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A mellékelt szakanyagban az alabbi ikonok segitik az eligazodast:

Elméleti anyagrészek, hattérismeretek

Gondolkodtaté kérdések, felvetések

Hasznos tippek, otletek, tanacsok

Hasznos kiegészité informacio vagy ajanlott irodalom

Osszefoglalé részek




ELOSZO

Ez a szakanyag abban tdmogatja Ont, hogy egy-egy megbizas alapjan minden esetben a hely-
zetre, a megbizora €s a csoportra szabott tréninget tervezhesse meg — azaz abban, ami a tréneri
munka egyik lényegi eleme. A tréner ugyanis nem egy program egyszerti lebonyolitdja, hanem
problémamegoldo6 szakember IS.

A kozszolgalatban tevékenykedo trénerek tobbsége belso tréner, szamos miikodési szaballyal
hatarolt kozegben. Emellett nekik is vannak ,,megbizoik, tigyfeleik”, hiszen a belsé ligyfél is az,
c¢lokkal, elvarasokkal, elégedettséggel. Emellett nem ritka, hogy bels6 trénerek a késébbiekben
piaci trénerként méretik meg magukat. Ehhez is nyjt tanacsokat, informaciokat a hattéranyag.

A szakanyag emellett tdmogatast ad a ,,K6zszolgalati kompetenciafejlesztd tréner” képzés
alatt teljesitendd, ill. a diploma megszerzés¢hez sziikséges feladatok sikeres megolddsadhoz (szak-
dolgozat, co-tréneri gyakorlat), és a késobbiek soran is egyfajta tudastarként szolgéalhat a tréneri
munkaban, hiszen

« végigkiséri a tréningek 1étrehozasat, azaz a tréningtervezés alapjat jelentd problémameg-

oldo folyamat Gsszes 1€épését, a megbizastol (barhonnan, barkitdl is szarmazik) a kész for-
gatokonyvig,

» mind belsé trénerek, mind piaci trénerként miikodd szakemberek szamara tartalmazza a

sziikséges informacidkat egy tréning sikeres, alaposan végiggondolt megtervezéséhez,

+ ismereteket nyujt a (kiilsé vagy belsd) megbizokkal menet kozben tartott kapcsolat és a

piaci tréningeket megeldzo értékesitési folyamatok (ajanlat, szerzddés kritikus pontjai stb.)
teriiletén is.

A szakanyag és mellékletei szamos példat, technikat és tobb évtizedes sajat tapasztalat mentén
késziilt esettanulmanyokat, rovid esetleirasokat is tartalmaznak. A segitségiil hivott példak egy
része a bonyolultabb, ,,haladd” — a tréner tanacsadoi készségeit is igényld — helyzeteket 1s tag-
lalja. Ezaltal a még kevés tapasztalattal rendelkezdket olyan helyzetbe hozza, hogy méar a kezde-
tekt6l — tapasztalt tarstrénerekkel €s munkatarsakkal egylittmitkodve — tudatosan figyelhessenek
a kritikus szempontokra, tudasukba beépithessék a gyakorlatban immar céliranyosan megfigyel-
hetd helyzeteket. Igy ez a szakanyag kezdSknek és a mar tapasztalt és tovabblépni szandékozo
trénereknek is szol.



1. BEVEZETES - MASKEPPEN

Trénernek nem sziiletiink. Azza valunk valamikor, altaldban életiink egy nem korai szakaszdban,
de miért is?

Taldn mert szeretiink emberekkel foglalkozni. Szeretjiik, hogy tdmogathatunk masokat. Sze-
retjiik masoknak megmutatni, mitdl valtozhat pozitivan az ¢€letiik, a munkéjuk minésége, hogyan
viselhetik konnyebben a nehézségeket, vagy oldhatnak meg bizonyos helyzeteket — részben — a
mi segitségiinkkel.

Emellett valtozatos, izgalmas hivatas, amely ¢lményeket és sok 11j, megoldasra vard helyzetet
is hoz.

Felemeld szavak, amelyek csak hossza évek alatt telnek meg tartalommal. Lehet, hogy ez
lesz a hivatasunk, lehet, hogy egy masik célhoz vezetd koztes 1épés, de mindenképpen fontos
¢letszakasz.

Ki tekinthetd mar ,,kész” trénernek? Kezdoként kizardlag az, aki masok altal felépitett tré-
ningeket ,,egyszerlien” csak megtart? Korantsem biztos, bar gyakori. Emellett a tréneri munka
elvalaszthatatlan része, hogy létre is hozzuk, meg is tervezziik a tréningeket, ami — a lebonyolitas
tanulsagait is figyelembe véve — sajat szakmai-emberi fejlédésiink egyik kulcseleme.

Mitol tartunk leginkabb trénerként?

Az évek soran gyakran feltett kérdésre legtobb esetben ez a valasz érkezik: a varatlan, nehéz
helyzetektol, ami foként a csoport €s a megbizo viselkedését, reakcioit, olykor irredlis elvarasait,
emellett a fizikai-technikai koriilmények hirtelen fellépd nehézségeit jelenti. Ilyen mindig meg-
torténhet, de nem mindegy, milyen gyakran €s okbdl. Jelen szakanyag azt kivanja megmutatni,
hogy logikus, egyuttal proaktiv és kreativ gondolkodassal és koriiltekintd tervezéssel szamos
varatlan helyzetre fel tudunk késziilni, €s ebben nem csupan a mar tapasztaltakat segitd sokéves
gyakorlat szamit.

»AKi nem tervez, a bukast tervezi meg.” Winston Churchill

Miel6tt belekezdiink a tréningek 1étrehozasanak olykor kiizdelmes, de mindenképpen izgal-
mas témakorébe, tisztazzuk, egyaltalan miért van erre sziikség, hiszen ,,annyi jo tréninget meg-
vehetiink készen” (kivalo és tapasztalt szerzok miivei), vagy mastol megkapjuk, nekiink ,,csak”
annyi a dolgunk, hogy megtartsuk.

Valoban igy lenne?

Biztos, hogy az értékes szakirodalomban, vagy a mdasok altal valamikor, mas helyzetben
Osszeallitott, jol miikodd program pontosan, minden részletében megfelel annak a helyzetnek,
amivel éppen foglalkozunk?

A kivalo szakkonyvek és trénerek kész programja kivalo alapokat ad. Emellett mit tudunk a
MI csoportunkrol, megbizonkrol, a helyzetrdl és a problémarol? Mi torténik, ha EZ a csoport nem
fogékony a programra (vagy egyes részeire) a tréningkonyvekben vagy masoktol készen megka-
pott, leirt formaban? Ha némileg masok a nehézségeik?



BEVEZETES — MASKEPPEN

Nem utolsosorban: a tréner is valtozik, megismer Uj gyakorlatokat, modelleket, eszkozoket —
elég, ha csak az online tréningek térhoditdsara gondolunk.

Vajon létezik-e, hasznos-e, egyaltalan mikor alkalmazhato a (valodi) ,, konzervtréning”?

Egy multinacionalis cég ligyfélszolgalati munkatarsainak €s vezetdinek tobb mint 10 éve tartok ligy-
félkezelési-ligyfélkommunikacios tréningeket. Kezdetben a HR-vezetdvel kozdsen 1étrehoztunk egy
atfogd programot a résztvevok feletteseivel folytatott beszélgetések alapjan. Azota évente megis-
mételjiik a tréninget az uj belépoknek, a munkatarsak aktualis tigyfélkezelési problémaira alapozva.
Azonban valtoznak a felvételi szempontok is: az interjukban id6r6l idére mas kompetenciakra fo6-
kuszal a szervezet, emiatt masok a felvételkor nem ellendrzott, de a munkéban késobb akadalyként
jelentkezd hianyossagok is. Valtoznak az ligyfelek: olykor ugyanannal a cégnél is masok a kapcsolat-
tartok, ill. uj cégek is jonnek. Igy a tréninget pontosan ugyaniugy még kétszer sem tartottam meg — bar
a lényeges elemek megmaradtak, csak mas eszkozokkel, gyakorlatokkal, mas példakkal kiegészitve.
Az éves tréning eldtt minden esetben sziikséges egy tjabb megbeszélés: miben erdsek, miben fejlesz-
tendok az uj ligyfélkapcsolatosok? Melyek a jellemz6, am kevéssé kivanatos viselkedések? Pontosan
milyen MOST az elvart attitiid és viselkedés? Idonként masfél, maskor kétnapos keretekben gondol-
kodott a megbizo. Olykor a két napot nem kozvetleniil egymas utan kérte a csapat leterheltsége miatt

crer

,Konzervtréninget” tartani azt jelenti: minden alkalommal mindent az eredetileg létrehozott
program szerint csindlunk, ugyantugy vezetjiik le a folyamatot, ugyanazokkal a gyakorlatokkal,
elméleti részekkel, idokeretekkel, tréneri narracioval, példakkal stb. Ettdl teljes szivvel €s hittel
6vunk minden jelenlegi és jovObeni trénert.

Mindez semmit nem von le a mar kidolgozott sikeres forgatokonyvek érdemeibdl. Ugyanak-
kor barmennyire is ugyanazon célok és koncepcidé mentén, tematika €s 1épések szerint haladunk,
a helyzethez illesztett konkrét elemek (és azok kivitelezése, esetleg valtozo hangsulya, idokere-
tei) ) felépitést, modositasokat igényelnek.

Arra a kérdésre tehat, hogy ki tekinthetd mar (kész) trénernek, a valasz: aki nemcsak magabiz-
tosan tart meg egy tréninget, hanem meg is tudja azt tervezni, a mindenkori helyzet és szereplok
igényeinek, problémainak megfeleléen. Emellett koriiltekintéen késziil fel azokra a (néha bosz-
szantoan jelentéktelennek l1atszd) kortilményekre, amelyek a tréning megtartasat befolyasoljak.

(Akik a tréneri ismereteket mas célra hasznaljak majd, hasonlé cipében jarnak: pl. egy-egy
workshopot, 6tletvihart, k6zos problémamegoldo folyamatot ugyanilyen alapelvek, 1épések mentén
— bar kétségkiviil rovidebb id6tartamra és forméaban — tervezik meg, ha eredményt is szeretnének.)

»,A makett olyan, mint a valésag, de nem mikodik. A modell nem pont olyan, mint a
valésag, de mikodik.”
Mérd Laszlo

Ha modelleziink (azaz megtanuljuk, hogyan lehet konkrét, a helyzetre szabott célok mentén,
adott csoport problémadjara tréninget létrehozni), képesek lesziink a helyzetnek megteleld legjobb
megoldast megtalalni.

Ennek a modellezd folyamatnak a megismerése €s elsajatitasa jelen jegyzet, €s a Tréneri kész-
ségek ¢€s technikak 1. c. tantargy kétnapos jelenléti képzésének célja.

Mielott hozzalatunk, néhany ,,szerepld” pontositasa is sziikséges, melyeket az anyag végén, a
Fogalomtarban talal. Javasoljuk, kezdje azzal.



2. ATRENING MEGTERVEZESE

2.1. A problémamegoldas alapjai

.Barmely egyszeri probléma megoldhatatlanna fejleszthetd, ha eleget tdprengunk rajta.”
Woody Allen

A tréner problémamegold6 szerepe

Sokféle helyzetben szamos emberieréforras-probléma jelentkezik minden szervezetben. Ami-
kor a munkaerd-fejlesztésben gondolkodnak, azok jo része tréning formaban olt testet. A tréning
megalkotasa valdjaban problémamegoldo folyamat: a megbizo szervezeténél a munkaerd tertile-
tén jelentkezd nehézségekre keresiink adekvat megoldast. Kezdjiik egy kitérdvel, hogy megért-
stik, miért fontos a késobbiekben ismertetett 1épéseket betartva eljutnunk egy tréning helyzetre
szabott kidolgozéasahoz.

Tekintsiik at a problémamegoldas altalanos folyamatat:

Tobbfajta problémamegoldd modszer is mukddik, az egyes helyzettipusokra kiilon adaptalva. Az
alabbiakban az a Iépéssorrend lathato, ami mindegyikben kozos, €s ami a sikeres dontéshozatal
kulcsa is. A kiinduldpont: valami nem jol miikddik, ill. varatlan nehézség 1épett fel, megoldas
sziikséges. Azaz el6szor tisztdznunk sziikséges, hogy mi nem miikodik (jol), mire sziikséges meg-
oldast talalni, €s milyen elvarasok vagy megkotések, korlatok vannak a megoldassal kapcsolat-
ban. Utana térhetiink rd a megoldasok keresésére, és a dontés az elvarasok-megkotések (mint
célok és szempontok) mentén alakul ki. Nézziink ra konkrétabban a folyamatra:

1. Informaciok szerzése-0sszegzése-értekelése (,,a helyzet”): azaz mi a probléma? (defi-
nialas)

2. Célmeghatarozas: az aktualis, konkrétan értelmezett cél €s a ,,magasabb szinti” cél
(lasd a késobbiekben a céloknal), és
dontési szempontok (a legfontosabb elvarasok ¢és cél alapjan elére meghatarozva, a
késobbi torzitas, eltérések-eltéritések megeldzésére)

(szlikség esetén informaciok tovabbi megszerzése, konkretizalasa, mérlegelése)

3. Otletek, megoldasi lehetéségek gyiijtése és azok Osszevetése a szempontokkal (eld-
ny0k, hatranyok, kockéazatok, rovid, kozép- €és hosszl tdva kovetkezmények) majd:

4. Az elején mar rogzitett, silyozott szempontok alapjan valasztas és dontés (vagy gyak-
ran maximum héarom iitoképes javaslat, ha mas hozza meg a végso dontést), és
ellendrzés: a megoldast Osszevetjiik a folyamat elején meghatarozott célokkal (a koz-
vetlen és a magasabb rendi célok szempontjabdl is) €s a szempontokkal. A dontés utan
gyakran mar a megvaldsitas akcioit is meghatarozzuk;
gyakorlatba iiltetés: mikodoképesség, sziikséges modositasok.
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A TRENING MEGTERVEZESE

Mit latunk a fentiekben? A (gyakran kreativ modon létrehozott) megoldasi lehetoségeket a cél
és a dontési szempontok rogzitése UTAN keressiik. Ha forditva tennénk, bizonytalanna valhatna
a dontés helyessége, nem is beszélve az esetleges vitakrol (til koréan ,,beleszerethetiink” egy-egy
oOtletbe, és harcolhatunk érte, mieldtt az alapokban egyetértés lenne). Tehat egy kotott logikai
sorrend mentén haladunk, a gondolatokat a cél mentén mederben tartva.!

2.1.1. Probléemamegolddas tréningek esetében

Klasszikus problémamegoldas és dontéshozatal a tréning megtervezése is. Nézziik meg roviden,
hogy a fenti alapmodell hogyan miikodik a tervezésnél?

1.

Informaciékat gyiijtiink a megbiz6 helyzetérdl, azokat értelmezziik és kovetkezteté-
seket vonunk le, azaz definidljuk a problémat. (Valdjdban milyen fejlesztésre/tréningre
lesz sziikség? Egyaltalan: biztos, hogy a tréning a megfeleld fejlesztd eszk6z?)
(Realis) célt tiziink ki (a megbizoval kozdsen).

Emellett olyan tovabbi informacidk gytiijtése is sziikséges, amelyek a kereteket és a
szempontokat befolyasoljak.

Fentiekbol adodik, hogy milyen f6 koncepcié mentén és szempontok alapjan allitjuk
majd fel (célok és egyéb koriilmények, pl. idokeret szlikdssége, a csoport jellemzdi, a
helyszin kotottségei, korabbi tapasztalatok, korabban elfogadott és elutasitott modsze-
rek/eszk6zok).

Kidolgozzuk a megoldast, azaz megtervezziik a tréninget, az alabbi 1épésekkel:

— konkrét célok és lizenet,

— koncepci6 (hogyan tudom elérni? (6tletek €s valasztas),

— tematikaotletek majd valasztas ezek koziil, hozzavetdleges sorrenddel egyiitt,

— programelemek gytijtése és

— programelemek kivalasztasa — dontés és véglegesités (forgatokonyv), és

végiil a tréningtervet ujra osszevetjiik a célokkal és a szempontokkal:

ezzel a programmal valoban oda jutunk el, ahové akarunk?

(Amikor a tréninget megtartjuk, a megoldast a gyakorlatban is ellendrizhetjiik.)

A fenti folyamat a kotott, szigoriisagot sugalld sorrend mellett szerencsére a kreativitasnak is
helyet ad.

Kezdjlink hozz4 a mi tréneri problémamegoldasunkhoz!

' Mathé 2010-2019.
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TRENERI TECHNIKAK

2.2. A tréningtervezés lépései — a problémamegoldas folyamatanak megfeleltetve

4 F6 szempontok
alapjan dontés és
ellendrzés =
Programelemek
Tematika, kivalasztasa,

Tréningfolyamat forgatékonyv és
vazlata

3. Megoldasi
lehetGségek és
mérlegelésiik =

1 Informacio- 2. Célok és
gylijtés/ dontési
értékelés = szempontok =
Helyzetfelmérés Célok, Gizenet,
és -értékelés koncepcio
ellen6rzés

2.2.1. A helyzet felmérése és ertéekelése, kovetkeztetések és tréneri javaslatok

3.Tematika, 4.Program-
Tréning- elemek
folyamat kivalasztdsa,
vazlata Forgatékonyv

1.Helyzet- 2.Célok,
felmérés és Uzenet,

-értékelés koncepcid

Informacioszerzés
Informaciok értékelése
Kovetkeztetések
Javaslatok

Tegyiik fel, hogy kommunikécios tréninget kérnek téliink — gazdag téma, nem tudunk nem kom-
munikalni, a kérdéskor ezer aspektussal bir.

Van egy mar jol kidolgozott, sikert aratott tematikank is (pl. a kommunikaci6 alapjai) — vajon
mire megyiink vele, ha nem tarjuk fel, hogy milyen helyzetekben, hogyan jelennek meg az adott
kornyezetben a kommunikécios problémak?

Vajon az a gond, hogy nem tudnak megfelelden irasban fogalmazni/levelezni?

Vagy inkébb az, hogy a nonverbalis és a verbalis kommunikacié sokaknal zavardan ellent-
mondo¢ jeleket mutat, és ennek nincsenek tudataban?

Esetleg a tulzottan dominans viselkedéssel, durva stilussal van baj, ami konfliktusokat is
eredményez?

Vagy targyalads kozben jelentkeznek (példéaul az iizleti, formalis nyelvnél) a problémak?
Nem tudnak megegyezésre jutni a partnerekkel?

Nem tudnak kiallni mésok elé¢ egy rovid prezentacioval sem?
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* Egy vitdban nem elég meggy6zden, megfelelden érvelve képviselik nézopontjukat?
+ Egyesek tal sziikre, méasok elképesztden terjengdsre szabva adjak el6 mondanivaldjukat?

Megannyi lehetdség ,,rosszul kommunikalni”. Igy elészor azzal sziikséges foglalkoznunk: milyen
célok elérését gatoljak a hianyos kompetencidk? Mit tegyenek mashogyan a jovében a munka-
tarsak? Majd azzal, hogy ennek érdekében mit sziikséges megmutatni a résztvevOknek, hogy azt
sajat élményen keresztiil befogadjak és gyakoroljak. Milyen fejleszté program felel meg ennek?
(P1. targyalastechnika, konfliktuskezelés, prezentacid, érveléstechnika stb.) Milyen {6 pillérei
legyenek a programnak? Gyakorlatilag a kordbban kidolgozott, j6l miikodé kommunikacios
alaptréninge(ke)t egyelore félre is tehetjiik.

2.2.1.1. Helyzetfelmérés — informaciok szerzése

Az els6 megbeszElés kulcsfontossagu: a megbizd igényét bontjuk ki céliranyos kérdésekkel, ame-
lyek az informacioszerzésen tul szakmaisagunkat is segitenek megmutatni.

Mint mindig, a felkésziilés segit — az elore megirt kérdések stabil sorvezetést nyujtanak, emel-
lett persze minden esetben spontan kérdéseket is feltesziink.

(Tovabbi segitség, ha felidézziik a ,,Szervezeti kultara” c. tantargy foglalkozdsanak végén
elvégzett gyakorlatot, a kultira sikeres feltarasahoz kozosen gytjtott kérdések tartalmat és for-
majat.?)

Mit sziikséges feltétleniil megtudni? Hogyan tarjuk fel?

Melyek a leginkabb céliranyos kérdések?

Az aldbbiakat tekintsiik példanak, a lehetséges megfogalmazdsok és a sorrendek az aktudlis
beszélgetésnek megfeleléen valtozhatnak. (A nyitott kérdés azonban alapfeltétel.) Szamos kér-
dést nem is tesziink fel, mert a megbizd magatol is megosztja a 1ényeges informaciok egy részét.
Masokra kiilon forrasokat is talalhatunk.

Egy azonban bizonyos: az 1. oszlopban felsoroltak mindegyikérdl sziikségesek informaciok.

1. sz. tablazat

Amit meg szeretnénk tudni

Példak lehetséges kérdésekre

Javaslat

A szervezetre vonatkoz6 alta-
lanos informacidkat pl. profil,
alaptevékenység, méret, a
szervezet kora, piaci/agazati
pozicidja stb.)

Milyen helyzetben van most a szer-
vezet? Milyen valtozasok zajlanak,
vagy milyeneket terveznek? Melyek
a szervezeti célok? Pontosan mit sze-
retne elérni ez a szervezet a kovetke-
z6 id6szakban?

Pozitiv hatasu, ha ezeket a kérdéseket
azzal vezetjiik fel, amit mar megtud-
tunk a szervezetrdl. (Lehetdleg mar
elére szerezziink be mindent, ami a
neten vagy mas forrasbol elérhetd!)

Az igényt, annak okat, aktu-
alitasat (esetleges szervezeti
valtozasok, nem miikodo csa-
pat stb.)

Milyen szempontbdl sziikséges a fej-
lesztés?

Mi teszi azt aktualissa? (Miért most
mertil fel ez az igény?)

Milyen mas megoldasban gondol-
kodtak a korabbiakban?

Pozitiv, ha megértjiik és visszajelez-
ziik, hogy a kért fejlesztés a szerve-
zeti/csapatcélokhoz hogyan kapcso-
16dik.

2 Belényesi 2020.
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Amit meg szeretnénk tudni

Példak lehetséges kérdésekre

Javaslat

Az ¢érintettek (a tervezett
résztvevok) helyét, munka-
korét/feladatait a szervezet-
ben + egyéb jellemzoket

Kiket érint a fejlesztés? Mely teriile-
ten dolgoznak? Hany fében gondol-
kodnak? Milyen szinten miikddnek?
(pl. vezetd-beosztott) Mit érdemes
tudni roluk? (Pl. midta vannak a
szervezetnél, korosztalyuk, nemi
megoszlas, ala-folérendeltségi viszo-
nyok, beszélt nyelv, sériilékeny cso-
portok jelenléte stb.)

Itt érdemes mar visszajelezni a maxi-
malis csoportlétszamot is (12 16, ill. e
felett két tréner), foként, ha az elvaras
irredlis.

A nehézségek, kompetencia-
hidnyos viselkedések pontos
megjelenését (a résztvevok
most hogyan mukodnek, mit
tesznek, mit nem stb.)

Mi nem miikodik jol? Milyen jeleket
tapasztalnak a vezetok? Mi az, amit
problémanak latnak a munkatarsak
viselkedésében? Pontosan mi hiany-
zik, mi az, amit nem tesznek, pedig
Iényeges lenne? Mi az, amit masho-
gyan tesznek, mint sziikséges lenne?
Milyen nehézségeket okoz ez a szer-
vezet/csoport/részleg (egyiitt)miiko-
désében vagy eredményességében,
stb.?

Sok esetben itt mar kideriil, hogy
nem arrol van sz6, mint amit a be-
szélgetés elején megfogalmazott a
megbizd. Ennél a pontnal — foként is-
meretlen megbizo esetében — kocka-
zatos is lehet ellentmondani, inkabb
terelni érdemes, tovabbi kérdésekkel
¢és atfogalmazasokkal stb. (Lasd eset-
tanulmany, 8. sz. melléklet.)

Az elvart, kivanatos visel-
kedést (azaz a tréning elvart
eredményét, viselkedés-val-
tozasban megfogalmazva)

Hogyan fest az idedlis viselkedés?
Példaul ki az, aki ezt megfeleléen
végzi? O hogyan teszi? Miben més?

Mar itt is érdemes jelezni, hogy egy
tréning csupan elindit valamit, és a
beépitésben a szervezeti mitkodés (és
a vezetés szerepe) kulcsfontossagu.

A prioritasokat/hangsulyokat
az elvarasok kozott

Mi a legfontosabb, amiben feltétleniil
valtozas sziikséges?

Ha csak egy dolog valtozhatna, ho-
gyan fogalmazna meg elvarasat a tré-
ninggel kapcsolatban?

Mivel egyetlen tréning sem tud sok-
féle elvarast teljesiteni, nagyon fon-
tos arra terelni a megbizd fokuszat,
ami tréningkeretek kozott teljesithe-
té is. Ha elvarasa irrealis, vagy tal
sokrétii, azt mielobb 1ényeges visz-
szajelezni, és kdozosen meghatarozni,
meddig lehet eljutni.

A szervezeti képzési-fejlesz-
tési rendszer mikodését

Hogyan miikodik a szervezeti képzé-
si rendszer? Milyen tréningeket szok-
tak tartani? (Pl. évente hany tréninget
tartanak?) Milyen mas fejlesztési
modok miikodnek? Hogyan latjak ezt
a munkatarsak? Milyen visszajelzé-
sek, javaslatok érkeztek eddig a kép-
zésekkel kapcsolatban?

Vigyazzunk arra, hogy 6vatosan kér-
dezziink, és ne flizziink semmilyen
negativ véleményt a hallottakhoz.

A tervezett résztvevdi kor
tréningmultjat, tapasztalatait,
nyitottsagat a tréningmod-
szerrel kapcsolatban

A tervezett tréning résztvevoi milyen
tréningtapasztalatokkal — rendelkez-
nek? Milyen visszhangja volt koriik-
ben a korabbi tréningeknek?

Mit értékeltek pozitivan? Mit kifoga-
soltak?

Minek volt a legnagyobb sikere? Mi
volt a siker oka? Mit marasztaltak el
leginkabb? Mi volt ennek az oka?

A modszer iranti nyitottsag és a ta-
pasztalatok rendkiviil fontosak lesz-
nek a konkrét program megtervezé-
sekor.

(Az, hogy melyik trénercég, tréner
tartotta a korabbi tréningeket, hasznos
informaci6 lenne, azonban nem min-
den esetben taktikus megkérdezni.)
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Amit meg szeretnénk tudni Példak lehetséges kérdésekre Javaslat

A tervezett tréning koriilbe- | Mikorra tervezik a tréninget? Itt is fontos visszajelezni a maximalis
lili idejét, korilményeit (pl. | Hany résztvevét érint? Milyen id6- | csoportlétszamot, vagy a helyszinnel
a szervezetnél, vagy Kkiils6 | szak szerencsés arra, hogy ki tudjak | kapcsolatos elonyoket-hatranyokat,
helyszinen tartanak), iddke- | venni a résztvevoket a munkabol? pl. ha a munkahelyen tartanak, tobb
reteit — az ajanlattételhez is | Hol szeretnék tartani? (helyszin: kiil- | a késés, mert visszamennek dolgozni
sziikséges informaciokat s6/belso) — ugyanakkor ez népszerti, mert kolt-
Hany napban gondolkodnak? ségkimélo.

Az idoékeret tobbnyire az idealisnal
kevesebb, ezt azonban nem mindig
szerencsés azonnal visszajelezni, ki-
véve, ha abszolut irrealis. Ilyen eset-
ben tdbb részre osztott programot
ajanljunk.

Forras: Mathé Judit gyiijtése (sajat gyakorlatbol)

Bar a kérdések sorrendje logikusan elrendezett, gyakran a megbizohoz érdemes alkalmazkod-
ni: engedjiik minél tobbet beszé€lni, €s menet kdzben kérdéseinkkel pontosithatunk, terelhetiink.

A gyljtés ugyanarra a feltarando koriilményre szamos kérdésvariaciot tartalmaz — ilyen meny-
nyiségli kérdést nem is tesziink fel. Szinte sohasem kapunk ilyen részletességgel egyszerre €s
mindenre valaszt. Gyakran kevés az id6 is. Ugyanakkor — a késObbiekben latni fogjuk — minden
fenti informacid fontos, hiszen ajanlatot is varnak (kiilsd, piaci trénerektol hivatalos, ,,piaci” for-
maban, belsd trénerektdl inkabb célok/tematika formajaban), és a késObbi tervezéshez is sziiksé-
ges a fenti informaciok tobbsége. Amit nem sikeriil tisztdzni az elsd talalkozon, késébb is megtu-
dakolhatjuk, de mindenképpen az ajanlat, és foként a konkrét tréningprogram megtervezése elott.

Ha bels6 trénerként miikodiink, nyilvanvaldan ismerjiik a szervezet egészére vonatkoz6 infor-
maciokat. Ugyanakkor egy adott részleg problémaira mar kevesebb ralatasunk van, igy ezeket
szlikséges lehet tovabb kutatnunk.

A helyzetfeltaras utan mar elkezdhetiink azon is gondolkodni: milyen nehézségekre szamitha-
tunk a tréningen? Hogyan tervezziik ezek kezelését? (P1. a csoport vezetdje is ott szeretne lenni. ..
pl. egymast nem kedvelo résztvevok varhatok... pl. kevés idot szannak ra...)

2.2.1.2. Kovetkeztetések, tréneri javaslat megfogalmazasa és egyeztetése

Egy trénertarsam mesélte: konfliktuskezelési tréninget kért az egyik megbizoja. Alapos kérdései utan ki-
deriilt, hogy egyetlen résztvevé miatt gondolkodnak 12 f6s tréningben. Kivald szakember, de igen nehéz
természeti, és folyamatos konfliktushelyzetekkel neheziti a kozos munkat. Leginkabb adekvat megoldas-
nak a fels6 vezetdi visszajelzések erdsitése és az egyéni fejlesztés (pl. coaching) eszkodze, vagy akar a 360
fokos visszajelzés, esetleg a mediacio tlinne. Azonban a szervezet ezt nem meri megkockaztatni: mivel
semmiképpen nem akarnak lemondani ro6la, nem merik megsérteni azzal, hogy ,,szégyenszemre” coachol-
jék (csak 6t, mintegy elmarasztalasképpen). Elképzelésiik, elvarasuk az, hogy a vezet6 kolléga a tréningen
magatol raj6jjon, vele van a gond, €s majd megvaltozik. (Kérdés, ez a cél mennyire realis.)

Végiil abban maradtunk, hogy ha kizardlag tréningben gondolkodik a megbizd, akkor azt hasznaljuk
masra is: a konfliktuskezelési stilusok felmérése és megvilagitasa mellett foglalkozzunk tobbet azzal,
vajon miért okoz a tobbieknek nehézséget a konfliktusok megbeszélése (lasd asszertivitas és akadalyai),
¢s hogyan tudnak 6k azokat kezelni, lekiizdeni? Ezaltal a cél, a koncepcio és az elre kdrvonalazott te-
matika is modosul: a batortalanok (akiket nehéz természetli vezet6tarsuk szinte ,,letarol”) megtanuljak
kifejezni igényeiket, emellett a kérddiv és kellden hatasos gyakorlatok soran a nehéz résztvevd is benyo-
mast szerezhet arrol, hogy a stilusa milyen hatést kelt, mit élnek at azok, akik nem merik felé igényeiket
megfogalmazni.
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Korantsem az a biztos cél és ut, amit a megbizas kezdetén hallunk. Olykor tobb id6 is sziik-
séges, hogy feldolgozzuk kovetkeztetéseinket, megtegyiik javaslatainkat. Nyugodtan kérhetiink
tdmogatast trénertarsainktol is.

