Uristen, megint tréning!
Ligeti Gyorgy

Tartalomjegyzék

Pfuj!

Mit utdlunk a csapatépité tréningekben? Hogyan valik a jé otlet pocsék
megvalositassa? Mi torténik a megrendeléssel kezdddd aton a fejlesztéprogramok
értékeléséig? Mi a baj a ,csapat” kifejezéssel? Miért okoz fejtbrést a tréning a
megrendelének? Hogyan fordithatja at elénnyé a tréner az ugyféllel valdé munka
nehézségeit? A szerz6 nem értékel, igyekszik mindenféle mindsitést elkerulni. A ,helyes”
vagy a ,rossz” bélyegek hasznalata helyett ez a rész azon lehetséges okokat mutatja be,
amelyek miatt rosszul silnek el a tréningek.

Hurral

Miért szeretjuk a tréningeket? Mennyiben mas egy tréning a mindenki altal
megszokott oktatasi formakhoz képest? Hogyan szoktadk azokat a tréningeket kitalalni,
megrendelni és levezetni, amelyek tobbet adnak a résztvevdoknek, no és persze a
szervezetnek, mint egy hagyomanyos tantermi eléadas? Mit szokott p4tolni egy tréning?
Ez a rész a hagyomanyos tanulasi eljarasok alternativdjaként tekint a
szervezetfejlesztésre.

Profit

Hogyan hoz uUzleti hasznot a tréning? Miként hat a szervezet egészének valtozasara a
tréning, és milyen hatasa van az uzleti sikerre? Hogyan lehet egy fejlesztéprogramot
felépiteni, hogy egy piaci cég vagy non-profit szervezet koézelebb Kkeriljon céljai
eléréséhez? Miként lehet mérhetévé tenni az el6rehaladast, és milyen trikkok allnak a
hattérben? Miként mérunk, mindsitink, hasonlitunk 6ssze? Miért jarnak sokszor rosszul a
trénerek?

Humanitas

Miként szolgalja a tréning egy humanus munkahely kialakitasat? Miért kellene
egy munkahelynek egyaltalan huméanusnak lennie? Mikor beszélhetink munkahelyi
demokraciarél? Hogyan teremthetd olyan munkahely, ahol szeretiink dolgozni, egyben
hatékonyak vagyunk? Miként jarul hozza ehhez a tréning mint képzési forma? Milyen az a
tréning, amely segit abban, hogy a vezetdnek ne kelljen valasztania, hogy szerethetd



vagy versenyképes szervezetet csindljon; ezzel szemben a két szempontot egymas
feltételévé teszi?

Zenetréning

Mi az a Zenetréning? Hogyan hozhat6 kapcsolatba egy mUivészeti alkotas a szervezet
profittermel6 képességének novelésével? Miként hat vissza a versenyképességre a
munkahelyi kozérzet? Kik a sztarok és miért? Milyen képességeket fejleszt egy olyan
tréning, amelynek soran a résztvevOk zenei produkcioét taladlnak ki és adnak el6? Mi a
hatara egy alkotéprogramnak, és miért ne lehetne azt tullépni?
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Kinek szol ez a konyv?

Neked, mert belelapoztal. Lehet, hogy a cime miatt; lehet, hogy azért, mert mar vannak
tapasztalataid a tréning vilagabol — akar jok, akar rosszak —, és tovabbi érveket akarsz
talalni az igazad mellett. Talan abban reménykedsz, hogy elolvasva ezt a kényvet Gjabb
szempontokhoz jutsz a tréningek megértéséhez. Lehet, hogy azért érdekel, mert nagyon
szereted a tréningeket. MegrendelGként, résztvevOként vagy trénerként hiszel ebben a
modszerben. Vagy azért érdekl6dsz iranta, mert Ugy gondolod, hogy nagyon keveset
tudsz réla.

Azért irtam ezt a konyvet, mert abban hiszek, hogy a tanulas — akarjuk vagy sem,
tudatdban vagyunk vagy sem —végigkiséri az egész életinket. .Ennek egyik kivalé
eszkodze lehet a tréning-maddszer. Egy ponton azonban sok esetben elromlanak a dolgok.
Nem a vart eredménnyel zarul a tréning, rosszul érzik magukat a résztvevok, nem hozza
azokat a szervezeti valtozasokat, amelyeket a vezetOk reméltek tdle. Vajon a tréning
rossz vagy a tréner? Netdn a megrendel6 nem tudja, mit akar? Esetleg lehetetlent
véarunk el? Az okokat szerettem volna dsszegezni a sajat tapasztalataim alapjan.

Szamos esetben lattam, hogy egy tréninget akkor rendelnek meg, amikor a cégnél mar
nagy baj van. Nemegyszer valami helyett valasztjak ezt az eszkdzt. Példaul kellemetlen
intézkedések bejelentése el6tt, a dolgozok puhitasa céljabdl, netan belsG szigoritasok
utan, az indulatok lecsillapitdsa miatt. Csapatépitést varnak a trénertél, noha az a vezet6
dolga lenne. Néha tréningnek nevezik a ,jutalom” berugast a wellness szallodaban.
Olykor a ,tréning” cimkével latjak el a végelathatatlan el6adassorozatot is.

Azt szoktam tapasztalni, hogy a tréningeket néha végso és totalis megoldasként rendelik
meg. A nehézségek egyre masra gylilnek a hétkéznapokban; sebaj, majd a tréning
mindent elsimit. Van, hogy a tréninget azért rendelik meg, mert maradt még egy kis
pénz év végén, vagy éppen azért, mert nincsen elegend6 pénz az érdemi lépésekre, és
igy gondoljak foltozni a lukakat.

Végul azért is irtam meg ezt a kdnyvet, mert érémet okoz szamomra az irds. Maga a
tevékenység; és tudom, hogy ezzel nem vagyok egyedil. Sokunk szdméara 6rom az, amit
dolgozunk. Amit nem azért tesziink, mert még tdébb pénzt hoz vagy karriert, kivaltja
masok tetszését, esetleg altala elkerulink valami szérny(iséget. Ha a te munkad nem
ilyen, ez a konyv neked sz6. Szivesen osztom meg veled a tapasztalataimat, de a
kétségeimet is. Ezért 6rommel veszem, ha visszajelzést adsz arr6l, hogy neked milyen
tapasztalataid vannak, vagy hogy szerinted egészen masképp vannak a dolgok. Mar most
irj a uristenmeginttrening@humanrobot.biz cimre!

Akar vacak egy tréning, akar zsenialis, meggy6z6désem, hogy egyetlen tréninggel
eltoltott 6ra sem értelmetlen. Mindegyik lehetGséget ad arra, hogy raébredj valamire a
munkahelyeddel, a sajat munkaddal, s6t maganéleteddel kapcsolatban. Egy minden
tekintetben elhibazott tréning is kivalé alkalom arra, hogy egy kis id6re kiszakadj a
megszokott kerékvagasbol és Uj oldalarél tekints ra sajat a vilagodra. S6t, egy rossz
tréning hozadéka éppen ez lehet.

Torekedtem arra, hogy a kbnyvemben ne mondjam meg a ,,j6 megoldast” — ahogyan a
tréningeken sem szoktam. Egyrészt legtobbszor nincsen ,,jé” vagy ,,rossz” megoldasa egy
problémanak; az élet ennél Gsszetettebb. SO6t, olykor megoldas sincs. Egy tréningnek
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akkor van igazan értelme, ha a résztvev6k maguk jonnek ra, szamukra mi a jé valasz.
Ha még innen is tovabblapozol, akkor az ,,Uristen, megint tréning!“ tényleg neked szol!

A konyv hasznélatéarol

Az régen rossz, ha el kell magyarazni egy kényv hasznalatat. A kényvet egyszerlen el
kell olvasni. Raadasul akkor is érthetének kell lennie szamodra, ha nem az elsé oldalon
kezded. Ha téged éppen a Profit cimd rész érdekel, lapozz oda és kezdd ott!

Nagyon tetszenek Kosztolanyi Dezs6 sorai: ,azok a konyvek, melyek konyvtarak polcain
szunnyadnak, még nem készek, vazlatosak, magukban semmi értelmik. Ahhoz, hogy
értelmet kapjanak, te kellesz, o*lvasé!” Igyekeztem rovid részekbdl 6sszedllitani az egyes
fejezeteket. Olyan rovidekbdl, amelyeket akar egy villamosmegallényi ido alatt
elolvashatsz. Arra torekedtem, hogy egy rész egyetlen gondolatot tartalmazzon, de
ébresszen benned akar szazat. Es azokat ird oda a lap szélére. J6 ideje belejegyzetelek a
konyveimbe; amelyikbe nem, az nem inspiralt. S6t! Nyugodtan kildd el egyik vagy masik
megjegyzésedet az uristenmeginttrening@humanrobot.biz e-mail-cimre, vagy szo6lj hozza
a konyvhoz a uristenmeginttrening.blog.hu oldalon. A kovetkez6 kiadds mar a te
meglatasaidon is alapszik majd.

TORDELO!
Légy olyan szives, az oldalakon helyet kell hagyni a jegyzeteknek — ésszer(i aranyban

Szerkezet

A konyv 6t részbdl all:
. Pfuj!

. Hurra!

. Profit

. Humanitas

. Zenetréning

ah wN Pk

Ha a cimek esetleg mégsem beszélnének magukért, akkor az elsé fejezetet azért olvasd
el, mert hallottal mar jot, fGleg rosszat a tréningekr6l, s6t vannak mar sajat
(kellemetlen) tapasztalataid. Azokat a lehetséges okokat szeretném bemutatni, amelyek
miatt szerintem el szoktak romlani a dolgok. Milyen hibadkat kovetink el mar az
elokészités és a megallapodas megkdtése soran? Mivel keverjuk dssze a tréningeket?

A masodik, Hurrd! cim( fejezet akkor a tiéd, ha a tréningben mint oktatasi-fejlesztési
maodszerben latod az esélyt arra, hogy a hagyomanyos iskolai, tantermi oktatassal
szemben alternativat nydjtson. Ha mar eddig is boldog élvez6je voltal mindségi tréning-
szolgéltatasnak, ne hagyd ki ezt a fejezetet. Ha pozitiv varakozasokkal vagy, a fejezet
elolvasasa utan esélyed nyilhat arra, hogy megrendel6ként vagy jovObeni résztvevoként
valoban minGségi program részese legyél. Hogy tudd: a tréninget kozdsen alkotjatok
meg a trénerekkel egyutt!

! KORREKTOR: direkt van kicsivel, noha az eredeti ,,Olvasé”. Hagyd igy, kérlek.
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A megrendelSknek sz6l a harmadik fejezet; azoknak az embereknek, akik eldéntik, hogy
a szervezet tréningen vegyen részt, sfinanszirozzak ezt az eseményt. Akik azért felelnek,
hogy a cég profitabilis legyen. Hogy az altaluk vezetett intézmény, osztaly, részleg, cég
elérje a kitlizott célokat.Hiszen azért jott Iétre, hogy az NGO sikerrel képviselje azt a
tarsadalmi dgyet, amit felvallalt.Hogy az iskola, a koérhaz, az o©Onkormanyzat a
leghatékonyabban szolgalja azokat, akiket érint a tevékenysége. Megtudhatod belGle,
milyen felel6sséged van vezetOként (azon tul, hogy kifizeted a munkat), hogy a tréning
az altalad iranyitott szervezet fejlodését szolgalja.

Tréner vagy? Nem az volt a célom, hogy barmiféle trénerképzési anyagot gyartsak. Ha az
itt olvasottak Osszecsengenek a te tréningtapasztalataiddal, akkor talan megerdsitelek
abban, hogy a sajat utadat jarod. Ha ellentmondanak azoknak, mindenképpen ird meg
nekem (uristenmeginttrening@humanrobot.biz) vagy a blogra
(uristenmeginttrening.blog.hu)!

