyban erdsiti a tréning hatasat.

ERTEKELES TRENIING GYAKORLATI TRENING
1. NAP [ ALKALMAZAS 2.NAP
3-5 hét + BESZAMOLO

361° felmérés Modulok Kisérletezés a Modulok
munkahelyen

Rovid, pozitivan A résztvevé Rovid, pozitivan
konfrontalé szitua- gyakorlatba tlteti konfrontal6 szitua-
VAGY ciés gyakorlatok at akcioterve ciés gyakorlatok

pontjait.
Folyamatos, kon- Folyamatos,
krét, személyes konkrét, személyes
visszajelzés, visszajelzés,

4LS felmérés

“Elképzeléstdl a
megvalositasig”

COACHING

Eszk6z6k + viselke-
déses elemek alkal-
mazasa a résztvevék
egyéni helyzetére
Konkrét pontok
kivalasztasa a
gyakorlatba Ultetésre

Tudatossag
novelése egyéni
szinten
Tanultak
szakmai kornye-
zetbe illesztése,

AKCIOTERV #1

tanulas élesben”

Eszk6zok + viselke-
déses elemek alkal-
mazasa a résztvevék
egyéni helyzetére
Konkrét pontok
kivalasztasa a
gyakorlatba ultetésre

Tudatossag
novelése egyéni
szinten
Tanultak szak-
mai koérnye-
zetbe illesztése

A résztvevok besza-
molnak a konkrét
eredményekrdl, sike-
rekr6l, nehézségekré|

Elemzés, kiegészités,
a tanulsagok
4talakitasa uj
akciotervekké

AKCIOTERV #1+
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°e Bels6 trénerképzés a Krauthammernél

Lidi van Dessel, a Krauthammer Egyetem trénerképzd tanszékének a vezetdje a
kovetkezOképpen magyarazza, hogyan alakitotta at a Krauthammer a trénerképzést.

L El6szor segitiink trénereinknek megérteni a pedagogiai és modszertani alapelveket és
azt, ahogyan ezek konkrét viselkedéssé alakithatok, a tartalomtdl fliggetlentl. Egy Uj
tréningtanacsadé 4 napot t6lt az alapelvek intenziv elsajatitasaval, személyes készségeire
és viselkedésére helyezve a hangsulyt, miel6tt egyaltalan tréningforgatokényvvel vagy
modullal talalkozna. Ténylegesen &t kell latnia a résztvevok tanuldsi modjat, és a tudastol
a cselekvésig vezeto tanulasi utat.”

°e Kombinalt tanulas

Egyre tobb hivatasos szakember latja Ugy, hogy a képzési program , kombinalt tanulas”
formajaban, értékel6 mechanizmusokkal, coachinggal és e-tanulassal valé megerdsitése
néveli az elérhet6 hatast.

Ertékelés. Egy kiindulopont azonositasa, a viselkedésbeli ersségek és a fejlesztést igénylo
tulajdonsagok feltérképezése segit a fobb érintetteknek a figyelem ¢sszpontositasaban,
a varhato nyereség azonositasdban és a javitd szandéku intézkedések megtételében.

A Krauthammer az un. 361° felmérést ajanlja, amelyben az 1° az értékeld és értékelt
kozotti személyes parbeszédre utal. Emellett, a Krauthammer sajat ,4LS felmérése”
letapogatja a tréning résztvevok megfigyelhetd viselkedését 64 vezetoi és menedzsment
kompetencian keresztll. Minden egyes kompetencia tekintetében 4 megfigyelésen
alapulo, viselkedéses leiras egyikével jellemezziik a résztvevoket, azaz 4 mikodési
szinten - ,bénitd’, ,hatraltatd’, ,operativ’ és ,példaértékl’. Végul, a Krauthammer
értékeld kozpont angol, francia és holland nyelven - kiilonb6z6 Krauthammer irodakban,
szituaciokban demonstralt viselkedés kdzvetlen, é16 megfigyelésen keresztil nydjt teljes
kord kiértékelést a résztvevokrol.

Ronald Meijers, a Krauthammer igazgatotanacsanak tagja, felsGvezetoi szintl coach:

LA, coaching” terminolégidja gazdag. Altaldban — megfigyelhetd viselkedésrdl beszélve
— ,Személyre szabott irdnymutatasként” definidljuk, amelyre rendszerint személyes
talalkozon kerll sor. A cél az, hogy egyszerre erdsitse a személyes teljesitményt és a
személyes fejlédést. A coacholt személy , kibuvok nélkili” és bizalomteljes viszonyt alakit
ki egy irdnymutaté személlyel, aki folytonosan szamon kér, 6szténdz, ingerel és utasit.