A megfelel6 helyzetfelmérésbol adodo kovetkeztetések azért is fontosak, mert itt 1ép be a
tréner tandcsado szerepe is: ha igy nem realis, hogyan oldhaté6 meg masként? Mit tegyiink még
hozza, mit modositsunk, hogy a valodi magasabb szintli célt (fenti esetben kevesebb és kezelhetd
konfliktust) a megbizo céljaval 6sszhangban elérjiik?

A megbiz6 problémdjara ugy tesziink megoldasi javaslatot, hogy abban megtalalja a valaszt
arra, amit igazabol el szeretne érni. Nem szerencsés 6t egyszertien kijavitani, inkabb arrol a prob-
1émakorrol kérdezziink és beszéljlink, amit a tréning érintene. (Pl.: ,,Ha jol hallom, erésen jellem-
70 az, hogy a kollégak nem tartjak be a hataridoket. Milyen gyakran dolgoznak rendkiviil stirgds
hataridokkel? Mennyire felkésziiltek szakmailag arra, hogy ezeket tartani tudjak? Mi késlelteti
MEG 6ket?” Sok esetben maga a megbizé mondja ki, hogy masrol IS sz6 van, ami azért fon-
tos, mert lehetetlenre nem vallalkozhatunk, az egyéb szervezeti — vezetési, folyamatszervezési
— problémaékat nem mi oldjuk meg. Innen mar csak egy 1épés az, hogy a tervezett igényt a meg-
bizoval kozosen kissé atformaljuk (lasd esettanulmany, 8. sz. melléklet).

Természetesen gyakran nem is sziikséges modositani az eredeti megbizoi irdnyt/igényt, igy
az ajanlatban/javaslatban csupan a tartalmakat bontjuk ki, a késébbi tematikdhoz képest kisebb
részletességgel, a kulcsproblémakra reflektalva — és a megbizo ,,hivo szavait” megismételve.

Nézziink néhany példat!

Példa 1. Tegyiik fel, hogy csapatépitést kérnek tdliink (,,razzatok 6ssze a bandat’), mert az elmult
félévben magas volt a fluktuacio. Mit tudunk segiteni azzal, ha pontosan a csupan szoérakozasbol
allo, este pedig ,,ereszd-el-a-hajamat” tipust tréninget tartjuk meg? Szoérakoztato feladat, mikoz-
ben hatésa igen rovid ideig tart, és a munkéba visszamenve semmi kiilonbséget nem tapasztalnak.
Vajon két honap elteltével mennyire latja majd hasznosnak ezt a megbiz6?

Tréneri kovetkeztetés és javaslat: Nyilvan fontos alkalmazkodni a megbizo kéréséhez, azon-
ban mindenképpen szerencsés felvetni azt, hogy ha mar a fluktuaci6 az egyik kiemelt probléma,
miért ne beszélgessiink a résztvevokkel arrdl is a tréningen, hogy vajon mivel lehetne itt tartani a
munkatarsakat? Mit lehetne atszervezni, valtoztatni a napi egylittmiikodésen, hogy a leterheltség
kiegyenlitddjon? Mit tehetnek OK ennek érdekében? Ha egyfajta workshopra is kihasznéljuk ezt
az alkalmat — emellett mas jatékos gyakorlatok és az esti program elérik a masik célt is —, hasznos
informaciokat és javaslatokat szerez a szervezet, mikdzben a munkatarsakkal egyiitt gondolko-
do vezetés képét is sugarozza. Ha azonban a megbizo feltétleniil ragaszkodik a ,,bulihangulata”
eseményhez, teljesitjiik kérését, olykor becsempészve tanulsagosabb, ugyanakkor szérakoztatd
részeket is.

Példa 2. Tudjuk, hogy X szervezet kihivasok elott all, komoly szervezeti valtozasok varhatok.
Ennek sikeréhez kulcsfontossagt a valtozasok kezelésével foglalkozni, mert az érintett munka-
tarsak tobbsége kifejezetten ellenallo, bezark6zo, passziv viselkedést mutat. TOliink azt varjak,
hogy ez megvaltozzon, a kollégak marol holnapra lelkesen tamogassak a valtozasokat a jovoben,
barmilyen eréfeszitéseket is igényelnek azok. Erre csoportonként egy napot szannak, bent a szék-
helyen, és Gsszesen 25 fordl van szo, akik elfoglaltak, talterheltek. Sz6 sem lehet tobb naprol.

Tréneri kovetkeztetés és javaslat: Valojaban azonnali attitidvaltast szeretne latni a megbi-
z0, amire egy nap (de akar kettd is) igen kevésnek tlinik... Olyan valtozasok zajlanak, amelyek
inkébb ijesztéek, mint biztatoak, és nem lathatd konkrét felsé vezetdi tAmogatas sem, csupan az
elvarasok (,,légy lelkes! jo lesz!”) jelennek meg. Vajon mennyire realis ez az elvaras?
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Mivel az egy nap nem bovithetd, és fontos lenne megismerni az aggalyaikat, még a tréning
eldtt tanacsos lebonyolitani egy hosszabb beszélgetést a résztvevokkel. (Masfél-két orara kony-
nyebb mindenkit kivenni a munkébo6l.) Ha megismerjiik fenntartasaik okat, és ezek utan alakitjuk
ki a valtozaskezelo tréningprogramot, hatékonyabb az idokihasznalas. (Elére kalkulalunk azzal
1s, hogy a munkahelyi helyszin miatt a sziinetekben vissza fognak menni a munkaéllomasra, és
késve érkeznek vissza.) Emellett felhivjuk a megbizo6 figyelmét arra, hogy mi az, amit egyetlen
nap alatt optimalis esetben tréninggel el lehet érni, és utalunk a vezet6i viselkedésnek/elvarasok-
nak a helyzethez illesztendé megvaltoztatasara is (tobb 1do, tiirelem €és konkrét vezetdi timoga-
tas, tobb konkrét informacid, az ellendllas természetessége stb.) Természetesen visszajelezziik azt
is, hogy 25 f6 két csoport...

Példa 3.Y vallalatnal egyre tobb problémat tapasztalnak az tigyfelek kezelése teriiletén. Az tigy-
félkapcsolatos munkatarsak kimeriiltek, sokat tuloraznak, az tigyfelek pedig egyre tobbet panasz-
kodnak. A megbizd (szakmai vezetd) id0gazdalkodasi tréninget szeretne, szerinte nem tudnak
priorizalni a fiatal munkatarsak, igy nem hatékonyak. A feltdr6 beszélgetésbdl a kért példakon
keresztiil az is kidertil, hogy az ligyfelek teljesithetd és nem teljesithetd igényeit és elvarasait nem
ismerik kell¢ alapossaggal a munkatarsak. Nem tudjik, milyen esetben és hogyan mondhatnak
nemet, igy mindent elvallalnak, amit az egyre tobbet akar6 tigyfelek kiharcolnak.

Tréneri kovetkeztetés és javaslat: Ugy tiinik, a munkatarsak a szervezeti prioritasok szem-
pontjabol nincsenek képben azt illetden, hogy a napi gyakorlatban kinek (ligyfél) mire (kérés),
hogyan mondjanak nemet, ¢s ekdzben mire hivatkozzanak.

Sziikséges lenne egészen pontosan (akar ligyfelek szerint is megkiilonboztetve) megallapitani
a kotelezden vallalando szolgéltatasi szintet (ami egyébként 1étezik, de a napi munkaban olykor
nem érvényesiil) €s annak az iigyfelek altal is teljesitend6 feltételeit (hataridok stb.). Amikor ez
a tudatositas megtortént, foglalkozzunk azzal, miért nehéz nemet mondani, €és milyen modon,
technikakkal tehetnék ezt meg. Az is 1ényeges, hogy az ehhez kapcsolodo bizonytalansagot, félel-
meket is megtanuljdk kezelni. A tréner jol teszi, ha szorosan egylittmiikddik azzal a szakemberrel,
aki a szervezetben az ligyféligények kezelését, a kiemelt ligyfeleknek jaréo megkiilonboztetéseket
nem csupan ismeri, hanem oktatni is képes. Vele egyiittmiikodve akar abban is lehet gondolkodni,
hogy fél napot (amelyen, ha lehet, a tréner is részt vesz) ez a vezetd tart meg. Ha ez nem lehetsé-
ges, a tréner legalabb ennek tartalmat probalja megismerni. Ezutan 1€piink at a tréningtervezésbe,
ami elsdsorban nem az idégazdalkodasrol szol, hiszen elsddlegesen szervezeti probléma (képzés,
gyakorlati ismeretek hidnya) all a gondok mogott. Ehelyett a nemet mondas (egyfajta ,,szerve-
zeti asszertivitasként” is miikodo) technikait erdsitjiik, megfeleld szakmai tudéassal/indokokkal
alatdmasztva, emellett a kiemelt ligyfelek kezelését mint a priorizalds alapjat is megismerik a
résztvevok.

A fenti esetek nem ritkék, bar gyakran nem sziikséges ilyen mértékili valtoztatasokban gondol-
kodni.

Erdemi helyzetfeltaras, informaciok nélkiil szinte semmi esélyiink sincs a valodi problémara
megoldast nyu;jto, hasznos tréninget tartani. A felmérés eszkoze a részben eldre kidolgozott, mas-
részt spontan kérdések sora.

Félreértés lenne azt remélni, hogy a megbiz6 minden esetben pontosan tudja, mit akar, hogy
elvarésa redlis, és megfelel a valodi helyzetnek és problémanak. (Természetesen szdmos kivalo
szakember il a megbizok székében, aki jol latja a problémakat, de ne feledjiik: tobbségiik nem
HR-szakember, mas a feladatkore. A HR-szakemberek egy része pedig igen értékes, am gyakran
kozvetett informaciokkal rendelkezik.) Amiben minden esetben bizhatunk: a megfelelé infor-
maciok kozvetlen forrasbol torténd beszerzése, a pontos feltard kérdések megfogalmazasa és az
azokra kapott valaszok értékelése, ill. visszajelzések, javaslatok a megbizo fele.
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Bér a csoportra vonatkoz6 informacidkat a késébbiekben figyelembe vessziik, kiemelten fon-
tos, hogy a sztereotipizalast mindenképpen keriiljiik el. Fontos informdacid, hogy milyen koruak,
vagy az, hogy milyen a bedllitottsaguk a modszerrel kapcsolatban, de nem térvényszert, hogy
csakis egyfajta — sztereotipia alapjan elvart — moédon fognak reagélni, viselkedni. (Lasd még
Dr. Berta Judit: Pszicholdgiai ismeretek és tréneri onismeret, 2022 NKE.)?

A helyzetfelmérés soran nem csupan mi jutunk informéciokhoz. Ekkor hatarozhaté meg
(és jelezhetd vissza a megbizonak) az, hogy milyen megoldasban tudunk egyiitt gondolkodni a
Jjovoben. Természetesen sok esetben nem az emlitett példak szerinti kdvetkeztetéseket vonjuk
le, mert az ligyfél jol latja a helyzetet, pontosan tudja, mire van sziikség, mi pedig a tényleges
tréningtartalmakat dolgozzuk ki. A feltard kérdések azonban ekkor is elengedhetetlenek, hiszen
a konkrét jelenlegi €és a kivdnatos jovobeni viselkedést jellemz6 példdk mar a tréningprogram
Osszeallitdsaban (kivalasztandod gyakorlatok, tanulsdgok adaptacidja napi munkahelyzetekre) is
jelentds segitséget nytjtanak.

A pontos helyzetértékelés (amit a megbizoval egyiitt szerencsés végig gondolni) utan alakitjuk
ki a javaslatunkat, amely a tréning céljat is meghatarozza majd. Minden esetben vigydzzunk arra,
hogy ellentmondas, vita helyett kérdésekkel bontsuk ki a problémat, és a valodi nehézségekre
reflektalo javaslatot tegylink. Ennek elfogadasa (vagy — olykor ez is el6fordul — elvetése és jra-
gondolasa) utan tudjuk rogziteni a célt.

A megszerzett informaciok nem csupén a javaslatokhoz hasznosak: a tréning megtartasakor is
fajdalmasan ,,visszakdszonhet” egyes feltaratlan teriiletekbdl ad6do informacidhiany (pl. korabbi
tréningtapasztalatok, vagy akar a helyszin adottsagainak tisztazatlansaga stb.).

A kovetkeztetések ¢€s javaslatok a késobbi dontéshez is adnak mar szempontokat.

2.2.2. Célok, tizenet, koncepcio

3. Tematika, 4. Program-
Tréning- elemek
folyamat kivalasztasa,

vazlata Forgatékonyv

1. Helyzet- 2. Célok,
felmérés és Uzenet,

-értékelés koncepcid

* Tréningcélok, tréneri célok, a megbizo célja, résztvevoi célok, rejtett és nyilt célok
* Az iizenet megfogalmazasa
* Koncepcio: otletek a megkozelitésre és a célhoz vezet6 utra

3 Berta 2022
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2.2.2.1. Célkijelolés magas fokon: a SMART-célok

.Lehetetlen helyes uton haladni, ha a végcélt sem tizték ki helyesen.”
Francis Bacon

Azzal zartuk az el6z6 1épést, hogy adottak a feltételek megfogalmazni a tréning céljat. Hogyan
tegyiik? Milyen az a cél, amelyet el is lehet érni? Kinek/minek a céljarél van szo?

Tegyiink ismét egy kitérot a célkijelolés modszere felé.

A SMART-célok modellje kdzismert, jelen képzésben mas alkalommal is felmeriil a tanév soran.*
(Léasd dr. Belényesi Emese: Stratégiaalkotas workshop technikékkal 2022.) Fontossagat mégsem
lehet elégszer hangsulyozni. Tobbféle variacioban is taldlkozhatunk a kezddbetiikkel, tobbnyire
az ,,R” (realistic — redlis, v. relevant — odailld, ésszerti) és az ,,A” jelentése valtozik (attainable,
v. achievable, vagyis elérhetd, olykor agreed, azaz kdlcsonosen elfogadott — és 1étezik attractive,
azaz vonzo értelmezése is).

Itt és most az ,,A = attraktiv, vonzo” jelentést hasznaljuk, annal is inkabb, mert a tréninget
egyszerre sziikséges vonzova tenniink mind a magunk, mind a megbizo, és foképpen a résztvevok
szamara is. Az elérhetdséget pedig a ,,R” (realis) jelzéshez csatoljuk.

Szamos példat tudnank mindannyian emliteni arra, hogy miért nem sikertilt egy kitlizott célun-
kat elérni. Az ok gyakran a nem megfeleld (tul altalanos, homalyos, szubjektivan ellendrizhetd,
idéhatarok nélkiili, vagy éppen nem igazan motivalo) cél, illetve célkitlizési mod.

Néhany klasszikus példa:
*  Meg akarok tanulni angolul...
* Le akarok fogyni...
» Viltoztatni kivanok a kiilsémon...
» Fejleszteni szeretném a kommunikdciomat... a vezetoi készségeimet... a problémamegol-
dasomat stb.

Milyen az okos = SMART-cél?

Specifikus (Konkrét, gyakran mar azt is meg tudjuk mondani, mit tesziink annak érdekében,
hogy elérjiik.)

Mérheto (Tréning esetében is meg tudjuk hatarozni — pl. a visszajelzések értékeinek atlaga, vagy
a tréningnek koszonhetden megszerzett uj megbizasok, felkérések —, am ennél tobbrol is szo6 van,
lasd késobb.)

Attraktiv (Szamunkra pontosan mi a vonzé benne, és masok szamara hogyan tehetjiik vonzova?)

Realis (Elérhet6, megvalosithato a megadott feltételek mellett.)

Tervezhet6 idében (Van hatarideje, amely tobbnyire részhataridokre is bonthatd.)

4 Belényesi 2022.
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A fenti példak SMART-ban megfogalmazva:
Junius 30-an bele akarok/fogok ferni a tavalyi fiirdoruhamba. Vagy: 2 honapon beliil 5
kg—mal kevesebb lesz a sulyom.

— Két éven beliil leteszem az angol irasbeli kozépfoku vizsgat.

— Az oltozkédésemet fiatalosabba szeretném tennmi, ezért mdjus vegeéig lecserélem a nyari
ruhatdramat egy tandacsado segitségevel.

— A delegalasi stilusomat megvaltoztatom: a jovo hét elsé napjatol minden esetben ellendr-
zom, elegendo informaciot adtam-e at. A feladatokat pedig egy napon beliil delegalom
madsnak.

— Fontos, hogy érdekes prezentaciokat tartsak. Ezért elsé lépésként 3 honapon beliil elme-
gvek egy prezentdacios tréningre. Utdna 2 honapon keresztiil minden héten megnézek lega-
labb egy prezentaciot a neten, és abbol legalabb egy triikkot, tippet hasznalok a kévetkezo
prezentaciomban.

Mi lathaté? A modell miikddtetésekor a cél elérése érdekében nem csupan a célokat konkreti-
zaljuk, hanem szinte automatikusan megfoghatd, hataridos akciokat is tesziink melléjiik, és ugy
hatarozzuk meg azokat, hogy egyértelmiien mérhetdek is legyenek, konkrétan odakdtve egy vagy
tobb cselekedethez.

Ha elég konkrét egy cél, egyben mérhetd is. Realitasa a hatarid6tél/idokerettol is fligg. Vonze-
rejérdl a késébbiekben (1d. a tréning célok szintjei, fajtai) ejtiink szot.

Mit jelent mindez a tréning céljainak kijeldlése szempontjabol? Példaul e helyett:
— ,,Cél: arésztvevok kommunikacios készségeinek fejlesztése...”
— Vagy: ,,Fejleszteni fogom a résztvevok kommunikacios készségét...”

igy fogalmazunk:
,»Cel: a résztvevok tizleti, irasbeli kommunikacios készségeinek fejlesztése uigy, hogy a
2. nap végére jussanak el oda, hogy onalldan és minimalis hibaval megirjanak egy tizleti
e-mailt.”
— Vagy: ,,A tréning végére a résztvevok elsajatitjak az tizleti levelezés alapjait, és képesek
lesznek a szervezet elvarasainak megfelel6 modon megirni egy rovid tlizleti e-mailt.”

Mit latunk még a cél fenti megfogalmazasaban?

Nem magamrol beszélek (azaz arrdl, hogy én trénerként milyen erdfeszitéseket teszek), hanem
arrol, hogy a résztvevékben milyen valtozas torténik majd, mire lesznek képesek a tréning végére.

Tovabbi alapfeltétel, hogy a célokat mindig POZITIV formaban hatérozzuk meg.

fgy ahelyett, hogy:
»Azt kivanom elérni, hogy a tréningrésztvevok ne toltseék idejiiket kevéssé fontos teen-
dokkel...” stb.

— Vagy: ,,Célom, hogy ne hasznaljanak konfliktusgerjeszto stilust...”
fgy hatarozom meg:

,»Azt kivanom elérni, hogy a résztvevok a tréning végére azonositsak, melyek a szdmukra
igazan fontos teenddk, és ezeket tervezzék be a heti naptarba.”
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[letve:
,»Cél(om), hogy a résztvevok a tréning végén olyan megfogalmazasokat haszndljanak a
konfliktusok megbeszélése gyakorlatainak soran, amelyekkel a konfliktusok megeldzhetd-
ek vagy kezelhetok.”

Mindezeket a megfogalmazasbol adododan ellendrizni is tudjuk majd.

Fentiekben lattuk, hogyan tlizziik ki egy tréning céljat konkrét, elérhetd, ellendrizheté modon,
pozitiv formaban. Nyelvtani szempontbdl pedig a résztvevok a mondat alanyai.’

A célokat azonban tovabb arnyalja az, hogy tobbszereplds helyzetben vagyunk, és mindenki-
nek megvan a maga célja. Melyek ezek? Hogyan teremthetlink ebben rendet és 6sszhangot?

2.2.2.2. A tréninggel kapcsolatos célok fajtai és szintjei

Az érintettek sajat céljainak egy része a tréninghez flizédik, mas céljaik pedig tilmutatnak a tré-
ninghez kapcsolodo kozvetlen célokon.

A megbizo célja: a helyzet adott szempontbdl, adott célcsoportban, viselkedésszinten (attitlid-,
tudas- vagy készségszinten) valtozzon meg. Az esetek egy részében (lasd kordbbi példa) a cél
lehet kevéssé realis is. Valojaban az érdekel benniinket, mi az a viselkedés, amit latni szeretne a
jovoben, barhogyan is nevezi a célt (lasd megfeleld feltarod kérdések). A cél modositasdban mar
tudunk segiteni, atfogalmazhatjuk azt az 6 hivé szavait is hasznalva.

Ekdzben tligyeliink a realitasra is: mennyire érhet6 el a kivant viselkedésvaltozas (kompeten-
ciafejlédés) ennyi 1d6 alatt? A tréningmodszer hatarainak hangsulyozéasa a késobbi elégedettség/
elégedetlenség faktorhoz kapcsolddik majd. Erre latunk példat a tréneri kovetkeztetések, javasla-
tok és a helyzetfelméro kérdések (1. sz. tablazat 2—3. oszlopaban) kozott is.

Emellett célja minden megbizonak az is, hogy a kivalasztott tréner sikert arasson a résztvevok
korében — ha nem igy torténik, az (a tréner megbizasardl dontést hozé HR-es vagy vezetd szdma-
ra) igen kellemetlen, hiszen munkajanak sikeressége bizonyosan szerepel magasabb rendl céljai
kozott.

A tréner célja

Mi az én célom? Vajon mivel mérhetd az igy kijelolt cél: ,,Azt akarom, hogy ez a tréning kiil6-
nosen jol sikeriiljon.” Ehelyett konkrétumma alakitjuk: pl. értékeld/visszajelzd lapok tartalma,
vagy a tréning alatt lathato elérehaladas — amit egyébként vissza is csatolunk a résztvevok felé —,
vagy az egy¢b résztvevoi visszajelzések, a megbizo reakcidi. .. stb. (Tobb tandcsadd cég pl. azon
méri sikerességét, hogy egy adott évben hany uj ligyfelet szereznek meglévo, elégedett tigyfeleik
ajanlasanak koszonhetden.)

Félretéve a tréning aktudlis céljat, gondolkodjunk el azon is, MI mit akarunk elérni ezzel a
tréninggel? (Pl. kezdoként elindulni, pozitiv referenciat szerezni, tovabbi elismertségre szert ten-
ni, érdekes feladatokkal foglalkozni, Gjabb iizleteket, megbizasokat szerezni, a megélhetésiinket
biztositani,,stb.) Az igy tudatositott célhoz konkrétabban és eredményesebben kapcsolhatjuk a
tréning céljat.

Tegyiik fel a kérdést magunknak:

Mi az a fontos, rovid tavi célom, amit, ha jol sikeriil a tréning, elérek? Milyen hossza tavu célo-
mat segiti ez? Mennyire fontos nekem ez a cél?

> O’Connor—Seymour 2000.
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Mivel tudom mérni, hogy ezeket a célokat elérem-e? (pl. a résztvevok és a megbizo pozitiv
visszajelzésén, vagy azon, kapok-e Gjabb megbizast, vagy esetleg azon, ajanl-e masoknak is?)

A tréning célja

A tréning célja el6szor is az, amit a megbizdval egyetértésben meghatarozunk.

De vajon mit, hogyan kommunikalunk ebbdl a tréningen a résztvevok felé? Nem minden eset-
ben feltétleniil ugyanazt, sz6 szerint ugyanabban a formaban. Itt is belép a SMART-célok ,,attrak-
tiv” eleme: az esetleg mar ,,agyontréningelt” (és altalaban talterhelt), vagy magatdl a modszertol
0dzkodo résztvevok felé mivel tudom az elsé nap kezdetén vonzova tenni az itt tartdzkodast?

A megoldas egy régi meggydzési technikan alapul: azt vilagitjuk meg, hogy nekik miért el6-
ny0s a tréning elvégzése. Mi lesz pozitivabb szdmukra, ha ezentiil méashogyan tesznek valamit/
viszonyulnak a dolgokhoz, az emberekhez, a nehéz helyzetekhez.

»Ha hajét akarsz épiteni, ne azzal kezdd, hogy a munkasokkal fat gyljtetsz, majd szé
nélkul kiosztod k6zottik a szerszamokat, és ramutatsz a tervrajzra. Ehelyett el6szor keltsd
fel bennlk az olthatatlan vagyat a végtelen tenger irant!”

Antoine de Saint-Exupéry

A tréningeknek gyakran (és a feladatok tobbségének feltétleniil) megkiilonboztethetd nyilt
(explicit) és rejtett célja is van. A nyilt célt kommunikaljuk, a rejtettet azonban nem.

Amikor elvégeznek egy gyakorlatot a résztvevok, annak mindig van egy kommunikalt célja
(oldjanak meg valamit). Mialatt ezt lefolytatjak, a rejtett célt is elérik, fiiggetleniil attol, hogy
magat a feladatot sikeresen oldottak-e meg, vagy sem. Azaz a figyelmet a feladat eltereli a rejtett
célrol, és masfelé iranyitja azt, mikdzben a tanulas rejtett célja teljesil.®

Figyelem: a rejtett cél megléte nem manipulacio, hiszen azonnal megjelenik a gyakorlatok
tanulsagainak feldolgozasaban. Mind6dssze nem kommunikaljuk a feladatok kiadédsakor.

Maga a tréning is gyakran hordoz nyilt (kommunikélhatd) és rejtett célokat. Utobbi akkor tel-
jesiil, ha az egyes gyakorlatok (vagy azok tobbségének) rejtett céljai is teljesiilnek, és ez a tréning
végén, a tanulsagok kozott mar explicit formaban jelenik meg.

A résztvevok célja

Mit tudunk az 6 céljaikrol? Természetesen megosztanak egy-egy sajat célt a csoporttal és a tré-
nerrel. A bemutatkozé szakaszban azonban gyakran altalanossagokat fogalmaznak meg. Kello
rakérdezéssel, késObb pedig rahangold gyakorlatokkal ezt egyre konkrétabba tehetjiik (pl. olykor
érdemes egy hatasos, a témaban sajat tapasztalatokat, emlékeket felidézé rahangolas UTAN ujra
fogalmaztatni veliik sajat céljaikat.)

Emellett vannak mas kozvetlen céljaik is, pl. mielobb hazamenni, jol szérakozni, egyszeri-
en csak kiszabadulni a munkdbdl, de valami hasznosat is hazavinni, vagy ha lehet: kozben mas
tigyeket is elintézni... esetleg talélni, hiszen nem is akartak ide jonni...¢és sok esetben egészen
konkrét problémajukra — pl. ,,hogyan kezeljem a vezetdmet/kollégdmat?” — valaszt, tanacsokat
kapni. Utobbira kiilondsen érdemes tigyelni, mert a tréning hasznossagat ezen mérhetik.’

¢ O’Connor—Seymour 2000.
7 Ligeti 2011.
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Miért fontos a fentieket alaposan atgondolnunk egy tréning el6tt? Vajon meg lehet-e felelni ennyi
célnak egyszerre?

A Thomas-Killman-féle konfliktuskezelési stilusok modell problémamegoldo stilusa valaszt
ad erre: akkor érjiik el a nyertes-nyertes helyzetet, ha a problémamegoldo stratégiat alkalmaz-
zuk, azaz a felek maradéktalanul meg tudnak egyezni a magasabb szintii céljaik felismerése és
egyeztetése segitségével.® A tréning esetében ezt az ,,egyeztetést” az informaciok megszerzése,
értekelése, a megbizoval és a résztvevokkel folytatott parbeszéd segiti, mikdzben a tréner fejében
a fentiekben leirt célok teljessége, 0sszefiiggései folyamatosan tudatos szinten szerepelnek.

Példa: A megbizo elvarasa szerint valtoztatni sziikséges a csapat tagjainak egymaskozti kommu-
felé kijelolt céllal, hogy a tréning alatt sajat élményen keresztiil megmutatjuk nekik, mi lesz a
kozérzetiikben nap mint nap pozitivabb egy masfajta stilus elsajatitasaval.

A résztvevok hosszua tava céljat végiggondolva, azok kdzott bizonyosan szerepel a megfeleld
munkakornyezet emberi oldala, a kollegialis viszony. Céljaikat tehat érdemes arrafelé terelni (tré-
ningcélok ¢és megfogalmazasuk), hogy meglassak, milyen kapcsolati elonyei vannak annak, ha
a munka sordn (és egyébként személyes ¢€letiikben 1s) konstruktiv stilust alkalmaznak. A tréning
céljat tehat (amit minden esetben flipcharton kint hagyunk a tréning teljes id6tartamara) példaul
igy érdemes megfogalmazni: ,,Megismerjiik az egyiittmiikodés alapjait, az egytittmiikod6 hozza-
allas eldnyeit és megjelenését a mindennapokban. + Megvizsgaljuk, kikkel miikodiink egyiitt
munkank soran, és hogyan tudunk eredményesebben dolgozni veliik”, stb. (Ami fontos: itt mar
NEM hasznalunk elidegenitett, altalanos megfogalmazast, azaz ,,a résztvevok megismerik...”
vagy ,,a... megismerése... elsajatitasa...” Legalabb tobbes szam 1. személyben vagy akar tobbes
szam 2. személyben szolitjuk meg a csoportot.)

Mit tegyek annak érdekében, hogy a tréning érintettjeinek céljai is teljesiiljenek?

» Tudatosan szem el6tt tartom a tobbi szerepld lehetséges céljait, €s végiggondolom maga-
sabb rendii céljaikat — igy céljainkat konnyebb kozeliteni a nyertes-nyertes megoldashoz.

+  Osszhangot teremtek a megbizdi elvardsok és a résztvevdi igények kozott (ami az egyiknek
jO, az miben, milyen teriileten €s szempontbol j6 a masik félnek?), és ezt megfeleld kom-
munikacidval teszem vonzova szamukra.

» Erdsen figyelek a résztvevodi célok megfogalmazésaban megjelend kiilonbozdségekre, és
keresem ezek kozos metszeteit.

* Alaposan felkésziilok — A, B, C, D verzidk —, és kelld rugalmassagot is beépitek a tréning-
be, figyelve a résztvevok igényeit, reakciodit.

* Biztositom azt, hogy meglassak a rendszert az egyes gyakorlatok, feladatok, elméleti részek
mogott ugy, hogy 6sszekapcsolom az elméleti/gyakorlati részek tanulsagait azokkal a napi
kihivasokkal, amelyek foglalkoztatjak a résztvevoket. (Lehetdvé teszem, s6t 6sztonzom,
hogy minél tobb dolgot kossenek 0ssze a munkajukban tapasztalt nehézségekkel.)

» Sok gyakorlasi lehetdséget épitek a tréningbe, és gondoskodom arrol, hogy ezek hasznos-
sagat fel is ismerjék a résztvevok (lasd feldolgozo kérdéseknél is).

* Emellett idejében kezelem a megbizo irrealis elvarasait is a gyors, csodaszerli valtozasokra
vonatkozoan, mert ennek hidnyéaban csalddott lehet.

Rossz hir, de jobb, ha mar most elfogadjuk: szinte mindig van egy-egy kevésbé elé-
gedett résztvevo, és egészen varatlan problémak is megjelenhetnek. (Sokan 6vodasnak
tartjak, és idegenkednek pl. a labdazastol vagy a papirhajtogatastol.) A siker az ardnyok-
ban rejlik.

8 Schmidt 2009.
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Csak konkrétan, ellendrizhetden és pozitivan megfogalmazott, realis és a szereplok szamara
vonzo (ill. azza tett) tréningcélok teszik lehetdveé a megteleld tervezést és lebonyolitast. A helye-
sen kijelolt célok nem a tréner eréfeszitéseit (mit fog megtanitani a tréningen?), hanem a részt-
vevok altal elérendd, mérheté eredményeket (hova jutnak el a tréning végére?) tartalmazzak.’
Emellett minden szereplonek megvannak a maga kiilon céljai is, amelyeket nem tudunk gyoke-
resen megvaltoztatni, de ismeretiik, megértésiik fontos. Amikor a résztvevok felé tolmacsoljuk
a tréning céljat, gondoljunk arra is, hogy azt az 6 problémaikon keresztiil, az 6 szemiivegii-
kon 4t tegyiik vonzova (emellett redlissa is). Ha a résztvevok {6 tanulési céljai (természetesen
nem tudunk mindent figyelembe venni) teljesiilnek, a tréning nem volt haszontalan szamukra.
A megbizé kozvetlen célja a munkaer6 fejlesztése, ami egyben a szervezeti célokat is szolgalja.
Nem mellesleg, az ¢ bizonyos szakmai céljai (munkdjanak mindsége, elismertsége — ez esetben
megfeleld fejlesztési eszkdozokben gondolkodva, a megfeleld tréner és tréning kivalasztasa) is
teljestilnek.