Hattérszolgaltat6 vagy? A panzidétokban, szdallodatokban, éttermetekben tréningek
szoktak zajlani? Hogyan tudsz hosszu tavu beszallitja lenni a tréningcégeknek? Hogyan
segitheted és mivel akadalyozhatod a programot?

A kozkeletl felfogas szerint egy munkahelyen vagy jol érzik magukat az emberek vagy
teljesitenek. A két megkozelités — tehat a jO kdzérzet és a versenyképesség — k6zé nincs
szlkség sem az ,és”, sem a ,vagy”’, sem pedig a ,de” kotOszavakat illeszteni. Az
egészséges klimaju munkahely és a siker egymaés feltételei. A negyedik fejezet arrdl
szol, miként segiti a tréning egy humanus munkahely létrehozasat.

Az otodik, Zenetréning fejezet egy a megszokottdél merében eltéré tréningprogram
tapasztalatait osztja meg veled. A program résztvevoi maguk irnak meg egy zeneszamot,
szoveget, készitenek diszletet és sminket, majd oOnalléan adjak el6 az elkészitett
produkciot — profi zenészek és trénerek mentoralasa mellett. Flggetlenidl attdl, hogy
barkinek van-e valamilyen zenei el6képzettsége vagy sincs, ebbdl a fejezetbdl meglatod,
hogy az alkotdbmunka miként hat vissza a munkahelyi hétkdznapokra. Hogyan teszi
hatékonyabba és 6romtelibbé az egyiittm(ikodést a kitl(izétt célok érdekében.

A humanrobot” cimlU dobozok igyekeznek mas oldalrél ravilagitani az altalam
Iényegesnek tartott pontokra, kiegészitve a fOszoveget. A ,humanrobot” részek célja
bemutatni egy-egy olyan helyzetet, amiben a szerepldk csak egyetlen szemszogbdl latjak
a valdsagot, és ehhez ragaszkodnak is; épp ezért Gjra meg Ujra ugyanazt teszik.

1. rész: Pfuj!

Csapat: brrrr!

Miért hasznaljak a ,csapat” szdt a cégvilagban, egyaltalan a munka vilagaban? Csapatok
a habordban vannak vagy a sportban. Egy cégnél részleg, egy o©6nkormanyzatnal
ugyosztaly, egy non-profit szervezetnél kézdsség van, de csapat a civil életben valgjaban
nem létezik.

Pontosabban, létezik: a fejunkben. Ennek kévetkeztében valik a csapatosdi valésagga, és
fogjak magukat emberek a kék vagy a piros csapathoz (telefontarsasag, tévécsatorna,
élelmiszerlanc) sorolni. Ezt a jelenséget jol hasznaljdk az uzleti vilagban. Ha mi, a
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Monkey Informatics csapatnak tekintjuk magunkat, akkor az uzleti terepen sokkal
nagyobb vehemenciaval vetjuk magunkat harcba az Donkey Software-rel szemben. Ha
kialakul kozottink a csapattudat, akkor kaphaték vagyunk arra, hogy naponta nyolc
helyett tizennyolc Orat galyadzzunk, hogy kisebb-nagyobb szabalytalansagokat vagy
erkolcstelenségeket kdvessiink el a masik céggel szemben, pusztan abbdl a célbdl, hogy
mi ,nyerjunk”.

Nyerjuink a ,versenyben”. De miféle versenyben? Tényleg verseny van? Van start és cél?
Van olyan pillanat, amikor valaki lefajja a meccset, és kiderul, hogy a Monkey nyert vagy
a Donkey? Valgjaban azok nyernek, akik tulajdonosként év végén hazaviszik az
osztalékot. Ok nemegyszer éppugy tulajdonrésszel birnak a Monkeyban, mint a
Donkeyban.

A tréningeket sokszor azzal a céllal rendezik meg, hogy altala a csapatot épitsék. Pedig
az igazi csapaépités nem a munkahelytdl tavol, egy kivulallé figura bevonasaval zajlik,
hanem a hétkdéznapokban.

A csapatot nem a tréning és nem is tréner fogja épiteni, hanem a vezetd és a kozosség
6nmaga. A csapat egy munkaval teli atlagos csutortok este épil, amikor leall a szerver,
de masnap reggelre készen kell lennie az anyagnak. Es bent van a vezet6 és az 6sszes
ember, és Osszefognak, és nem kimélve sem magukat, sem egymast, megoldjak a
feladatot. Egymasért. Nem a pénzért, nem a fenyeget0 hataridé miatt, nem is a
dicséretért, csak egymasért. Az a csapatépilés. A tdbbi meggyszem a tortahab tetején.

Ha emberek sokasaga idOvel nem valik kozosséggé (rendben van: csapattd), az a
szervezeti klima szamlajara irhaté. A cég kultarajat a vezetdk kezdik alakitani.

humanrobot

Amikor tanacsadok magas o6radijért azt a javaslatot kénytelenek tenni egy korilbeldl
tizezer embert foglalkoztaté vallalat legfelsGbb vezetGinek, hogy hetente legalabb
egyszer étkezzenek egyltt a dolgozékkal az amuigy minGségi vallalati menzan, akkor
vajon hol kezdddik a ,,csapatépités?”

Ut a tréningig

Minden tréningnek a szervezet fejlesztését kell szolgalnia. A programok nagyon széles
skalan mozoghatnak, de ha a tréning nem egy tudatosan atgondolt és végigvitt épitkezés
része, akkor nem sok jogosultsaga van.

Hol romlanak el a dolgok? Vannak rossz tréningek, én is tartottam mar ilyet. Vannak
rossz trénerek is. De a rossz tréning csirdjat mindig a megrendelési folyamatban ultetik
el a felek. llyen veszély, amikor

1. nincsenek pontosan tisztazva az elvarasok és a felel6sségek a szereplOk kozott,

2. azért rendelnek tréninget, mert maradt egy kis pénz év végén feleslegesen, vagy
amikor nincsen elég pénz, és az érdemi fejlesztés helyett fellleti kezelést akar a
megrendeld,

3. valami rejtett szandéka van a megrendel6nek a tréninggel kapcsolatban,




4. a majdani résztvevok nem is sejtik, milyen merényletet készitett el6 a fonok
szamukra.

Amikor nincsenek pontosan tisztazva az elvarasok és a felelésségek a szereplok
kozott: a megrendeld nem tudja fogalmazni, mit szeretne elérni a tréning altal; a
fejlesztbk — az anyagi és szakmai siker reményében — mindenbe belemennek, nem
préselik ki a sziikséges informéaciokat a megrendelGbdl; a résztvevok csak akkor vagjak
haptakba magukat, ha kotelezd a programon részt venni; a helyszinként szolgalé panzié
csak a megszokottakat biztositja, a személyre szabott szolgaltatasokat nem.

Amikor azért rendelnek tréninget, mert maradt egy Kis pénz év végén: ,mindegy,
csinaljatok valamit” — hangzik el a feladatleiras. A tréner felel0ssége, hogy az aprépénz
és a vallalkozasa tilélése kedvéért elvallal-e egy ilyen munkat, vagy — a megrendels és a
sajat Uzleti érdekeire hivatkozva — diplomatikusan visszautasitja a azzal, hogy a hosszu
tavi célok szem elGtt tartasa mellett gondoljak Gjra a dolgot a kévetkez6 év elején.

Amikor nincsen elég pénz és az érdemi fejlesztés helyett felluleti kezelést akar a
megrendeld: jobban meg kéne fizetni az embereket, illetve a jelentésen megndvekedett
munkaterhelés miatt tovabbiakat kellene felvenni, de erre nem tud vagy nem akar a
vallalat kolteni. Nosza, adjunk simogatast az embereknek! Ahelyett, hogy egyszerl(
idulésre kuldenék Oket két napra egy wellness szallodaba, melléjilk rendelnek két
trénert, hogy azok kezdjenek is vellik valamit.

Amikor valami rejtett szandéka van a megrendelonek a tréninggel
kapcsolatban: egy iskola igazgatdja azért szeretett volna tréninget rendelni télem, mert
attol tartott, hogy az Uj polgarmester nem Ot teszi meg Ujra igazgatonak, kivéve, ha a
kollegak mellédlinak. A tréning tehat egy beosztottaknak sz6l6 jutalom akart lenni.

Amikor a majdani résztvevok nem is sejtik, milyen merényletet készitett el6é a
fonok szamukra: voltam mar tandja olyan — egyébként vezet6k szamara — tébb napos
el6készitéssel jaro fejlesztOprogramnak, ahol a résztvevOk egy egész oran at
gyermekként kdnyorogtek a trénereknek, hogy ne kellejen semmit csinalniuk.

A lényeg, hogy a dontéshozé (els6 szamu vezetd vagy a személyzeti tgyekért felelGs
vezetd) dontést hoz arrdl, hogy valamiféle iranyban szilkséges a szervezetfejlesztés vagy
egyes munkatarsak, csoportok kilénbozd képességeinek, konkrét specidlis terlleten
targyi tudasanak fejlesztése. Vagy az egész szervezeté, dssz-szervezeti szinten, ahol a
kultdrat akarjak valtoztatni. Persze a kultdra valtoztatdsa nem a tréningen fog
megtoérténni, ott legfeljebb tudatos szintre lehet emelni a felismeréseket, amelyek amugy
is ott bujkalnak az emberek fejében.

Mindezt a résztvevlk a legtobbszor nem latjak. Csak érzik.
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»Sziasztok, van egy kis maradvanypénzink, amit a szabalyok szerint vagy addként
befizetiink az allamnak vagy megrendelink egy kutatast. Nem tudnatok valami vezetdi
programot csinalni kutatas cimén? A fénokék évrol évre el szoktak menni vidékre. Most
Ossze lehetne kotni ezt vezetGképzéssel, lenne egy kis borozas, meg a végén minibob” —
igy a vallalat hr-ese.




Mi nem a tréning?

A tréning — nagyon fontosnak tartom ezt Ujra elmondani — a szervezet fejlesztésének
eszkdze. Ha egy piaci vallalkozas rendeli meg, akkor a végss cél kizarélag a profitabilitas
novelése lehet. Semmi mas. Hiszen a cég a profit megszerzése érdekében jott Iétre. Mi
maseért? Természetesen tovabbi kérdés, hogy milyen aron éri el a vallalat a vart
hozamot.

A tréning nem jutalom. A pénzugyi vallalat fels6 vezetli szamara szervezett vitorlazas
vagy egyhetes barcelonai utazas (inszentiv tréningnek is nevezik), inkdbb nyaraltatéas,
nem szervezetfejlesztés. Lehet, hogy a program altal kipihenik magukat a résztvevok,
6hatatlanul jobban megismerik egymast, sOt bizonyara tobbek lojalitasa is novekszik a
nagyvonali fonok irant, aki ilyen tuti programra benevezte OGket. De allitom, hogy a
szervezet fejlesztéséhez nem jarul hozz4.

A tréning nem buntetés. ,,Azért keriltem ide, mert felirtak a nevemet a névsorba, pedig
holnap van egy hataridém épp a fénok felé”. Sok tréningem kezdddik igy. Jobb esetben
nagy nevetéssel dijazzak a résztvevok és én is a megszolalo bator Gszinteségét. Nem
mennek a dolgok? Akkor ,bevagjuk” Oket egy hatékonysagot noével6 tréningre! Tul
magabiztosak a kollegak? Elkildjuk Oket éjszakai tulélétarara. Miért?