A véltozas tulvezethet komfortzonankon, sot, egészen a , panikzonaba” nydlhat. Ezért
tehat elengedhetetlen a bizalom. A coachnak abszolut feddhetetlennek és pozitivnak,
kitartonak és egyuttérzonek kell lennie. Elsédleges cél, hogy épiteni lehessen az
erdsségekre és jelentds eredményeket lehessen létrehozni.”

E-modulok. , A viselkedési tréning szempontjabél az e-modulok harom okbdl érdekesek”
—mondja Thijs Westerkamp, a Krauthammer ,e-laborjanak’ (e-tanulas, on-line felmérések
és egyéb webes alkalmazasok) vezetdje. , Eloszor is felkésziti a résztvevoket az osztalytermi
tanulasra. Masodszor segiti a tdvoktatast. Harmadszor pedig kiterjeszti a tanulasi éiményt és
hozzaallast. A CrossKnowledge révén automatikussa tesszik a tudasvezérelt koncepcidkat,
melyeket beépithetlink a képzésbe. Mindezek mellett, az e-tanulasnak korlatai is vannak.

A masokkal valé interakciot, a megfigyelés alatt allast és az egymassal Utkoztetett
kivanalmakat él6ben kell megtapasztalni. Az e-tanulas példaul megtanithatja egy vezetdvel,
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milyen fontos a teljesitménymenedzsment valamint annak technikai lépései. (Célok kitlzése,
fejlodésertékeld tlések, eredmények begylijtése, biintetés, jutalmazas). A vezetoknek
azonban , él6" képzést kell kapniuk a viselkedésen alapuld (behaviorista) szemléletrdl, hogy
le tudjak folytatni a fejlodésértékeld Glést. A vezetd nem lesz coach pusztan attél, hogy
ismeri az elméletet, és ismeretei a feladat tényleges ellatasaban sem segitik.”

e Pragmatikus elImélet

Mi a Krauthammer tréning és coaching elméleti alapja?

A Krauthammer egyet jelent a pragmatizmussal, vagyis ,,annak a muvészete, ami mikodik”
(William James). Az elméleti alap ennek megfelel6en sok elembdl integralt, és elsésorban azon
a megfigyelésen alapul, hogy a sikeres emberek mit tesznek valdjaban. Kulénbszo elméleti
forrasokat lehet idézni, egészen Arisztotelészig visszamendleg, aki szerint az erény valdjaban
két vétek kdzé bedgyazott vékony mezsgye. Eric Krauthammer és Gustav Kaser kialakitott egy
tréning megkazelitést az ,, U készségek szulik az Uj hozzaéllast” elven, ezzel athidalva a tudas-
tett hézagot, s feloldva a kognitiv szinten disszondns helyzetet: ,,tudom, de nem teszem”.
Tevékenységiinket elsésorban a rendszer megkozelités (systems approach) modszertana
befolyasolja, valamint olyan elméleti szakemberek, mint Albert Bandura (behelyettesitésen
alapulé tanulas), Peter Senge (a tanulo szervezet), Abraham Maslow (humanisztikus
pszicholdgia), Paul Watzlawick (a nem-kommunikalas lehetetlensége), Carl Rogers

(az egyéni tapasztalas) és Eric Berne (tranzakcidanalizis). Ujabban pedig Albert Ellis (raciondlis
érzelmi terapia), Martin Seligman (pozitiv pszichologia), Marshall Rosenberg (erészakmentes
kommunikacié) és Gregory Bateson/ Robert Dilts (hat logikai szint) munkajat is integraljuk.

Ez az eklektikus megkdzelités rugalmassagot ad, hogy a legtdbb szituacidban olyan stilusban
reagaljunk, amely személyes, gyakorlati, a teljesitményre és a fejlédésre ésszpontosit: idealista
a céltilletGen, és pragmatikus a folyamattal kapcsolatban.

Emberi viselkedésrdl tanitani nagy erkoélcsi feleldsséget kvetel a trénertdl. A véleményalkotas
szabadsagat és sértetlenségét mindenkinek, és minden pillanatban biztositani és évni kell.