A trénernek a tréninghez kozvetleniil kapcsolodo célja (amit SMART-modon fontos meghata-
rozni) pedig az 6 magasabb rendii céljait (elismertség, tovabbi megbizasok, sikeresség a palyan,
ill. sajat fejlodése stb.) is tamogatja.

Minden konkrét célhoz hozzatehetjiik a magasabb szintii célt, ezzel a kérdéssel: ha ez a konk-
rét célom teljesiil, mi az a még fontosabb dolog, amit ezaltal elérek? Ugyanigy gondolhatjuk
végig masok kozvetlen és magasabb rendi céljait is tigy, hogy felhasznalva emberismeretiinket
¢s ¢lettapasztalatainkat, a helylikbe képzeljiik magunkat.

A megfelelden kitlizott célok alapvetden sziikséges (de nem elégséges) feltételt jelentenek a
tréning sikeréhez. (Az. 1. sz. mellékletben tobb tréningcél megfogalmazasa is talalhato.)

2.2.2.3. A tréning iizenete
Minden kommunikacid célja az lizenet atadasa, a masik fél altal érthetd, befogadhatd formaban. '
Mit jelent egy tréning iizenete? Miben tér el a céltol?

Tréneri célom az, hogy valami megvaltozzon a tréning hatdsara, amit mar a tréning végén ered-
ménykeént is latni kivanok majd. Az tizenet pedig az a gondolat, sugallat, amely megjelenik a
résztvevok fejében, €s elinditja a valtozast annak kdszonhetden, hogy a résztvevok valamit mas-
hogyan latnak a tréning hataséara a korabbiakhoz képest.

A tréning lizenete tehat olyan valtozasra 0sztondz, amelyet a résztvevok szemléletében vagy
tudasaban, készségeiben kivanunk elinditani.

Az lizenetet ugy tudom meghatarozni, hogy megvélaszolom ezeket a kérdéseket: Milyen fel-
ismerésekkel tdvozzanak a résztvevok? Milyen gondolatokkal foglalkozzanak a tréning alatt, a
végén, €s remélhetden utana is?

Azt is el szeretnénk érni, hogy gondolkodasuk arra irdnyuljon, miért eldny0s, jo nekik az, amit
a tréning alatt megtapasztaltak, miért érdemes mashogyan tenni valamit a jovoben (lasd fentebb
a vonzova tett céloknal is).

Az iizenetet — ahogyan a célokat is — mindig pozitiv formaban fogalmazzuk meg. Nem
»ragjuk szajba”: a tréning maga hordozza azt. A probléma megértésére alapozott tréning min-
den gyakorlata/elméleti része az lizenet valamely részét, aspektusat tartalmazza. A gyakorlatok
feldolgozo kérdései, a tréneri narracid, az elméleti blokkok egytdl-egyig az lizenetet tovabbitd
eszkozok. Célszerl egyes szam elso személyben megfogalmazni, mert ezzel at is 1épilink gondo-
latban a résztvevo szerepébe.

® O’Connor—Seymour 2000.
10" Kriské 2021.
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Atvitelét ellendrizni is tudjuk, azaz ebbél a szempontbdl (is) hasonldéan mitkodik a SMART-cé-
lokhoz. A tréning alatti résztvevoi reakciok, felismerések, a zarokor visszajelzései megmutatjak,
milyen mértékben sikertilt atadni. (Feltéve, ha kertiiljiik az olyan kérdéseket, mint pl. ,,Hogy tet-
szett a gyakorlat/tréning...? Milyennek talaltad a gyakorlatot/tréninget?”” — lasd Kérdés-kisokos,
4. sz. melléklet)

Példa tomorebben, ill. hosszabban megfogalmazott iizenetekre:
Egyiittmiikodést erdsité tréning (lehetséges iizenetek)

»Egylttmiikddni jo! Vagy: Egylittmitkodni muszaj! Egyediil nem megy!”

Fenti iizenetek nem hatdsosak: olyan (tulzottan) altalanos igazsdgokat tartalmaznak, amelyek
nem inditanak el valtozast, emellett hianyzik beldliik: konkrétan miért jo egyiittmikodni? (Mi
lesz jobb, ha egyiittmiikddiink?)

Ilyen lizenet a mi figyelmiinket sem tereli a megfeleld programelemek felé. Ehelyett egy konk-
rét, tartalmas lizenet:

,Csak egyltittmiikddéssel érhetjiik el a kozos céljainkat, és tudunk eredményesek lenni. Az
egylttmiikddés tanulhatd, és megsokszorozza az eredményeket — ez tobb gyakorlat sordn is bebi-
zonyosodott. Az egyiittmiikddés a stiluson keresztiil is lathato: odafigyelés, egymas aktiv segitése
jellemzi. Ezt én is el tudom sajatitani, és személyiségemhez illeszkedd modon hasznalni.”

Tomorebben:

»Ha egylittmikodom maésokkal, kdnnyebben érem el céljaimat, és 6k is eredményesebbek.
A kolesonosség mindannyiunk munkajat hatékonyabba teszi, €s jo kapcsolatokat is teremt.
Ez tanulhato.”

Mit latunk? A tréning felépitéséhez, tematikajahoz, vonzova tételéhez sziikséges kulcsszavak is
megjelennek mar. (Egy rokarol tobb bor...)

Az lizenetet természetesen sohasem pontosan ebben a formaban, a maga teljességében halljuk
vissza a résztvevoktol, mindenki mast mond ki és mashogyan, de Osszességében kidertil, hogy
befogadtak-e.

(Az 1. sz. mellékletben tovabbi lehetséges lizenetek is talalhatok.)

Mit teszek az iizenet atvitele érdekében?

A példanal maradva: ennek megfelelden alakitom ki koncepciomat, és ugy allitom Gssze a trénin-
get (az egyes gyakorlatoknak is van célja, lizenete!), hogy megmutassam: a k6zos célok elérésé-
nek alapja az egyiittmiikodés, és annak konkrét viselkedéselemei tanulhatok. Ezt azzal bizonyi-
tom be, hogy a résztvevok tobb 1épésben, hatasos sajatélményii helyzetek segitségével eljutnak
oda, hogy akar reménytelennek 1atszd, nehéz helyzeteket is megoldanak — €s ezt ki is mondjak (ki
is mondatjuk veliik a gyakorlatokat feldolgozé kérdésekkel).

Az lizenet atvitelében igen fontos a tréneri narracio szerepe is. Az egyes tréningrészek 0ssze-
kotésekor Gjra és Ujra elmondhatjuk, 6sszefoglalhatjuk azokat a résziizeneteket, amelyek az egyes
programelemekbdl hangsulyozni (ismét: nem szdjba ragni!) szeretnénk. A végsé Osszefoglalés
pedig kivalo alkalmat teremt az egész lizenet megismétlésére, a résztvevok altali megfogalma-
zasara. Minél komplexebb 0sszefoglald gyakorlatot (nem csupén egyszerii zarokort) terveziink
be, annal tobb az esély arra, hogy tobb izben, tobbféle formaban gydzddjiink meg arrol, hogy a
tréning iizenetei ,,landoltak™.
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A tréningcélokhoz illeszkedd iizenet atvitele — mint a kommunikacié minden mas teriiletén —
akkor sikeres, ha a megfeleld eszkdzoket/csatornakat (az tizenet felismerését timogatod program-
elemeket, gyakorlatokat, elméleti részeket a megfelel6 modszer hasznalataval) tarsitjuk hozzéjuk.

Minden egyes feladatnak, gyakorlatnak van sajat célja €s lizenete, amelyeket megfeleld fel-
dolgozo kérdések segitenek kimondatni a résztveviokkel. Ezek egytdl egyig a tréningcélok lize-
netét szolgaljdk: egymdshoz illeszkedve, a teljes tréningcél és -iizenet felé terelik a résztvevok
felismeréseit, gondolatait. Ezért a feldolgozo kérdések tartalma is kulcsfontossagu (1asd késobb).

Az lizenetet — abban a formaban, ahogy a fentiekben szerepel — nem osztjuk meg a résztvevok-
kel, annal is ink4abb, mert gyakran a rejtett célokhoz kapcsolodik.

Az lizenet helyes megfogalmazasa el6késziti a terepet a koncepcio kialakitasahoz is: 6sszeko-
td kapocs a cél és a koncepcio kozott.

A 6. sz. melléklet azt szemlélteti, hogyan lehet ugyanazzal a gyakorlattal tobbféle célu trénin-
gen mas-mas iizenetet kozvetiteni. (Egy gyakorlat, tobbcélu hasznalat)

2.2.2.4. Koncepcio kidolgozasa a céloknak megfeleléen

A koncepcid sz jelentése roviden: elgondolas, terv, 6tlet, nézépont.

Részletesebben: elképzelt tennivalok rendszere egy cél elérésére, amely a lehetséges hatasok-
ra és eredményekre vonatkozé el6zetes megfontolasokon, szamitasokon alapszik.

Tovabba: mondanivald, lizenet, amely a kdz6lnivaldo megfogalmazasa, megjelenitése, abrazo-
lasa, illetve ennek mddja, stilusa."

Ezen kiviil még tobb mas értelmezéssel, jelentéssel is bir, azonban a tréning kontextusaban a
fentiekbdl induljunk ki: egy adott (tréning)cél elérése érdekében alkalmazando megkdzelitést €s
megteendd 1épéseket jelent.

»A cél terv nélkul semmit sem ér. Nem olyan nagy mivészet a célt meghatarozni, az
igazan komoly kihivast a célig vezet6 ut megtervezése jelenti.”
Csernok Miklos

A problémamegoldas alapmodelljében lathattuk, hogy az otletelés, a tobbféle lehetdség és
elgondolas 0sztonzése €s begytijtése akkor indithatd el, amikor a célok és dontési szempontok
mar rendelkezésre allnak. A mi esetiinkben a f6 dontési szempontjaink:

* amegbizod elvardsai (hova jussanak el a résztvevok?) — realitaskontrollal egyiitt, ill.

* akozosen rogzitett cél,

» alehetdségek és korlatok (pl. az idokeretek, a csoportrol szerzett ismeretek: a csoport jelen-

legi szintje a fejlesztendd kompetencia teriiletén, 6sszetétel, egymaskozti viszonyok, a tré-
ningmodszerhez valo6 viszony) lesznek.

(A helyszin ugyan fontos, &m konnyebben hajlithat6. A merevebb megkotéseket inkabb talal-
juk az idOkeretek esetében, mivel a munkatéarsak kivétele a munkabol mindenhol kritikus kérdés.
Lasd az egyre népszeribb ,,snack tréningek”, amelyeknél figyelembe sziikséges venni azt is,
hogy a ketté- vagy tobbfelé osztds masfajta megkdzelitést, programot igényel.)

A koncepcioalkotas céljabol végzett otletelés ezekre a kérdésekre keres véalaszt: Milyen modon
szeretném elérni a célt? Milyen tipusu helyzeteket teremtsiink a tréningen, hogy a célokat elérjiik,
¢s az lizenetet megértsék? Milyen sajatélményii helyzetekbe lenne célszerli hozni a résztvevoket?

' Wikiszotar, Idegen nyelvii szavak szdtara 2022.
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(P1. kognitiv tréning esetében: mi lenne, ha elméleti levezetések helyett azonnal a mélyvizbe
keriilnének a résztvevok, és gyakorolnank azt, amit fontos megtanulniuk?)

Erdemes az 6tleteket a ,,mi lenne, ha?” kérdéssel inditani. Ne feled;jiik: a brainstorming alap-
szabalyai itt is érvényesek. Minden &tlet JO ebben a fazisban (mert VAN, és egyetlen dolga most,
hogy legyen), és le is irjuk azokat. Otletelhetiink magunkban is, 4m a masokkal kozos Stletvihar
még inkabb inspiralo.

Példak:
Egyiittmiikodést fejleszté tréning (lehetséges valtozatok)

Cél: a résztvevok jussanak el a tréning végére oda, hogy felismerik és hasznaljak a hatékony
munkat timogatd egyiittmiikodési formakat és stilust, és erre vonatkozoan akciotervet is készit-
senek el: mit fognak megvaltoztatni?

Uzenet: , Ha egyiittmiikodiink, gyorsabban és eredményesebben dolgozhatunk, és a kozérzetiink
1s javul.”

Koncepcio:

Megkozelités: Mi lenne, ha megmutatnam a kiilonbséget: mire képesek egyediil, és mire egytitt?
Mi lenne, ha e célbdl nehéz feladatokat adnék, és egyik esetben lehetetlenné tenném az egyiitt-
miukdodést, késébb pedig lehetségessé, ekozben latvanyos eredményeket produkald helyzetekbe
hoznam a résztvevoket? Mi lenne, ha megegyezéseket kotnének, és konkrét terveket is készitené-
nek az egylittmiikddo viselkedés meghonositasa érdekében?

F6bb lépések:

Kiindulok pl. abboél, hogyan latjadk most a helyzetiiket, és mit tartananak idealisnak, majd foly-
tatom azzal, hogy az egyiittmiikodést inkabb gatld gyakorlatokban szereznek sajat ¢élményt, és
megfogalmazzak, mi gatolta az eredmény elérését, mi hianyzott. Utana olyan helyzetekben vesz-
nek részt, amelyekben az egyiittmiikodés kiilonbozo lehetdségeit €s pozitiv hatdsat az eredmény-
re megélhetik. Ezt bizonyitott elméleti alapokkal is tamogatom. A tréning végén olyan kozds
gondolkodasra, sot ,,akcioterv” elkészitésére batoritom Oket, amely megvaldsithato célok alapjan
tartalmaz konkrét, bevezethetd valtozasokat és arra iranyuldé megegyezéseket.

(Idokerettd] fliggden tagithatom is a kort: az egylittmiikodd viselkedés €s kommunikaciod
Osszefiliggéseit kiilon is megvizsgalhatjuk. Ekdzben a legfontosabb idevago elméletekkel, model-
lekkel is megismertetem a résztvevoket, majd helyet adok annak, hogy k6zosen gondolkodjanak
megvalosithaté kommunikécids valtozasokrodl is a csapatban.)

Tovabbi koncepcidkra talal példat az 1. sz. mellékletben.
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Egy kizardlag informatikai projektvezetdkbdl allo csoport szamdara kértek télem ,,iizleti szemlélet”
tréninget. A résztvevok jellemzden nagyivii szoftverfejlesztési programokkal foglalkoztak, és nem
értették a vezetdi dontések hatterét. Nem voltak ismereteik arrol, hogy egy vallalat vezetése hanyféle
szempont alapjan, milyen Osszetett teriileteken zajlik. Ez sok esetben frusztraciot, konfliktusokat,
motivacios problémakat is okozott.

A megbiz6 annyit szeretett volna elérni, hogy legalabb ismerjék meg a vezetdi, szervezeti donté-
sek 0 teriileteit és szempontjait. A résztvevok a tréning utan is sajat pozicidjukban maradtak, a cél az
volt, hogy elégedetlenségiik, a dontésekre adott értetlen reakcidik csokkenjenek.

A fenti célra épitett (rejtett) lizenet igy szolt: ,,Egy vallalat vezetése komplex dolog, egyszerre
kell sok szempontnak megfelelni. A rovid €s hosszu tava célok gyakorta ellentmonddak. Nagyon
nehéz olyan dontést hozni, ami minden szempontb6l, minden érintettnek megfelel. Nekem sem
lenne konnyt.”

A koncepci6 igy alakult: aki nem vezet vallalkozast, €s nem a sajat egzisztenciajat kockaztatja,
nem ¢érti meg, hogy ez milyen sokrétli munkat jelent. Ahhoz, hogy ezen az attitlidon valtoztassunk, a
teljes tréninget arra sziikséges forditani, hogy atiiljenek egy-egy elképzelt, a versenypiacon mikddo
vallalkoz6 szerepébe, €s ugy oldjak meg az Osszes feladatot a kitalalt vallalkozasok vezetésével és
mikodtetésével kapcsolatban. A program kezdddjon vallalatalapitassal, és menjiink végig az dsszes
kulcsteriileten (stratégia, értékesités/beszerzés, marketing, kontrolling, pénziigyek, HR) tgy, hogy
ezeket a ,,sajat vallalkozasukban” meghatarozzak, és dontéseket is hoznak.

A koncepci6 igy a nyilt és a rejtett céloknak is megfelelt. (A tréning elején kozzétett nyilt cél:
ismerjék meg az iizleti ¢let miikodésének alapjait, €s a tréning végére egy iizleti tervet is elkészitsenek
annak érdekében, hogy a dontések hatterét megismerjék. Rejtett, nem kommunikalt cél: ezalatt fedez-
z€k fel, mennyire nehéz a vezetd/tulajdonos helyzete, hogyan priorizal és egyensulyoz szdmtalan
feltétel kozepette, és a jovOben ezt is gondoljak végig, ha nem értenek egy-egy intézkedést.)

A tréninget késébb tobb mas, hasonld problémakkal kiizdé cégnek is megtartottam, természe-
tesen kisebb adaptaciokkal a személyre szabottsag érdekében. Minden esetben meghozta a kivant
felismeréseket.

A célok és az lizenet, illetve a konkrét tréningtervet befolyasold szempontok meghatarozasa utan
szabad utat engedhetiink az Otleteknek a koncepcid kialakitasdhoz. Els6 1épésként minden otlet
jo lehet, AMELY a célokat és az lizenetet szolgalja. Egyiket sem vethetjiik még el. Az Otleteket
minden esetben irasban is rogzitjiik, mert késobb is hasznosak lesznek.

A koncepcié nem csupan a tréningen alkalmazott megkdzelitést (milyen elgondolésra épitjiik
fel a tréninget?) tartalmazza, hanem mar 1épéseket is korvonalaz. Igy elindit a tréning temati-
kajanak (pontosan milyen témékkal foglalkozzunk?) és folyamatvéazlatanak (milyen sorrendben
tessziik ezt?) iranyaba is, megalapozva a kdvetkezo tervezési 1épéseket.

Bér a problémamegoldd folyamat klasszikus 6tleteld része csak késobb indulna, a tréning
megtervezésekor mar a koncepcio kialakitasa is utat nyit tobbféle lehetéség szamitasba vételére,
hiszen a célt meghataroztuk, és a f6 dontési szempontokat is azonositottuk.
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2.2.3. Tematika és folyamatvazlat

3. Tematika,
A tréning-
folyamat
vazlata

4. Program-
elemek

1. Helyzet- 2. Célok,

EImEres €5 AR kivalasztasa
7

Forgatékonyv

-értékelés koncepcio

* Erintendd témak Gsszeallitasa és rendszerezése
o Témak/altémak sorrendbe allitasa

2.2.3.1. Tematika

A tematika azt tartalmazza, milyen f6- és altémakkal fogunk (sziikséges) foglalkozni a cél eléré-
séhez, de azt még nem, hogy milyen forméaban, mddszerekkel, eszkozokkel €s a tréningen mikor.
Ha azonnal belefoglalnank, hogy adott iddben pontosan ezt az elméleti részt tréneri prezentacio-
val, méashova pedig X, vagy Y gyakorlatot illesztjiik be, atugranank a problémamegoldas lépéseit.

Ebbdl az is kidertil, hogy a kiilonbség a folyamatvazlat és a tematika k6zott az, hogy a folya-
matvazlatban mar lépéssorrendet is feltiintetlink, egyre kézeledve a forgatokonyvhoz.

A tematika sajat (ha nem ez az elsd ilyen tréningiink) és masok (trénertarsak, szakkonyvek)
tapasztalatain, ES tovabbi tletelésen alapul. Ha van/volt ralatasunk ilyen, vagy hasonlé tréningre
(bar tudjuk, nincs két egyforma helyzet...), akkor hasznos azt alapnak — de csakis annak! — tekin-
teni. Az oOtletelést segitd technikék eléhivnak 0j elgondolasokat is, amelyeket vagy most, vagy
maskor hasznalhatunk — ha leirjuk. Minden esetben, minden otletet a célokkal, lizenettel €s a
koncepcidval vetiink Ossze.

Annak érdekében, hogy a versenypiacot megcélzo tréneraspiransokra is gondoljunk, tegyiink
egy ujabb kitérdt, és kiillonboztessilk meg a tematika tobb fajtajat, attol fliggden, hogy mire
hasznaljuk:

* Sajat haszndlatunkra akkor készitjiik eld, amikor mar egy konkrét tréning konkrét tartalmat
dolgozzuk ki, a célok, az lizenet €s a koncepcid meghatarozasa utan. Ezt tobbnyire a meg-
bizoval is megosztjuk. (Belso tréner esetében pl. a sajat HR-rel €s/vagy az érintett szakmai
vezetdvel érdemes €s szokas egyeztetni.)

» Piaci tréningek esetében a megbizok szinte mindig kérnek tematikat (olykor mar a tar-
gyalasok elsé szakaszaban, de legkésObb a konkrét ajanlathoz). Ebbdl latjak azt is, hogy
mennyire értettiik meg az altaluk elmondott problémat.

Rossz hir: ez azt is jelenti, hogy hidba van a multbol egy kivalé tematikai leirasunk
(egy MASIK megbizo problémai alapjan), azt korrigalni fogjuk, fokuszalva a MOSTANI
megbizo altal elmondottakra.

Jo hir: szerencsére a tréning feldllitdsdhoz a tematika meghatdrozasa amugy is sziik-
séges, akar kéri ezt egy megbizo, akar nem (tobbnyire igen).

* A piaci tréningek esetében a potencialis megbizok emellett gyakran kérnek be altalanos
tematikakat tobbféle tréningre mar akkor, amikor el0szor, értékesitési céllal kontaktus-
ba keriiliink veliik (trénercégek honlapjain olykor megtaldlhatok ilyen altalanos — vagy
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nagyon is konkrét problémara reflektald — rovid tematikak, akar modszerek is). Természe-
tesen ilyenkor ezeket elkiildjiik, de fontos jelezni, hogy konkrét megbizas esetén alapos
helyzetfeltarassal testre szabjuk a tematikat, az egész tréninget. Gyakran ad ez alkalmat
arra is, hogy egy-egy Uj tartalmat, modszert is beharangozzunk. (Ne feledjiik: a konkuren-
ciatol is kérnek tematikat, sziikséges professzionalizmust mutatnunk...)

A tovabbi ezzel kapcsolatos tudnivalokat lasd a 3.4. pontban (Piaci tréningek — ajanlatkészités).

Példa egy lehetséges tematikara (az atlatas kedvéért a korabbi lépések feltiintetésével
egyiitt):

Személyes hatékonysag novelése — Idégazdalkodas:

Cél: arésztvevok olyan hatékony technikakat sajatitsanak el, amelyekkel €letviteliik és munkajuk
egyenstlya 6sszhangba hozhaté.

Tudatositva jelenlegi idogazdalkodasukat, megismerik sajat idorabloikat, hogy az eredmé-
nyeket biztositod tervezés mellett a végrehajtasnak is érvényt szerezzenek. Emellett a munka-
maganélet egyensulyanak feltételeit, a hatékony miikodés és a stressz dsszefiiggéseit is megtanul-
jak. A 2. nap végére képessé valnak olyan heti és havi terveket elkésziteni, amelyek megfelelnek
egyéni értékeiknek, egyben végre is hajthatoak.

Uzenet: ,, Akkor vagyok egyenstilyban, ha felismerem, pontosan mi akadalyozza és segiti a haté-
konysagomat. Tobb akadaly elharitdsa mulik rajtam, mint eddig gondoltam. Pontos, bioritmu-
somnak, életvitelemnek, céljaimnak és a kornyezetemnek is megfeleld tervezés és kitartas is
sziikséges ehhez, de megvalodsithato, ha tudatositom vezérlo értékeimet.” Vagy: ,,Akkor lesz ener-
giam elvégezni a fontos teenddket, ha meghatarozom legfontosabb értékeimet, s ennek megfele-
16en allapitom meg a prioritasaimat. Ez nemcsak a munkat, hanem a személyes életemet is érinti,
igy azokat is betervezem a naptaramba, és gondoskodom arrél, hogy el is végezzem. Sok technika
1étezik, amivel nemet tudok mondani, akdr magamnak, akar masoknak. Ezeket kiprébalom.”

Koncepcid: a résztvevoket egyrészt szembesiteni a jelenlegi idogazdalkodasi problémaikkal,
masrészt tobb izben, ismételten olyan helyzetekbe hozni, amelyekben felismerik sajat hataraik
tagithatdsagat és a szamukra igazan fontos dolgokat. Ha ez az atforditds megtorténik, és meg-
tanulnak értékeiken alapuld célkitlizési €s tervezési modszereket is, tobb eséllyel védik meg a
kivanatos életvitelt. Ehhez gyakorlati tdmogatést is kapnak ajanlott technikak, egymas bevalt
megoldasainak (best practice) megismerése ¢és Gtletelés révén.

Tematika:

* Az id6 és a fontos-siirgds teendok 6sszhangja

* Az Fisenhower-matrix (idéablakok) — sajat tartozkodas jellemz0 ardnya az egyes ablakok-
ban és ennek kovetkezmeényei

* Egyéni idorablok (kérdoiv) és kezelésiik: egyéni célok €s megoldasok

* Atervezeés alapelvei és folyamata

» A végrehajtas (tAmogatd modszerek és technikak)

* A proaktiv viselkedés/attitiid

* Célfokusz-eredmény orientacid

» Célok kitlizése — az ,,0kos” cél (a SMART-modell és gyakorlasa)

* Egyéni értékeken alapul6 célhierarchiak felallitasa (rovid, kozép-, hosszu tavu célok)
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» Sikerkeresés és kudarckertilés (a sikerkereso €s a kudarckeriilé személyiség célkitizésének
jellemz6i)

* A személyes, bels6 hajtderdk, ,,drive-ok™ 0sszefliggése a hatékonysaggal

* Egyéni célkitlizések — konkrét cselekvési tervek

* Munka-magénélet egyensuly, személyes értékek Osszhangja a mindennapi cselekvési
tervben.

A fenti tematika még nem folyamatvézlat, azonban itt nem is a sorrend lényeges, hanem az érin-
tett témak. Azt, hogy a fentiekbdl mi lesz gyakorlat vagy elméleti rész és melyik tréningszakasz-
ban, tapasztalatunkbol akar mar meg is becsiilhetjiik, de még nem fixaljuk: késébb ujabb ter-
mékeny oOtletelés var rank, amikor a lehetséges konkrét elemeket, modszereket €és eszkozoket is
begytjtjiik.

Az idégazdalkodasi tréning esetében példaul az idérablok kérddive mar a program legelején
szerepel (ennek alapjan tlizhetOk ki az egészen konkrét egyéni célok), a tematikdban még nem.
(Léasd 5. sz. melléklet: Részletes tréningvazlat.)

A tematika tartalmazza a tréning megnevezését (cimét) és a célokat is. Az iizenetet azonban
nem, azzal mi dolgozunk, a megbizé nem feltétleniil 1atja — bar beszélhetiink arrdl is.

Mind piaci tréning, mind belsd tréning esetében az ajanlatok/javaslatok a tematikéval egytitt
— annak végén Osszesitve — gyakran feltiintetik az alkalmazott modszereket is, pl. igy: ,.egyé-
ni, kiscsoportos gyakorlatok, kérddivek, szerepjatékok, workshop-technikdk — k6zos otletelés —
elméleti modellek és esetmegbeszélések a napi munkdba iiltetés céljabol” stb.

Az otletelés segit6i

A tematika Osszeallitasanak hatékony eszkoze az egyébként mindenfajta otletelésre is kivalo
mindmap: a kézéppontba allitjuk a célt, és elinditjuk az asszocidcios folyamatot. A keletkezett
otleteket a célok és az lizenet szempontjabol — melyik szolgalja leginkabb azokat? — sziirjiik, de
csak az otletelés utan.'?

A mindmap az altalanos oOtletelésen kiviil jol hasznalhatd prezentaciok, oktatdsi anyagok
megtervezésére. Tréning esetében is vizudlis modon ,.kindlja fel” az 6sszekdtési lehetdségeket is
egyes tréningrészek kozott. (Lasd 2. sz. melléklet: programelemek Osszekdtése.)

(A ,,Kozszolgalati kompetenciafejleszto tréner” képzés szakanyagainak tobbségében az egész
képzés, és az adott anyag tartalmanak mindmapje is megtalalhato.)

Masik eszkoz az Otletek post-itokra vagy cédulakra irasa és tartalmi egységekbe rendezése:
az Otleteket ezutan modulok, 6 tematikai egységek szerint csoportositjuk, ami mar a folyamatba
illesztést is elokésziti.

2.2.3.2. Folyamatvazlat: a tematika egyes elemeinek tervezett sorrendje

Ismét tovabb léphetiink: a tematika részeit egymast kovetd 1épésekként kapcsoljuk dssze. Igy arra
1s ranézhetiink, mennyire logikus a programpontok egymdsutdnja, nincsenek-e hianyok, ugrasok.
Természetesen egy tréning tobb modulbdl is allhat, amelyek a f6 témat tobb aspektusbol mutatjak
meg. Ezeket is logikusan (az egyszeriibbekt6l a komplexebbek fel¢ haladva) €s valtozatossagra
torekedve épitjiik egymasra.

A folyamat vazlata még nem tartalmazza azokat az allando, ,.kotelez6” elemeket, amelyek nél-
kil nincs tréning: bevezetés, célok, bemutatkozas, keretek-szabalyok, jégtorés, napi zarokorok,
masnapi inditd hangulatmérések, lazito, frissitd gyakorlatok. Szerencsés, ha ezekre dsszességben
hatarolunk el id6kereteket.

12 Kaszas 2011.
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Az egyes programelemek tervezett idokeretei mar akar szerepelhetnek is, egyelore iranyado
jelleggel, tervezett silyuknak megfeleld nagysagrenddel. A vazlatban a konkrét témakat tessziik
sorrendbe, de még nem a konkrét gyakorlatokkal foglalkozunk.

A folyamatvazlat minden 1épésénél tegyiik fel a kérdést: Mennyire logikusan kovetkezik ez az
el6zbéek utdn? Hogyan vezet at a kovetkezd programelembe? Mennyire illeszkedik a tobbihez?

Ha meg tudjuk indokolni, maradjon. Ha nem, akkor még sziikséges némi atgondolas, modo-
sitas. Trénertarsaknak megmutatva (kiilsé szem tobbet 1at) ujabb tAmogatast kaphatunk: ha nekik
nem vilagos, dolgozzunk rajta tovabb.

A tematika kidolgozasakor ismét helye van az Gtletelésnek. Az Gtletek arra vonatkoznak, mi min-
denrdl essék sz6 a tréningen. A leirt otleteket tobbféle modon is rogzithetjiik: céduldkon (ame-
lyeket késObb csoportositunk és a folyamat meghatarozasakor f6- és alpontokként egymas ala
tesziink), vagy mindmapen, amit kés6bb szintén linearis formava alakitunk at. igy a tematika
egyes elemeit eredményesebben atlatjuk, és egyenes uton haladunk a tréning tényleges folya-
mata, egymast kovetd 1épései felé. A Iépések Osszekapcesolhatosaga, logikus rendszerbe allitasa
biztositja azt, amit a ,,tréning ivének” neveziink.