A tréning nem a tréner szinpadi eladasanak terepe. A tréner egy facilitator, akinek az a
feladata, hogy elGjojjenek azok a gondolatok, érzések a résztvevOkbol, amelyek mar
bennik vannak. A tréner feladata, hogy batoritsa az embereket bizonyos dolgok
kimondasara, kulonboz6 élethelyzetek (j szemszdgbdl valé megvizsgalasara, kulénboz6
problémak megfogalmazasara és a megoldas (ha van) megtaldlasara. De mindek&zben
nem feladata, hogy népszer( legyen. Persze vannak olyan szakaszai a tréningnek,
amikor a tréner szerepel, példaul egy rovidebb, elméleti jellegli el6adas soran. Vannak
olyan pillanatok, amikor szikség van szinészi képességekre, ahol a tréneri
megnyilvanulas motorja az empatia. De ezeknek a pillanatoknak is a fejlesztést kell
szolgalniuk, s nem pedig a tréner elfogadottsaganak noévelését vagy a sajat (6ncéla)
szereplési vagyanak kielégitését.

A tréning nem arra szolgéal, hogy megagyazzon egy kellemetlen bejelentésnek. ,,Majd jol
érzik magukat az emberek, aztan koénnyebben lenyelik a békat” — igy az egyik
megrendeld; a munkat végil visszamondtam. A kellemetlenség bejelentése maga a
szervezetfejlesztd eszkoz: a nyilt, tiszta beszéd, a baj hatterének Gszinte feltarasa, az
érintettekkel valo kozosségvallalas a vezetdk részérdl a legjobb fejlesztéeszkoz, aminek a
legkivalébb tréning sem érhet a nyomaba.
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»3ajnos ugy alakult, hogy én nem tudtam végil részt venni a programon, egy kulféldi
delegéaci6é érkezett” — kezdi az egyik igazgatd, mikdzben egy kavéra invital a mdlborrel
kiparnazott irodaajtaja mogé. ,,De szeretném, ha mondanal néhany mondatot arrdl, hogy
ki volt az emberek kozill a legjobb, a leginkabb egyuttm(ikéds, vagy ki volt, aki
akadalyozta a munkatokat. Tudod, szikségem van erre az informaciéra a




hétkoznapokban is.” Diplomata legyen a talpan, aki kivagja magat ebbdl a helyzetbdl. A
jelen nem I1év6 megrendeld mégiscsak a megrendeld. O fogja a teljesitést igazolni, 6 fog
fizetni, és rajta mulik, hogy az adott munkat referenciaként emlegethetjuk-e, vagy
mélyen hallgatunk majd arrdl, hogy valaha is jartunk nala.

Tréningek és modszerek

Olykor a tovabbképzést is tréningnek szokas hivni, meg a kozos céges berugast, meg a
vezet( altal tartott tobb 6ras power-point prezentaciot.

A legegyszer(ibb tréning hosszabb-rovidebb interaktiv jatékokat tartalmaz. Néhany
tréner nem veszi a faradtsdgot arra, hogy sajat jatékot vagy eszkozt fejlesszen Kki.
Egyszerlen feliti a mindenki altal hasznalt jatékgyljteményt, és abbdl masolja ki az
egyuttmuikodést vagy a kommunikaciot fejleszté gyakorlatokat. Ezért lehet tapasztalni
azt, hogy rengeteg ,agyontréningezett”, ,megnyomoritott” résztvevé mar kivulrél fljja a
jatékszabalyokat.

Létezik még egy merénylettipus, a frontalis eléadas, amikor masfél napon at a
mindenki altal jol ismert és gyerekkorban mar megszenvedett iskolai tandéra zajlik: egy
talking head all kint, és beszél és beszél és beszél. Es beszél. Sosem deriil ki, mi zajlik a
hallgatésag fejében, mert arra az el6adé nem nyitott, figyelme szaz szazalékat lekoti a
mondanivaldja. A résztvevOknek pedig érdekiikben all elleplezni érdektelenségiiket. Es
beszél.

A dramatréning lényege, hogy képzett szinészek kozremiikodésével a résztvevok a
sajat borukon tapasztaljak meg azt, amit esetleg 6k maguk okoznak masoknak a napi
munka soran — anélkil, hogy felismernék azt. A szinész minden el6zmény nélkil egyszer
csak bejon a terembe, és szdgeket ver be a falba anélkll, hogy zavartatnd magat. Mit
tesznek a résztvevlk. Ez a moddszertan tdlem ugyan tavolabb all, de ha megfeleléen
kidolgozott, ragyogd eszkoze lehet egy fejlesztéprogramnak. Az a fontos, hogy a
rogténzés dramai eszkdz legyen és ne a felkészuletlenség kévetkezménye.

Ami hozzam kozelebb all, az a hétkdéznapok munkafolyamatait szimulalé interaktiv
jaték — lehet ez kinti vagy benti (in-door vagy out-door), a lényeg, hogy elvarazsoljuk
altala a résztvevoket. Szimulaljuk kozosen példaul egy kérhaz szllészeti osztalyanak
munkajat, ahol a babak egyre s(r(ibben érkeznek, és a csoport feladata idOben
atszallitani az ajszulotteket az anyukajukhoz. Logisztika, egymas meghallgatasa,
stresszkezelés, stratégia feldllitasa, vészforgatokonyv Kkidolgozasa. Vezet6t Kkell
valasztani, vitatkozni kell, és persze a teljesitmény megmérettetésre keril, hiszen a
végén pontosan kideriil, hogy a kisbabak a megfelel6 helyre kertiltek-e, és az elvart idon
belul tortént-e mindez. Sajat fejlesztés(i jatékrol van sz6. Egy e-mail az
uristenmeginttrening@humanrobot.biz cimre, és az egész csomagot elkildom neked.

A rendszervaltas utani Magyarorszagon zajlottak olyan sokat vitatott ©Onismereti,
személyiségfejlesztd tréningek, amelyeket egyetlen modszertani elem tesz érdemessé
arra, hogy szo6t ejtsink rola ebben a fejezetben.Ez pedig az a pedagégiai trikk volt,
amivel a tréning visszatiukrozte az érintetteknek sajat elesettségiik viszonylagossagat. Az
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érintetteknek egy dramajaték keretében azt kellett eljatszaniuk, hogy rendkivil
elesettek, amit aztan foldon fetrengéssel kellett megerdsiteniiilk. Sokaknak ez az allapot
nem is esett messze a valodi kozérzetétdl, tobbek kozott ezért is iratkoztak be a
tréningre. Most jon a trikk: a tréner arra kérte a tobbi résztvevét, hogy kezdjék nogatni-
rugdosni a sz6 atvitt és szoros értelmében foldon fekvot , aki ettél villam gyorsan fel is
pattant. Van, akiknek bejon.

Léteznek alkotd tréningek (ebbe a koérbe tartozik a Zenetréning is, lasd a kdnyv utolsé
fejezetét). Egy alkoto tréningen — nem meglepé moédon — a résztvevOk egy alkotast
hoznak létre. Az a j6 ebben a médszerben, hogy kell6képpen elemelkedik a hétkdznapok
vilagatél, igy a résztvevik konnyebben elvarazsolédnak. Nem kell folyton azon
tiprédniuk, hogy van-e értelme annak, amit csindlnak. Persze a nehézség is ebbdl
kovetkezik, mivel nagyobb a tavolsag a hétkdznapi munkatevékenység és a tréningen
zajlé dolgok kozoétt, mint a fent emlitett szlilészeti osztalyt szimulalé jaték esetében; s
néhanyan nehezebben végzik el fejben azt az absztrakciét, hogy a tréningen
tapasztalhaté dolgokat ravetitsék sajat munkahelyi vildgukra. Személy szerint azért
szeretem az alkoté tréninget, mert a résztvevdk hazavisznek magukkal valamit, amit
masoknak is meg tudnak mutatni, s6t még a vallalat is buszkélkedhet vele.
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Tanarjeloltek szamara tartott tréning vezetOje elore jelezte , hogy a
résztvevok, készitsetek el papir zsebkenddt, mert a végére bizony tényleg mindenki sirni
fog”. Es tényleg igy lett. Amig a lanyok a gyerekkorukrél beszéltek, keziikben
szorongatva egy-egy targyat a régmultbol, amit a korabbi instrukciok alapjan magukkal
kellett hozniuk, furcsa megfigyel6k jegyzeteltek a sarokban teljesen szenvtelen arccal. Az
egyik résztvevé — mint utélag kidertlt — a feladattal szembeni tiltakozastdl indittatva egy
milanyag golyostollat vett el6: 0 ezt hozta magaval, mondta. A tréner itt megallt,
rendkivul éles hangon biralta 6t, mondvan nem veszi komolyan a feladatot. Ha egyszer

szamara az a golyoéstoll jelenti a kedves gyermekkori targyat?

Hozzaallasok, megkozelitések

Talalkoztal mar olyan tanarral, képzbvel, tanacsadodval, trénerrel, edzGvel, autooktatoval,
aki minden megmozduldsodat dicsérte? Es olyannal, aki mindent csak kritizalt? Es
olyannal, aki soha nem mondott semmit? Aki soha nem mindsitett?

Dolgoznak olyan trénerek, akik kizardlag pozitiv visszajelzést adnak a csoport szamara.
Ne mindsitsd ezeket, 6k sem mindig mindsitenek! Nagyon jelentés méretl csoportrél van
sz6, amelyik raadasul nem homogén. A trénerek e kore tébbféle megfontolasbdél — vagy
megfontolas nélkil — ad pozitiv visszajelzéseket. Elhanyagolhaté azon trénerek aranya —
de jo, ha tudsz a létezésukrél —, akik a tovabbi Uzleti megrendelés reményében
dicsérgetnek agyba-fobe. A masik alcsoport tagjai is viszonylag szlk szamban fordulnak
el6, akik megfontolas nélkul adnak visszajelzést — 6ket nem igazan szeretném a trénerek
kdzé sorolni, mivel ez a szakma felkészullést, tudatos jelenlétet kdvetel.

Sokan azért adnak inkdbb pozitiv visszajelzést, mert abbdl baj nem lehet. Mindenféle
rafinalt Uzleti jellegd megfontolas nélkul egyszerlen ,nem akarjak megbantani” az




érintetteket, vagy nem érzik magukat feljogositva arra, hogy kritikat fogalmazzanak
meg. Vannak, akik kerulni akarjak ugyan a masik ember vagy a résztvevOok tréningen
nyudjtott teljesitményének mindsitését, am mégis mindsitenek azzal, hogy azt mondjak
valamire, ,ez j6 volt”, vagy ,remekil oldottatok meg ezt a feladatot”. Némi szimpéatiaval
viseltetek — ismét, mindenféle mindsités nélkul — a gydégypedagdgusok altal képviselt
iranyzat felé, amennyiben inkdbb jot mondunk, nem baj, ha valami nem sikerult, mert
majd Ujra nekifutunk. (Személyes megjegyzésem, hogy nagy kar, hogy a hétkdznapi
oktatasban nem csupa gyogypedagogiai végzettség(i tanar dolgozik, akik érzékenyek és
elfogadoak tanitvanyaik iranyaban, és minden fejlédésre jelentds elGrelépésként
tekintenek. Ezzel a megkozelitéssel jobb lenne a vilag.)