Kommunikacio és kapcsolatok Személyes fejlodés és tanulas

A j6 kommunikaciés készség nem Az embernek minden szlkséges eroforras
mindenkinél veleszlletett adottsag rendelkezésére 4ll sajat maga személyes
A mi érzékelésink a valésagrol még nem  fejlodéséhez.

a valosag Tapasztalatainkon keresztdl tanulunk
Minden Gzenetnek két szintje van: Ahhoz, hogy valaki mindent kihozzon

a tartalom és a kapcsolat magabol, a tobbiekkel valo konfrontaciora
A kommunikacié eredménye a kapott van szlikség

valaszon mulik Minden kudarc a fejlodés forrasa lehet
Minden viselkedés sajat ,belsd éntink” A tudéas atadasa végsofokon hozzajarul
pozitiv szandékabol ered annak tokéletesitéhez

Egy kapcsolatban fellépd nehézség esetén
minden érintett félre harul feleldsség
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Ertékesitési és coaching kultira meghonositasa egy globalis gyogyszeripari vallalatnal
A fenntarthaté véltozas beliilrél fakad. Es nem kell feltétlentil gyengélkedniink ahhoz,
hogy erére kapjunk.”

Kevin Crowe, a Merck Serono Ertékesitési Akadémia vezetdje

A Merck Serono vezetd gydégyszeripari vallalat 16 000 fot foglalkoztat. 2003-ban,
a Merck-kel valé egyesiilés el6tt a Serono elhatarozta, hogy megujitja értékesitési
szemléletét, az orvosokkal valé hosszu tavu kapcsolat kialakitasaban rejlé erésségét
értékesitési tanacsadoi készségekkel kiegészitve.

Eljaras. A Krauthammer vildgszerte 6t alapelv szerint vizsgalta meg a Serono - U]
értékesitési kulturat megalapozni hivatott - értékesitési értekezleteit: ,, megértés”,
Jtervezés”, elbrelépés”, ,lzletkdtés” és ,elemzés”. A 12 régio legjobb értékesitési
szakembereibdl all6 csapattal egytittmikodve, egyedilalld értékesitési tananyagot
allitottunk 6ssze, amely harom év alatt 6sszesen 12 napi viselkedési tréninget foglalt
magaban (5 nap értékesitési készségek és 7 nap coaching készségek fejlesztésére).
Mindegyik modul egy szcenariot, egy részletes forgatokonyvet és pedagdgiai anyagot
foglal magéaban — 8 nyelven. A 12 legjobb értékesitd probatiiléseken tesztelte az egyes
modulokat — példaul a , Sebészeti kérdések” cimlt. A Krauthammer ezutan mintegy 30
trénerbdl all6 nemzetkdzi csapatot hozott létre, akik 2004-2007 kdzdtt 250 értékesitési
csapatnak tartottak tréninget szinte minden kontinensen. Az Osszes tréner részvételével
félévente megrendezett taldlkozdk biztositottak a kovetkezetességet. A Krauthammer
segitett a Serono Ertékesitési és Coaching Akadémiajanak a létrehozasaban is. A 38 éves
Krauthammer Egyetem mintajara az Akadémia konkrét tanitasi alapelveket, tananyagokat
és értékel6 rendszereket kinal. A Krauthammer biztositotta a haroméves trénerképzo
programot, 26 fOs trénergardat biztositva az Akadémianak.

Hatas. A Serono most Uj értékesitési és coaching kulturaval és pératlan, globalisan
konzisztens megkozelitéssel rendelkezik az értékesités tanitasa, teljesitése és értékelése,
az dltalanos anyagok, a nyelvezet és az alapelvek terén. Az egyes értékesitési csapatoktol
érkez0 visszajelzések szerint az Uj értékesitési megkdzelités mindeddig elérhetetlen,
alkalmanként millios nagysagrend értékesitést tett lehetévé. A Krauthammer az Uj
Ertékesitési és Coaching Akadémiaval teljes technoldgiagtadast valdsitott meg.

A nemrég egyesult Merck Serono pedig a Krauthammerrel fennallo partnerkapcsolat és
az értékesitési és coaching tananyag bovitését tervezi. Uj e-tanulasi modulok keriilnek
bevezetésre, az eredmények elektronikus attekintése segit figyelemmel kisérni a tréning
legfontosabb elemét — az elért hatést.
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