Kezd6 (és/vagy perfekcionista) trénerek egyik problémaéja, hogy til sok mindent zsufolnanak
a programba.’ Erthetd ez abbol a szempontbol, hogy egy-egy témanak sok aspektusa van, tobbfé-
le oldalrdl is érdemes megkdzeliteni, hatasos ,,aha”-gyakorlatok tomkelege elérhetd, a témakhoz
szamtalan hasznos altéma kapcsolddik. Azonban eredményesebbek vagyunk, ha azokra koncent-
ralunk, amelyek a célt erdsen tamogatjak, bele is férnek az idokeretbe, €s tobb oldalrdl is feldol-
gozhatok, ill. visszautalhatunk azokra a tréning alatt.

Gyakran csak a forgatokonyvben néziink szembe az idohiannyal. (A perfekcionistdk ilyenkor
hajlamosak tobb gyakorlat id6keretébdl lecsipegetni, hogy mégis ,,minden beleférjen”.) Azonban
legkésObb a tematika szakaszaban jelenjen meg egyfajta ,,takarékos” gondolkodas, nehogy olyat
igérjlink a megbizonak, amit mar nem tudunk teljesiteni.

Emellett szamithatunk késésekre, csuszasokra is, ezért az idokereteket mar eleve (cca. 15-20%)
tartalékkal kell majd meghataroznunk.

2.2.4. Programelemek kivalasztasa és a forgatokonyv elkészitése

3. Tematika,
Tréning-
folyamat

vazlata

4. Program-
elemek
kivalasztasa,
Forgatékonyv

1. Helyzet- 2. Célok,
felmérés és Uizenet,

-értékelés koncepcid

* Lehetséges gyakorlatok és elméleti részek gyiijtése
* Valasztas/dontés a szempontok alapjan

* Forgatokonyv elkészitése

* Ellenérzés és véglegesités

13 Berta 2022.

32



A TRENING MEGTERVEZESE

2.2.4.1. Konkrét programelemek gyiijtése:

A kovetkezd 1épésben azt vizsgaljuk, hogy a tréning egyes tematikai részei milyen gyakorla-
ti megvalodsitast nyerhetnek. Mely részekhez sziikséges egy-egy elméleti modell, és melyeket
fogunk gyakorlatokkal, esetmegbeszélésekkel, vagy éppen workshoptechnikékkal feldolgoztat-
ni? Ezen beliil mely gyakorlatokat, modszereket, levezetési technikékat alkalmazhatjuk? Hol
jelenhet meg az 0sszekotés a résztvevok konkrét nehézségeivel?

Minden lépésnél tobb verzidban is gondolkodhatunk. Nézziik tehat, mi johetne szoba: ismét
otleteljiink, mikdzben az idékeretek nagysagrendjét is vegyiik figyelembe. A tréningcélok szem-
pontjabol leghangsulyosabb elemek tobb idot kell, hogy kapjanak. Az 6tletek valojaban lehetsé-
ges gyakorlatok és sajat otleten alapulo (elméleti vagy gyakorlati) feladatok is lehetnek ebben a
fazisban.

Milyen programelemeket gyijtiink?

* A tréning ivéhez, dinamik4jdhoz (dramaturgiai felépitéséhez) illeszkedd,

* az adott (fizikai-szellemi-infrastrukturalis) feltételek, er6forrasok mentén végrehajthato,

* sajat tréneri tapasztalatainknak is megfeleld,

* atréning valtozatossagat (eszkdzokben, megoldasokban) biztositd

gyakorlatokat és elméleti részeket keresiink, beleértve a szokasos, nem elhagyhaté tréninge-
lemeket is (bemutatkozas, célok, keretek, szabalyok, jégtorés, témékra hangolasok, dsszefoglala-
sok, 6sszekapcsolasok, zarokorok).'

Néhany példa:

* Milyen bemutatkozasi méd illeszkedik leginkabb az idégazdalkodashoz?
Lehetdségek pl.:
— korkérdés, egyéni valaszok,
— beszélgetés és egymas bemutatdsa pl. az 1d6hoz kapcsolodas alapjén,
— strukturalt kérdések mentén flipchart/post-it eszkozokkel stb.

A mar emlitett id6gazdalkodas-tréningen egy 4 oszlopos flipchart/post-it bemutatkozas
nyert, mert két ideilld, gondolatébresztd, a késdbbi programpontokhoz is hozzakapcsol-
hato kérdés is felkeriilhetett: hobbim, ill. ,,ha 6ra lennék, milyen 6ra lennék?”” (Bar hosz-
szabb, megéri az idOraforditast: valojaban mar a rdhangolas felé is haladunk ezaltal.)

* Hogyan vezessiik fel a kereteket/szabalyokat?
Lehetdségek:
— kiscsoportos megegyezés és 3 javaslat,
— jatékos forma: beszélni tilos, csak mutogatni lehet, aki elsoként kitalalja, felrajzolja
a flipchartra + megbeszélés,
— tréneri ajanlés és résztvevoi kiegészités (ez a legrovidebb).

* Milyen lazité gyakorlatokat illessziink az ebéd utani idéoszakba?
Erre vonatkozodan jatékok tucatjai allnak rendelkezésre a kiilonboz6 tréningkonyvekben
(a valasztas alapja a csoportismeret €s teremadottsagok lesznek majd).

14 Kajtar—Roberts 2021.
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Hogyan bonyolitsuk le a f6 idorablok feldolgozasat és a legjobb gyakorlatok (otletek,
bevalt egyéni médszerek) megosztasat?
Lehetdségek:
— kiscsoportos gytijtések és sulyozas workshoptechnikaval, vagy
— korkérdések €s az egyéni valaszok felirdsa postitekre, csoportositas és megbeszélés,
— kollegialis tanacsadas stb.

A tervezésnek ebben a szakaszdban csak gyljtiink, bar egyik szemiinket a lehetdségeken
¢s a korlatokon tartjuk, hiszen a folyamatvazlatban mar nagysagrendileg lehataroltuk az
egyes altémakra szant (de még nem szigortian kalkulalt) idokereteket.

(A 3. sz. mellékletben tovabbi gytiijtések talalhatok.)

A tréningbe keriil6 lehetséges gyakorlatok/elméleti részek valogatasa

Bar ebben a Iépésben még csak gytjtiink, elézetes szelekcid itt is torténik. Mi befolyasolja ezt?

Az egyes gyakorlatok, elméleti részek idoigénye, 0sszehasonlitva a folyamatvazlatban sze-
repl6é nagysagrendekkel. Nagy eltérések nem szerencsések.

Az egyes gyakorlatok célja és lizenete: az adott célnak leginkdbb megfeleldk kozott valo-
gassunk. Emellett fontos tudni azt is, hogy szamos gyakorlat tobb célra (azaz tobb trénin-
gen) is felhasznalhato, és a feldolgozd kérdésekkel tudjuk ezt befolyasolni. (Lasd 6. sz.
melléklet: Egy gyakorlat — tobbféle hasznalat.)

A tréning valtozatossaganak biztositdsa (pl. egymas utan nem tesziink be azonos, vagy
hasonlé modszerrel lebonyolithaté gyakorlatot vagy elméleti részeket. (Kivéve bizonyos
kognitiv — pl. egy modszer, készség elsajatitasara felallitott — tréningeket, ahol egymas
utani 1épésekben gyakoroljak az elsajatitandd ismereteket, tobbnyire azonos modszerrel.
Azonban ezeket is valtozatosabba tehetjiik, és megszakithatjuk lazitdo vagy mas gyakorla-
tokkal.)

Melyiket ismerjiik leginkabb? Melyik esetében mehetiink biztosra?

Milyen nehézségeket korvonalaztunk a tervezés elején, a helyzetfelmérés utan? (Lasd a
dontési szakaszban is.)

»Keresési izemmaodban” ezeket a kérdéseket tessziik fel Gjra és tjra:

Mi a tréning célja?

Mi az adott 1épés, altéma (lasd folyamatvazlat) célja? Mit szeretnénk elérni ezzel a 1épés-
sel? (Mi deriiljon ki? Milyen {izenetet, tanulsdgokat hordoz?)

Milyen gyakorlatok felelhetnek meg ennek a kettds célnak leginkabb? (Mely gyakorlatok
visznek egyre beljebb és tovabb az adott tréningszakaszban a tréningcélok felé?)

Emlitettiik, hogy a gyakorlatok jo része tobbféle tréningen is hasznalhat6. Ha ilyet valasztanank,
a feldolgozo kérdésekkel lesz még dolgunk — barmilyen kivalo tréninggytijteménybdl is szarmaz-
nak —, ha pontosan a sajat helyzetiinkre akarjuk adaptalni. (Lasd késdbb, ill. 6. sz. melléklet, és
Dr. Krisk6 Edina: Szakmai szerepismeret-ttmutaté a sikeres tréneri miikodéshez, 2022. NKE.)"

Az elméleti részek (modellek, magyarazatok, tudnivalok) keresésekor is felléphet a boség
zavara. Arra is nézziink ra, melyeket és hogyan lehet roviden, mozgalmasan bemutatni, hiszen
nem frontalis eléadasban gondolkodunk, a gyakorlas a hangsulyosabb.

15 Kriské 2022.
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A szoba johetd gyakorlatokat/elméleti részeket minden egyes, a folyamatban szerepld 1épés-
hez Gsszegyljtjiik, beleértve a ,kotelezd” elemeket is: bemutatkozast, a célok ismertetését, a
kereteket, megegyezést, jégtordket, az 6sszefoglald részeket, st a lazitd részeket is, hiszen mind-
egyiket tobbféleképpen is megvalosithatjuk.

Minden programelemre tobbféle kész (témafiiggd) megoldas is kinalkozik, és a tréner kreati-
vitasara is nyilik lehetdség.

2.2.4.2. Dontés: a bekeriild gyakorlatok és elméleti részek kivalasztasa

A valasztast az alabbi f6 szempontok befolyasoljak:
* cél & lizenet biztositasa
* relevancia és fontossag
» valtozatossag
* iddigény/idOkeretek
» elméleti részek esetében a rovidités, az interaktivitas és a gyakorolhatdsag, a mielébbi gya-
korlatba iiltetés lehetosége
» Osszekapcsolasi lehetdségek mas tréningrészekkel (1asd 2. sz. melléklet), valamint
* amegvaldsithatosag, tobb aspektusbol is:

— Szamos gyakorlatnak komolyabb infrastruktira- és eszkozigénye is van. Emellett a
résztvevok fizikai alkalmassaga (1asd er6s mozgassal jar6 gyakorlatok), s6t, varhato
befogadasi hajlandosaguk (,,mélyre megy” a gyakorlat, vajon milyen ,,megagya-
zast”, rahangolast, nyitottsagot tudunk biztositani eldtte, és tudjuk-e kezelni az
elutasitast?) is a mérlegelenddk kozé tartoznak.

— Itt jelennek meg Ujra a csoport felderitésébdl szarmazd informaciok is: pl. erésen
frusztral6 gyakorlatot a tréningmoddszerrel szemben ellenallé csoportnak — amig job-
ban meg nem ismertiik a résztvevoket — kevéssé javasolt adni. (Ugyanakkor nem
sztereotipidkban gondolkodunk, csupéan tobbféle verzioval is felkésziiliink!)

A célok ¢és a helyzetfelmérés nyoman feltart koriilmények, nehézségek dontési szempontként a
gyakorlatok véglegesitésének szakaszaban jelennek meg a legmarkéansabb formaban.

Ismét egy Kitéro: a tréning dramaturgiaja

Gondoljunk egy jol felépitett szindarabra, vagy akar egy jol megirt konyvre. Milyen esetben tet-
szik? Sok feltétel (pl. izlés, stilus) mellett: ha a végén azt tudjuk mondani, értjiik, mi miért tortént,
nem voltak elvarratlan szalak, vagy felesleges mellékszalak, amelyek nem szolgaltak a darab
igazi mondanivalojat, céljat. A cselekmény vilagos, kovethetd és (a végére feltétleniil) érthetd.
Amikor egyre inkdbb magunkéva tessziik a f6hds(ok) gondjat, dilemmajat, helyzetét. Amikor
elgondolkodunk azon, mi mit tennénk ilyen helyzetben, azaz bevonodunk.

A fesziiltség fokozodik, az érdeklodés novekszik, ha ezeket 6sztonzé dramaturgiai eszkdzok-
kel ¢l az ir6/rendezd.

Nézziink egy igazan jo krimit. Minden fontos dolog emlitésre kertil, ,,csak™ Gssze kellene
rakni. A parbeszédek érdemiek, egy-egy mondat, kdriilmény kulcsszerepe kideriil, amikor a puzz-
le a végén Osszedll (nyomozoknal gyorsabban, laikusoknal a meglepetésfaktor érvényesiil. . .).

A szindarabok esetében a felvonasok, izgalmas konyvekben az egyes fejezetek végén a kivan-
csisagot fokozo, hatasos parbeszédeket, leirasokat, eseményeket, mondatokat talalunk. (A jo
sorozatok is igy mitkddnek...)
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Mit jelent ez a tréning aspektusabol?

Minden, amit szerepeltetiink, legyen szorosan kothetd a tréning céljahoz és témdjdhoz. Ez még a
bemutatkozas esetében is igy tanacsos: amit elmondanak magukroél, az — akar jatékosan — kapcso-
l6djon a témankhoz. Ha egy szakaszban a résztvevok fontos tényezdket gylijtenek dssze, késObb
visszatérhetlink azok tanulsadgaihoz, legalabb utalas-szinten, st akar (ijabb téma kiindulasi alap-
jaként is. Minden elem vigyen tovabb, eldre, és fokozza a bevonddast.

Szinhazi mondas: ,,Ha az els6 felvonasban bekeriil egy pisztoly a szinpadra, az a darab végéig
biztosan elsiil.” Azaz semmi sem véletleniil torténik. Gondolkodjunk igy minden 1épésrdl, min-
den egyes gyakorlat, résztvevoi Gtlet- és gondolatgytijtés, elmélet, tanulsagok megfogalmazasa
szempontjabol. Nyuljunk bétran vissza korabbi részekhez, kapcsoljuk 0ssze azzal, ahol éppen
tartunk. Az 0sszefoglalokban, a gyakorlatok kozotti tréneri narracidban is kivalo lehetdség nyilik
erre. Csak igy érhetjiik el, hogy a résztvevok nem igy mennek haza: ,,Jot labdaztunk, massziroz-
tuk egymas hatat, kozben korbefutottuk a termet, volt valami vita is, kiilonben nem tudom, miért
is voltunk ott...”

Az egyes sziinetek elott egyrészt 6sszefoglalunk, masrészt megalapozzuk a sziinet utani részek
iranti érdekldédést is.

Az elemek Osszekapcsolasara, annak megmutatasara, hogy ,.egyetlen pisztoly sem véletleniil
keriilt a szinpadra”, tobb példat is talal a 2. sz. mellékletben.

A dontési szempontokat tovabb részletezve:

* Melyik gyakorlat/elméleti rész visz leginkabb kozel a célunkhoz, kozvetiti leghatasosab-
ban a tréning lizenetét?

* A kulcsfontossagu, elmélyiilést és terjedelmesebb megbeszélést igényld témak hosszabb,
alaposabb gyakorlatokban szerepeljenek.

*  Melyik gyakorlat nyujt leginkabb érdemleges tovabbi tudast, felismerést az eddigiekhez
képest? (Keriiljiik a visszalépést, vagy szinten maradast, ismétléseket akar a gyakorlat/
elmélet mondanivaldjaban, akar eszkdzeit tekintve.)

* Mennyire biztositja a gyakorlat a valtozatossagot, pl. eszkdzeiben, mddszereiben?

* Melyik gyakorlat forgathato at legkonnyebben a résztvevok napi problémaira? (Ne feled-
juk, a tréning haszna szamukra els6sorban ebben jelentkezik.)

*  Mennyire (kdz)ismert a gyakorlat? Mi a veszélye annak, hogy tobben ismerik? (Lasd a
csoport tréningmultja.)

* Mennyire kockazatos a gyakorlat? Milyen valdszinliséggel 6sztonoz ellenallasokat, destruk-
tiv megnyilvanulasokat, elzarkozast a tovabbiaktol? Mennyire vagyunk ennek kezelésére
felkésziilve?

* Az elméleti rész hogyan dolgoztathatd fel minimalis frontalis eldadas mellett? Hogyan
tudjuk gyakorldssa alakitani az elméleti részeket is? (Kérdésekkel és feladatokkal torténd
megszakitas, tordelés beépithetdsége.)

* Mivel az ,,aha”-élményt célzd6 gyakorlatok Iényege a komfortzonan, megszokott rutin-
helyzeten kiviili helyzet (ami egyben a kompetenciaértékelés és -fejlesztés alapja is), nem
adhatunk olyan kontextust gyakorlatot, ami megfelel a résztvevok munkakdrnyezetének,
foglalkozasanak. P1. Rudas Janos: Delfi 6rokosei c. konyvében szerepld csoportos onkor-
manyzati vita és dontés'® gyakorlatat nem adjuk ki 6nkormanyzati dolgozoknak, mert kom-
fortzonajukban fognak miikodni a tanuldsi zona helyett. Azonban utdna természetesen atte-
reljik a sajat kdrnyezetiik megoldasra vard problémaira, helyzeteire a tanulsagokat.

16 Rudas 2016
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Mit tehetiink, ha menet kozben deriil ki, hogy tobben mégiscsak ismerik a forgatokonyvbe illesz-
tett gyakorlatot? (Ez akkor probléma, ha egy jol koriil hatarolt felismerés a megoldas kulcsa. Ha
valaki ezt tal koran megosztja a tobbiekkel, a tanulsag veszend6be mehet, nincs sajatélmény a
gyakorlatba szandékosan, a tanulas céljabol kodolt nehézségekrol.) Ilyen esetben 6ket megfigye-
16 szerepbe tessziik, és eldre felkészitjiik arra, milyen szempontok alapjan kisérjék végig és rog-
zitsék a gyakorlat végrehajtasat. A felkészitést sosem mulasszuk el, szempontjait mar tervezéskor
irjuk be a gyakorlatleirasba. A szempontok hasonlitanak a feldolgozo kérdésekre, de kevesebb
van beldliikk (max. harmat érdemes megadni). Emellett késziilhetiink olyan ,,B” gyakorlatverzio-
val is, amely ugyanazt a célt szolgalja, és hasonl6 az idéigénye.

Amikor a lehetséges gyakorlatok kozott valogat, fontos figyelembe vennie a sajat tapasz-
talatait is:

+ Lehetdleg olyan gyakorlatot valasszon, amit mar ismer (latta miikddni, vagy On résztvevo-
ként korabban végig is csinalta), ez azonban még kevés.

+ Hamég soha nem vezetett le egy Onnek tetszé gyakorlatot, probalja alaposabban is megis-
merni: tobb izben nézze meg, jegyzetelje le a megfigyeléseit, az ellenallasokat, a (varatlan)
reakciokat és azt, ahogyan a tréner ezt kezelte.

+ Harésztvevoként €l at, vagy hospitaloként figyel meg egy-egy hatasos gyakorlatot, részle-
tesen rogzitse: milyen célu tréningen, milyen csoportban, ill. milyen tematika mentén latta
miikodni? (P1. mi volt a gyakorlatot megel6z6 1épés, feladat, tréneri narracié? Mi kovetke-
zett UTANA? Hogyan dolgoztatta fel a tréner? Milyen kérdéseket tettek fel, tanulsagokat
vagy kételyeket fogalmaztak meg a résztvevok? Hogyan kezelte ezeket a tréner?)

* Besz¢lgessen mas trénerrel/trénerekkel a feladat tényleges, gyakorlatban megtapasztalt
kockézatairdl, nehézségeirdl és arrol, hogy milyen helyzetben vagy tréningszakaszban
NEM ajanljak.

« Ovakodjon azoktél a gyakorlatoktol, amelyek téméja Ont személyesen is érinti, és indu-
latokat, negativ érzéseket kelt Onben. Kétséges, hogy meg tudja-e érizni semlegességét,
tavoltartasat.'” (Legjobb, ha szuperviziot is kér, mert el6bb-utdbb ez tréneri sikerességét is
befolyasolhatja.'®)

* Bar szamos gyakorlat kockazat nélkiil modosithato, beszélje meg tapasztalt trénerekkel,
miel6tt atirna egy-egy feladatot, és csak dvatosan....

» Ha lehetséges, probalja ki, mieldtt élesben lebonyolitja, és legalabb az instrukciok érthetd-
ségét ellendrizze munkatarsai, vagy ismerdsei korében

* A leirt instrukciokat nagyon pontosan tartsa be, olykor egy-egy szonak is dont6 a jelen-
tosége.

A gyakorlatok, modszerek, eszk6zok szinessége, valtozatossaga, a témaknak €s altémaknak torté-
n6 megfeleltetése (azaz mit, milyen modon érdemes hatékonyan, hatdsosan lebonyolitani), vala-
mint az egyes részek logikus Osszekapcsolasa, a fokozatos mélyités, a csoport 1€pésrdl 1€pésre
torténo oldodasat elosegitd gyakorlati-elméleti részek valtakozasa egylitt eredményezi azt, amit
a tréning ivének szoktunk nevezni. Azaz: kezdddik valahol, és eljut valahova (a célhoz), emellett
a résztvevOknek menet kdzben is vildgos, hogy miért foglalkoztunk az egyes részekkel, és mi
vezetett odaig.

Kezdetben szerencsésebb, ha kertili az ismeretlen (a szakirodalomban vagy mashol olvasott)
gyakorlatokat, amig nincs azokrol sajat élménye. Azon gyakorlatok helyett, amelyeket latott
miikodés kozben, de nem vezetett még le, inkabb olyat keressen, amelyekkel kapcsolatban mar
tobb tapasztalata van. Az elméleti részeket interaktiv modon dolgoztassa fel, feladatok, kérdések

17 Kajtar—Stréhli-Klotz 2021; Kriské 2022.
18 Csetneki—Kajtar—Szerdahelyi 2021.
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formajaban, hogy a résztvevok tanuljanak is, ne csak figyeljenek. A figyelem gyorsan farad, a tré-
ner egyveégtében 5-6 percet beszélhet, ha fenn akarja tartani az érdeklédést. (Ugyanez vonatkozik
a filmekre is: csupan par perces, hatasos filmbetéteket tervezziink be.)

2.2.4.3. A forgatokonyv elkészitése

Dontéttiink — elkésziilt a minden fontos szempontnak megfeleld tréning tervezete.

Vajon miért Iényeges ilyen (latszolag) szigort forméba onteni? Miért nem elég, ha magunknak
leirjuk az egyes 1épéseket? Miért fontos a tréningen spontdn modon tortént valtoztatasokat utdlag
is rogziteni?

A tréningforgatokonyv pontosan azt a célt szolgalja, amit pl. a filmek forgatokonyve. El8szor
a felkésziilést, késobb a forgatast — alapos, preciz, dsszetett modon. Mindkettd esetében fontos az
eltérések utodlagos regisztracidja, elemzése is.

A tréning forgatokonyve a tervezési szakasz csticspontja, egyben az ellendrzés kulcsa a felké-
szlilés szakaszaban. Tényleg mindenre gondoltunk? Minden eszkozrdl/segédletrdl tudunk gon-
doskodni? Valdban jol terveztiik meg az idot? Logikus folyamattal haladunk a kijelolt cél felé?

A tréning megtartasakor pedig minden pillanatban megtudjuk beldle, hol tartunk az idétervhez
képest, milyen segédeszkdzoket készitslink gyorsan eld, sét azt is, min valtoztathatunk spontan
modon, ha sziikséges.

Kész forgatokonyvre szamtalan példa talalhatd az egyetem tudastaraban, de természetesen
mas szakkonyvek is tartalmaznak kiilonféle struktaraju forgatokonyveket. (Jelen szakanyag 8. sz.
mellékletében az esettanulmany része egy, a targyalt problémara a — valdjaban szakmai vezeto —
Htarstrénerek” kérésének megfelelden felépitett, az NKE sématol eltérd szerkezetii, de j61 miiko-
dott forgatokonyv.)

A forgatokonyv szinte percre (5 perc a legkisebb egység) lebontva foglalja magaban az 6sszes
sziikséges informaciodt, adott struktiraban és Uigy, ahogyan majd a tréninget megtartjuk — vagy
akéar mas is megtarthatja. Eppen ezért a teljes ,,szinpadi kelléktarat” (gyakorlatok megjelolése, ppt
odavago diai, FC, post-itek, olld, ragaszté stb.) is szerepeltetjiik benne. Mindez a felkésziilést is
¢s a lebonyolitast is tamogatja. Gyakorlott, az adott tréninget rendszeresen tarto trénerek is gyak-
ran belenéznek, sziinetekben bizonyosan. Elég egy rossz nap, €s fellép a rovidzarlat. ..

A tréneri narraciod leirasa (nemcsak az instrukciok, hanem pl. az 6sszekotd szovegek, 0ssze-
foglalasok tekintetében) sem csupan a kezddket segiti.

Az aktualis 1épés céljanak oszlopa kiemelten tdmogat abban, hogy ujra megitéljiik, hogy az
adott gyakorlat milyen mértékben visz a tréning célja felé. (Nincs mas, ami még eredményesebb
lenne?) Itt valdjaban a 1épés tréningen beliili rejtett céljat szoktuk feltiintetni, amelynek elérésé-
ben ,,babaskodunk”.

Az idékeret pontos vezetése €s tObbszori atszamolasa szamos esetben raébreszt arra, hogy
tulterveztiik a tréninget.

A gyakorlatokat és elméleti részeket tobbnyire cimiikkel jeloljiik, mert ezek mellékletként
ugyis szerepelnek.

A forgatokonyv Osszedllitdsa még akkor sem egyszerii, ha minden korabbi tervezési teendot
elvégeztiink. Ugyanakkor kivalo lehetdség arra, hogy minden egyes sor (azaz tréninglépés, fela-
dat, szakasz) tartalmat 0ijra Gsszevessiik a tréningcéllal €s -lizenettel, elkeriilendo a kisiklasokat,
a céltol vald tavolodast. (A hatasos ,,Jolly Joker-gyakorlatok™ erds kisértést jelentenek ebbdl a
szempontbol.)

Ehhez sziikséges az is, hogy a forgatokonyv elején legalabb magunknak rogzitsiik (és nem
csupan adminisztrativ céllal!) a tréning nevét, céljat (lehetdleg a koncepcidt is) €s iizenetét. Ide
térjlink, pillantsunk vissza minden egyes sor (1épés) kidolgozasakor, feltéve az alabbi kérdéseket:
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* Mi torténik MOST a tréningen?

* Ez hogyan szolgalja a célt?

* Bizonyos, hogy a cél felé¢ ez visz a legeredményesebben?

* Mit sziikséges elmondanom még, hogy az lizenetet segitsem?

Amikor forgatokonyvet irunk...

Kertiljik a sallangokat, a til elvont vagy semmitmond6 megfogalmazasokat, pontosan irjuk le,
mi a 1épés funkcidja, célja, a tréneri kommunikacio stb.

Figyeljiink az idéigényre: egyrészt mindenhol tervezziink be tartalékokat (késések vagy fontos
gyakorlatokban torténd csuszasok esetére), masrészt tobbszor szamoljuk at. Jelentéktelen Ossze-
adasi hibak miatt a tréning napjan szembesiilhetiink azzal, hogy nem tudjuk ebben a forméaban
végrehajtani (a résztvevok a befejezés pontossagara szuperérzékenyek — barmennyit is késnek —,
mi pedig a tréninget nem hagyhatjuk lezaratlanul).

Irjuk le a tréneri narraciot (5sszekotéseket, id6kozi osszefoglalasokat, esetleges példakat) is
két 1épés kozott, mert ezek a gyakorlatleirdsokbol altalaban hidnyoznak.

Forgatokonyv nélkiil soha ne menjlink tréninget tartani! Harminc év tapasztalatat is alddshatja
egy pillanat alatt, ha egy hirtelen, varatlan helyzetben alaposan kibilleniink egyensulyunkbol.

A pontos forgatokonyv a tréning minden percében segit, kivalo ,,puska”, nyugodtan nézziink
bele, amikor a résztvevok feladaton dolgoznak.

A forgatokonyv elején gyakran talalhato egy un. tréningvazlat is, amely mar az egyes részek
iddkereteit is tartalmazza, az egyes programelemeket pedig roviden irja le. Erre példat (idégaz-
dalkodasi tréning) az 5. sz. mellékletben talal. Az idékeretek feltiintetése a vazlatban a keresztel-
lendrzést is segiti, ha dsszevetjiik a forgatokonyv 1. idéoszlopaval. A vazlat elsdsorban a gyors
atlatast, tajekoztatast szolgalja a magunk vagy a tarstrénerek részére, emellett a tréning elején a
programismertetést is segiti.

2.2.4.4. Gyakorlatleirasok: a forgatokonyv elvalaszthatatlan mellékletei

A forgatokonyv nem magaban all, hozza tartozik a gyakorlatok részletes leirasa is.

Ez tovabbi segitség, s6t alap — kiilondsen a kevesebb tapasztalattal rendelkezéknek — a lebo-
nyolitasban. A feldolgozé kérdéseket és az instrukcidkat igen nehéz lenne megjegyezni az dsszes
gyakorlathoz. Nyugodtan hasznalhatjuk ezeket, amikor a gyakorlatot levezetjiik, vagy annak
tanulsagait megbesz¢Eljiik.

Ha nincsenek pontos gyakorlatleirdsok mellékelve, a forgatokdonyv nem sokat ér (ez még
akkor is igaz, ha rendkiviili tapasztalatunknak és memorianknak koszonhetéen mar mindent fej-
bdl tudunk).

A gyakorlatleirasok legnagyobb értéke a nagyon pontos, részletes instrukciok és levezetés
mellett az alabbi két tartalom:

* A trénernek sz616 informaciok: 1ényegében korabbi tréneri tapasztalatok, irdanymutatasok
az ellenallasokrodl, nehézségekrdl, gyakori résztvevoi felvetésekrdl, félreértésekrol, ill. az
ezekre ajanlott tréneri reakciokrol — ezért fontos, hogy az 1j tapasztalatoknak megfeleld
érdemi informdciokkal is kiegészitsiik a késdbbiekben.

* A megbeszélés szempontjai (azaz a feldolgozd kérdések): enélkiil a gyakorlatok 99%-a
semmit sem €r. Azonban korantsem igaz, hogy sz6 szerint azokat a kérdéseket ismételjiik
meg, amelyeket kordbban valaki — akar egy kivald szakkonyv elismert szerzdje — leirt.
Gondoljunk ismét a célokra: a gyakorlat a mindenkori konkrét helyzetre felépitett tréning-
célok felé kell hogy tereljen, és ezt csak a megfeleld feldolgozas biztositja.
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Tegyiink most is egy Kitérot, a feldolgozo kérdések kedvéért!

Sokan gondoljék: a gyakorlatok magukért beszélnek. Valojaban elenyészo toredékiik ilyen, pl. az
olyan jégtord, vagy felfrissitd, kizokkentd gyakorlatok, melyeknek mas funkcioja nincs.

A gyakorlatok feldolgozéasa kulcsfontossagl, és ebben a tréning témdjahoz illesztett, célira-
nyos, nyitott (pontosabban nyitott-vezetd, vagy nyitott-iranyitott) kérdések sora és sorrendje a
siker titka. Erdemi feldolgozo kérdések nélkiil a résztvevok valdban csak ,,labdaznak™ a tréningen.

A feldolgozo kérdések két dimenzidban mozognak:
* Mire vagyok val6jaban kivancsi? + Hogyan fogalmazom meg a kérdést?
* Mire akarom iranyitani a figyelmet a gyakorlat kozos értékelése soran? (Nyilvanvaloan a
tréningcél felé terelem: gyakorlat célja & tréning célja.)

Vannak igen hatésos, ,,0rokzold” gyakorlatok is, amelyek tobbféle tréningen, tobbféle célra
alkalmasak, ¢és a célokat pontosan a feldolgozd kérdések eltérd tartalmdval, testreszabasaval
érhetjiik el.