Létezik a trénereknek egy masik csoportja, akik folyamatosan biralnak, s akik egyetlen
feladat megoldasat sem fogadjak el olyannak, amilyen; renduletlentl a fejlesztendd
elemeket domboritjdk ki, vagy egyenesen rossznak itélik a megoldast, néha a csoportot.
Nagyon sokszor lelhets fel a jelenség hatterében valamilyen megrendelGi kérés: a tréner
billentse ki a csoportot a ,komfortzénajabodl” (a »komfortzéona« az egyik legdivatosabb
kifejezés e szakterilleten a »csapatépités« mellett). Jellemz6en a megrendel6 maga nincs
jelen ezeken a tréningeken, csak szegény beosztottaknak kell folyamatosan kibillennitk
és sinylédniik a tréner kiképz6 6rmesterre emlékezteté modszerétdl. Lesz még roéla szo,
de jelentGs kulonbség van egy feladat megoldasanak értékelésekor a ,rossz” és a
Jfejlesztend6” minGsitések kozott.

Akar pozitiv, akar negativ visszajelzéseket ad a tréner, egészen mas filozofiai hatteret
takar a dicséret és a szidas, szemben a biztatassal és a fejlesztendd elemek feltarasaval.
Az el6bbi csoport — tehat a dicséret és a szidas — egyfajta gyermekszerepbe kényszeriti a
résztvevOket, akik fokozatosan cslsznak bele abba a szerepbe, hogy a
megkérdljelezhetetlenul felettuk all6 tréner rezzenései nyoman cselekedjenek. Az
elbizonytalanodd csoportot mar az ebédnél és a kavésziunetekben is a tréner iranyitja.
Egy masik fontos dimenzié — ismét fuggetlenil a visszajelzés pozitiv vagy negativ
iranyultsagatol —, hogy a tréner mindsit-e vagy mindossze visszatiikroz. Ez utébbi azt
jelenti, hogy objektiv kivulalléként felidézi a torténteket, lehetOleg sz6 szerint
visszaidézve a megszoélalokat.

A zen visszajelzés az, amikor nem mindsit a tréner, nem kivan sem biztatni, sem letorni,
pusztan felidézi a torténteket, az elhangzottakat, s a kovetkeztetést is meghagyja a
résztvevOknek: mindenki azt von le belGle, amit akar. Nem akar mindenaron jelentést
kapcsolni minden mozzanathoz, nem akar mindent értelmezni, mindenre reagélni. Azaz:
kimondas nélkil mond ki dolgokat vagy mondat ki allitasokat a résztvevokkel.
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Eletem (eddigi) legkinosabb tréningjén nagyon képzett résztvevdknek tartottam egy
kétnapos programot. A résztvevOk U(j helyzetben voltak: frissen lettek vezet6k. A
program zokkendémentesen haladt, egészen addig, mig egy egészen egyszerl helyzetben
nem voltam hajlandé megmondani a j6 megoldast. Részben azért, mert nem igazan volt
egyetlen j6 megoldas, részben azért, mert azt akartam, hogy maguk gondolkodjanak el
és mondjak ki, mire jutottak. Részben pedig azért, mert amugy sem a konkrét feladat
volt a fontos, hanem az, amit a helyzetbdl profitalni tudnak a sajat vezet6i munkajukra
vonatkoztatva. Ezen a ponton megakadt a tréning, és nem tudtunk tovabblépni.
GoOrcsdsen ragaszkova a zenhez, mar nem tudtam elengedni a zen megkdzelitést, nem
mondtam meg a ,,j6” megoldast.




Kik a tréning érintettjei?

Mindenki, aki hatassal lehet a tréning lezajlasara, illetve akire barmiféle médon hat a
tréning. Erintettek (stakeholderek) a szervezet vezet8i, a tréning megrendelbje, az
Ugyintéz6 a szervezet részér6l — ha személye nem azonos a vezetGével vagy a
megrendeldvel. Erintettek a tréning résztvevdi, a trénerek, a helyszinen dolgozok és
masok, akik torténetesen a helyszinen vannak.

humanrobot

Fiatal politikusjel6lteknek tartottunk tréninget. A helyszint — egy udulékomplexumot — 6k
valasztottak, mert az elmult alkalmakkor jé tapasztalataik voltak ott. Az egyik gyakorlat
az udulé hatalmas parkjaban zajlott, s bar igyekeztink masoktél kilonvonulni, a
résztvevOk a feladat j6 megoldasaért mindent felaldoztak, az udulé nyugalmat is. A jaték
sordn a kulénb6z6 informaciokat, utasitdsokat atuvoltotték egymasnak a parkon
keresztlll. Trénerkollegammal nem tehettiink mast, mint odadlltunk egyikik-masikuk
mellé, és mi is éppen akkor kezdtink kialtani egymasnak, amikor a fontos informaciok
harsogtak. Lehetetlenné valt a gyakorlat befejezése.

A tréning sikere mindenki feleléssége. A tréneré éppulgy, mint a résztvevoké vagy a
megrendel6é. Ha megrendeld vagy, nem pipalhatod ki azzal, hogy te fizetsz. Tisztaznod
kell Bnmagaddal, a céggel és a tréning szolgaltatéjaval, hogy mit rendeltél meg. Mi célt
szolgal a tréning? Milyen nagy fejlesztdmunka része lesz az a két nap.

Ha szolgaltaté vagy, a te felel0sséged, hogy azt add, amire a megrendelének val6ban
szuksége van. ,,A foinok csapatot akar épiteni, van valami jo kis programotok?” — hangzik
el a felkérés (brief) az asszisztenstOl. Csaladfenntarté vagy, persze, hogy van! De azért
érdemes ennél e felutésnél elid6zni: mindenekel6tt egyetlen munkat — igy egy tréninget
— sem szabad pusztan a pénzkereset kedvéért elvallalnod. Minden nehézséget vagy
kihivast elGbb-utobb gyllsletes démonként fogsz latni, ha csak a bevétel motival. Nem
Iétezik elmulasztott lehetOség, csak tulvallalas.

1. A megrendeld személye és felelésségvallalasa dontd: a fenti megrendelés nem a
fonoktdl, hanem az asszisztenstdl érkezik. Bennem mindig felébred ilyenkor a gyanu,
hogy nem csak az ttlet szakaszaban, de a tovabbiakban is egy kozvetitdn, esetiinkben az
asszisztensen keresztil megy majd huzavona, amit mindharom szerepl6é (fonok,
asszisztens és tréner) alaposan meg is szenved majd. 2. Nincsen rossz brief, csak
rosszul elvégzett munka. Nem kell mindent bevallalni, mar csak azért sem, mert ha
vacak lesz a végeredmény, az elvégzett munkat referencianak sem hasznalhatjuk fel. De
ha a szervezetfejleszt6 vallalja a munkat, akkor addig kell dolgoznia a programon és
olykor a megrendel6n is, ameddig mindenki szamara vallalhaté tréning szuletik meg. Egy
tréning kozepén mar nem ér arra hivatkozni, hogy elnézést, de az 6ntk vezetlje a
titkarnon keresztill juttatta el hozzam a kéréseit, amit én vakon teljesitek is, mindegy,
hogy a csoport valdjaban profital-e bel6le vagy sem.
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Nem egy megrendelés lényege volt méar az, hogy olyasmit kellett a tréningnek kézoélnie,
amit a vezet6 nem mert megmondani az embereknek. Hopp! Bar a brief (azaz a
megrendelés leirasa) olyasmirdl szélt, hogy a tréning ,billentse ki az embereket a
komfortzénajukbdl”, ,épitsen kdzésséget”, ,,adjon tukrot a hétkdznapokrol”, valdjaban a
megrendel6 arra vagyott, hogy mondjuk el helyette, miért nem tartja elégségesnek a
kulonbozd osztalyok kozotti kommunikaciot, vagy hogy milyen egyedul érzi magat az
éves jelentések elkészitésekor, mivel nem szamithat a tébbiek aktiv részvételére.

Szervezeti vilag

Az emberek, ha csak nem szabaduszék (freelancerek), szervezetekben dolgoznak. Bar
még a szabadlUszok esetében is kulcskérdés, hogy miként mlikodnek (egyutt) a
kulvilaggal. Azaltal, hogy céget, civil szervezetet, intézményt hoznak Iétre,
megsokszorozzdk a lehetséges hatasunkat. Nem ugy fogalmaztam, hogy 6sszefognak
vagy egyet gondolnak, ugyanis némely szervezO6désnek az egyuttmikodés, masnak
viszont éppen a verseny és a harc ad dinamikat. A szervez6dés felerGsitheti, de le is
gyengitheti a benne dolgozék hatasat a Kkilvilagra, legyen az profit, tudomanyos
eredmény vagy barmi olyan dolog, amit a szervezet termel. A vezet0 dolga az, hogy
olyan helyzetbe hozza a szervezetet, amelyben a szerepldk er@sitik egymas hatasat. Es
ezaltal egyutt kozelebb kertilnek a kit(izott célok eléréséhez.

A tréning egy szervezetfejlesztési eszkdz, a szervezet fejlesztése azonban szamos mas
eszkozzel is torténik. A tréninget mindig megel6zi valamiféle helyzetkép vagy diagnozis
felallitasa, és rendszerint koveti (sokszor sajnos nem koveti) a kiértékelés, amikor az
érintettek ratekintenek a mdvikre, és megnézik, hogy mit értek el a korabbiakban.
Altalaban kell, hogy legyen a vezet6knek vagy tulajdonosoknak valamiféle viziojuk arrdl,
hogy mit szeretne a szervezet elérni, és ezt a jovOképet nem art, ha mindenki magaéva
teszi. Persze a legjobb, ha a vezet6k jovOoképe a tobbiekébdl is taplalkozik, ellenkez6
esetben a beosztottak helyett inkabb behddoldk toljdk a szekeret — ugy, ahogy.

Egy tréningre minden esetben az egész szervezet fejlesztésének fliggvényében Kkell
tekinteniink. Legyen akarmilyen kicsi is egy szervezet, egészségtelen abbdl kiragadni
egyetlen részleget, és csak azt fejleszteni. Ebben az esetben odajut a szervezet, mint az
a kerékparversenyz0, aki csak az egyik labat edzi.

Egy szervezetnek Iléteznek Kkorszakai — sokak szerint a cégeknek, NGO-knak,
intézményeknek van életciklusa. Egészen mas szervezetfejlesztés sziikséges egy friss
intézmény esetében, amikor a benne dolgozdék szamara akkor is minden Gjdonsag, ha
mar évtizedes munkatapasztalattal a hatuk mogott érkeznek. Es egészen masfajta
fejlesztést igényel egy olyan szervezet, amely példaul valsagban van vagy éppen egy
masikkal torténd osszeolvadas zajlik.
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Minden szervezetnek létezik egy ugynevezett manifeszt és egy latens funkcidja. Példa
erre a hadsereg, amelynek manifeszt funkciéja haboruk megvivasa (kicsit kozmetikazva:
a ,haza védelme”), latens funkciéja ugyanakkor a munkanélklliség ndvekedésének
megallitdsa a szegény néprétegek korében. A vezeté mar-mar mivészi szintl feladata




felismerni, mikor kerekedik a latens funkcié az eredetileg meghatarozott feladat folé.
Remek példa erre a 37signals cég, mely a BaseCamp vagy a Highrise tzleti szoftvereir6l
ismert. Ez a cég jelentette meg a sajat tapasztalatain alapulé ReWork ciml konyvet,
amely munkahelyek és a szervezetek vilagarél szol, és rovid idd alatt legalabb akkora
ismertségre tett szert, mint a cég termékei. Jason Fried és David H. Hansson, a kényv
szerzGi, magarél a széban forgé konyvrdl is mint a szoftvergyartas melléktermékérdl
beszélnek. Lehet, hogy a 37signals konykiadoként még nagyobb sikereket érhet el, mint
szoftvergyartoként?

A kultdra

Egy kuls6 tanacsado altal kitalalt kultira mesterkélt. A szervezet kultiraja nem azonos a
kuldetésnyilatkozattal, kilonb6z6 diszes dokumentumokkal, amiket kifiggesztenek a
recepciénal. A kultdrat nem lehet felépiteni; a kultira egyszerre csak lesz a
szervezetben. Eppen ezért egy Uj cégnek még nincsen kultiraja.