Példa:

Rudas Laszl6 mar emlitett, Delfi 6rokosei c. konyvében tobb csoportvita, csoportos dontésho-
zatali gyakorlat is talalhat6. Mindegyikiik hasznalhat6 problémamegoldd tréningen, egyiittmii-
kodést erdsitd tréningen, vagy akar konfliktuskezelésen és vezetdi dontéshozatal tréningen is.
Hasonl6 gyakorlatokat még szamos tréningkdnyvben talalunk.

Attol fiiggden, hogy mire hasznalom, alakitom ki a feldolgoz6 kérdéseket (amelyek kozott
természetesen van atfedés, hasonlosag is).

Példa egy csoportvita esetében:
Egyiittmiikodés fejlesztése céli hasznalat

*  Mi tortént?

* Hogyan indult a k6zés munka?

* Hogyan folytatddott?

* Mi segitette a csoport céljanak elérését? Mi akadalyozta?

* Milyen szakaszok voltak megfigyelhetdk az egyiittmiikodés soran?

* Melyik szakaszban volt tapasztalhatd a legerdsebb egyiittmiikodés? Mibdl latszott ez?
Melyek voltak az egyiittmiikodés jelei?

« A végén: pl. ,,gylijtsiik 0ssze, melyek a célok elérését valoban tdmogato, egyiittmiikodo
viselkedések™.

Gyakran feljonnek problémamegoldassal kapcsolatos tanulsagok is, de itt az egyiittmiikodés
szerepére fokuszalunk a cél elérése szempontjabol.

Problémamegoldas célu hasznalat:
*  Mi tortént?
* Hogyan indult a probléma megoldasa? Hogyan folytatodott?

* Mi segitette a probléma megoldasat? Milyen akadalyok meriiltek fel?
* Milyen Iépésekre volt oszthatd a problémamegoldas folyamata?
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* Milyen informaciokat vettek figyelembe a megoldasok kialakitasahoz? Melyek hianyoztak?
Milyen szempontokat hataroztak meg a célnak megfelel6 megoldasok kivalasztasahoz?

* (Hogyan jutottak el a megoldashoz/célhoz? Mi segitette/mi akadalyozta ezt?)

* Ha legkozelebb hasonld helyzetben lesznek, mit tesznek masképpen? Stb.

Vezetoi dontéshozatalra alkalmazott hasznalat:

*  Mi tortént? Hogyan kezdddott a dontéshozatal? Hogyan folytatddott?

* Mi segitette a dontés meghozatalat? Milyen akadalyok meriiltek fel?

* Milyen Iépésekre volt oszthatd a dontési folyamat?

* Milyen informaciokat vettek figyelembe a dontésekhez? Melyek hianyoztak? Milyen
szempontokat hataroztak meg az optimalis dontéshez?

» Mit lehetne ezen egyszerlsiteni/valtoztatni a késobbi dontéshozatal szempontjabol?

* Haajovoben... stb. Lasd a fentiekben.

Mint lathato, az egyes tréningcéloknak megfeleld kulcsszavakat hasznaljuk, mikdzben a kérdések
egy része igen hasonlo irdnyu ¢és tartalmu. (Ez a kiilonbség a gyakorlatok felvezetésekor is érvé-
nyesiil, azonban a kulcsszavakat nem feltétleniil mondjuk ki.) Feldolgozaskor egyiittmikodési
hasznalat esetén kozos munkarol, az egyiittmiikodést tamogatd és akadalyozoé tényezokrol beszé-
liink, a problémamegoldd tréningen a probléma szo6t alkalmazzuk a problémamegoldas egyéb
kulcsszavaival (cél, szempont, informacid), dontéshozatalon pedig a dontés szoéhoz és a dontési
folyamat mas kulcsszavaihoz kapcsoljuk a kérdéseket. Azaz arrdl beszéltetjiik a csoportot, amit
valdjaban fel akarunk ismertetni, meg akarunk tanitani (1asd rejtett célok) az adott kompetencia
szempontjabol.

Természetesen mindegyik esetben felvethetik a résztvevok, hogy mas kompetencia is sziik-
séges a sikerhez. Azokrdl is lehet beszélni (pl. ,,a most megallapitott egytittmiikdési mdédokon,
1épéseken kiviil MEG mi segitette az eredmény elérését/a megoldast?”, stb.). Ezeket azonban cél-
szerlibb a megbesz¢élés végén gylijteni, €s a komplexitast — altalaban tobb kompetencia egylittes
megvalosulasa is sziikséges a sikerhez — elismerni.)

A feldolgozo kérdések mindségén, tartalman mulik, hogy valdban levonjak-e a megfeleld
tanulsagokat a résztvevok a gyakorlatokbol.

Kudarccsokkentés feldolgozo kérdésekkel

A feldolgoz6 kérdések az esetleges kudarcok okozta negativ érzések kezelésében is komoly segit-
séget jelentenek. Eléfordulhat, hogy egy-egy gyakorlatban nem érnek el eredményt a résztvevok.
(Mint lattuk, a rejtett célt ettol fliggetleniil elérjiik a gyakorlattal, hiszen kideriilnek a tanulsagok.
Ugyanakkor szeretnénk oldani is a kudarcélményt.)

Miel6tt egymast okolndk (ami megesik), a feldolgozo kérdésekkel ,terellink”, és Osszefog-
laljuk az altaluk (sosem a ,,KI”, hanem a ,,MI” alapjan!) feltart tanulsagokat, masrészt meg-
kérdezhetjiik: ha most Ujra kezden¢k, mit tennének? A gytijtést flipchart tablan is rogzithetik
0k, vagy a tréner. Ezaltal a figyelmet a multon ragodas helyett arra tereljik at, hogy ez a jovore
sz016 tanulasi lehetdség volt, nem pedig kudarc. Olykor a résztvevok szeretnék ujra elvégezni a
gyakorlatot. Ilyen esetben is kulcsfontossagu a tréner rugalmassaga: ha latjuk, mennyire fontos a
pozitiv élmény, lehet azonnal, vagy késobb, akar masnap is ismételni, a csoport dontse el. Amikor
az iddtervet 0sszeallitjuk, erre is érdemes gondolni, a kudarcgyanus gyakorlatoknal legyen kelld
tartalékunk akar az ismétlésre, akar az érzelmi helyreallitasra is.
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A feldolgozo6 kérdések aranyszabalyai a tervezési fazisban

* Amikor kész, mésok altal leirt gyakorlatot emeliink a programba, nézziik 4t Gjra, hogy az
abban szerepld feldolgozo kérdések mennyire felelnek meg a mi tréningiink ¢és a feladat
céljanak (4ltalaban modositasokkal, 1asd 6. sz. melléklet).

* A, mitortént?” oldalarol kezdjiik, haladva a részletesebb, mélyebb megfigyelések, feltara-
sok és tanulsagok felé.

+ Egyszerre csak egy kérdést tegylink fel, €s varjuk meg az Osszes résztvevd valaszat, aki
hozzé akar szolni (ismétlések és terjengdsség elkeriilésére idonként hasznalhatunk rovid
visszatiikrozést, €s javasolhatjuk a tovabb haladast).

» Keriiljiik a zart, sugalmazd, alternativ kérdéseket.

» Zart kérdést inkdbb a végén (pl. ,,Akkor tovabb Iéphetiink? Jol 1atom, nincs tobb hozzafiiz-
nivald?”’) hasznaljunk.

* A tanulsagokat szintetizalo-megfogalmaztatd kérdéseket a végére hagyjuk.

* Ha — ami mindenképpen ajanlatos és célszerli — a napi hasznalhatosagra is at akarjuk for-
gatni a tanulsagokat, az erre vonatkozo kérdés legyen az utolsé (hogyan jelenik meg ez a
mindennapokban/munkahelyzetekben? mit tudunk mashogyan tenni? mi lesz az elsd hely-
zet, ahol ezt alkalmazni fogod?), és...

» ...arra kapunk valaszt, amit kérdeziink: ha t0l altalanos, semmitmond6 a kérdés, a valasz
sem lesz tartalmas, vagy egészen masfelé visz.

A 4. sz. mellékletben (Kérdés-kisokos) részletes tablazat foglalja dssze a leggyakrabban elkove-
tett hibakat €s a helyette ajanlott megoldasokat.

Ami tovabb segiti a felkésziilést ebben a szakaszban:

* A tréninget megelézden probaljunk: hangosan mondjuk el az egyes lépéseket Gsszekotd
tréneri narraciot (amit mar roviden beleirtunk a forgatdkonyvbe, és magunknak kiilon is
részletesebben leirtunk), és figyeljiik meg: mennyire logikus, hatarozott, érthet6? Milyen
konnyedséggel, magabiztossaggal besz¢liink?

» A gyakorlatok instrukcio6it sem art hangosan elmondani (nem felolvasni!) — vajon hogyan
hangzanak? Mennyire érthetok? Mit érthetnek félre? (Egyszerre csak EGY instrukciot
adunk ki.)

2.2.4.5. A forgatokonyv véglegesitése

Amikor forgatokdnyv Osszes rovatat kitoltottiik konkrét, érdemi (és késdbb is érthetd...) infor-
maciokkal, az idékereteit is jra ellendriztiik, €s a gyakorlatleirasokat is hozzatettiik, véglegesnek
tekintjik.

A késobbiekben minden tapasztalatot, valtoztatast érdemes jeldlniink (célszerti azt is, hogy
a tréningen mennyire volt sikeres és hatasos egy-egy elem). Ha id6hiany vagy mas ok miatt
kimarad egy-egy rész, vagy azt massal helyettesitettiik (lasd ,,B”, ,,C” verziok esetenkénti fontos-
sdga), annak szintén maradjon nyoma, mert akar par hét, s6t nap utan is elvesziti az emlékezet.
A gyakorlatok lebonyolitasaban tortént kisebb valtozasok €s a tapasztalatok (feldolgozé kérdések
érthetdsége, céliranyossaga, hatasa eldnyben!) is rogzitést igényelnek.

Erdemes kiilon elmenteni azt is, hogy milyen csoportnak/szervezetnek tartottuk meg ebben
a formaban. Ha ugyanabban a szervezetben maskor is tartunk tréninget, tigyelni kell arra, hogy
elkertiljiik az emlékezetesebb (tobb helyzetre is hasznalhatd, ezért kiilondsen csabitd) gyakorla-
tok ismétlddeését.
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A forgatokonyv megirasa (a gyakorlatokkal egyiitt) és az ellen6rzés csak latszolag az utolso
szakasz a felkésziilés soran. Egyfajta fOprobaként az egyes megszovegezések, instrukciok han-
gos kiprobalasa sokat segit a magabiztos levezetésben. Az instrukcidkat és a kérdéseket érdemes
valakinek megmutatni vagy elmondani, hogy biztosak legyiink azok érthetdségében.

A forgatokonyv gyakorlatleirdsok nélkiil kevéssé segit benniinket. Kiilonosen a feldolgoz6
kérdéseket lehetetlen kiildetés fejben tartani. Ezért azokat a feladat (és a tréning) céljdhoz, tizene-
téhez illesztve fogalmazzuk meg, és szo szerint le is irjuk. Altalaban tobb kérdést gyiijtiink 6ssze
(ez is egyfajta ,,puska’), mint amennyit majd feltesziink, mert egy részét maguktol is elmondjak
a résztvevok, vagy a konkrét torténéstdl fiiggden nincs is értelmiik.

Minden, a tréningen a forgatokdnyvhez képest tortént valtozast a tréning utan rogzitiink és
értékeljiik, (lasd 3.1.) hogy legkozelebb is segitsen a tervezésben. Emellett az egyes gyakorla-
toknak/elméleti részeknek a megvalositas soran tapasztalt nehézségeit, buktatoit is értékeljiik és
Orizziik meg irasos formaban. Mindezek sajat munkank értékelését €s a késobbi sikeres terve-
z¢ést-megvalositast tamogatjak.
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A fentiekbdl megtudtuk, mire figyeljiink, amikor egy klasszikus jelenléti tréninget megterveziink.

Természetesen ugyanilyen logika mentén terveziink online tréningeket is, azonban (mint a késob-

biekben lathato), azok esetében sok mas szempontra is sziikséges gondolnunk mar tervezéskor.
A sikerességre szdmos mas koriilmény is hat. Nézziink ra a legfontosabbakra!

3.1. A tréning utani teendok

Azt mondtuk, alapos tervezés nélkiil nem tudunk mitkodéképes megoldasokat 1étrehozni.

A tréning utani teenddink ugyanigy fontosak, mert a késébbi tervezést is szolgaljak: a tapasz-
talatokat beépitjiik a kovetkezo projektekbe.

Emellett egy tréning korantsem fejezddik be annak lezarultaval. Ahogyan a problémamegol-
das altalanos modelljében szerepel: kiprobaljuk a megoldast gyakorlatban is, hogy lassuk miiko-
doképességét €s/vagy elvégezzilk az esetleges modositasokat, ugy a tréning utan is értékelések
kovetkeznek:

«  Ertékeljiik a tréningen elért sajat eredményeinket:

—  Mi mukodott, mi kevésbé?

— Hogyan kezeltiik a nehéz helyzeteket? Legkdzelebb mit tennénk? (Ennek érdekében
tapasztalt trénerekkel is tandcsos beszélgetni, vagy szuperviziot, esetmegbeszélése-
ket igénybe venni.)

— Céljaink koziil mit és hogyan értlink el? Mit nem? Mi ennek az oka?

— Hasonlo helyzetben mit lesz érdemes valtoztatni, akdr az aprosagok szintjén is?
Tanacsos-e egy gyakorlatot kivaltani massal, vagy mas 1épéshez csatolni?

» Tanulsagosak, olykor atfogalmazast igényelnek a feldolgozé kérdések és az instrukciok:
mennyire voltak céliranyosak, érthetdek? Mit sziikséges mas formaban megkérdezni?

* A megbizok rendszerint kérnek utolagos értékelést is, elsésorban a csoport befogaddkész-
ségére, nyitottsagara, elérehaladasara, a témak iranti fogékonysagara vonatkozoan. (Itt
meriilhet fel az az igényiik, hogy név szerint is értékeljiik a résztvevoket: Ki hogyan visel-
kedett a tréningen, kik voltak a nehéz, vagy a leginkabb egyiittmiik6do, érdekldédo részt-
vevOk? Ki mennyit fejlédott? Ha a tréning eldtt felhivjuk a megbizé figyelmét arra, hogy
az értékelést sohasem nevekre, hanem a tréningcsoport egészére adjuk majd, konnyebb a
helyzetiink. Ha elmulasztottuk, most kell jelezniink: neveket nem adhatunk ki, hiszen a tré-
ning elején minden esetben elfogadtatjuk a ,,Las Vegas-szabalyt”: ami a tréningen torténik,
az koztlink is marad. Hitelességiinket rombolja, ha ezt megszegjiik.)

* A megbizonak adott utdlagos értékelés azt is tartalmazhatja, amit a jovore nézve tancso-
lunk a szervezetnek, pl. hogy a résztvevok vezetdi a tovabbiakban mire figyeljenek. Mely
része, iizenete a tréningnek az, ami csak akkor épiil be, ha a vezetdk, ill. a szervezet is azt a
viselkedést becsiili meg €s 0sztonzi? (A végrehajtas — sajnos — mar nem rajtunk mulik, de
megtettiik, ami t6liink telt.)
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Olykor a megbizd a nyomon kovetésre is fogékony (altalaban erre kevés keretet biz-
tositanak a szervezetek). Ilyen — szerencsé€s — esetben nem egyszeriien ujabb tréninget
ajanlunk: ha még kevés a tapasztalatunk, a modszert érdemes maés tanacsadokkal, tréner-
tarsakkal megbeszélni. A nyomon kovetés azért is érzékeny kérdés, mert trénerként csak a
tréning idején tudunk kozvetleniil hatni a résztvevokre. Ha nem hangstlyozzuk, mekkora
szerepe van a kitartd gyakorlasnak, alkalmazéasnak, felelétlen igéretként tartjak szdmon
tréningiinket.

3.2. Online tréningek tervezése

Egyre gyakrabban kertil sor online tréning alkalmakra is. Roviden foglaljuk dssze, milyen néze-
tek mitkddnek ezekkel kapcsolatban:

gyorsabb,

egyszerlbb,

személytelenebb,

gazdasagosabb, magasabb résztvevoi 1étszam is lehetséges,
kornyezetkiméld.

Kétségkiviil személyiségfiiggo is, ki kedveli, ki nem. A fenti vélemények pontositasa, korrekcidja
kedvéért alljon itt néhany tapasztalat:

Gyakran lassabb, mert szamos tényez6 neheziti, ami jelenléti tréningnél nincs (kidob a
rendszer, eltlinnek a résztvevok, nem mindenki internete megfeleld savszélességii, olykor
nem mennek el a mellékletek, linkek stb.) Alapos technikai felkésziilés mellett sem kertil-
hetok el ilyen helyzetek, és sok kicsi tényleg sokra megy. Idoméro-tapasztalatok alapjan
mar az is eredmény, ha nem lassabb...
Az egyszerliség nimbusza abbdl is adddik, hogy egyrészt nem kell kozlekedni, mésrészt
nincsenek teremproblémak (méret, zaj, elrendezés vagy kényelmetlen székek), és mert ren-
geteg eszkoz kimarad a fizikai-technikai sziikségletekbdl. Azonban ez utdbbi nehézség is,
amire folyamatosan megoldast keresiink: pl. az ollo-papir-ragaszté kombo hasznélata bizo-
nyos gyakorlatoknal, vagy a fizikai jelenlétet igénylo gyakorlatok adaptalasa probara teszi
a tréneri kreativitast.
A személytelenség érzése egyénenként kiillonb6zd. A tapasztalatok arrol szolnak, hogy ha
teljesen ismeretlen a csoport, akkor nyitas utan nehezebb a tréner dolga. A mar személye-
sen is megismert csoport online taldlkozojan konnyebb az oldddas, a rapport megteremté-
se. Ez a csoporton beliili egymas kozti ismertségre-ismeretlenségre is vonatkozik. Ezért az
,online oldasok™ céljabol gyakran eltériink a megszokott feladatoktol, helyzetektol.

Az, hogy ki mennyire tud oldodni, nyilvan annak is fliggvénye, hogy egyébként milyen

gyakran és mire hasznélja az online teret.

A trénernek is meg kell szoknia, hogy pl. a kiscsoportos munkat nem tudja gy atlatni,

mint a jelenléti alkalmakon, hiszen egyszerre csak egy szobaban tartozkodhat.

(Ugyanakkor a coaching, az interjuk, a workshopok bizonyitottan mitkédnek online is.)
A létszam eldadasok, konferencidk esetében valdoban szinte korlatlan. Az igazi aktivitast
1gényld tréningek azonban kevesebb résztvevot birnak el online, mint a jelenlétiek, mert a
galéria is behatarolt, igen kicsi ralatast biztosit a résztvevok gesztusaira, kommunikacios
jelzéseire, szereplési hajlandosagara. A jelentkezéseket kiilon energia figyelni. (Az online
,»felszolitosdi” olykor iskolas hangulatot teremt.) Az elmult két év azt igazolta: inkabb 10
alatti résztvevOvel lehet jol egylittmiikodni egy online tréningen.
A kornyezetkimélo jelleg (nincs kozlekedés, papir- és egyéb eszkozhasznalat) nem szorul
magyarazatra — valoban az.
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Néhany jo tanacs, amit mar tervezéskor vegyiink figyelembe:

Gondoskodjunk a mozgasrol: egyénileg serkentsiik felallasra, mozgésra a résztvevoket,
akar tornazzunk is egytitt veliik.

Vigyazzunk a megjelenésre €s a hattérre: a monitor mindent (a legkisebb rezdiilést is!)
felnagyit, 50-60 cm-es tavolsag és a monitor kissé elére dontése az optimalis. A laptopok
jo része kevéssé alkalmas a virtualis hattérre, a fejiinkon lathato ,,sisakhatds” zavaro. Sem-
leges, vilagos szini, lehetdleg iires fal elott a virtualis hattér is hasznalhatobb, és kaphatok
,»zO0ld hatterek” 1s. (Ugyanakkor a kutatasok szerint pl. egy rendezett konyvtar mint €16
hattér mikodoképes.)

Ha mi olvasunk fel egy hosszabb szoveget (bar sokkal jobb, ha megtanuljuk...), rendkiviil
zavaro, ha csak a fejlink bubja latszik. Nagy betlikkel kinyomtatva tlizziik ki kozvetleniil a
monitor folé, tgy tlinik majd, mintha a kameraba néznénk. Ezt elére tervezni és ellendrizni
is tudjuk.

A forgatdkonyvbe, ill. a gyakorlatleiradsokba percre pontosan illessziik be, mikor és milyen
technikai Iépések sziikségesek (pl. szobakra osztas, a visszahozatal modja, linkek vagy mas
csatolmanyok kiildése).

Az instrukciok tervezésénél a forgatokdnyvbe is sz6 szerint irjuk be, mikor €s mire kérjiik
a résztvevoket. Pl. ,,most sziinet jon, vegyétek le a kamerat és a hangot, de ne I1épjetek ki”,
ill. ,,szobakba teszlek benneteket, ott varjatok meg, hogy utana belépjek és ellenérizzem”,
vagy ,,ha valakit kidob a rendszer a szobdban tart6zkodas alatt, j6jj6n vissza a meghivoval,
a kozponti feliiletre (a plénumba) jut majd, és én fogom visszatenni a szobaba”, ill. ,,marad-
jatok a szobaban a megbesz€lés végén, majd én teszlek vissza titeket a plénumba, mert
egyébként kidobhat a rendszer...”, vagy ,, a rendszer jelzi, amikor mar csak 60 mp van hat-
ra, ezért kerekitsétek le a beszélgetést, €s automatikusan visszakeriiltok a plénumba...” stb.
Vigyazzunk arra, hogy mikor van bekapcsolva a mikrofonunk — érdekesek lehetnek a szii-
netek alatti spontan tréneri megnyilvanuldsok, telefonok...

Amennyiben a résztvevoket nem véletlenszerlien osztjuk kiscsoportokra, akkor azt elére
(vagy a sziinetekben) tervezziik meg, és irjuk fel magunknak a neveket, ez is gyorsitja majd
a szobak létrehozasat.

Még a tréning elején vagy elétte kérjiik el a résztvevOk mobilszamat (vagy egyvalakiét, aki
mindenkit el tud érni) arra az esetre, ha eltiinne valaki a rendszerbol.

A tréning sordn menet kdozben e-mailben kikiildendd mellékleteket (amennyiben nem link-
ként csatoljuk be a megfeleld pillanatban) mar elére megirva és megcimezve, a levelezési
rendszerlinkben piszkozatként tarolva készitsiik el6. Még a cimzés, kiildés-fogadas is sok
1d6t vesz el. Ha linket kiildiink, azt konnyen fellelhetd helyre tegyiik el magunknak.
Allitsuk be a chat-ablakot ugy, hogy a résztvevok egymas kozti beszélgetését korlatozhas-
suk, és csak az egész csoportnak irhassanak kommentarokat. A chatelés az online alkalmak
egyik tipikus jelensége, ami jelenléti tréningen ilyen mértékben nem fordulhatna eld.
Bizonyos szervezeteknél (a kozszféraban is) a Google vagy mas alkalmazéasok hasznalata,
elérése munkahelyi PC-ken tiltott. Ha ilyen alkalmazast akarunk bevinni a tréningre, elétte
ellendrizziik, kinek nincs hozzaférése. (Mobiltelefonra letdlthetd.) Idorablo, ha a tréningen
dertilnek ki ilyen aprosagok.

A tréning bevezetd részében mar elore jelezziik, hogy a technika csodakat produkal, ezért
minden alkalommal tiszta instrukciokat kapnak majd, amelyeket mindenképpen tartsanak
be. Ez az informdcio is jo, ha bekertil a tréneri narracio eldzetes leirdsaba.

A tréningen a kamerakeriilés megengedése potyautas-hatast eredményez, €s a tapasztalat
szerint mindig azok a résztvevdk vonddnak be a legkevésbé, akik mintegy ,,szeparébol
nézik” a tréninget. Kovetkezésképpen a leginkabb negativ visszajelzéseket is 6k adjak —
vajon mitdl is lennének elégedettek? A , kameracsend” azonban lehetséges, jol miikodo
eszkoz, ha célzott funkcidja van: pl. csak mimikaval jatszunk egy adott programelem soran,
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a hangot kikapcsolva, vagy forditva: a hangok, hanghordozas, beszédsebesség stb. hatasat
megmutatd — pl. a telefonos kommunikacidt tamogatod — gyakorlatokban a kamerat kapcsol-
tatjuk ki. A két csatorna egyiittes kikapcsolasa jol hasznélhato pl. akvariumgyakorlat eseté-
ben a megfigyeloknél — de vigyazzunk arra, hogy nagyon konkrét megfigyelési szempon-
tokat adjunk és kérdezziink is mindenkitdl vissza, hogy megel6zziik a ,,tarsas lazsalast”...

Mindezek erdsen befolyasoljak a tervezést, de nem csokkentik az online tréningek érdemeit: nem
csupan jarvanyhelyzetben hasznos, s6t kulcsfontossagi megoldas. Sok megbizét el is csabit a
lehetdség, hiszen koltségtakarékos. A résztvevok azonban nem egyszer azt jelzik vissza, hogy
személyesen jobb lett volna. Amikor a megbizokkal targyalunk, a fenti ismeretek — mint indo-
kok, pro- és kontra érvek — jol johetnek. Ha tobb tréningbdl 4ll6 programot tartunk ugyanannak
a csoportnak, szerencsés elérni azt, hogy legalabb az elsd alkalom személyesen torténjen — utana
konnyebb dolgunk lesz.

3.3. A megbizo elégedettsége

Akér belsd, akar kiilsd trénerként miikodiink, a megbizo elégedettsége késdbbi sikerességiink
alapkove. Mindez magaban foglalja, hogy mennyire értjiik €s milyen kommunikacioval jelezziik
vissza valodi igényeit, hogyan kutatjuk elégedettségének tényezoit. Jelenti azt is, hogyan tudunk
vele kapcsolatot tartani akar a tervezés, akar a megvalositas soran, st késobb is.

A megbizé elégedettségének forrasat a teljesitett (objektiv szempont: amit a szolgaltatd val-
lalt, megtette) és az érzékelt (szubjektiv: hogyan érezte magat a megbizd ekdzben?) szolgaltatas
fogalma kozotti kiillonbségbdl érthetjiilk meg. Utobbi atvezet a kapcsolatra: Mennyire felel meg
neki a kapcsolattartas formaja? Mennyire igényli a tréner tanacsadoi javaslatait? Hogyan reagal
azokra? Milyen indokokra, érvekre hallgat? Mit tekint szaméra kiemelten hasznos ,.hozzaadott
érteknek” az egylittmiikddés soran?

Alapszabaly: sose hagyjuk magara a megbizot a problémaval (,,ez igy sajnos nem miikodik,
ezt nem lehet, mert...”). Minden esetben tegylink mellé javaslatot, amely bar eltérhet az 6 indi-
to elképzelésétdl, de megvilagitja, hogy az igazi célt hogyan tudjuk az ajanlott médon elérni.
Ugyanez vonatkozik a menet kozben fellép6 nehézségek kezelésére (pl. helyszinvaltozas, idoke-
ret-valtoztatas, résztvevok szama, iddpont-modositas stb.) is.

Kozszolgélati teriileten, sajat berkeken beliil miikodé belsé vagy kiilsd tréner szamara a részt-
vevOok nem megbizok — de elégedettségiik kulcskérdés, és eljut a megbizéhoz (HR és/vagy a
résztvevOk vezetdje), aki sajat sikerességét is meglathatja ebben: j6 dontést hozott, amikor min-
ket valasztott. Csak egy példaban érintettiik, &m fontos 1épés lehet a testreszabottsag €s a csoport-
tal valo kapcsolat megteremtése felé, ha a tréning elott fokuszcsoporttal — vagy teljes résztvevoi
csoporttal — cca. egyoras beszélgetésben kiilon feltarjuk elvarasaikat (pl. mi torténjék, és mi NE a
tréningen, ill. mely kérdések foglalkoztatjak dket a témaval kapcsolatban, sét, a tréningmodszert
is felvezethetjlik). Online is megtehetjlik, vagy legrosszabb esetben kérdoéivvel, de a talalkozas
—még online is! — eredményesebb. Némi plusz idéraforditas, ami megtéril. ..

Fontos, hogy ,,jelen legylink” a megbizo6 tudataban, id6nként kérdéseket tegylink fel (termé-
szetesen nem ugyanazt tobbszor...), és ne csak akkor hivjuk, amikor probléma van. A megbizd
kapcsolatigénye személyiségfiiggd, és a leterheltségén is mulik. Mindenesetre hasznos, ha a tré-
ningre késziilés soran idénként rakérdeziink, van-e barmi, ami a tréninggel kapcsolatban még
felmertilt benne, foglalkoztatja, amit tudni szeretne. Ellendrizhetjiik egy-egy 1j dtletiink befoga-
dasat is. Ha elfoglaltsdgaira vagy masra hivatkozva ezt nem igényli, akkor valdsziniileg rendben
van szamara a kapcsolat jelen formaja és a mar megbeszéltek. Ha o6riil a megkeresésnek, és alka-
lom nyilik (jabb beszélgetésre, akkor ismét eléreléptiink egyet.
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Egy masik teriilet a megbizd-szolgaltatd kapcsolatban a tréning meglatogatasa ,,kivancsisag-
bol”, ill. annak céljabol, hogy a még nem ismert trénert a megbizo ,,akcio kozben” megtekintse.

Bels6 trénerként a HR-es hospitald célu jelenlétét elfogadjuk. Ha trénertarsként venne részt,
arra mas szabalyok vonatkoznak, lasd a co-tréneri gyakorlatra vonatkozo6 ismeretek kozott. "

Ha kiils6 trénerek vagyunk, és a HR-es munkatars bejonne, esetleg kérjiilk meg, hogy legyen
6 is résztvevo. (Altaldban benne megbiznak, nem feszengenek a résztvevok.)

Mi a helyzet azzal a vezetOvel (akar belso, akar kiilso trénerek vagyunk), aki ,,csak bekuk-
kantok, megnézem, milyenek az embereim” jeligére szeretne a tréningen, vagy annak egy részén
megjelenni?

Nehéz helyzet, mert — nyilvan a vezet6-beosztottak kozotti kapcsolat fliggvénye is — erds a
valosziniisége, hogy a résztvevék nem lesznek igazan oldottak. Erdemes udvariasan visszajelez-
ni, hogy a tapasztalatok ezt mutatjak, és esetleg a tréning (igy az arra koltott 6sszeg) kevésbe éri
el a céljat. Sajat eseteimben ez az érv mikddni szokott, mint ahogy arra is volt példa, hogy egy
,bevallalos” vezetd résztvevoként iilt be a tréningre, és szembenézett azzal, hogy mindent 6 sem
tudhat. ..

Szintén a megbizd-szolgaltatd kapcsolat része a kozos, utdlagos értékelés soran a bizalmas
informaciok esetleges firtatdsa, amit mar a 3.1. részben érintettiink. Még egyszer: nem adunk ki
nevekre vonatkoz6 informacidkat.

Kapcsolattartas a tréning utan: egy-egy telefon, e-mail idonként jot tesz, hogy a ,,fejében
maradjunk” mint lehetséges jovobeni szolgaltatd. Leginkdbb a tréning késObbi hatdsarol érdemes
érdeklddni, vagy a korabbi beszélgetéseken szoba kertiilt mas fejlesztések terveirdl. Szerencsés pl.
neki ajanlhat6 0j tréningekre, modszerekre hivatkozni. Itt is igaz: megbizotol fiigg, hogyan érté-
keli ezt, egészséges egyensulyt kereslink a passzivitds (majd ugyis szolnak...) és a ,,nyomulés”
(ha nem siirgetjiik, sosem lesz Gjabb megbizas...) kozott.