A kultara a mindennapi mikodés megnyilvanulasa. A vezetSknek jelent6s hatasa van a
szervezeti klimara, személyes viselkedésik minta. Ha kovetkezetesen nyilt a
kommunikéciojuk, a munkavallaldk is a nyiltan fognak kommunikéalni. Beépil a kultaraba.

A kultira nem azonos a céges partival. Nem egy esemény, hanem rutinok sorozata. Az
teszi izgalmassa a helyzetet, hogy a létrejoévd kultira kés6bb visszahat a rutinokra. Igy a
vezetoktdl indulé kezdeményezés elszakad a személyuktél, 6nallo életre kel, és mint a
mindennapokat meghatarozo klima lengi be a szervezetet.
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»BUszkék vagyunk arra, mennyire emberbarat a cégink, ez egy multira nem mindig
jellemzd. Azt szeretnénk, ha a tréningetek az Uj munkatarsakat bevezetné ebbe az
elfogadd és felelos légkorbe”. A nagyvallalat valéban sokat kivant tenni a felelGs
m(ikodésért. A hulladék szelektiv gy(lijtése és a dolgozok altal végzett dnkéntes munka is
ezt a célt szolgalta. A havonta megjelend belsé Gjsag ,Ciki” rovata rendre pellengérre
tlizte a béna ruhat horddé, a vallalhatatlan mikoérmot viseld titkarndket, call centereseket.
Mindig a hierarchia aljarél valogatta aldozatait, akiknek a személye is vicc targyava valt.

Megrendelés

Eladni mindig nehéz. Kuléndsen olyan szolgaltatast, amelyhez a legtébben Ggy érzik,
hogy értenek. A szervezetfejlesztés ilyen szolgaltatas. A legnehezebb helyzetben akkor
szoktam érezni magam, amikor Ggy tapasztalom, hogy a megrendeldnek vannak késza
ismeretei a témaban, és azokat lépten-nyomon aprépénzre akarja valtani. (lgazi kihivas
az ilyen munka, mert egyszerre lehet hasznalni a partnerem buzgalmat és egyszerre
diplomatikusan kezelni azt, hogy ne ragadja ki a szakmai elemek korméanyzasat a
kezembdl.)




Nevezzik félmlveltnek ezt a csoportot. O az, aki a targyalds soran csillogtatja az innen-
onnan megszerzett tudasat. Ennek alesete, mikor az 6 fonoke, illetve a beosztottja felé
akar villantani. Valamint egy olyan dolgot akar megrendelni, amirél mar hallott ugyan,
valamiért megtetszett neki, de arr6l mar nem akar tudni, hogy éppen arra van-e
szUkséges a cégének.

Van azonban a megrendel6knek a m(ivelt vagy a teljes mértékben tudatlan csoportja. Ez
utobbi csoport felismeri sajat laikus voltat, igy mindenképpen a mivelt megrendel6héz
sorolom és remek partnernek tartom. Ezek a megrendelok

1. nem ala-folérendeltségben gondolkodnak, hanem k&zds célokban,

2. hajlanddk, s6t akarnak tanulni, megérteni az egész folyamatot, egyben,

3. szivesen latnak el informaciéval — amibll aztan mi, szolgaltaték is tanulhatunk, s
kinalhatunk altaluk testreszabott programot,

4. nem kend0zik el a problémas szervezeti elemeket vagy a sajat felel6sségét.

Sok szolgaltatét irritdl, ha a megrendeld maga is alkoté médon részese akar lenni a
folyamatnak. Pedig ez a program eldnyére valik, mivel a megrendeld

1. bevonddasa esetén magaénak fogja érezni a projektet,
2. megtalalja a maga 6romét és felelGsségét,
3. segitséglinkre lesz — mivel nalunk mindenképpen jobban ismeri a szervezetet.

Mindtssze azt kell megtalalni és konzekvensen jelezni, hogy meddig tart az § és meddig
a mi feladatunk.
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Egy kisvaros szakképz0 iskolajanak tanari kara szamara tartottunk tréninget. A program
remekdl sikerult, leginkdbb azért, mert a szévést-fafaragast tanité tanarok nyitottak
voltak az A&ltalunk alkalmazott fejlesztési modszerekre, amelyek egyébként a
hétkdznapjaiktdl igen tavol estek. Tudtak nevetni magukon, és képesek voltak azt is
kimondani, mi az, amiben hisznek, amin a munkajukban nem szeretnének valtoztatni,
mert meg vannak réla gy6zO6dve, hogy jol csinaljak. Amikor lezartuk a tréninget, angyal
szallt el felettiink. Azaz: a mindvégig hattérbe hiz6doé igazgatond kiosztatott az egyik
fiatal kolleganOvel egy fénymasolt torténetet, és arra kérte a tanarokat, hogy mielGtt
elhagyjak a termet, olvassak el a szbveget, és ,egyenként bdlintsatok, jelezve azt, hogy
megértettétek” — mondta.

Boksz és vadvizi evezés

Egy szervezetfejlesztd0 cég Uj uUzletdgat inditott, bokszedzéseket szervezett vezetbk
szamara. A mogottes koncepcid szerint az Uzleti vilhgban meg kell tanulni allni az
utéseket és meg kell tanulni pofonokat adni. Felmerilhet benned, hogy egy ilyen
program nem pusztan azért sziletik-e meg, hogy a szervezetfejlesztést szolgaltatod
megkllonboztesse magat a tobbiektdl. Barmi aron?

Az a kérdés, hogy egy informatikai rendszer eladasadhoz, egy lakdpark épitéséhez vagy
egy Uj furdéruhamarka bevezetéséhez mi sziikség a boksztudasra? Sokan hiszik, hogy az
uzleti vilag egy ring, ahova kizarolag allig felfegyverkezve léphet be az ember.




Vadvizi evezés, rafting. Van, aki szereti. Es van, aki irtozik tdle. Izlésiink, az extrém
sportokhoz valé viszonyunk mas és mas. Ami az egyik ember szamara extrém sport, a
masiknak napi rutin.

A tréningeken megtapasztalt érzések, a tobbiektdl hallott gondolatok, érvek, a kdzosen
kitalalt problémamegoldasok egy része atvihet6 a hétkdznapok vilagaba. Ez az értelme a
tréningeknek. Van azonban egy hatar, melyen tdl kifejezetten artalmas a félelemkeltés.
Es etikatlan. Attél, hogy valaki, fején egy véddsisakban, irtozik egy sziinni nem akaron
himbal6z6 gumicsénakba bellni a masik harom kontrollingossal, még lehet kivald
bérszamfejtd, aki harminc éven at sosem téved, plane nem a cég karara. Nem az tesz
csapatta, hogy kozésen fagyunk meg a sziklak kdzt rohané zuhatagban, és rettegiink
attol, hogy kilukad a csénak — még akkor sem, ha a viz, a hajé és a haladas remek
metaforak az tzleti vilhg szamtalan teriletén.
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TOobb olyan tréninget tartottam mar, ahol kozvetlenul a kezdés pillanatait megel6zéen
odajott hozzam egy cipdje orrat zavartan nézegetd résztvevl, és afeldl érdeklédott, hogy
milyen feladatokra szamithat. Sok, egymassal er0s hasonlésagot mutatdé eset utan ra
kellett j6nném, hogy az emberek félnek attél, hogy megalazé, a méltésagot semmibe
vevO gyakorlaton kell részt vennilk. A hattérben mindig az allt, hogy elmaradt a
megel6z6 tajékoztatdas a vezetd részérdl, mire is szamithatnak a résztvevOok. Egy
fejlesztOprogram soran odajott hozzam egy nagyon kovér asszony, akinek tele volt a
nyaka szemolcsokkel és halkan, tele aggoédassal kérdezte, hogy milyen jatékok varhatok
a nap soran. Elmondta, hogy irtézik attél, hogy barkivel is testi kontaktusa legyen, mert
sejti, hogy mas sem szeretne 6hozza érni. Beszamolt korabbi rossz tapasztalatairol. Az
asszonyrol kiderilt, hogy a kilseje néhany éve még hétkdznapi volt; csaladanya,
hazassagban él, de egy daganatos betegségben szenved, aminek a fent leirt testi tlinetei
vannak. Nem voltak a tréningliinkén egymas érintésére épuld jatékok.

JOl berugunk!

Az orszag lakoéinak jelentds része lényegében egész nap iszik, legfeljebb ez nem minden
esetben deril ki. Egy gyari munkasokat kutaté szociolégus annak idején ugy fogalmazott,
hogy baleset csak az tizemcsarnokban fordul el8, az irdasztal még senki kezét nem vagta
le. Az alkohol és a tréning kapcsolata kétféle szokott lenni. Az egyik esetben a résztvevok
a spontan jo hangulat nyoman nydlnak az UGveg utan. Maga a tény, hogy a tarsasag
kimozdult a hétkdznapok diszletei kozull, sokakat sarkall arra, hogy abban a napszakban
is eldvegyék a flaskat, amikor szokas szerint ez esziikbe sem jutna.

A masik kapcsolat ital és tréning kozott mar sokkal szervezettebb keretek kozott dti fel a
fejét: a megrendeld eleve olyan ,.csapatépitd” programot kér, ahol az emberek mintegy
kieresztik a g6zt. Ertsd: ruhastul a medencébe ugralnak, végre udvarolhatnak a help-
deskes lanyoknak és a tdbbi. Ha a csoport elveszti a kontrollt, a berugas teljesen
véletlenszerlivé teszi azt, hogy mi sil ki az estébdl. Lattam mar sokéves kivald
munkakapcsolatot megroggyanni egy ronggya ivott éjszaka eredményeként.




A koOzOs berugasnak, flszivasnak lehet kozosségépitd létjogosultsaga. Ehhez azonban
kozosségre van szikség, amit erdsit a kozos tudatmodositas. Elhibazottnak tartom a
teljes tréningprogramot ivaszatra alapozni. Miért gondolja azt barki is, hogy a
munkaidében — a tréning munkaidd trénernek és résztvevinek egyarant — jol jon egy-két
feles?
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KollegaAmmal és a tréningcsoporttal épphogy megérkeztink egy fest6i szépségl
hegyvidéki panzidba. A szobak elfoglalasa utan 6sszegylltink a tréning helyszinén, ahol
szokds szerint az elkovetkez0 két nap kereteir6l szandékoztunk beszélgetni a
résztvevlkkel. Szerettink volna megegyezni veliuk arrdl, hogy ki mit vallal, mit var el, és
mi az, amit6l tartozkodunk a tréning soran. Es ekkor felpattant a fénok, kezében egy
Uveg konyakkal és két poharral. Ellentmondast nem tlrve korbekinalta az italt. Nem
sikerult ledllitanunk a folyamatot, igy egy poharkaval kezddédott a fejlesztés, aztan
tovabbi sokkal folytatédott.

In-door vagy out-door?

Mindegy. Ha megrendel6 vagy, ne tréninget, hanem szervezetfejlesztést rendelj meg!
Ettol kezdve a helyszin és az ott zajlé gyakorlat sokadlagos. A tréningnek rengeteg
valfaja van, a koznyelv elsGsorban ,in-door” és ,out-door” tréningrél beszél annak
alapjan, hogy a fejlesztés és képzés egy oroszlanszagu teremben zajlik-e, avagy egy
erdében kénytelenek a bogancsok kozott bukdacsolni az ebbe a kétségkivul furcsa
helyzetbe kényszeritett emberek.