Mar volt arrdl szo, hogy a versenyszféraban pl. a tematika(ka)t, ill. egyéb informacidkat
gyakran elkérik ajanlatadas eldtt (altalanos tajekozodas), ill. az els6 konkrét megbeszélés utan.
(Piaci tréning az is, ha kdzszolgalati tréneri végzettséggel a kozszféra mas szervezeteinek tar-
tunk tréninget.)

Tekintsiik at roviden, mi meriil fel még, ha kiilsds trénerként vagyunk jelen egy projektben!

3.4. A piaci tréningek fontos dokumentumai

Egy piaci szolgaltatas szamos elengedhetetlen dokumentumot tartalmaz, amelyekbdl a tréner
szempontjabol most kettdt emeliink ki. Ezek ismerete akkor is Iényeges, ha nem kozvetleniil,
hanem tréningcégen keresztiil kapcsolodunk a megbizohoz.

Az ajanlat:

Az ajanlatot a helyzet 6sszefoglalasaval (pl. rovid leiras egyrészt a szervezetrol — tevékenysége
¢s céljai) kezdjiik, majd a problémaval és az igénnyel folytatjuk (amirdl beszélgettiink és amire
javaslatot dolgozunk ki).

Megjeloljiik a tréning céljat, ezattal mar konkrétan (megértve és visszajelezve a megbizo igé-
nyét, problémajat). Nem gond, ha ez még kicsit mddosul a késdébbiekben, jelen fazisban azt csa-
toljuk vissza, amirdl eddig beszéltiink, a megbizo esetleg korrigalhatja, ezaltal tisztul is a kép.

A tematika szinte mindig része az ajanlatnak: a teljes idokeretet tartalmazza, valamint az érin-
tett témakorok, a modulok megnevezését. Nem tandcsos erdsen megkdtni a sajat keziinket, €s
a masik felet se terheljiik tul a részletekkel. Egy-egy altalanosan ismert modszert, kérddivet,

19 Krisk6—Bajnok 2021.
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modellt természetesen feltiintetiink. Pozitiv hatast tesz, ha emellett a megbizotol a beszélgeté-
sen hallott Un. ,,hivoszavakat”, azaz a megbizé sajat kifejezéseit vagy az altala gyakran hasznalt
szakmai fordulatokat is belefoglaljuk, mert ebbdl is latni fogja, hogy odafigyeltiink ré, és nem
konzervtréninget akarunk tartani. (Olykor mar a tréning elnevezésénél is alkalmazzuk ezt a bizal-
mat épitd megoldast.)

Az ajanlat mas feltételeket is tartalmaz: pl. a dijat és a tervezett tréningidépontot is (gyakran
csak nagysagrendileg, pl. 2022. 09-11. hoban). A tréning pontos idejét legkésobb a szerzdédésben
viszont rogzitjiik.

A dij megallapitasa 0sszefiigg azzal is, hogy ki mit vallal. P1. ki adja a termet (t6bbnyire a meg-
biz6), mi lesz a helyszin (nem mindegy, milyen messze), ki vallalja a tréner szallas- és étkezési
koltségeit, ki biztositja az eszkozoket (€s milyenek sziikségesek), esetleg a cateringet (ha lesz).
Mindezek komoly koltségtényezok, amelyeket ugy érdemes feltiintetni, hogy magat a tréning-
dijat kiilon, csak munkadijként hatarozzuk meg, és a tobbit ettdl elvalasztva targyaljuk. Online
tréningre vonatkozd ajanlat esetében a hasznalando feliiletet is érdemes jelezni, egyeztetni. Ha
kiilon fizetds, pl. jogdijas online kérddiv/tananyag jon szoba, annak is van ara.

(Ha egy tréningcég adja ki az ajanlatot, amelyhez kiilsésként csatlakozunk a projektre, a dij
nem a mi kompetenciank, azonban mi is kapunk munkéankért fizetséget. Gyakran szembeszoko-
nek talalhatjuk a kettd kozotti nagysagrendi kiillonbséget. Vegyiik figyelembe, hogy fenntartanak
¢s a bevételtdl fiiggetleniil havonta fizetnek egy stabot, irodat €s infrastrukturat, komoly Gsszege-
kért fejlesztenek ¢és fejlodnek, és koltség az tizletszerzEs is.)

Az ajanlatnak minden esetben érvényessége is van — ezzel a megbizot is megprobaljuk a don-
tés felé terelni, egyébként pedig sajat kapacitasunk tervezéséhez is sziikséges.

A szerzodés:

Megbizotol fliggden szamos formatummal és megszdvegezéssel talalkozunk. Tapasztalat hijan
(és késobb is) jol jon egy jogasz segitsége. Néhany fontos ponttal mindenképpen foglalkozzunk
itt is:

* A tréning lemondasa: melyik fél mennyivel a tréning el6tt teheti ezt meg anyagi ko-
vetkezmények nélkiil, ill. ha van kovetkezmény, az milyen koriilmények kozott, milyen
(m)értékben jar.

* GDPR-szerzddés (vagy a szerzddés részeként, vagy kiilonalléan rendezziik): a megbizok
ezt komolyan veszik, de mindenképpen nézziink ra a tartalmara.

» Titoktartas, bizalmas anyagok kezelése: a tréner altal kidolgozott program, az ahhoz kap-
csolodo hattéranyagok a tréner (vagy a tréningcég) szellemi tulajdonat képezik, ezért a
résztvevOkon kiviil nem tandcsos engedélyezni a hozzaférést, a terjesztést meg végképp
nem. Olykor a HR-es hozzaférhet, de 1ényeges rogziteni, hogy csak betekintésre jogosult.
A titoktartas betarthatosaga mar mas kérdés, am a szerzédésben mégis fontos kitérni ra.
Forditva is érvényesiil: a megbizoktol ES a résztvevéktdl a szervezetrdl kapott informaciok
szigoruan titkosak, nem adhatjuk ki senkinek. Mindezt vagy kiilon titoktartasi megallapo-
dasban, vagy a szerzddésben (igy egyszeriibb) szokas rogziteni.

A szerzodés arra is ki szokott térni, hogy név szerint kik a kapcsolattartok a szolgaltato-megbizo
viszonyban. Ez nem véletlen: a megbizdok tobbsége letiltja (vagy kiilon engedélyhez koti) azt,
hogy résztvevOknek kozvetleniil e-mailt irjunk, bArmennyire siirgds és fontos lenne. (Alapeset-
ben a cégek egyébként sem engedik meg az e-mailcimek kiadasat — lasd GDPR.)

A fentiek 1donként megjelenhetnek problémaként is egy-egy szerzddéses kapcsolatban.
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3.5. Murphy (so)sem alszik...

Semmiképpen nem célunk a kezdd trénerek ijesztgetése — a tapasztaltak pedig mar ugyis tudjak,
hogy sem Murphy, sem az 6rdog (aki egyébként is a részletekben rejlik) nem szokott mélyen
aludni.

Ezért, csak a biztonsag kedvéért, a felkésziiléshez egy csokornyi eldzetesen ellenérzendd terii-
letet talal a 7. sz. mellékletben. Tobb mint két évtized gyakorlat utan nehéz olyat lelni benne, ami
nem fordult eld.

Bizz Istenben — és tartsd szarazon a puskaport!
Oliver Cromwell
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4. HA ON MEG KEZDO, HOGYAN INDULJON EL?

A tréningpiacra szolgaltatoként bejutni nem egyszerli. A piaci tréningcégek tobbsége tapasztalt
trénereket keres. Ez olykor kiegésziilhet a néhanyuknal — piaci aron — folytatott trénerképzé-
sek egy-egy végzds, tehetségesnek latott résztvevéjével. Osszességében 6rddgi korrdl van szo:
ahhoz, hogy felvegyenek valahova, tapasztalatot és referenciat sziikséges felmutatni, 4am hol sze-
rezhetjiik azt meg?

Ha On belsd trénerként akarja mitkodését elkezdeni, némileg konnyebb dolga lehet. A HR
egyébként is foglalkozik a munkatarsak ambicidival, forduljon hozzajuk batran: miben tud-
nanak segiteni? Mi sziikséges ahhoz, hogy belsé trénerként a szervezetben elindulhasson? Az
alabbi tanacsok tovabbi tamogatast jelentenek egyrészt a tudas megszerzésében, masrészt az
elindulashoz.

Mit tegyen, hogy minél elébb tapasztalatot szerezhessen, és trénerként elindulhasson?

» Latogasson és tudatosan figyeljen meg minél tobb tréninget (immar nem csak résztvevoi
szemmel).

* Hospitaljon, ahol csak alkalom nyilik erre (kivaldé megfigyelési szempontokat talal ehhez a
kozszolgalati kompetenciafejlesztd trénereknek szol6 képzés anyagai kozott.>

+ Beszélgessen a trénerekkel az On 4ltal latogatott programrol: miért igy allitotta dssze,
melyek a nehezebb pontok, gyakorlatok? (Beszéljen a terveirdl is veliik.)

* Besz¢lgessen minél tobb trénerrel arrol: 6k hogyan kezdték? mi segitett?

*  Minél tobbszor igyekezzen tapasztalt tarstréner mellé szegddni, el6bb csak kicsi, rutin-
szerll, kés6bb egyre komplexebb feladatokat atvallalva, és utana kérjen visszajelzést.?!

* Tanulmanyozzon minél tobb, trénereknek sz610, j6 mindségl szakirodalmat, kézikonyve-
ket (tematikus tréningleirasokat).

*  Akér csak dnmagénak, tervezze meg, hogy ha Onén mulna, munkatarsainak milyen trénin-
get tartana, ¢és hogyan allitana azt fel? (A tervezés is tamogatja a tapasztalatszerzést!)

* A fentieket tervezheti teamben is (a jelen trénerképzés erre lehetdséget is ad majd, és a
képzés utan is segitenek az itt megszerzett kapcsolatok).

» Afenti tréningterveket beszélje végig olyan trénerekkel, akiknek szakmaisagaban megbizik

* Amikor egy-egy gyakorlatot megtekint, résztvevoként elvégez, vagy elolvas, gondolkoz-
zon el azon: milyen mas helyzetben haszndlhatnd még. Melyek a gyakorlat nehézségei és
kockazatai? Milyen helyzetben nem tanacsos hasznalnia?

o (Bér a tréningirodalomban a tobbféle hasznalati célt meg is jeldlik, On ennél 1épjen
tovabb: gondoljon a kérnyezetében, a szervezetben megjelend problémakra, és azok-
hoz konkrétan illessze a gyakorlat hasznalhatosagat.)

+ Ha On (belsé) oktaté — de még nem tréner — véltoztasson fokozatosan oktat6i eszkdztaran,
vezessen be minél tobb kooperativ mddszert, valtsa ki a frontalis részek tobbségét interak-
tiv, gyakorlast biztositd megoldasokkal — és elemezze az eredményt

20 Bajnok 2022.
21 Krisk6—Bajnok 2021.
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* Amikor eljar mas (nem tréning jellegii) képzésekre, gondolja végig, annak egyes részeit
On hogyan valtoztatna meg az interaktivitas jegyében, hol vihetne be tobb kooperativ vagy
akar tréneri eszkozt, modszert.

* Ossza meg minél tobb emberrel (személyesen €s a kozosségi oldalakon is) tréneri terveit.
On nyilvan nem palyakezdd, igy széles korii kapcsolati halot hozott 1étre a multban. Kérjen
toliik is Gtleteket.

* Amikor mas képzésekre is jar, és megismerkedik a résztvevokkel, beszéljen nekik is ter-
veirdl.

Az indulas valojaban két 6 teriiletet érint: a tudas, tapasztalat megszerzését-novelését ES tréneri

ambicioink ,.terjesztését” is annak érdekében, hogy kapcsolati halonk segitségével minél tobb
helyen tudomast szerezzenek errdl masok.
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5. OSSZEFOGLALAS

Lattuk: ahany probléma, annyi j6 megoldas. A, konzervek™ hasznélata azonban visszafogja a tré-
ner problémamegoldé készségeinek kibontakozasat. (A konzervgyanus megoldasokat, koncepci-
okat a megbizd is megérzi, a résztvevok pedig egyenesen utdljak. Ezt vissza is jelzik.)

Nézziink ra még egyszer, mit jelent egy tréning helyzethez illeszkedo 1étrehozasa?

Helyzet- és problémafeltarast, informaciok értékelését (és tovabbiak beszerzését), kovetkez-
tetéseket és azoknak megfelelden kitlizott célokat, majd egy célirdnyos, konzekvens 1épéssor-
rendet (gondolkodasi 1€épcsdket), amely mar onmagéban biztositja a testre szabast. Ez a 1épéssor
hossztinak, bonyolultnak is tlinhet, ezért a tapasztalt trénerek egy része bizonyara azt allitja, 6
ennél egyszeriibben oldja ezt meg. Azonban 6k mar ott tartanak, hogy valdjaban beépiiltek ezek
a lépések, szinte dnkénteleniil, ,,zsigerbol” gondoljak végig mindezt.

Természetesen minél tobb a tapasztalatunk, annal gordiilékenyebb a tréning Osszedallitasa,
ennek azonban vesz€lyei is vannak: ami mar jol bevalt, azt eléhuzzuk a biivészkalapbdl, és hasz-
nalni szeretnénk. Ez akkor probléma, ha kihagyjuk, vagy bagatellizaljuk azokat a részeket, ame-
lyek a mindenkori résztvevok aktudlis problémairdl szélnak, és emiatt 6k majd nem is hiszik el,
hogy a tréning nekik sz6l. Forditva is igaz: ha kell6 mértékben vannak a résztvevok napi nehéz-
ségeire iranyulo, Oket ilyen tartalmt helyzetekben aktivizalod, ezek megbeszélésére (strukturalt)
lehetdségeket biztositd tréningrészek, még akkor is emlékezetesnek és hasznosnak tartjak a tré-
ninget, ha mi magunk nem a ,,best of”” kategdriaba soroljuk azt.

A megbizoval fenntartott kapcsolatban is sokat tehetiink azért, hogy felismerje: ez a tréning
az 0 szamara, testre szabottan késziilt. (Figyelem: nem becsapjuk 6t, hanem lattatjuk vele azt,
ami igaz.)

Ezért javaslataink soran batran hasznaljuk ,,hivé szavait”, megfogalmazasait, érveit, az altala
emlitett problémékat — a konkrétumok szintjén. Ugy is, hogy tovabb gondolva elvarasait, olyan
javaslatokat teszlink, amelyek egyrészt az ¢ igényeire, céljaira reflektalnak, ugyanakkor szak-
mai (tréneri) szempontbol megvalosithatdak (az adott keretek kozott), és amelyekkel — akar mas
modon, mint § eredetileg tervezte — eljuttatjuk a résztvevoket a célhoz.

Woody Allen bonmot-ja nem csupan szellemes: nagyon is igaz, ha 6sszevissza, strukturdlatla-
nul gondolkodva, tal széles spektrumban keressiik a megoldast, 6sszevagdosva kiilonb6z6 latott-
olvasott tréningek sikeres gyakorlatait. (Ez a hires ,,vasvilla” mddszer: szekérre dobjuk ezt is, azt
is, azutan ,,gyi-te-paci, hadd menjen...”)

A tréning megalkotasakor viszont megtapasztaltuk, hogy igen kotott, a 1épések szigoru egy-
masutanjan alapul6 tervezési folyamatrol beszéliink. Emellett azonban tér nyilik a kreativitasra is.
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A reklamcégek kreativ szakembereit mindenki ugy képzeli el: mennek az utcan — vagy iilnek a fa alatt,
mint Newton —, és hirtelen frappans otletek sziiletnek meg a fejiikkben. Vagy beiilnek egy 6tletel6 csoport-
ba, és azonnal jobbnal jobb elgondolasokkal versenyeznek.

Valdjaban ez nem igy miikodik. Mint tobb reklamiigynokség kreativ igazgatdja is elmesélte: a reklam-
gyartas kreativ mithelyében sz6 szoros értelmében ,,iparosmunka folyik”.

Szabalyozott sorrendet betartva haladnak strukturalt gondolati lépcs6kon felfelé, kiindulva az tigyfél
céljaibol. Amikor elészor eljutnak az otletelési szakaszhoz, ott alapkoncepciok sziiletnek meg. Tovabbi
kreativ fazisokban, folyamatosan 6sszevetve a célokkal, finomitjak, formaljak ezeket, majd a grafikai és a
szovegiroi teriiletek egyre konkrétabb otletei kovetkeznek, szamos variaciot kiprobalva, tesztelve. Végiil
dontést hoznak, és a megbizo elé tarjak a javaslatokat. Ok is klasszikus problémamegoldé folyamaton
mennek keresztiil, annak 6sszes nehézségével, logikai sorrendjével és szabad otleteivel.?

Otlet (,.ez aztan a jo gyakorlat ebbe a tréningbe!”) természetesen barmikor kipattanhat a tréneri
fejekbdl is, ha azonban nem illeszkedik egy szisztematikusan feléllitott rendszerhez, amelyben
telitalalat, akkor — itt és most- nem sokat ér.

A tréning megtervezése — mint bemutattuk — valddi problémamegoldés, amelynek része a kre-
ativ gondolkodas is. Helye van az otleteknek (lasd koncepciok, a tematika és a gyakorlatgytjtés
szakaszai, tréneri magyarazatok és példak) is, és a racionalis dontéseknek is.

Helye van uj otleteknek egyes gyakorlatok modositasaban/adaptalasédban, a tréneri narracid
megszovegezésében, hatasos példak, filmek keresésekor, vagy akkor, amikor az unalmas frontalis
eléadas helyett izgalmas, megmozgat6, gyakorlatias modon adjuk at az elméleti tudast is.

Csupan egyetlen feltételt sziikséges betartanunk: az Gtletet a megfeleld tréningszakaszhoz
illesztjiik, és a tréning teljes kontextusaban vizsgaljuk (cél, lizenet, folyamat, dramaturgia). Ha
kell, bucsut vesziink téle — de nem dobjuk ki, ha nem is valé ide, mashova j6 lehet —, leirjuk,
eltessziik, késobb felhasznaljuk.

Azzal a két felvetéssel kezdtiik: mi jellemzi a kész trénert, ill. hogy a trénerek tobbsége leg-
inkabb a varatlan helyzetektdl tart. Mindkettd esetében a szisztematikus, problémamegoldo,
apro részletekre is gondold tervezés allit iranyba benniinket. Vératlan helyzetek mindig vannak.
A kortiltekintd tervezés ,,csupan” csokkenti azokat. Nem mellesleg: a sajat magunk tréneri felké-
szlltségén €s az onismereten alapuld komplex vizsgalat helyezi a koronat oda, ahova az illik...

Mindehhez sikeres €és tartalmas munkat kivanunk!

2 Kaszas 2011.
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6. MELLEKLETEK

6.1. Fogalomtar

Belsé tréner: adott szervezeten beliil, a szervezet mas tagjainak tart tréningeket. Ezen beliil
lehet a HR-csapat erre delegalt tagja, de tréneri ambicidkkal és gyakorlattal rendelkezd, oktatd-
ként is elfogadott személy, szakember is, aki f0 tevékenységét mas szakmai teriileten végzi. (Pl.
szamos banknal azzal is motivaljak az arra alkalmas munkatarsakat, hogy sajat munkdjuk mellett
idénként megtarthatnak bizonyos — szakmai, ill. készségfejleszté — alaptréningeket is.) Altalaban
ez nem jar kiilon dijazassal.

Kiilso tréner: nem tagja annak a szervezetnek, ahol tréninget tart. Dijazas ellenében végzi
munkajat. Lehet szabadiisz6 vagy egy (akar tobb) tanacsado-tréningeég belsd vagy kiilsé mun-
katarsa. Ennek jelentdsége van pl. ott, hogy a megbizoval mikor 1éphet 6 maga kapcsolatba, ez
pedig attol (is) fligg, hogy az értékesitést is 6 maga végzi, vagy arra van-e kiilon munkatars, aki
elébb taldlkozik a megbizoval, mint 6. (Lasd a szakanyagban: helyzetfelmérés, ill. kapcsolattartas
a megbizdval.)

Megbizo: értelmezése fontos, tobbrétii. Nevezhetjiik tigyfélnek is, némi kiillonbséggel: akitdl
mar kaptunk valaha megbizast, de jelenleg nem dolgoztat veliink, passziv ligyfélnek tekinthetd.
Lehet aktiv is, azaz van tdle ¢16 megbizasunk — ezaltal jelenleg megbiz6. Munkatarsakkal kapcso-
latos problémara keres a mi tdimogatdsunkkal munkaerdt fejleszté megoldast. Piaci tréning esetén
hivatalosan a szerz6désben a megbizd a szervezet alairasi joggal rendelkezd tagja (ligyvezetd
igazgatd) — azonban a ko6z6s munka soran a szervezeten beliil tobbnyire mast tekintiink megbi-
zonak, massal (HR, és/vagy a tréninget igényld csoport vezetdje/vezetdi) vagyunk kapcsolatban.

A megbizo értelemszertien belso (sajat szervezetiink tagja) és kiilso is lehet.

Megbizonak tekinthetjiik a szervezet HR-esét is (dm ez esetben hamarosan eldtérbe kertiil az a
vezetd, akinek a csapatdban (vagy bizonyos csapattagoknal) elkelne némi fejlesztés. Neki ugyan-
ugy fontos (s6t, a leginkdbb célravezetd) feltenni a megfeleld kérdéseket, mert a HR-es gyakran
csak kozvetve értesiil a helyzetrdl. Szerencsére sok HR-es, aki kapcsolatba 1ép a trénerekkel, mar
a kezdeti megbeszéléseken bekapcsolja az érintett vezetot is.

Eléfordul, hogy mar els6 1épésben is egy szakmai vezetdvel taldlkozunk (mert nincs HR-es,
vagy nem iktatjak be kiilon 1épésként). Igy jutunk a legkozvetlenebb forrasbol informacidkhoz.

Ha On belsd trénerként miikddik, a megbizé lehet a sajat HR-vezetdje, vagy képzési feleldse.
(A legtobb esetben azonban, ha nem ,,altalanos” — bar a késébbiekben mindenképpen testre sza-
bando- tréningprogramot készit el, fontos lesz beszélnie annak a szervezeti egységnek a vezeto-
jével, amelynek a tréning késziil.)

Egy dolog bizonyos: azt a személyt tekinthetjiik ,,igazi” megbizonak, akit kozvetleniil érint
egy-egy résztvevoi csoport hianyossaga, és akitdl elsd 1épésként a legtobb konkrét informaciot
kaphatjuk (nem mellesleg, ez alapjan dolgozzuk majd ki a tematikat is).

Piaci tréning: kiilsé tréner altal, dijazas fejében (a versenyszféraban gazdalkodo szerveze-
teknek vagy a kozszféraban) tartott tréning, amelynek teriiletén konkurencia miikddik, verseny
zajlik. Mindez piaci szemléletet, ismereteket, piaci-lizleti viselkedést is igényel a tréner oldalarol.

Résztvevd: mindenki, akinek egy tréning szol, €s részt is vesz rajta. Nem résztvevo a hospi-
talo munkatars, és nem résztvevo az a vezeto, vagy €éppen HR-es, aki ,,meg szeretné tekinteni a
tréninget” (ennek nehézségeit 1asd a 3.3. pontban).

Tarstréner: a ,,Kozszolgalati kompetenciafejlesztd tréner” képzésben a co-tréneri gyakorla-
tot elokészito oktatasi alkalommal is, és annak szakanyagaban is gazdag ismeretek talalhatok a
tarstréneri szereprol. Itt csak annyit emlitsiink meg, hogy 6 egy masik tréner, akivel adott esetben
egyiitt tartjuk, és gyakran egyiitt is tervezziik a tréninget.”

2 Krisko—Bajnok 2021.
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6.2. Tréningtervezési mellékletek
1. sz. melléklet: Célok, iizenetek, koncepciok
Interkulturalis érzékenyito tréning

Cél: A tréning résztvevai a tréning végére jussanak el oda, hogy sztereotipidk helyett a mas kulta-
rabol érkezd félre odafigyeljenek, tényekrdl gy6zddjenek meg feltevések helyett. A 2. nap végére
legyenek képesek arra, hogy empatikus médon megfogalmazzak egy masik kultira képviseldi-
nek nehézségeit idegen kultiraban, €s azt sajat helyzeteikre/kornyezetiikre is alkalmazzak.

Uzenet: ,,Ha megfelel$ informaciok nélkiil, vagy feliiletes, sztereotipiakon alapulé informaciok
alapjan dontom el, hogy a szamomra ismeretlen viselkedések mit jelentenek, €s milyen értékkel
birnak, az szdmos vesz¢lyt is hordoz magaban. Forditva is igaz: én is keriilhetek olyan helyzetbe,
amikor félreértenek, de nincs alkalmam ezt bebizonyitani, ezért kikozositenek. Erdemes megis-
mernem, ki mit, miért tesz.”

Koncepcio:

Megkozelités: mi lenne, ha mindenki egy masik kultara hordozoéjanak bdérébe bujna? Mi lenne,
ha megmutatnam, mekkora kiilonbség van a valosag ¢és a vélekedés kozott? A résztvevoket hoz-
zuk olyan helyzetekbe, amelyek szamukra érthetetlenek, értelmezhetetlenek — vagy egészen mast
jelentenek, ezért tapasztaljak is meg, hogy megismerés nélkiil képtelenek egy masik kulturaban
elvart modon viselkedni.

F6bb Iépések:

Sajat élmények felidézése utan olyan gyakorlatokban viszem végig a csoportot, amelyek szinte
sokkolo hatdsuak a valodi €s a vélt viselkedésértelmezés szempontjabol. Ezt atvezetem a sztereo-
tipidk és az elditéletek teriiletére és kovetkezményeire. Folytatom azzal, hogy megmutatom,
milyen a masik fél helyzetében lenni, tiamogatas, megértés nélkiil. Ezek utan megoldasokat (azaz
nyertes viselkedéseket) keresiink masfajta kulturakhoz torténd alkalmazkodas, illetve a masfajta
kulturalis gyokeri embertarsak megértése, elfogadasa teriiletén. Megbesz¢Eljiik, jelenleg milyen
konkrét interkulturalis eredetli problémak jelennek meg mindennapjaikban, amelyek tdlmutatnak
a mas orszag, mas nemzet fogalmain, megvilagitva ezzel masfajta kulturalis kiilonbségeket is.

Vezetoi tréning (kommunikacio, informacio- és tudasmegosztas rész)

Cél: A vezetdk ismerjék fel, hogy az egyoldalu kommunikdacio és a hianyos informacio- és tuda-
satadas hogyan gatolja a beosztottak teljesitményét. A tréning végén képessé valjanak kifogasta-
lan delegaci6 lefolytatasara.

Uzenet: ,,Ha magamnal tartom a feladatok elvégzéséhez sziikséges teljes korii informaciot,
nekem lesz tobb munkam és bosszisagom az ellendrzéssel, a javitasokkal. Ha atadom a tudaso-
mat, gyorsabban fejlédnek munkatarsaim, igy az allando ellendrzés helyett azzal foglalkozhatom,
ami miatt itt vagyok.”
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Koncepcio:

Megkozelités: Mi lenne, ha csak egyiranyt kommunikaciot engedélyeznének bizonyos helyze-
tek, amelyekben a vezetok ennek szenvedd alanyai? A vezetok éljék at azt, amikor részleges
informaciok alapjan eredményt varnak el toliik.

Fobb 1épések:

Az aktualis kommunikécids nehézségek gylijtése utan olyan helyzeteket élnek at a résztvevok,
amelyekben egyiranyu (és/vagy részleges, hianyos) a kommunikacio, és feldolgozzuk ennek
kovetkezményeit a teljesitményre. Folytatasként megtapasztaljak azt az eldrelépést is, amelyet a
kétirdny, a sziikséges informaciokat tartalmaz6 kommunikacio jelent. Egyuttal a partneri kom-
munikacid, a masikra torténd odafigyelés (ért6 figyelem, aktiv hallgatés) jeleit és hatasat muta-
to gyakorlatokban is kiprobaljak magukat. Ezutan az informacidmegosztas hidnyossagait €s az
eredményes delegalashoz sziikséges feltételeket is gyakoroljak majd, a végén komplex delegalasi
gyakorlattal.
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2. sz. melléklet: Gyakorlatok/programelemek osszekotése a tréning ivének biztositisa
érdekében

Példa: Bemutatkozas idégazdalkodas-tréningen

Mivel tudom, hogy a munka-maganélet harmonidja kozponti kérdés, a szabadidd mint a felto1to-
dés forrasa valamely szakaszban el6keriil majd. igy a bemutatkozasnal a hobbi szerencsés vélasz-
tas, amelyet visszahozunk a tervezési modulban (a szabadidét is fontos tervezni!).

Szerepelhet az elgondolkodtato, a téméhoz illeszkedd kérdés is, hogy ,.ha 6ra lennék, milyen
ora lennék?”. A valaszok a tréning elején sok informaciot nyljtanak a trénernek is, és maguknak
a résztvevonek is — igy mar kicsit ra is hangoltunk a témara.

Donthetiink Ggy is, hogy az orakérdést kiilon rdhangold gyakorlatként illesztjiik be, paros
beszélgetésekkel, ami az ismerkedést is mélyiti.

Mikor nyulhatunk vissza az 6rahoz? Példaul visszairdnyithatjuk ra a figyelmet a tervezési
szokésoknal, ill. a konkrét heti terv készitésénél is, az egyes teenddkre eldre megbecsiilt €s valo-
ban felhasznalt id6 6sszehasonlitasakor. (Aki homokora vagy napora lenne, egészen mashogyan
becsiili és érzékeli a feladatokhoz sziikséges ¢és felhasznalt id6t, mint aki pl. atomora, vagy egy
Rolex markaja, 100 évig is pontos oOra...) Visszanyulhatunk az 6ra szimb6lumhoz akkor is, ami-
kor a félbeszakitasokkal, késésekkel mint idérablokkal foglalkozunk.

Példa: Tréningcélok meghatarozasa

Amellett, hogy a tréning elején megmutatjuk (és végig kint is hagyjuk) a célokat, a résztve-
vok tréninghez fiz0d6 egyéni céljai is fontosak. Mar a bemutatkoz6 korben rogzithetjiik ezeket,
tigyelve arra, hogy a 2 nap céljat, és ne hosszl taviakat jeloljenek meg. (Pl.: ,,Hova szeretnék
eljutni a 2. nap végére? Mire vagyok kivancsi?”)

Hogyan, hova kapcsoljuk ezt 4t? A tréning végén lényeges, hogy egyéni céljaik elérésére is
rakérdezziink — ennek pl. hatasos modja, ha megkérjiik ket arra, hogy a bemutatkozaskor feltett
post-itet vegyék le, ha elérték, ill. hagyjak fent, ha nem. igy allast foglalnak, kimondjak, hogy a
tréning nem volt hiabaval6 (a zarékort ez nem poétolja, de pozitivan megalapozza). A kint marado
c¢lokkal pedig kiilon is foglalkozunk, nem hagyjuk a résztvevoket bizonytalansagban: még egy
alkalom arra, hogy az iizenetet atadjuk.

Célok idogazdalkodasi tréningen:

A hosszabb tava egyéni célokat elokészithetjiik tobbféleképpen is, pl.:

— Idétiindér: ha mostantol 25 60 perces 6rabdl allna a nap, mire forditanad a plusz egy 6rat?
(Mennyire fontos az, hogy ezzel foglalkozz? Mennyire siirgds az, hogy ezzel mar holnap
elkezd) foglalkozni?) — Ezzel el6készitjiik a késObbi szakaszban részletesen feldolgozott
idématrixot is, ide nyulunk vissza, amikor a szamara fontos dolgokkal feltoltik a 2. (nem
siirgds, de fontos) negyedet. Ebben a szakaszban az id6tiindér-kérdés egyeldre azt segiti,
hogy a résztvevé meghatdrozza egyéni céljat a tréningen, amit még az iddrablok kérddive
is tamogat.

— Iddrablok kérddive: az eredmény fiiggvényében (+ az iddtiindér segitségével) mar egészen
konkrétan meghatarozhatja sajat céljat.

Az idoérablok kérddive sem csupan a fenti célt szolgalja: az idomatrix 3-4. negyedé-
nek feldolgozasakor visszautalunk ra: ,, Tekintsd meg még egyszer, a reggeli kérdéivben
mely id6rablok jelentkeztek ndlad markansan? Otleteljiink kiscsoportokban ezek csok-
kentésérél!” (Es ezzel meg is teremtettiik az 6sszekapcsolast a napi gondokkal)
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Példa: Konfliktuskezelés

A tréning elején két dolgot is kérhetiink:

— Gondoljanak egy oket erésen foglalkoztato (sajat, vagy kozvetlen kornyezetiikben muko-
do) konfliktusra, amelyet nem kell megosztaniuk.

— Gytjtsenek altaluk megfigyelt konfliktustiineteket kiscsoportokban, post-itekre. Ennek
kozvetlen célja, hogy a kovetkezo 1épésben elmondhassuk: nem csupan az agresszivi-
tas jelei, hanem a passziv viselkedések (érdektelenség, gyakori késések és hidnyzasok)
is konfliktusra utalnak. Folytatjuk a konfliktus fogalmaval, miikodési mechanizmusaval,
tipusaival stb.

Emellett kozvetett, késobbi célunk is lehet ezzel a két feladattal. Mikor hozzuk vissza?

Egy késobbi szakaszban bemutatjuk a Glasl-féle ,,Konfliktusok eszkalacioja” c¢. modellt, ame-
lyet szeretnénk Osszekapcsolni a mindennapokban megfigyelhetd jelekkel. Ennek gyakorlatias
modja, ha a tréning elején kdzosen gylijtott tiineteket elhelyezik a 9 1épcson, azaz tudatositjak a
konkrét, a koriilottik zajlo konfliktusok aktualis szakaszat. Emellett arra is rakérdeziink: az oket
erdsen foglalkoztatd sajat konfliktus vajon melyik szakaszban van most, mit lehet, mit érdemes
tenni? (Nem sziikséges masokkal megosztaniuk.)

Miért fontos ez? Mert a 9 szakaszhoz kezelhetOség is tartozik, €s azt is lizenni kivanjuk, hogy
egy adott szakaszban mar nem varhat6 el kiilsé tdmogatas nélkiili rendezés, nem oldédnak meg
maguktol a konfliktusok, mint azt sokan remélik.

Egy késébbi szakaszban a zaklatas (mobbing) mint specialis konfliktushelyzet is elokeriilhet.
A korabban 6sszegyljtott tiinetekkel, és a mar megismert Glasl-modellel ismét 6ssze tudjuk ezt
kotni: hangsulyozni szeretnénk, hogy a mobbing felismerése (az 6sszegyljtott tiinetek elhelyezé-
sébdl a Glasl-modellen megallapithatjak, milyen sulyossagu) és megsziintetése (Glasl: konflik-
tusszakaszok jelei €s kezelhetdsége) egyéni és csoportfeleldsség is, amiért TUDNAK is tenni.
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3. sz. melléklet: Programelemek kivitelezésének lehetséges tervei*

* Bemutatkozas:
— Korkérdéssel — mindenki valaszol egy adott kérdésre, korben vagy valtozo sorrend-
ben.
— 3-4 kérdésre post-iten valaszolnak, kiteszik, és el is mondjak roviden. )
— Paronként beszélgetnek az adott kérdés mentén, majd elmondjak egymasét. (Ujabb
valasztas: a sajat maguk, vagy a parjuk nevében beszéljenek?)

* Keretek/szabalyok:
— A tréner kiteszi FC-on, majd reakciokat, kiegészitéseket kér (kevés 1d6 esetén
ajanlott).
— Kiscsoportokban megbeszélik, és a 3 legfontosabbat, amiben egyetértettek, kiteszik,
végiil csoportmegegyezés kovetkezik.

* Résztvevoi elvarasok:
— A tréner taskdjabol vagy egy dobozbdl befejezetlen mondatokat huznak a részt-
vevok, és azokat a tréninggel kapcsolatos elvarasaikkal egészitik ki.
— Kiscsoportokban rajzot készitenek a résztvevok.
— Kiscsoportokban megfogalmazzak a 3 legfontosabb elvarast.

. Rahangolas
Sajat ¢lmény felelevenitése + a pozitiv elemek gytijtése csoportszinten (az elején
leginkabb a pozitivumokkal kezdjiik).

— Provokativ allitasok — donts! (Hova allsz, vagy hova teszed a pontot egy diagramon
stb.)

— Filmrészlet és gyors reakciok.

— Théarstrénerek beszélgetnek egymassal + a tréning célja mentén megfogalmazott
kérdés a csoporthoz. Pl.: Mi tortént? Mit figyeltek meg? + Osszekotés a tréning
témajaval.

— Képekbdl valasztas €s paros beszélgetés.

* A témahoz kapcsolodo elmélet
— Roviden elmondhatom, FC-ra rajzolhatom.
— Par perc prezentacioval mutatom meg.
— Azonnal interaktiv moédon dolgoztatom fel, kérdések-valaszok-kovetkeztetések, sot,
akar feladatok mentén, pl. éniizenetek mitkddése: elmélet €s azonnali gyakoroltatas,
kozlésatalakitasok, elmélet folytatasa-befejezése.

* Lazito helyzetek, gyakorlatok
— Mozgassal jar6 gyakorlatok.
— Gondolkodtatd, kizokkent6 fejtorok,.
— Olyan fizikai-mentalis lazit6 gyakorlatok, amelyek szorosabban kapcsoldédnak a f6
tréningtémahoz, a célhoz is.
— Gyors versenyek stb.

(A valasztas fligg a tématol €és a csoport allapotatol, igényétdl, ezért is érdemes tobbfelével fel-
késziilni.)

24 Kajtar—Roberts 2021.
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A témat feldolgozo szerepjatékok:

— A pérok a teljes csoport el6tt beszélgetnek, utdna kozos elemzés (akvarium).

— Triadokban, egyszerre dolgozzak fel ugyanazokat a helyzeteket, €¢s forognak (min-
denki egyszer A-t, egyszer B-t és egyszer a megfigyelot alakitja) — igy 3 helyzetet
dolgozunk fel egymas utan. A tanulsagokat a triad tagja gytijtik, majd plénumban
osztjak meg.

Tanult anyagok atismétlése, 6sszefoglalasa, az iizenet atvitelének segitése, ellenérzése
céljabol (pl. a nap végén, vagy a 2. nap elején, ill. a végén, vagy a modulok végén).

— Tréneri 6sszefoglalo.

— Korkérdéses 0sszefoglalo + tréneri kiegészités.

— Mindmapes 6sszefoglalo.

— Verseny (par gondolkodtato kérdéssel).

— Komplex, tobblépcsds dsszefoglald gyakorlat.

— 3 szereplds tanulas (egyik a masiknak, aki 6sszefoglalja, hozzétesz, és igy tovabb).

Nyertes megoldasok keresése, elsajatittatasa (pl. konfliktuskezelés, targyalastechnika).
— Szerepjaték és tanulsagai.
— Nyomtatva kiadott esetek megbeszélése kiscsoportokban és megosztas, tanulsa-
gokkal.

— Résztvevdk sajat élményeinek felelevenitése.
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4. sz. melleklet: Kerdeés-kisokos

Milyen érzéseid voltak a
gyakorlat kozben? (Mit
éreztél a gyakorlat koz-
ben?)

semmiképpen nem javasolt. Hasznalata
egyébként is Ovatossdgot igényel. Mas-
részt a gyakorlat mely részében felme-
rilé érzésekrdl beszélink? (A legtobb
gyakorlat tobb szakaszra is bonthato,
amelyek kiilonbozo érzéseket, hatdsokat
ébresztenek.)

KERULENDO MIERT KERULJUK EBBEN A AJANLOTT LEHETOSEGEK
KERDES, TRENERI FORMABAN?
KOMMUNIKACIO
A feldolgozast elindit6 | Zavarba hozhat sokakat, ha érzések- | E16bb ezt kérdezziik: Mi tortént?
kérdésként: r6l kérdezziik oket, kezdd kérdésként [ Milyen szakaszokat figyeltetek meg?

Majd: Hogyan hatottak ratok az egyes
szakaszok..., stb.? Milyen reakcidkat
valtottak ki bel6letek az egyes szakaszok
(vagy az eredmény stb.)? (Itt mar — ma-
guktol — tobben beszélni fognak az érzé-
seikrol is.)

Ki segitette a megoldast?
Ki akadalyozta?

Siulyos hiba: nem szégyenitiink meg sen-
kit, de EGYVALAKI név szerinti pozitiv
kiemelése is kelthet a tobbiekben hiany-
érzetet.

Mi segitette a megoldast? Mi akadalyoz-
ta? Vagy: Milyen akadalyok léptek fel?
+ Tovabblépiink: Hogyan kiizdottétek le
az akadalyokat?

Volt-¢ koztetek, aki atvette
a vezetoi szerepet?

Val6jaban nem erre vagyunk kivancsiak,
a kérdés igy felesleges, id6t vesz el, a va-
lo6di kérdést ugyis feltessziik utana. Emel-
lett mas szerepek is érdekesek.

Milyen szerepek alakultak ki a gyakorlat
soran? (Milyen szerepeket vettetek fel?)
Hogyan alakultak ki ezek a szerepek?
Hogyan/Mivel tdmogattak ezek a sze-
repek a megoldast? (Mikor jelent meg a
vezetoi szerep?)

Az ligyintézot alakitd sze-
repld tett-e fel kérdéseket,
és ha igen, milyeneket?

Felesleges zart kérdéssel kombinalt nyi-
tott kérdés, ami zavard. Nem vilagos, mit
értiink a ,,milyen kérdés” alatt? (Pl. zart/
nyitott, tartalom, hataskeltés stb.)

Ha pedig nem tett fel kérdést, az a valasz-
bol ugyis kideriil.

Mire iranyultak az ligyintéz6 kérdései?
Milyen részletességli (vagy tartalmu) in-
formaciokat szerzett az ligyintéz6 a kér-
désekkel?

Milyen hatast keltettek az tigyintéz6 kér-
dései? (Hogyan hatottak rad..., stb.)

Megoldodott-e a szituacio-
ban a konfliktushelyzet?
Ha igen, miért?

Lasd fenti: valdjaban a masodik kérdésre
adott valaszokra vagyunk kivancsiak. +
A, miért” kérdésre tal altalanos valaszok
is varhatok (+ szoismétlés: szituacio =
helyzet).

Hogyan oldédott meg ebben a szituaci-
oban a konfliktus? Mi segitette a meg-
oldast?/Mi vezetett a megoldashoz? (Ha
nem olddédott meg: mi akadalyozta..., mi
hianyzott a megoldashoz? Stb.)

Elégedettek vagytok-e az
eredménnyel?

Felesleges zart kérdés, valdjaban az elé-
gedettség/elégedetlenség okara, tanulsa-
gaira vagyunk kivancsiak

Milyen mértékben vagytok elégedettek
az eredménnyel? + Valasztol fliggden:
Mi okozza az elégedettséget?

Vagy: Mi hidnyzik a (teljes) elégedett-
séghez?

Hogy tetszett nektek ez a
gyakorlat?

Ez altaldban kideriil a megbeszélésbdl,
emellett nem a tetszési index mérése a cél
(+ mit kezdiink a negativ valasszal?), ha-
nem a tanulsagok kimondasa.

Mit mondott/iizen nektek ez a gyakorlat?
+ Lasd kovetkez6t.

Mit gondoltok, miért csi-
naltuk ezt a gyakorlatot?

Didaktikus ¢és felesleges, valojaban a
tanulsagokat szeretnénk kimondatni a
résztvevokkel, lasd fenti.

Milyen tanulsagokkal jar egyiitt a gya-
korlat? Hogyan vihet6k at a most tapasz-
taltak (megfigyeltek) a napi munka/élet-
helyzetekre? (+ Lasd fent.)

Vagy: Mit épitenétek be a gyakorlat ta-
nulsagaibol a napi munkaba?
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KERULENDO
KERDES, TRENERI
KOMMUNIKACIO

MIERT KERULJUK EBBEN A
FORMABAN?

AJANLOTT LEHETOSEGEK

Ezt azért tettétek, mert...
vagy azért, mert...?

Sugalmazo6 alternativ kérdés, ami leszliki-
ti a valaszok korét is. Igy hasznos gon-
dolatokat veszitiink, emellett ellenallast is
kelthet.

Mi volt azzal a célotok, amikor...?
Mit kivantatok elérni azzal, hogy...?

Mit figyeltetek meg, és mi-
vel tdmogattak benneteket
a tobbiek?

Két kérdés egyben, elviszi a fokuszt a vi-
lagos levezetésrdl: vegyes valaszok jon-
nek, ami zavart kelthet a résztvevokben.

Két kiilon kérdéssel:
Mit figyeltetek meg?
Mivel timogattak benneteket a tobbiek?

Volt-e, aki segitett, és ha
igen, mivel?

Felesleges zart kérdés, személyre kérdez
ra, és két kérdés egyszerre szerepel.

Mivel segitettek a tobbiek? (Milyen se-
gitséget kaptal a tobbiekt6l? Mit tettek
a tobbiek, ami szdmodra segitség volt?)

Gondolom, nehéz lehe- [ Sulykolo allitas Nem hasznaljuk.
tett... stb.
Nyilvan azt gondoljatok, | Sulykolé allitas Lasd fenti.

hogy...

Milyen elényei és hatra-
nyai vannak a korrekt pa-
naszkezelésnek az iigyfél
és a szolgaltatd szamara?

Ez valéjadban NEGY kérdés, ami kevert
valaszokat eredményez. Szerencsésebb
elkiilonitve, strukturaltan kezelni, és akar
FC-on is rogziteni a valaszokat. Ezeket
érdemes tovabb is vinni, pl. a kolcsonds
elényok (win-win) metszete felé, a kér-
dést ugyanis gyakran ilyen célu gyakorlat
feldolgozasakor tessziik fel.

1. Nézziik meg a ...t az ligyfél olda-
larol. Milyen elénydket jelent sza-
mara?

2. Most gyljtsiik Ossze/nézziik meg
az ugyfelet érintd hatranyokat is.

3. Tekintsiik at a szolgaltatd oldala-
rol: melyek az elényok?

4. Melyek a szolgaltatot érintd hatra-
nyok?

5. Most keressiikk meg a kozos elo-
nyoket...

Mennyire volt kdnnyii...?
Mennyire volt nehéz...?

Nem mondja ki mindenki szivesen, hogy
nehéz volt, és azonnal racionalizaljak is,
pl.: ,Nem volt tiszta az instrukcio, nem
volt ez egy j6 gyakorlat, zavar6 volt,
hogy...” stb.

Nem kérdezziik meg, elmondjak a be-
sz€lgetés soran, majd megerdsitve, Osz-
szefoglalva visszajelezhetjiik, pl.: ,,Ha
jol értem, nem volt ez egyszer(i, mert...
az okozta a nehézséget, hogy...” stb.

Kinek jelentett nehézséget
a... ... (megoldani a fela-
datot)?

Lasd fenti, és nem fontos a ,,ki”, csak az,
hogy mi jelentette a nehézséget.

+ Azonnal tereljiik a4t a megoldasra a ra-
kovetkez6 kérdéseket.

Mi volt a feladat legnehezebb pontja/
része?

Mi tette azza?

+ Mi volt a fordulépont? Mi segitett?

A ...-k hogyan érezték ma-
gukat a szerepiikben?

A fesziiltségszint miként
valtozott a gyakorlat koz-
ben?

Valtozott-e a megitélésiik
a masik félr61?

Helyes a harom kérdést egymas utan (a
valaszt megvarva), kiilon feltenni.

Hiba: inditasként az érzésekre rakérdezni,
¢s t. sz. harmadik személyben beszélni a
szereplOkrol.

A fesziiltségszint sz6 negativ hatasu le-
het, helyette érdemes semlegesebb szot
keresni.

A harmadik kérdés zart, lasd fentebb, ill.
ismét t. sz. 3. személyt hasznal.

Te/Ti a ... szerepét hogyan élted/éltétek
meg? Vagy:. Milyen tapasztalat/élmény
volt szamodra a ... szerepben lenni?
Melyek voltak a (szdmodra) pozitiv ha-
tasu részek? Melyek érintettek kedvezot-
leniil? Hogyan véltozott a beszélgetés
hangulata menet kzben?

Hogyan valtozott menet kdzben a hoz-
zaallasod a masik félhez? / Hogyan ala-
kultak a benyomasaid a masik félrdl a
beszélgetés soran?

(+ Mi volt a fordulopont?)
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KERULENDO
KERDES, TRENERI
KOMMUNIKACIO

MIERT KERULJUK EBBEN A
FORMABAN?

AJANLOTT LEHETOSEGEK

Mit gondolsz, ha legko-
zelebb ilyen problémaval
szembesiilsz, megproba-
lod majd felidézni, hogy
hasonl6t a multban mar
sikeresen megoldottal?

Hosszl és sugalmazo a kérdés.

A ,,megprobalod” sz6 esetlegessé teszi az
akaratot, igy nem terel a cél, azaz a tanu-
las-alkalmazas felé.

Az imént Osszegeztiik a megoldashoz
vezetd utat.

Hogyan fogod ezt alkalmazni/alkalma-
zod a jovbben, amikor hasonld problé-
maval talalkozol?

(A ,,fogod” vagy ,,alkalmazod” sz6 ha-
tarozottan a gyakorlat célja felé iranyit:
biztosan alkalmazza, a kérdés csak a
»hogyan”?)

Milyen hatast, érzést kelt,
hogy ez az informaci6 azt
sugallja, csak egy szimpla
vasarlas, és maris j em-
ber vagy, aki tokéletesen
alkalmazkodik a kortilmé-
nyekhez?

Tl hosszu a kérdés.
Egy része allitassal is megfogalmazhato,
¢s utana tehet6 fel a kérdés.

Ez az informacié azt sugallja, hogy
egyetlen vasarlassal 0ij emberré tesz.

Ez benned milyen hatést kelt? Ez hogyan
hat rad?

Tudtal-e azonosulni ezzel
a szereppel? Ha igen, mi-
ért? Ha nem, miért nem?

Felesleges zart kérdéssel indul, és a mi-
ért? kérdésre adott valaszok gyakran al-
talanossagokat tartalmaznak. Iranyitott
(konkrétabb gondolatokat 6szténzd) kér-
déssel a feldolgozas menetét arrafelé te-
relhetjiik, amirdl beszélni szeretnénk.

Milyen mértékben tudtal azonosulni...?
Mi segitette az azonosulast/beleélést?
Mi gatoltaa ...?

Szivesebben lettél volna
masik csapatban? Ha igen,
miért? Ha nem, miért nem?

Sugalmaz6, és a sajat csapatara nézve
akar sértd is a kérdés.

Inkabb keriiljiik ezt a kérdést, vagy eset-
leg: Melyik csapat munkamodszerét
szeretnéd legkdzelebb kiprobalni/alkal-
mazni? Mi teszi érdekessé/massa az 6
modszeriiket?

Volt-e koztetek ellentét?
Volt—e olyan is, ami konf-
liktust gerjesztett?

Két zart és negativ érzést sugalmazo kér-
dés egymas utan.

Milyen ellentétek jelentek meg?
Hova vezettek ezek az ellentétek?
(+ Hogyan kezeltétek azokat?)

Nehéz volt-e a feladat?

Zart kérdés, negativ sugallattal.

Mennyire tlint bonyolultnak/egyszerii-
nek a feladat?

Ugye milyen nehéz oly-
kor...?

Manipulativ, sulykol6, kicsit ,,anyasko-
do” kérdés.

Nem tessziik fel, elmondjak, ha igy gon-
doljak.

Nehéz, vagy konnyli volt
figyelni a tobbiekre és a
megfelelé idében a megfe-
lel6 mdédon reagélni?

Sugalmazo6, alternativ kérdés és két kér-
dés egyszerre

Hogyan kezelted azt/hogyan hatott rad,
amikor egyszerre kellett figyelni is a tob-
biekre, és (megfelelden) reagalni is?

Forras: Mathé Judit gyiijtése
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5. sz. melléklet: Tréningvazlat (részletes)

Személyes hatékonysag — idogazdalkodas

Iddtartam: 2 nap, 2 x 8 tanora; egy tandra 45’ + szilinetek (napi 2 x 15°, 1 x 45’)

1. nap

Bevezetés, bemutatkozas, célok, tematika, keretek, megegyezések (40°)

Az id6 fogalma, idorablok kérdoive, egyéni célok tovabbi konkretizalasa (20°)

A proaktiv viselkedés megalapozasa — egyéni befolyasolas lehetdségei (30°)
Osszefoglalas (5°)

el .

Szlnet (15’)

5. Mire megy el az idonk? ldomatrix (Eisenhower-matrix) feldolgozasa, egyéni idofelhasz-
nalas a siirgosség és fontossag mentén
Otletelés, megoldasok a felesleges, iddrabld vagy nem kelléen priorizalt tevékenységek
csokkentésére — egyéni Otletek €s sikeres stratégidk (80°)

6. Osszefoglalds (5°)

Szinet (45)

7. Energizalo jaték (10°)
8. Proaktivitas: Az oniranyitas lehetoséegei (attitiid, cselekvési lehetoségek és nyelvezet)
(45)
9. Személyes vezérlo értékek (20°)
10. Osszefoglalads (5°)

Szunet (15)
11. SMART-célok, egyéni célhierarchia — sikerkereso és kudarckeriilo célkitiizések (30)
12. Az értékeken alapulo komplex, rovid és hosszu tavu egyéni célok (30°)

13. Fontos életteriiletek, szerepek és szerepekkenti célok (20°)

Zar6 osszefoglalas, zarokor, tanulsagok, felismerések (20°)

2. nap:
1. Nyitas, rahangolas, kérdések/felvetések az 1. nappal kapcsolatban (20°)
2. A tervezés megalapozasa a célok és értékek mentén (15°)
3. ldogazdalkodasi tipusok — értékalapu tervezés (20°)
4. Bioritmus -alapu tervezés (20°)
5. Osszefoglalas (5°)
Sziinet 15°

6. A célok lebontasa betervezheto feladatokka, projektszemléletii tervezés (40°)
7. Tervezoeszkozok (10°)
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8. Ertékalapii heti terv készitése és SMART ellendrzése (30°)
9. Bioritmus-ellendrzés (15°)
10. Osszefoglalas (5°)

Sziinet (45)

11. Energizalo jaték (10°)

12. A terv megvédésének eszkozei: egyéni ido- és energiarablok kezelése, zavarasok, félbe-
szakitasok kezelése; konstruktiv nemet mondas (delegalas, emberi erdforras fejlesztés,
egyiittmiikodés), komplex gyakorlat (100°)

13. Osszefoglalads (5°)

Sziinet (15°)

14. Teljesitménynovelo és stresszcsokkento eszkozok/technikak, legjobb gyakorlatok, tippek
megosztasa (35°)

15. Komplex zarokor, egyéni gyozelmek, csoportos osszefoglalasok (30°)

Természetesen ennél rovidebb tréningvazlatok is késziilhetnek, az idokereteknek azonban meg

kell felelniiik a forgatokonyv idOkereteinek.

Forras: Mathe Judit: I1dégazdalkodas tréning
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6. sz. melléklet: Egy gyakorlat — tobbféle célu alkalmazas

A ,Leila torténete” c. gyakorlatot talan mar t6bben ismerik Magyarorszagon, mint ahanyan még
nem. Ettdl eltekintve igen hasznos €s hatasos, tobbfajta tréningen €s célnak megfelelden alkal-
mazhato, ez okozza népszeriiségét is.

A hasznalat céljatol (mit akarok megmutatni, felismertetni a gyakorlat segitségével?) fiiggéen
mas-mas helyen szerepelhet a kiilonb6z6 tréningeken (olykor meghdkkentd modja egy-egy blokk
inditasanak), és elkeriilhetetlen, hogy atalakitsuk a feldolgozo kérdéseket is.

Az alabbi kérdéscsokor természetesen csak példa, amely tovabb adaptalhatd, finomithato.
(A Leila-gyakorlathoz eredetileg is késziiltek kérdések, amelyek némileg mas célu alkalmazas-
hoz, mas iizenetet tolmacsolnak.)

1.

Konfliktuskezelés tréning:

Probléema: az egyes szereploket mindenki a sajat értékrendje alapjan mds-mas helyre
sorolna (a résztvevok sajat értekrendjiiknek megfeleléen, mashogyan értékelik a torténet
egyes szereploit).

Kivalo eszkdz arra, hogy megmutassuk: az értékalapi konfliktusok nem oldhatok meg
(azaz mindig is fennall az értékek eltérése, abban nem fognak a felek megegyezni), am
kezelhetdk.

Ilyen esetben a kérdések igy alakulhatnak:
* Milyen eltéréseket talaltatok az egyéni sorrendek €s a k6zos sorrend k6zott?
» Mi befolyésolta az egyes szereplok sorrendbe tételét (egyénileg és kiscsoportban?)
» Hogyan allapodtatok meg a végleges sorrendben? (Mennyire mutatja a végleges sor-
rend az egyéni meglatasokat? Mi a Iényeges eltérések oka?) Mi segitette a megegye-
z¢st? Mi akadalyozta?

* + Gondoljatok egy sajat/vagy a kornyezetetekben miitkodd olyan konfliktusra, amely
szintén értékkiillonbozdéségen alapul. Mi sziikséges a megoldasahoz? (Megjegyzés:
nem oldhaté meg, csak kezelhetd...) Mi lenne a legmegfelelobb kezelési mod? (Utdb-
bi kérdések nyoman akar egy esetmegbeszélés is kovetheti a gyakorlatot.)

Kommunikacios tréning

Probléema: nem kérdeziink, elfogadunk informaciokat ugy, hogy azokat elsé hallasra sajat
ertékrendszeriinkhoz és hiedelmeinkhez illesztjiik, és véleményt formalunk (a gyakorlat
nem tiltja a kérdezést, de nem is hivja fel a figyelmet arra).

* Mi torténik, ha 1-1 fogalomroél, informaciérol azt hissziik, egyértelmi, és mindenki-
nek ugyanazt jelenti?

* Mi hidnyzott ahhoz, hogy a 2. korben megkapott informaciokat mar az 1. korben
megszerezzétek?

* Vajon mi tart benniinket vissza attol, hogy tobbet kérdezziink? (Miért nem kérdeziink
eleget?)

* Milyen kdvetkezményekkel jar ez a napi helyzetekben?

* + Gondoljatok olyan konkrét helyzetekre, amikor a tisztazo kérdések elmulasztasa

komoly félreértésekhez vezetett. Legkozelebb, hasonlo helyzetben milyen kérdéseket
fogtok feltenni?
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Vezetoi tréningen:

Probléma: ugy formalunk véleményt (értékelést, mindsitest) egy-egy beosztott munkaja-
rol (viselkedésérdl, hozzaallasarol), hogy arrol nem tudunk eleget, és ennek sulyosabb
kovetkezményei is lehetnek a jovoben (attitiidiink, a munkatarssal fenntartott kapcsola-
tunk negativ hatasu a teljesitményre, és ez akar a kolléga tavozasat is eredményezheti).

Lehetséges kérdések:
* Mi sziikséges ahhoz, hogy egy helyzetet alaposan feltarjunk, mieldtt értékeljiik?
* Mi annak a veszélye, ha 1-1 fogalomrol, informaciérol azt hissziik, egyértelmd, és
mindenkinek ugyanaz van a fejében?
* Melyek azok a jellemz6 munkahelyzetek, amikor vezetdként mi nem adunk elegendd
informéaciot? (Pl. delegalas, vagy vezetdi dontések hattere, oka stb.)
* Mit eredményezhet ez a mindennapokban?

* + Gondoljatok olyan sajat tapasztalatokra, amelyek — hasonldan Leila torténetéhez —
oda vezettek, hogy...

Vezetoi tréningen, pl. teljesitményértékelés témaban
Probléma: vajon mennyire latunk rd a beosztottak munkavégzésére? Mit tudunk roluk?

A fenti kérdések, +:
* A teljesitmény-értékelési beszélgetésen milyen sorrendben beszélhetnek a felek?
* Mi a kovetkezménye annak, ha nincs egy vilagos, elfogadott szempontrendszer (lasd
pl. kompetencia modell), amely az értékelést lehetdvé teszi?
» Gondolj egy olyan munkatarsadra, akit korabban elhamarkodottan itéltél meg. Mit nem
tudtal r6la? Hogyan valtozott a késdbb szerzett informaciok hatasara a véleményed? stb.

Problémamegoldashoz kapcsolva:
Probléema: Gyakran leegyszeriisitiink helyzeteket mielott a problémat és a célt alaposan
megvizsgalnank, és tovabbi informdciokat szereznénk be.

* Milyen eséllyel lathatunk neki egy-egy probléma megoldasnak, ha nem el6zi meg
alapos helyzetfeltaras?

* Mi tart vissza benniinket attol, hogy ezt megtegyiik?

* Milyen kovetkezményekkel jar mindez a valoban mitkoddképes megoldasok keresé-
sekor? (Milyen eséllyel talalunk igy miikodoképes megoldasokat?)

» Hogyan lehet ezt a tapasztalatot felhasznalni a kdvetkezo vezetdi megbeszélésen?

Interkulturalis érzékenyités — sztereotipiak

Probléma: Bizonyos helyzetek, szovegkornyezet, nevek és szavak/kifejezések gyakran
azonnali prekoncepciokat, sztereotipiakat, sot akar eloitéleteket gerjesztenek anélkiil,
hogy ezt tudatositanank, és a tényeket keresnéntk.

* Hogyan egyeztetek meg? Mit vettetek figyelembe a sorrend megallapitasakor?

* Mi volt a kiilonbség az 1. és a 2. kdrben elhangzott informéciok kozott? Milyen
iranyba tereltek ezek az informaciok? (Hogyan valtozott a szereplok megitélése?)

* Mi lepett meg a leginkabb benneteket?

* Mi befolyésolta az egyes szereplokrdl alkotott els6 véleményeket?

* Mi akadalyozta a helyzetfeltaro kérdéseket? (Valojaban semmi...)
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(Milyen emléketek, tapasztalatotok van hasonl6 helyzetekr6l? Abban az esetben mi
dertilt ki, ami meglepetést okozott?)

Lathato, hogy mindegyik esetben at tudjuk terelni a tanulsagokat (a megismert és a megcélzott
miitkodésmodot) a napi helyzetekre, példak kérésével, vagy akar egyéni fejlesztési-valtoztatasi
otletekkel. (Eddig ezt tettem, ezentul...)

A fentiek demonstraljak, hogy minden esetben ugy igazitjuk a feldolgozo kérdéseket, hogy
a gyakorlat céljahoz, ill. a tréning céljahoz illeszkedjenek. Enélkiil a résztvevOk nem értik, mit
keres ott az adott gyakorlat, ha mégoly szdorakoztato is.

Forras: Mathe Judit gytjtése sajat tréningekbdl
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7. sz. melleklet: Ellenorzo lista

Mit ellenorizziink?

Miért fontos?
Mi lehet még megoldas?

Mikor?

I. Jelenléti tréning

Helyszin és adottsagai

Segithet és akadalyozhat. Ha nem a la-
kéhelyen van, akkor a tréner lejutasa is
szemponttd valik + gyakorlatok szabad
téren.

Maér az els6 megbeszéléseken ra-
kérdeziink, ha van elképzelés ra
(késébb érdemes fotot is kérni, ha
megoldhato).

Terem mérete, egyéb adott-
sagai

Az egész tréninget megnehezitheti (tul
rideg, tal steril, tal zsufolt, levegdtlen,
sotét, rossz akusztikaji, nem lehet ra-
gasztani a falra stb.), bizonyos gyakor-
latokat lehetetlenné is tehet.

Fenti + kozvetleniil a tréning el6tt
1s, mert valtozhat.