A megrendel6k, résztveveok, laikusok gondolkodasmodja persze erdsen visszahat magara
a tréningiparra is. Sokan végil engednek a nyomasnak, és mar régen elfeledve az
eredeti célt, tréninget szolgaltatnak fejlesztéprogram helyett. Ez természetesen a
megélhetés szemszogébdl teljességgel érthetd, a hossz tava siker és a régi
megrendeldk megtartasa fel6l nézve viszont meddd.

Teljesen mindegy, milyen jellegld program all személy szerint kdzel hozzam, trénerként
az a feladatom, hogy gerjesszem a szervezeten bellli valtozast, s olyan helyzetbe
hozzam az érintetteket, hogy moadjuk legyen Kkiviulr6l is megdfigyelni sajat
hétkdznapjaikat.

Gyl(ilolém a raftingolast? Annal jobb! Magam is vergddok a csoporttal egy csénakban, de
mar a legelején vilagossa teszem, hogy a trénertarsam az, aki jartas az efféle sportban.
Az én szerepem pedig, hogy egy, a vallalat életében viszonylag ritkdn (de azért néha)
el6fordul6é helyzetben— jelesiil akkor, amikor emberek evezOkkel vagjak hatba egymast,
mikézben a jéghideg viz 6mlik befelé a kenuba - segitsek a torténtek kozos
értelmezésében, hogy helyzetbe hozzam az érintetteket, hogy raismerjenek sajat
hétkdznapjaikra.

Mikor kell neked a cégnél egy erdGben bukdacsolnod, vizes koteleket bogdzgatva? Hat
éppen most, a tréningen! Ime, ebben a helyzetben vagy, noha te pénzigyesnek
jelentkeztél a Makakdé Biztositohoz. Teljesen érdektelen, hogy maga a tréner személy




szerint hive-e az ilyen programnak. Ha nem, annal jobb: tdmogatast adhat azoknak a
résztvevOoknek, akik hozza hasonléan szivesebben toltenék a napot egy tiszta teremben,
kényelmes székeken ulve.

Kik a résztvevok?

Mindenki, aki a tréningen jelen van. A csoport tagjai, a trénerek, meg az a fick6 ott a
sarokban, akinél kamera van. De ki 6? Csak egy operatdér? Nem, 6 is résztvevdje a
tréningnek. Specialis szereppel (filmre veszi a térténteket) ugyan, de résztvevdje. Olyan,
hogy ,én csak belldék egy picit, csinaljatok csak nyugodtan, mintha itt se lennék”,
nincsen. Valaki vagy résztvevl, vagy ne legyen jelen! Ez az a tréningelem, ami biztositja
az intimitast, a csoporttitkot, és persze felszinre hozza azokat a jelenségeket, amit a
tréning szandéka szerint a felszinre akar hozni.

Amikor elindul a tréning, akkor minden olyan embernek részt ott kell lennie, aki valaha is
felt(inik majd a program soran. Az operatérnek is.
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Vajon a helyszinen dolgoz6 pincérek a tréning résztvevdi? Szandékaink szerint nem, de
azza valhatnak. Egy vidéki kuaridban tartottunk egy kisvallalattal stratégiai tervezo
tréninget, amelynek keretében az elkovetkez6 harom év kuildetésnyilatkozatat és
jovOBképét dolgoztak ki a segitségiinkkel a vezeték. Ugy alakult, hogy az ebéd abban a
teremben volt, ahol a tervezés is zajlott. A pincérek annak ellenére bejottek teriteni
mintegy fél 6raval kordbban a megbeszélt id6pontnal, hogy pontosan tudtak eldre a két
nap menetrendjét. ,Neklink kérem, meg kell teriteniink!” — haritottak el a felelsséget.
igy aztan a tréning stakeholdereivé (érintettjeivé) valtak — akaratukon kivil is.

Gyakran el6fordul, hogy valaki csak a program kozepén tud csatlakozni. Nekem az a
tapasztalatom, hogy ez nem jo; kicsit olyan, mint amikor egy regényt a szazhetvenedik
oldaltél kezdiunk olvasni. Ha ez a helyzet, a csoport feleléssége, hogy az Ujonnan
csatlakozd szamara is vilagosak legyenek a keretek, a kozosen kialakitott szabalyok,
azokat el is fogadja, s6t 6 maga is javasolhasson szabalyokat. A tréner csak hasznalja ezt
a helyzetet. Tobbszor volt alkalmam visszatiikrozni a csoport szamara, hogy az Ujonnan
érkez0 szamara nem konnyitették meg a beilleszkedést, aki ett6l zavard tényezové valt a
tovabbi munka soréan.

Ha 6ten, 6t kilonb6z6 id6pontban csatlakoznak, akkor bizony a csoportnak 6tszoér végig
kell mennie a integréacié folyamatan. Hogy ez ideg6rl6? Az. Am ezzel is lehet dolgozni:
vissza lehet tilkrozni a csoport szamara azt, hogy vajon mi okozhatja a z(irzavart, a ki-
bejarkalast. Vajon milyen hatasfokt lesz a tréning ebben az ©sszevisszasagban? Es
milyen hatasfokl lesz az a masik tevékenység, amit odakint végeznek azok, akik éppen
kiszaladnak a tréningrdl?
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Egy cégnek tartott kétnapos, az egyuttm(ikodés kultarajat fejleszté programnak csak a
masodik napjan tudott részt venni egy lany. Nem tudta, mi tortént az el6z6 napon, s a
helyzet Ugy adoédott, hogy a tobbiek sem forditottak elegendd energiat arra, hogy
elmeséljék neki az el6zményeket. Akik az elejétdl kezdve végigélték a két nap ivét,
lathattak, hogy amig az els6é napon hatalmas bels6 versengés folyt és a
csoportteljesitmény mindenek f6lé emelése volt a cél, addig a masodik napon mar
megjelentek azoknak a humanisztikus elemeknek a nyomai is, melyek a jo6
munkalégkort, az elfogadast céloztak. A lany minden megszodlalasaban annak adott
hangot, hogy tal puha a tréning, hogy nincs is sz6 a teljesitményrdl. Mivel nem latta azt,
hogy honnan indult a csapat, masképp értelmezett mindent.

Szerzodés

A tréning a résztvevOk szamara az elsO tréningnap reggelén kezdddik, a tréner szamara
azonban mar régota tart. Elhagyva a fejlesztGprogram eladasara és marketingjére
vonatkozo utalasokat, induljunk onnan, hogy a felek mar megkototték a szerzodést.

Mit tartalmaz a szerz0dés? Mire van mandatuma a fejlesztéknek, mi az, amiért
felel6sséget kell vallalni? Egyaltalan: van-e szerzddésed? Ez utébbival kapcsolatban az a
tapasztalatom, hogy sok tréner vagy szervezetfejleszt6 kisvallalkozas annak ellenére
képtelen a sajat érdekeiért sikra szallni, hogy sajat 6 maga az asszertiv kommunikaciot
tanitja. Trénerként mondj nemet olyan feladatokra, amelyekben el6z6leg nem
allapodtatok meg! Csak a megbecsilésedet fogja ndvelni, nem veszithetsz semmit, ha
nemet mondasz.

Es persze azt, amit elvéllalsz, maradéktalanul végezd is el. Nem csak a te hirneved, de
az egész szakma megitélése all vagy bukik rajta, végsOG soron a ,tréning” vagy a
»szervezetfejlesztés” mint fogalom értékelddik fel vagy le a te munkad révén.

Miutan tisztaztatok a megrendeldvel, hogy mi az elvarasa, és mi az, amiért 6 maga vallal
felel6sséget, rogzitsétek ezt irasban is. Ugyancsak hasznos, ha az oOsszes késObbi
résztvevl tisztdban van azzal, mi az, ami a te felel6sséged, és mi az, amit a vezetdjuk
egyszerlien elmaszatol. Igy példaul Kklasszikusan a széllas, az étkezés és mas
korulmények tisztazatlansagai szoktak visszaszallni a trénerek fejére.
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Egy megrendelonk szamara olyan kétnapos tréninget tartottunk, amelynek eredménye
egy zenei produkcié volt. A résztvevok vezetOk voltak a cégnél, és a tervek szerint
néhany héttel késObb, a vallalati napon akartdk el6adni a szerzeményt, a mi
szerzOdésuink azonban csak a kétnapos felkészitd tréningre szolt, a tovabbi prébakra mar
nem. Komoly problémat okozott a tréning résztvevlinek a késObbi felkészulés, mivel a
cég nem akarta a plusz munkat megfizetni.




Tréning és iskola és tanulas

A tréning mint fejlesztGeszkoz az iskolai oktatas ellenpontja: nincsen benne frontalis
osztalymunka, ahol a tudas birtokosa (tanar) elmagyardzza a padban tudatlanul, de
csendben Ucsoérgdknek (diakok) az igazsagot. A képzd, fejleszté nem hatalmi poziciéban
van, fontossa valnak az érzések, az érzelmek; minden résztvevd egyenrangu partner,
minden, ami elhangzik, fontos és jelentéséggel bir.

Iskoldba mindannyian jartunk. Te is, én is. Ez a tény meghatarozza egy tréninggel
szembeni elvarasaidat. Akar arra vagysz, hogy a trénerek kerek perec mondjdk meg, mit
és hogyan kell(ene) csinalni, akar arra vagysz, hogy engedjenek teret arra, hogy magad
gondolkozz el, az iskolai oktatas olyan minta, amihez képest elvarod, hogy olyan legyen
vagy ne olyan legyen a tréning, mint a diakévek.

Iskolaba te is jartal, valédi tanulast jelenté programon azonban nem biztos, hogy részt
vettél. Az elmdlt tiz év soran szamos orszagos és nemzetkozi iskolakutatasi programot
vezetve, valamint sok-sok, pedagdégusok szamara tartott tréningre visszatekintve, de
gyakorlé szuloként is az a meggy6zédésem, hogy az iskola inkadbb gyermekmeg6rzo
intézmény, mint a tanulas élményét nyujté szintér. Nem a sajat felfedezésem, bar
nagyon egyetértek vele, hogy az iskolai oktatas éppen azoknak adja a legkevesebbet,
akik a leginkabb raszorultak.

Talan a legjobb fogalom a tréning alapu fejlesztés és az iskolai oktatads kozotti kiilonbség
megvilagitasara a fegyelem. Az iskolaban az a tanulé szamit fegyelmezettnek, aki
csondben Ul a helyén, csak akkor beszél, ha kérdezik, és megjegyzi azokat az
informacidkat, amiket az 6ran mond a tanar, illetve, amit odahaza a tankdnyvbdl elolvas.
Fegyelmezett az a tanuld, aki akkor kezd a munkahoz, amikor megszélal a cséngl, és
akkor szaladgal (de csakis az udvaron), amikor Orakdzi szinet van. Ezzel szemben a
tréningen az szamit fegyelmezett magatartasnak, ami a kd6zds megallapodéas betartasan
alapszik. Amiben megallapodott a csoport, azt tekintik a résztvevOk kotelezOnek
onmagukra nézve, nem pedig azt a szokasrendszert, ami a kullvilagban érvényes (vagy
érvényesnek szokas hinni). Fegyelmezett az a résztvevd, aki figyel masokra és
Onmagara, aki aktiv, aki megszolal, aki kérdez. Fegyelmezett az a résztvevd, aki nem
sz6lal meg, mert még nem tudta megfogalmazni a mondanivaléjat, mert még dolgozik
benne valami, mert gondolkodik.
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Egy fels6GvezetOknek tartott tréningen az egyébként a munkahelyikon mas emberek
iranyitasaval foglalkozok folyamatosan azt igényelték tolunk, trénerektol, hogy mondjuk
meg, az adott helyzetben mit kell tenniik. Hidba valé volt minden igyekezetiink, hogy
jelezzik, nincsen két egyforma helyzet, igy a tréning barmilyen jol szimulalja a
hétkdznapokat, a gyar falain beltl minden mas és minden nap mas egy picit. A vezetok
nem akartak gondolkodni, azt vartadk a tréningtél, hogy lediktaljuk a jegyzetfuizetiikbe,
mikor kell meghallgatniuk egy probléma kapcsan a beosztottaik véleményét és mikor kell
parancsot osztaniuk.




Tarsadalmilag felel@s tréning

A tengeren tul és Eurdpaban is viszonylag Uj iranyzat az ugynevezett tarsadalmilag
felelés tréningek szervezése. Mind tobbet hallani az Ggynevezett CSR-r6l (corporate
social responsibility, azaz vallalati tarsadalmi felelGsségvallalas), amelynek lényege, hogy
a cég ugy igyekszik profitot elérni, hogy tevékenysége révén ne artson kdrnyezetének,
lehetbleg etikus Uzleti magatartast folytasson, s6t eredményeibdl valamit visszataplalva
az Ot korulvevé természeti és tarsadalmi kornyezethez, hozzajaruljon annak
fennmaradasahoz.

Mindez se nem jO, sem ne rossz, pusztdn egy logika. Ugyanis a cégeknek egyszerre
érdekilk, hogy az Oket korilvevo kérnyezetnek is jo legyen a tevékenységik, egyszerre
pedig a rovid tavu profiton talmutatd érték, hogy nem dongoljék bele a a versenytarsat,
illetve tamogassdk azt a tarsadalmi kozeget, amely végil is a véllalat termékeinek
fogyasztoéja.

A tarsadalmilag felelGs tréningek két dolgot kapcsolnak 6ssze: 1. a cég tarsadalmilag
felelés tevékenységét, 2. a szervezetfejlesztést. Innentdl kezdve egészen széles a
spektruma azoknak a megoldasoknak, amelyekkel szembetalalhatod magad. Ha vettél
részt ilyen programon, vagy érdekelnek a részletek, irj az
uristenmeginttrening@humanrobot.biz cimre!

Vannak vallalatok, amelyek arra torekszenek, hogy a napi Uzleti tevékenységlikhoz
kozelalld, tarsadalmilag feleldsnek mondott tréningen vegyenek részt a dolgozok. Erre
példa az a pénzigyi tanacsadd cég, amelynek munkavallaléi néhany tréner
szervezésében egy tobbnyire hatranyos helyzetl gyerekeket tanité iskoldba jarnak ki
alapvetl gazdalkodasi-pénzigyi ismereteket tanitani — 6nkéntes munkaban. A feladat az
egy ilyen esetben — és ettdl valik tréninggé az esemény —, hogy a résztvevlk szervezzék
meg az oktatast és miikodjenek egyUtt egymassal. A tréner pedig tukrot tart a
csoportmunka, a kommunikacioé témakorében. Epul a csapat.

Es talalkoztam mar olyan programmal is, ahol egy telekommunikacios cég dolgozoéi és
vezetli egy falusi 6voda keritését festették le — szinten csapatépitési célokbdl. (Rossz
nyelvek szerint a szoban forgd keritést havonta lefesti egy hasonlé cég.) Délben a
dolgozok egyutt ebédeltek az 6vé nénikkel és a gyerekekkel, a vezetOk szamara viszont
kulén parti szerviz cég szallitotta az ebédet, amelyet angolosan fel is szolgaltak nekik.
Bravo!

A Habitat for Humanity nemzetkozi civil szervezet (NGO) a legklilonboz6bb vallalatok és
mas munkahelyek Onkénteseit fogadja, s megfeleld szakmai hatteret nydjtva épit
hazakat szegény csaladok szamara. Az érintett csalddokat szintén bevonjdk a munkéba,
igy konydradoméany helyett partnerségen alapszik a program. Az épitkezés Kkivald
tréninglehet6ség, mert szamos olyan helyzet fordul el6 a munka soran, amelyek a
résztvevbket a hétkoznapokra emlékeztetik. Elegendd csak a rendelkezésre all6
szerszamokkal kapcsolatos logisztikai probléméakra gondolnod, és maris felsejlik a
talterhelt fénymasolonal kigy6z6 sorok képe a cégeden beldl.
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»van olyan programotok, ami a pénzlgyesek érzékenységét noveli? Picit elmentek faluba
vagy gyerekek kozé, j6?” — indit a hr-es. Am az igényfelmérés (diagndzis) soran kiderul,
hogy a dolgozdék tarsadalmi érzékenységének — egyébként jol észlelt — hianya valdjaban
abbdl adédik, hogy a cég vezetdi évek ota teljességgel felel6tlen magatartast tanusitottak
mind a beosztottak, mind a beszallitok felé. Az elbocsatasok példaul az emberek lehetd
legnagyobb egzisztencialis bizonytalansagban tartasaval, a munkavallalék és a szervezeti
egységek egymassal szemben valo kijatszasa kozepette zajlanak. Akkor mirél beszéliink?
Amikor a hr-vezetd maga is részese és felel0se a kialakult jatszmaknak?

2.rész: Hurra!

Mi az a tréning?

A csapatot nem a tréning és nem is tréner fogja épiteni, hanem a vezet6 és a kdzdsség
onmaga. A csapat (volt mar réla sz6, miért borzongok ett6l a szotél) a hétkdznapok
soran épul. A felel6sségvallalas a vezet6 felelds magatartasa nyoman ver gyokeret a
cégben. A kiégést nem a tréning el6zi meg, hanem az, ha mindenki szamara egyértelm,
hogy példaul a szuikséges informaciokat id6ben adjak tovabb a masiknak, akinek igy nem
kell éjfélig bent dekkolnia vagy hétvégén robotolnia, csak hogy készen legyen a maga
dolgaval.

De ha mégis a kdzdsség 6sszekovacsolasanak eszkdzeként hasznaljak a tréninget, akkor
az szamos dologra alkalmas. J6 arra, hogy imitalja a hétkdznapok vilagat, mikézben a
résztvevéknek nem a napi munkajukat kell végezniik. Mégis a helyzetek, amelyekben
taldljak magukat, igencsak hasonlitanak a hétkoznapokra, és persze el6bb vagy utébb
félrecsisztatva az alarcot, a résztvevok a munkahelyen megszokott viselkedésuket
mutatjak.

Alkalmas a tréning arra is, hogy a vezetd megfigyel6 legyen, és persze hogy az emberek
megfigyeljék a vezetbjilket. A vezetbnek legalabb a tréning idején ne kelljen iranyitania,
visszajeleznie, dicsérnie, tamogatnia, blntetnie, szerveznie, vészforgatokdnyvet
kidolgoznia. Es a tréning alkalmas arra is, hogy a résztvevOk tét nélkil eljatsszak-
taljatsszak, dramatizaljak a hétkdznapjaikat, kimondjak egymasnak azt, amit korabban
kimondhatatlannak hittek.

A tréning voltaképpen arra ad kivalé lehetGséget, hogy — elvonulva a hétkéznapok
tevékenységétdl és fizikai helyszinétdl — jatsszunk, beszélgessiink, s leginkabb:
gondolkodjunk.

A tréning egy eszkdz, a szervezetfejlesztés eszkdze. A szervezet fejlesztésének oka
kizardlag az lehet, hogy az adott intézmény, cég, civil szervezet hatékonyabban jusson el
ahhoz a célhoz, amiért Iétrejott. A tréning ennek az ivnek egy szakasza. Minden mas ok,
amiért egy tréning létrejon a kontraproduktivitas malmara hajtja a vizet.




humanrobot

Egy vezet6 arra kért, tartsak fejlesztOtréninget az embereinek, ahol pusztan jol érzik
magukat. Az elGkészité interji soran rogton kiderult, hogy a munkahely vezet6valtas
elott all, és a megrendeld egy szérakoztatoprogrammal akar kedveskedni a dolgozoknak,
a kell6 tamogatas megszerzésének reményében. Elvallaltam a munkat azzal a kikotéssel,
hogy a program soran lehetéséget adunk a vezetdvaltasrol, err6l a mindenki altal tudott
dolgokrol beszélni azoknak, akik szeretnének. A megrendel6 nehezen, de belement.
Végll a tréning jelentGs része arrol szoélt, hogy mit varnak el a beosztottak egy vezet6tol,
kit tartanak jo vezetOnek, illetve a fénok szamara mi szokott nehézséget okozni a
munkaja soran. Mindenki kibeszélte magabdl, amit szeretett volna. A vezetd is.

Mikor kezdodik a tréning?

A tréning sorsa sokszor kezdéskor eld6l. Nekiunk, trénereknek a legelején meg kell
szereznlUnk a legitiméaciénkat. Ez pedig nem abbdl fakad, hogy kedvesek vagyunk-e vagy
szigordak, s nem is a korabbi ismeretség az alapja, hanem a hitelességink. A legelején
el kell hitetniink a résztvevlkkel, hogy felkésziltek vagyunk. Ez nagyon nehéz, hiszen
még semmit nem csinaltunk a csoporttal.

Azaz nem egészen semmit: a helyszin el van rendezve, az eszktzék és mi magunk
készen allunk, nyugodt mosoly van az arcunkon, mindenkivel valtottunk mar néhany szot
a kezdet kezdetén, a székek korbe vannak rakva, mindenki Ul és duruzsol. Néhanyan
egymassal beszélgetnek, egyesek feszillten ulnek, o6likben a taskajukkal, masok csak
most szaladnak be a terembe, slrlin bocsanatot kérve. Te pedig semmi mast nem
csinalsz, csak nyugodtan ilsz. Es ami a leglényegesebb: valéban felkésziilt vagy.

Te mar hénapok oOta dolgozol a programon, a megrendelGvel-vezet6vel szamtalanszor
egyeztettél, olyan programot allitottal 6ssze, ami a felmerulo igényekre ad valaszt, nem
csak lekaptal a polcrol egy instant-eszkozt. A kihivas az, hogy ezt a résztvevok nem
tudjak, a legtobben az els6 tréningnap elején talalkoznak veled

Mindenki figyel. Es akkor, de csak akkor, amikor mar mindenki elhallgatott, és
érzékeled a résztvevOk irdnyodba sugarzé figyelmét, halkan és biztosan megszélalsz. Ha
figyelnek rad, ha veszik az adasodat, akkor minden rendben lesz.Hiszen felkészultél, és
abban segited a csoportot, hogy arra a kihivasra adjon valaszt a tréning segitségével,
amit korabban mar megfogalmaztak egyenként, kulén-kulén vagy talan kdzdsen is.

Egy viszonylag semleges kodszontés utan mondd el a neved. Erdemes néhany széban
bemutatkoznod, megemlitened, hogyan érzed magad (miért 6rém szamodra ez a munka,
mi az, amitdl esetleg tartasz), eddig milyen képzéseket tartottal. A kdésztnés valéban
neutralis legyen, tehat keriilend6 a

»Sarrrrgarigo, kanveréb,
nyargaljatok kozelébb!”

vagy az

,I1tt van, itt van!




Lehet, lehet, kezd6dik a tréning!”

vasari kikialtas, vagy egy modoroskodé ,meleg szeretettel kdszéntelek benneteket, kiket
az Isten hozott” inditds. J6, ha a bemutatkozasod rovid. Legyen meggy0z0 és hiteles,
amit magadrol mondasz, de a siker nem azon mulik, hogy hany évtizedet toltottél el a
felnGttképzésben, milyen elegans egyetemeken és cégeknél oktattal eddig. Magam
életem elsG tréningét azzal kezdtem, hogy elmondtam, ez az elsG tréningem, amit
életemben tartok. Senki nem haragudott érte.