Berendezés: asztalok moz-
dithatosaga,

(székek szama)

Nagymértékben akadalyoz, ha nem
mozdithato, és sok gyakorlat nem hajt-
hat6 végre emiatt. Ilyenkor a folyosdval
terveziink, vagy kériink még egy kister-
met.

Fenti.

FC-tabla Jo, ha tobb is van, de mi is meg tudjuk | Amikor a helyszinen beliil a konk-
oldani, ha kell. rét teremrol is van informacio.
FC-papir Kell6 mennyiség, biztonsagi tartalékkal | Tréning el6tt par nappal

FC-papirok elhelyezhetdsé-
ge a falon (ajtokon) — fontos,
hogy a célok, keretek, szaba-
lyok, program végig kint le-
gyenek — ez a probléma egy
jo termet is el tud rontani!

A legtobb helyen mar tiltjak a kiragasz-
tast, mikdzben rendkiviil fontos, hogy a
korabbi/vagy éppen tobb kiscsoportban
hasznalt FC-ok kint maradjanak — falki-
mélé megoldasokban gondolkodjunk.

Amikor a helyszin mar ismert.

Post-itek Bar semmiségnek tlinik, a helyszinek | 3 nappal korabban.
tobbségén hasznalhatatlan, kisméreti,
vagy csak egyszinil post-itek allnak ren-
delkezésre — jobb, ha mi vissziik.
Projektor Altaldban a helyszin adja, de mi is vi- | Kérdezziink ra 1-2 nappal elétte,
hetiink. hogy mitkodoképes-e.
Vetitofeliilet Léasd terem adottsagai — ha nincs vaszon, | 10 nappal a tréning elott.
vihetiink, vagy a falra vetitlink.
LCD Fentiek, a mikodoképességet és a csat- | 10 nappal a tréning elott.
lakozast fontos megkérdezni (pl. régeb-
bi tipusu laptopunkhoz kiegészitd is
sziikséges lehet).
Internet, wifi-halozat és | Egyre gyakrabban hasznaljuk a jelenléti | Amikor a helyszin és a terem is-

kulcs, adathordozok, opera-
cios rendszer, Google-tamo-
gatas

tréningeken is, hidnya lehetetlenné tesz
gyors és hatékony megoldasokat (pl.
Google Questionnaire, Mentimeter stb.

mert, és a megbizo résztvevoai lista-
ja is fixalt (az 6 mobiljuk, operaci-
0s rendszertik is feltarando).
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Mit ellenorizziink?

Miért fontos?
Mi lehet még megoldas?

Mikor?

I1. Online tréning

A rendszer megismerése a
tréner altal (kommunikacios
moédok és  csoportmunka-
eszkozok, kezelt tajltipusok,
jogosultsdgok és tartalom-
megosztasi lehetdségek stb.)

Gyakorlas lehetdsége, magabiztossag.

Min. 1 hénappal eldbb.

A résztvevOk  ismeretei,
készségei a rendszerben

Bar 6k egyszerlibb szinten hasznaljak,
de minimalis ismeretek sziikségesek.

Kb. 1 héttel eldtte ellenérizziik,
ha lehet. Emellett érdemes kicsit
korabbi idépontra hivni a résztve-
voket, hogy reggel is ellendrizziik,
vagy ezt a plusz idot tervezziik be
a tréningbe.

A résztvevok netes kapcso-
lata, ill. Google-hasznalha-
tosaga

Felkészités, idoveszteség elkeriilésére.

Tajékozodni és tajékoztatni ket
par nappal korabban.

Az instrukciok begyakorlasa
a (rendszer mikodtetéséhez)

A tréner sajat magat ellendrzi.

1-2 nappal a tréning el6tt.

Lasd online tréningeknél (al-
kalmazasok, operacids rend-
szer, internet stb.)

Lasd online tréningeknél: a tervezett
modszer szorosan kapcsolddik ezekhez
a tényezokhoz, hianyuk esetén sziiksé-
ges a potlasrol gondoskodni.

Amikor a résztvevoi lista végleges
(ha ez kés6bb még valtozik, ujra el-
lendrizziik).

Forras: Mathé Judit gytijtése
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8. sz. melléklet: Hogyan lett a targyaldstechnikabdl iigyfélélmény-tréning?

Esettanulmany (sajat tapasztalat alapjan)

1.

Alaphelyzet:
Egy 70 6s, tobb mint 20 éve sikeresen miikodo piackutatd cég (rendszeres megbizo) két
divizidvezetdje targyalastechnika-tréningre kért fel. A cég legnagyobb szervezeti egységét
vezetik k6zosen, 25 kutat6 tartozik alajuk. A kutatok egyben projektmenedzserek is, kuta-
tasaiknak nem csupan a szakmai részét végzik, hanem Osszefogjak az Gsszes sziikséges
belsd teveékenységet is, €s kdzvetlen, napi kapcsolatban allnak az tigyfelekkel. Az tigyfe-
lekkel folytatott kommunikacid tobbszintii, az ligyfelek magas rangli vezetdi a kutatocég
divizidovezetdivel allnak kapcsolatban, a menedzser szint a kutatokkal tartja a kapcsolatot.
A céges prezentaciokon (kutatdsok zarasa, eredmények bemutatasa) mind a felsé vezetoi
szint, mind a menedzser szint is jelen van az ligyfelek és a kutatok részérdl is. A kutatdcég
erds konkurencia mellett, naponta kiizd meg az 0j ligyfelekért és a régiek megtartasaért.
Az elsé megbeszélésen a felvezetés €s az ligyféligény megfogalmazasa (,,targyalastech-
nikai tréning sziikséges”) utan az alabbi f6 kérdések és valaszok hangzottak el (mivel régi

megbizo, szamos kérdést nem is volt sziikséges feltenni):

TRENER KERDESEI/VISZ-
SZAJELZESEI

UGYFEL VALASZAI

Milyen gyakorisaggal targyalnak a
kutatok kozvetleniil az ligyfelekkel?

Nem targyalnak, mi, a divizidvezet6k és a helyetteseink folytatjak le
az artargyalasokat, és kotjiik meg a szerzddéseket.

Ha ez igy van, milyen helyzetben
van szikség arra, hogy targyalas-
technikai készségeket hasznaljanak a
projektmenedzserek?

A napi kapcsolattartasban. Pl. volt egy tipikus helyzet, amikor az ligy-
fél kért valami plusz dolgot, a kutatd azt elvégezte, majd igy kiildte
vissza: ,,Kijavitottam a hibat.” Ez megengedhetetlen, nem is a mi hi-
bank volt, ezzel a szoveggel alulpozicional benniinket.

Ha a kutat6 koveti el hibat, akkor mi
az idealis kommunikaci6?

Akkor sem irjuk ezt le, helyette pl. ,,elvégeztem a modositast” lenne a
megfeleld kisérészoveg, ami nem azt sugallja, hogy mi folyton rosz-
szul dolgozunk.

Szoval nem ismerik fel az egyes
szavak hatasat a kommunikacidban.
Akkor, ha jol hallom, ez inkabb tigy-
fél-kommunikacidt takar.

Milyen egyéb teriileten szeretnétek
valtozast elérni?

Pl.: Nem veszik észre, hogy ha {ligyfélnél prezentalunk, nem illik az
okostelefonjukat nézegetni. Piszkos cipdben vagy szandalban sem
megyiink oda.

Olyan maileket irnak, amelyek tavol allnak az iizleti stilustdl, teletliz-
delik emojival, laza, pongyola megfogalmazasokat hasznalnak. J6, ha
egy kapcsolat kozvetlen, mégsem szerencsés igy levelezni.

Ezek szerint a (digitdlis) irasbeli
kommunikacid tizleti oldala és az iiz-
leti viselkedés is fejlesztend. Még
mit tapasztaltok?

Osszességében, mintha nem értenék meg, hogy az ligyfelekbdl éliink.
Folyton azt halljuk, hogy az tigyfél a hibas, aki nehezen elviselhetd,
aki csak azért van, hogy megakadéalyozzon a munkéban. Ekozben er6s
a verseny, ilyen szolgaltatas mellett atpartolnak a konkurencidhoz.

Ha jol értem, van egy faradt, kiégett-
nek tlind csapat, negativ attitiddel az
iigyfelek irdnyaban, annak ellenére,
hogy mindenki tudja: ha nincs tigy-
fél, nincs cég sem, €és akkor nem lesz
allasuk.

Igen, ezt mintha nem fognak fel... mintha nem éreznék, hogy mi a
valodi tétje a dolognak.
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TRENER KERDESEI/VISZ-

SZAJELZESEI UGYFEL VALASZAI

Ti valojaban mivel kotitek ide az | Vannak olyan szakmai mddszerek, amelyeket csak mi hasznalunk, és
ugyfeleket? mindig hozunk Gjdonsagokat is. Azonban hossza tavon akkor marad-

nak itt, ha a kapcsolat idefiizi 6ket, ha azt érzik, hogy kiilonlegesek,
nalunk egyedi elbanésban részesiilnek, és folyamatosan kapnak vala-
mi pluszt is.

Mindezt a nemrég folytatott {igyfélelégedettségi felmérésiink is visz-
szaigazolta: nem igazan tapasztaltak a versenytarsaktdél megkiilon-
boztethetd elbanast a résziinkrél. Mi a markahiiséget kutatjuk, ekoz-
ben a cégilinket mint markat nem lehet megkiilonboztetni a tobbitdl.

Mit jelent a kiilonleges elbanas, ame- | Az ligyfél személyére hangolodas, problémaik megértése, tanadcsadoi
lyet a projektmenedzserek szintjén [ (és nem végrehajtoi) szemlélet és viselkedés, erdsebb, de tizletileg is
elvartok? korrekt személykdzi kapcesolatok, €s egy olyan partneri kommunika-

ci6, ami megmutatja: profik vagyunk, ES odafigyeliink rad.

A kovetkeztetések és tréneri javaslat gyakorlatilag azonnal, menet k6zben megsziile-
tett, és elfogadtak: tigyfélkezelési tréningre van sziikség (amelyet at is neveztiink ,,ligyfél-
¢lmény” tréninggé, jelezve, hogy a hliség megteremtéséhez nem elegendd ,,csak™ korrek-
ten, a szerzodésnek megfelelden €s kizardlag szakmai szempontbol kezelni az iigyfeleket).

A tovabbiakban egy 2 6ras workshopban allapodtunk meg, amelynek célja a program
kozos kidolgozésa volt. A 2 vezetdvel egylitt a szakmai-, viselkedés- ¢és attitiidbeli hia-
nyossagokat a tréningen érintendd témakra forditottuk le, hogy a késdbbiekben mind-
ezt tréninggyakorlatokra, tréning helyzetekre, sziikséges elméleti hatterekre alakitsam at.
A workshopon tehat a célok/lizenet/koncepcio €s a tematika vazlatos kidolgozasa zajlott,
az alabbi eredményekkel:

Célok:
A résztvevok felé kommunikalando célokat a két vezeto igy hatarozta meg:
1. Uzleti (szervezeti) cél:

— ligyfélélmény novelése

— lgyfélkiszolgalas szinvonaldnak emelése

2. Munkatarsak felé megfogalmazott cél:
— vallalati attitiid (elvarasok) megismerése
— eszk0zok megtanulasa
— érzékenyités

Egymas kozott az alabbiakban konkretizaltuk, részleteztiik és rogzitettiik a (résztve-
vokkel nem megosztott, de a fentieknek megfeleld) célokat:

A résztvevok a tréning végére jussanak el oda, hogy:

— Az ligyfél fontossagat dsszekapcsoljdk a cég stabilitdsaval, egy olyan munkahely
megtartdsaval, amely szakmai kihivasokat, fejlodést biztosit. (Egyfajta vészcsengo:
elveszithetjiik az ligyfeleket!)

— Fedezzék fel az ligyfelek szamara értékes markajellemzdket (a szolgaltatas tigyfél
altal érzékelt szintjén), és értsék meg, hogy a céget markaként IS sziikséges kezelni,
ami egylitt jar az ligyfelek szamara értékes, a céget mas versenytarsaktol megkiilon-
boztetd jellemzOk kialakitasaval és betartasaval,
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— Mutassanak befogadast, megértést az ligyfelek problémai és elvarasai iranyaban, és

— sajatitsak el a kiilonbozo tigyféltipusokhoz illeszkedd legfontosabb kommunikécios-
kapcsolati elemeket.

— Fogadjak el az iizleti viselkedési normait, ezen beliil sajatitsak el az irasbeli (lizleti)
kommunikacié alapvetd eldirasait/szokasait. Ez utobbi a tréning utdn kovethetd
nyomon.

Mint lathato, sok célnak kellett eleget tenni, azonban ezek nem voltak irredlisak. Sok
olyan helyzet allithat6 fel, amiben tobb fenti cél is elérhetd.

Az iizenetet igy fogalmaztuk meg:

,»Stabil, érdekes munkdm lesz a jovOben is, ha odafigyelek arra, hogy szolgaltatdisom mit6l
lesz az ligyfél szamara nem csupan kielégit, hanem élményszert is. Ez a szakmaisagon
kiviil a kapcsolattartds mindségétdl is fiigg, amelyben az ligyfél egyéni tulajdonsagait €s
helyzetét is 1ényeges figyelembe vennem.”

Még részletesebben igy hataroztuk meg:

,»Ha nincs tigyfél, nincs vallalat sem. Nekem mint szolgéltatonak, konnyebb lesz az ligy-
feleket megtartani, ha megtanulom, mivel lehet élményszertivé tenni munkakapcsola-
tunkat. Az iigyfél valojaban nem cég, hanem mindig ember, akinek a problémait fontos
megértenem. Ha az tigyfél fejével IS gondolkodom, ha alkalmazkodom kommunikacios
stilusdhoz, a kapcsolatunk javul, az ligyfél toleranciaja nd, kevesebbet vitatkozunk, az én
munkam is gordiilékenyebbé valik.”

Koncepcio:

4.1. Kiindulopont: A marka kontextusa kdzos nyelvet jelent. Mivel a cég foként marka-
kat kutat, ezzel a hivoszdval konnyebb elérni a résztvevok atkapcsolasat egy masik
lizemmoddba, ezért a vallalatot, ahol dolgoznak, is ,,markaként” lenne j6 megjeleni-
teni az 6 fejiikben is.

4.2. A koncepcié alapja: A cél (annak megértetése, hogy ligyfél nélkiil nincs vallalat
¢s munka sem) elérése érdekében a résztvevoket minél tobbszor olyan helyzetbe
hozzuk, amikor tigyféloldalrél szemlélnek egy szolgaltato-iigyfél kapcsolatot. Az
tigyfél ember voltat hangsulyozzuk, annak gondjaival, érzelmi és kapcsolati igénye-
ivel. Mindezt azzal a céllal is tessziik, hogy az élményt 6sszekossiik a cég (azaz a
munkahely) stabilitasaval.

4.3. Bovebben gondolkodva:
Ezt ugy érjiik el, hogy eldszor is bemutatjuk az tigyfelek korében tortént felmérés
sokkold, varatlan (,,nincs semmi megkiilonboztetd jel!”) eredményeit.

Majd szamos olyan sajat ¢lményt felidéznek, amelyben szolgéltatast vettek igény-
be, és Osszefoglaljak elégedettségiik okait. Igy tigyfélként is megfogalmazzak igé-
nyeiket, elvarasaikat.

Ennek alatamasztasara roviden megmutatjuk az elégedettség, az 6romérzet miiko-
dését az agyban (a nem vart pozitiv meglepetések idegrendszeri hatasa), €s foglalko-
zunk az elvardsok szintjeivel, amelyek kozott a rejtett elvaras (amit eredetileg nem
is kér, de oriil, ha megkapja) kielégitése a donto.
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Az elégedettség érzelmi-kapcsolati szinten dol el, ezért a konkrét eszk6zok kozott sze-
repeltetjiik a DISC-tipologiat (mint hasznalati utasitast a kiilonboz6 tigyféltipusokhoz, sok
jatékkal és konkrét otlettel az tigyfél-kommunikécio teriiletén) is.

A kommunikacion beliil kiilon részt képviselnek az tizleti viselkedésre és az irasbeli
kommunikécidra vonatkozo céges elvarasok, normak. Minden elméleti részt 6sszekotiink
a napi munkatapasztalatokkal, a cég ligyfeleivel, azaz a konkrét személyekkel.

A tematika (az alabbiakban mar a kozel végleges sorrendben szerepel):

A cég mint marka (az elégedettségi felmérés tanulsagai) — az tigyfelek hiiségének harom
fokozata (melyik biztositja az ligytél lojalitasat?)
A témak 6sszekotése a markaval és a markahiiséggel:

— Az iigyfélelégedettség mikodése €s forrasai — az elégedett és a lenyligozott tigyfeél
fogalma, a két kategoria kozotti kiilonbség (a cél a megtartas érdekében: a lenyligo-
zott allapot 1étrehozasa).

— Ateljesitett (objektiv) és az érzékelt (szubjektiv) szolgaltatasi szint — a pozitiv és
negativ ligyféltapasztalatok megosztasanak gyakorisdga masokkal.

— Az empatia akadalyai (az tigyfél helyzete, nehézségei, a cég ligyfeleire atforgatva).

— Az elvarasok harom szintje (implicit, explicit, rejtett) ¢s megjelenése a piac-
kutaté1 munkéban.

— Az 6romérzet biologidja (agymitkddési kitéro).

Az iigyfél miikodése/kommunikacidja (amelyhez elébb a sajatunkra nézziink ra — lasd
DISC ¢és feldolgozas)

A DISC-tipusok felismerése és kezelése — mivel lehet lenyligozni? Mit keriiljiink?
(Konkrét tigyfelek mérlegelése, sziniiktdl fiiggd viselkedés: mit tegyek, mit keriiljek X
vagy Y tigyféllel kapcsolatban?)

Kommunikacio az iigyfélre (érzéseire, elégedettségére) gyakorolt hatas szempontjabol:
— verbalis-nonverbalis alapok (aranyok, 6sszhang)
— az els6 benyomas jelentOsége
— kommunikaci6 kivanatos gyakorisaga, modja az ligyfelekkel (lasd DISC)
— arossz hirek megfelel6 kommunikécioja
— irasbeli kommunikacié: tizleti stilus
— Tlzleti (business-like) viselkedés

A lehetséges programelemek gyiijtése utan a kivalasztast meghatarozta:

+ Osszesen egy napban gondolkodhattunk (ezért mindent, ami elnapolhat6 volt, 1-1
mondattal érintettiink, és késobbre jeleztiink még egy napot, kifejezetten a panasz-
kezelésre vonatkozoan).

» A csoport munkatapasztalata (sajat tapasztalatok gytijtésének széles kort lehetdsé-
ge): két kiilonbozo szakmai szintii csoportnak tartottuk meg 1-1 alkalommal, akik-
hez kiilonb6z0 szintli tapasztalatgy(ijtési lehetdség tartozott.

* Minden gyakorlat kozvetleniil legyen kothetd a napi munkéhoz, ezért...

« ...a leghatasosabb ES kevés id6t igényl6 ,,aha”-gyakorlatok legyenek talsulyban,
mert a munkatapasztalatokra, otletekre és a gyakorlati alkalmazasra akartuk fordi-
tani a nagyobb idékereteket (pl. sajat ligyfélesetek, nyertes megoldasok a multban,
vagy feladat: rossz hir bejelentése, megfeleld fellépés — az 6ltozkddés szintjén is —,
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ill. kommunikécio-érvelés a kiilonbozé DISC-szint tligyfelek felé, szoban-irasban
stb.).

* A résztvevok varhato faradtsaga (és egyéb leterheltségei) miatt sok szoérakoztatd
elemet is kerestiink (pl. az egyes DISC-tipusu iligyfelek bemutatasa szerepjatékkal,
ugyfél megszemélyesitése targyakkal-eszkozokkel stb.).

A forgatokonyv messze all az NKE sablonjanak el6irasaitol (a tréninget a trénerrel egyiitt
tarto két vezetd kérésére az alabbi struktiraban és feltlind szinekkel késziilt, melyben azt
is jeloltiik, ki melyik részt tartja) — szamukra igy volt atlathatd. Ez is jol példazza azt, hogy
szamtalan sémabol dolgozhatunk, csak forgatokonyv nélkiil nem dolgozhatunk. A célok
ebbdl most kimaradtak, mert amikor egyiitt mentiink végig a tervezésen, ellendriztiik is
azokat. A szerepek szétosztasa viszont kulcskérdés volt.
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Modul/Ido

Téma

Altémak

MJ: elmélet, modellek,

,V1-V2” példak

Segédeszkoz

gyakorlatok (a 2 vezeto)
9.00— Megnyito iddkeret, program X FC
Miért fontos ez?
Tréningcélok Kapcsolddas a a célok ismertetése célok FC-n
felméréshez
2 alapoz6 mondat 2dia-Vl1
9.15-9.25 GVors meseavezss fgéretek és elvarasok Kiscsoportban dsszegytjtik Kieoészitik FC. post-it. filc
S y geey 3-3/KCS + tréneri kiegészités & » POSEIS,
I. A minéségi
szolgaltatas, mint
»elmény”
D provokativ idézetek —
— ?
9.25-9.30 Ki az tigyfél” eayetértés? + ide-oda 4llj ppt 3.
. sajat példa: amikor én vagyok az
elvardsaink a tigyfeél Ujtés + Te hol tartasz | Ha kimarad valami a gytij-
A ,,jo szolgéaltatas” szolgéaltatokkal szemben gytel.. eyy . . : g}’fUJ , | FC-re irni (MJ)
9.30-9.40 SO e s .., ebben? tésben, ami fontos, kiegészi-
+ sajat célok kijelolése (+ egyéni célok . . ppt 4.
et e 1-10 skala + fogalmazd meg a tik.
kijelolése intim) e, o
sajat célodat — intim!
. v . eredmények prezentalasa /
9.40-9 50 Az ligyfelek hiiségének példak 5
3 fokozata
V1
" it6] fiige?
Ugyfélszempontok Mlt(ﬂ, f}lgg ) Kiegészitd példak (ha sziik-
;! ; felmérések: .1 1 P ,
Ellentmondas a két Ami fontos az fievfélnek: Korkérdés: hogyan, mibdl érzé- séges)
10.00— félnél: o EYICINCK: | veli ezeket az iigyfél? Ok mond- | IMPROVIZACIO - VI-V2 | ppt 6-12.
. . empatia, kooperacio a . ik
Teljesitett vs. érzékelt \ . ., janak példaka.t
szolgaltatasi szint cégen beliil, szakmaisag
Mibdl latni a hianyat?
. TR T VbS] Srakall ap Tovfa .
Empitia Rajzoljunk — révid em Mibdl érzékeli az tigyfél az Kiegészités: V1-V2 ppt 1314,

patia-gyakorlat

empatia hianyat? korkérdés
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Modul/Idé Téma Altémak MJ: elmélet, modellek, »V1-V2” pel:iak Segédeszkiz
gyakorlatok (a 2 vezeto)
Mi a kiilonbség az Nehézség: boviilt a viszo-
Az elégedettség mértéke | elégedett, és a lenyligo- Melyik fog ajanlani? nyitasi alap, azaz a konku- ppt 15.
zott iigyfeél kozott? rencia V1
Korabbi ztalatok, masoké .,
.. o , | eyanit st tapasaatok | Benchmark kiszélesedet,
10.10— Ugyfelek alapelvarasai | Honnan érkeznek ezek? mshol, ill. az tigyfeleknek tett Vlzuahzacmzsebessege ppt 16.
igéretek v
Sajat példak gytjtése szolgal-
Az elvarasok 3-as implicit/ tatokkal kapcsolatban kiilon- Példak a cégnél:
10.15 szintje explicit/ leges elégedettségre (Mit tett Mi hova tartozhat? ppt 17-18.
rejtett a szolgaltato, amivel kellemes 3 KCS-ban (1-1-1)??
¢lményt okozott?)
Osszekapcsolas az ligyfél-
lojalitas szintjeivel
Ki és mivel okozhat meg-
Az elégedettség és 6rom Elégedettség és Ordmérzet jelentkezése a lepetést az ligyfélnek?
bioldgiaja agymiikodés kozépagyban Hogyan gazdalkodjunk a ppt 19-21.
meglepetésekkel?
példak a cégnél
korkérdés + kiegészitések
. L Mi tartozik az egyes
Az elYarasok 3 szintje a szintekhez a mi korkérdés, v. KCS kiegészités V1-V2 ppt 22.
piackutatasban .
munkankban?
Marka touchpoint (hol Mi ebben a
kapcsolodik az tigyfél a projektvezetd/kutatd V1-V2 ppt 23.
céghez mint markahoz?) szerepe?
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Modul/Ido

Téma

Altémak

MJ: elmélet, modellek,

,V1-V2” példak

Segédeszkoz

gyakorlatok (a 2 vezeto)
Tapasztalatmegosztas Hény emberrel osztja | korkérdés és tapasztalati tények Példak, ha sziikséges. ppt 24.
meg az ligyfél a neg/poz
tapasztalatot?
10.40 SZUNET SZUNET SZUNET SZUNET SZUNET
I1. Az iigyfél miikodési
modja
e DISC-tesztkitoltés és az
A 4 személyiség/ ,
. e eredmények ppt 25-26.
viselkedéstipus -
Ahhoz, hogy meg- Bevegetés: ala prezi/kiscsoportos munka teszt ppt 27.
11.00 ismerjiik az iigyfelet, e p Mibdl latod a masik ember ppt 28-30
. - ; ., személyiségjegyek + ., . ,
eldbb nézziink ra a sajat . - , tipusat? szintézis: a 4 tipus alapok ppt
1o 1z e tanult viselkedések és ey et
miikédéstinkre. .. . o g azonossagai ¢és kiilonbségei 31-37.
jelentdségiik

DISC: Marston modellje

(igények, aggalyok,
komfortzondak)

szinek ppt 38—68.

, , korkérdés v. KCS ppt 69-70.
()
hires emberek, alakok | hova (DISC) sorolnad? dsszefoglalas/LEGO-demo ppt 71-72.
levelek a 4 tipustol melyik tipus irta? KCS 4 levél, H/O
12.15- | EBEDSZUNET45P | EBEDSZUNET 45 P EBEDSZUNET 45P EBEDSZUNET 45P
13.00— Ugyfeltlpusprk a DISC Mibdl latod a tipust? Kiscsoportos ,,feh,s’merem gya- a kiscsoportokat segitik
alapjan korlat
+ i4
sajat tigyfelek tipusokba N KES be’mutatjak . ppt 73-74.
, tobb, azonos tipusba tartozo 1 .
sorolasa . . ” példak a cégnél 18 szempont,
igyfelet ,,0sszeolvasztanak™, ha 0o

nincs kozos tigyfeliik
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MJ: elmélet, modellek,

»V1-V2” példak
(a 2 vezeto)

Segédeszkoz

Modul/Idé Téma Altémak
gyakorlatok
DEMO-jaték lasd kiilon +
jaték: ismerd fel! 4 szin — 4 parbeszéd, sajat konkréet igyfelek — | FC-n gytjteni a 4
a tipusok nehézségei és piackutatasi téma konkluziok a kezelésben szin szerint
kezelésiik Talaljak ki, milyen szinii volt az | — mit igen, mit ne tegyel,
ugyfél! mondj, irj, stb. az egyes ppt nincs
tipusoknak + PELDAK!
\'f}selrkedes1 1genyek’ ©s KCS: minek 6riil, mit nem
ajanlasok az egyes tipu- ppt 75— 89.
b szeret?
soknal
II1. Ugyfél-
kommunikacio &
ligyfélelégedettség
Verbalis-nonverbalis A kommunikdciés torony
14.00— (%-os aranyok a kiildott személyes/telefonos/irasbeli ppt 91-93.
komm. alapok . .. ,
¢s fogadott lizenetnél)
min. 70%, elsd pozitiv story: elsd benyomas
. . Y o o falng] +
14.15— El§0 ber:yf)mas ser?legesuese. 3 4’n,eg/ aha-gyakorlat (holdudvarhatas) konkrét ugyfelnelr ppt 94-95.
jelentdsége els6 neg. semlegesitése: a kapcsolat alakulasa
8-10 pozitiv! neg-bol poz, és/ v. forditva
. o elozetes felkésziilés az
a lehetd legpoziti- figyfélbsl: cég, markak
14.30— vabb els6 benyomas a 4 ugyféltipusnal + a személy ppt 96-97.
Hogyan? - példak

biztositasa
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MJ: elmélet, modellek,

,V1-V2” példik

Modul/Idé Téma Altémak kel (a 2 vezet) Segédeszkoz
a pozicionalasi szindék pei‘lzgotlgilﬁjzzoﬁati"k sajat peldak, tigyféllel: mit
, .. C e, felismerése, elharitasa g o P irjunk, mit ne?
Alul- és feliilpozicionalt . " , kommunikacidéban ., L s
14. 45— S — a védekez6 magatartast ) . . pl. ,kijavitottam a hibat”... ppt 98-106.
kommunikécio indukalé megfogalmaza- Hogyan jelentkezik ez az iigy-
517 Mi i L,
sok semlegesitése Jelelnél: M.n{el t’u d(?m mar eleve IMPROVIZACIO
alulpozicionadlni magam?
15.00- SZUNET SZUNET SZUNET SZUNET
15.20— Erveléstechnika érvfajtak ,haszonerve példak, gyakorlas.papl példan IMPRO., ha’szonervekre ppt 107-111.
1és keresztiil példak V1
technikai alapok: 1 , , .
. egybevonva: jo hir/rossz hir + 1 a 4 példa ki-
— a szendvics-modell , , , + a gyakorlat megbeszélése
érvelés, 4 szin/4 csoport s i1 nyomtatva
e , ) (POZ-NEG-POZ) . utdn példak arra, hogyan ,
J6 hir — rossz hir kom . , Hogyan jelentsd be a 4 1 .. +4 szin a
15.40— S —a jo sulykolasa + b lehet a rosszat joként feltiin- .,
munikécidja e . tipusnak? 4 helyzet, : .. huzashoz
hogyan értiik el? mit hiznak. v valasstanak tetni — V2 megoldasai A 4
tettlink érte? (sajat/céges T HELYZETRE
érdem) ppt 112-118.
Orzsszszﬁﬁlgriels bﬁlﬂ? oJrO/ Altalaban + az egyes DISC tipu-
., : L sokra jellemzd igények , 11
16.00— Proaktivitas gg;};:?e ;g?yik;int?;zgnzzl PL: Pavlov kutyéja: ne csak céges példak
mi a.z igényiik? akkor keresd, ha baj van!
) irasbeli komm. tipikus (mail)hibak h1bafe11s5nere51 gyak(.)rllat/ , a napi munkéhoz )
16.10 KCS munka, verseny elére megirt, hibaktol s 1 ppt 119-120.
. s, v ., kapcsolddo mail 1d. kiilon
ko6z0os javitas hemzsegd mail alapjan

tovabbi fontos
mail-szabalyok,
keriilend6 megoldasok

rovidség — nincs gorgetés —
aktualizalt targy — szia + név
— ,,puszi/hello” stb. — emojik

FC-re gytijteni +
ppt 121.
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. A V2 nald4
Modul/1dé Téma Altémik MJ: elmelet, modellek, »V1-V27 peldak Segédeszkiz
gyakorlatok (a 2 vezeto)
kiegészitések + sulykolas +
= - ) még amire nagyon vigyaz-
Ossze'f oglalas.'{&ralrly Mit tegyél, mit ne tegyél | ismétld kiscsoportos gytijtés zunk, pl. mobilhasznalat ppt 122—-123.
16.30 szabalyok az tigyfél- L . . ern s o . e
soha? a tréningen hallottak alapjan iigyfél jelenlétében + mas | + FC-re gyiijteni
kapcsolatban . . 211z
konkrét, keriilend6 példak
szellemesen szemléltetve
Zarokor: megélés, és a
16.50 Zaras legfontosabb személyes

tanulsdgok 1-1 mondat

tréneri kiegészités

tréneri kiegészités

Osszes FC-t lefo-
tozni, kikiildeni
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