Az els6 megszodlalas

A tréning val6éjaban akkor veszi kezdetét, amikor mar mindenki megszélalt. Amig van
olyan ember, aki csak figyelt, de nem beszélt, addig a legegyszerlbb gyakorlatot sem
kezdheted el. Nemcsak neked kell bemutatkoznod, hanem az Gsszes jelenlévének is.
Akkor is, ha szadz éve ismerik egymast, kollégak. Ugyanis példaul nem biztos, hogy te
mindenkit ismersz.

Az embereknek jelentGs biztonsagérzetet nyujt, ha a sajat neviket mondjak, vagy arroél
beszélnek, amit biztosan tudnak. Igy ha a bemutatkozé koért azzal kezded, hogy
megkéred a résztvevOket, mondjak el a neviket, néhany széban beszéljenek arrél, hogy
milyen beosztasban dolgoznak és mit csinalnak, jelentds lépéseket teszel az oldott lIégkor
iranyaba. Mar csak arra kell iigyelned, hogy moderald a poéngyaros résztveviket, akik —
leplezendd sajat zavarukat — azzal hozzak zavarba tarsaikat, hogy azok minden szavat
kommentéljak.

Az els6 nevetés: valdjaban akkor indult be a kerék, amikor megvolt az els6
csoportnevetés. Amikor kijon az elso fesziiltség az emberekbdl. Csak ne kdvesd el azt a
hibat, hogy innentdl kezdve bedobod a gyepldt a lovak k6zé — mondvan: ez a csoport
ugyis olyan aranyos és jo a hangulat, nincs mar sziikség fegyelemre.
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Egy huszf0s grafikai cég szamara tartottunk tréninget. Az egyik fiatalember mar a
bemutatkozas soran minden szoéra igyekezett poént mondani. Minden mondatomat
kommentalta. Mindvégig konzekvensen azt képviseltem, hogy hallgassuk meg egymast,
azaz, probéaljon meg cséndben maradni, amig a masik beszél. igy nyugodtan elvarhatja 6
is, hogy figyeljenek ra a tobbiek. Amikor 6ra keriilt a sor, nagy hangon mesélte, hogy
egy hete dolgozik itt, és mar tul van a masodik soron. Az egyik kollegaja szo6lt r4. Nem
durvan, de hatarozottan arra felhivta a figyelmét, hogy a csoport megallapodott abban,
hogy csak a program utan lehet alkoholt fogyasztani. A nap soran kiderult errdl a
fiatalemberrdl, hogy mar tiz éve megbizhatd tervez6 a cégnél, hogy a kollegai kozul
tobben nagyon szamithatnak r4 és nagyon rossz véleménnyel van a tréningekkel
szemben. Ez a mindvégig kritikus, igen szabadszaju ember volt az tdbb esetben is, aki ki
mert mondani probléméakat. Az udvari bolondtél elfogadta a csoport.

Mikor ér véget a tréning?




Egy tréning akkor vette a kezdetét, amikor mar mindenki megszélalt — szokas mondani.
En is igy gondolom. Szemben a hagyomanyos oktatasi formakkal, ahol az oktaté beszél,
a tobbiek hallgatnak, egy tréningen csoportos tanulads zajlik. A tréner a tanulas
facilitatora. En szeretem az elején nyilttd tenni, hogy magam is sokat tanulok a
csoporttol.

De mikor ér véget a tréning? Akkor, amikor vége van, amikor az el6ére lefektetett
menetrend szerint a program végére értink. Ehhez nem csak arra van szikség, hogy a
legelején megegyezzink abban a csoporttal, hogy hany 6raig tart a tréning, hanem arra
is, hogy a tréner a program soran mindvégig tartsa is az idOkereteket. Tehat az ebéd a
tervezetthez képest ne kezdddjon fél éraval késGbb és — annak érdekében, hogy a
csoport ,,behozza a hatranyt” —az ebédsziinet ne roviduljon le a felére.

Attél persze csak a menetrend szerint van vége a tréningnek, hogy az 6éra mutatdja
odaért, ahova. A résztvevOkben és a trénerben egyarant dolgozhatnak tovabb a
torténtek. Az a lényeg, hogy dolgozzanak is! A tréningen a maradandé valtozas kedvéért
veszel részt- Annak mi értelme lenne, ha mihelyst felallnak a résztvevék, meg is
feledkeznének az érzéseikrdl, azonnal elfelejtenék, amit lattak-hallottak?!

Valahogyan mégis véget kell vetni a programnak. Jelezni kell, meddig tartott a tréner
feladata, s ha valami még munkal barmelyik résztvevében, azt nem elnyomni Kkell,
hanem arra hasznalni, hogy a kivant valtozasok bekévetkezzenek a szervezetben.

Vannak tréningek, ahol megkérjik az Osszes résztvevlt, hogy alljanak fel és forgassak
meg egymast ezzel jelezve, hogy visszautazunk a hétkdznapok vildgaba, s befejeztik a
tréninget.

A tréning programja csak a résztvevOk szamara ér véget az utols6 napon. A tréner
feladata a nyomon kovetés. Ha valtozasroél beszéllunk, akkor meg kell tudnia, mi valtozott
a munkaja nyoman és milyen irdnyba. Mit fogadtak meg a vezetOk és a résztvevok a
tréningrél, és mi az, amit elvetettek. Es f6leg: miért? Hiszen az talan még érdekesebb,
amit nem végul nem Ultetnek at a napi gyakorlatba.

Kukkolas, csoporttitok, atvereés

A tréningen jelenlévé emberek mindegyike résztvevl. Nincsen olyan, hogy ,.én csak egy
picit bellok ide, megnézlek titeket, ti nyugodtan csinaljatok, amit terveztetek, én itt sem
vagyok”. Valaki vagy bent Ul a teremben és résztvevd vagy nem jon be a tréningre. Tét
nélkil nem lehet mozizni. Ha a programtél a kozosség erO0sodését varjuk, minden
jelenlévOnek szaz szazalékig a csoport részévé kell valnia. Nem szoktam hagyni, hogy a
korberakott székek mogé uljon le valaki. Vagy uljon be a kdrbe vagy menjen Ki!

Van viszont csoporttitok. Ami elhangzik a tréningen, az csak a miénk, résztvevoké és
trénereké. Mindenkinek biztosnak kell lennie abban, hogy amit mond, ahogyan
megnyilvanul, az nem szivarog ki. A csoporttitok biztositasa elengedhetetlen, de nem
egyeduli feltétele egy olyan klima megteremtésének, ahol lehetéleg mindenki batran és
Oszintén megnyilatkozik. Szavakban és tettekben. Egy kovetkez6 tréningen csak olyan
modon mesélem el, mit tapasztaltam az el6zén, hogy abbdl senki ne tudjon rajonni,
melyik lehetett az a konkrét cég vagy csoport, amelyrdl sz6 van.



Nincsen véletlen és nincsen atverés. A bevezetd soran ezt eddig kivétel nélkiil minden
tréningemen elmondtam. Semmi nem véletlen a tréningen. Semmi. Ha nem valaszolok
egy kérdésre, az sem. Ha hianyzik egy eszk®z valamelyik feladathoz, az sem. Ha
szlinetet tartunk vagy nem tartunk szinetet, az sem. Fontos, hogy ennek tudataban
legyen minden résztvevd. Azért nem valaszolok egy kérdésre, mert — teszem azt — a
csoport birtokdban van a szikséges informacionak, és a jaték— teszem azt — éppen arrol
sz6l, miként gazdalkodik az informacioval a szervezet. Azért nincsen elegend6 papir, olld,
hangszer, as6, barmilyen eszkdz, mert éppen egy olyan helyzetben kell boldogulniuk a
résztvevoknek, amely a hétk6znapokban is sokat tapasztalhaté eroforrashianyt imitalja.

Nincsen atverés: nem rejtegetek semmi olyat, amivel csébe akarndm hazni a
résztvevOket. Nincsen olyan célom, hogy az emberek nevetségessé valjanak akar
egymas, akar maguk el6tt. A résztvevGkben ott bujkal a gyanu: ,biztos azért csinaltak
ezt a trénerek, mert...”. Nem: béarmit csinalunk mi, trénerek, megmondjuk, miért
tesszik. Olykor csak utébb.

Kérdés, kérdés, kérdés

A fejlesztémunka kulcsa. Mar a megrendelés el6készitése soran, amikor még nincs
aldirva a szerz6dés sem, kérdezunk. A fejleszt0 és a megrendeld érdeke egyarant, hogy
minden fontos korilmény tisztazott legyen. Ezért kérdezni kell.

Nincsen tabu. Mindent meg lehet kérdezni, és a méasiknak minden kérdésre joga van
megtagadni a valaszt. Nagy bajt okozhatunk mar az el6készités és a tréninget megel6z6
interjuk soran, ha szemérmességbdl nem teszink fel kérdéseket. A fel nem tett kérdések
valahogyan pont olyan terileteket szoktak elfedni, amelyek razésak — azaz egy
szervezetfejlesztének azokkal is foglalkoznia kell. Es persze a szervezet vezet6jének is,
aki a tréninget megrendeli. Ez sokszor, nagyon sokszor elmarad.

Egyetlen dolgot emelek ki a kérdezéstechnika tengernyi szempontja kézil. A nyitott és a
zart kérdések problematikajat. Annak ellenére, hogy az akadémiai jellegli képzésben
pszicholégusoknak, szociolégusoknak folyamatosan azt sulykoljak, hogy ,,nyilt kérdés jo,
zart kérdés rossz”, én nem vagyok ebben ennyire biztos. Adott esetben egy eldéntend6
(zart) kérdés — azaz egy olyan, amire csak igennel vagy nemmel lehet valaszolni — sok
dologra doébbent ra. A mi feleldsséguink az, hogy egy zart kérdést ne Ggy vagy ne akkor
tegylunk fel, amikor a kérdés sugallja magat a valaszt. ,J0 vezetd volt Laci?” — tette fel
kollegank a kérdést egy olyan jaték soran, amely masfél perc utan kudarcba fulladt a
nyilvanvalé koordinalatlansag miatt.

Ha nem tudunk kérdezni, akkor megkérhetjuk a résztvevoket, hogy fogalmazzanak meg
6k maguk kérdéseket a kialakult helyzettel vagy a jatékokkal, feladatokkal kapcsolatban.
irjak azt fel egy flipchartra. Vagy cetlikre, és egyenként ragasszak azt ki.

A kérdezés modja segit nekiink az id@strukturalasban is. Ha tovabb kellene lépniink,
mert vészesen kodzeleg az ebédidd, akkor a ,,van-e még mondanivalétok?” kérdésfeltevést
érdemes hasznalni. Ha néma a csoport, de mi meg vagyunk arrél gy6z6dve, hogy lenne
mondanival6juk, akkor a ,milyen kérdésetek van?”, a ,miért alakult igy a helyzet?”
megfogalmazas visz kdzelebb a ,,boldogsaghoz”.



Ha feltettink egy kérdést, akkor hallgatni. Kell. Hallgatni és hallgatni és egészen addig
hallgatni, amig meg nem szdlal valaki, de soha nem mi, trénerek. Meg kell hagynunk a
résztvevOket a sajat feleldsségiikben, hogy megvalaszoljanak egy kérdést. Egy jo kérdés
nyoman tamadt sulyos csoénd legalabb annyit ad mindannyiunknak, mint a valasz.

Adsz nekem interjat?

Készits interjukat a majdani résztvevokkel! Lehetdleg minél tobbel kozuluk. Az el6késztd
interjuk korulbelll annyit érnek, mintha a szazmeéteres sikfutasban a te rajtvonalad hdsz
méterrel el6rébb lenne meghlizva. Amellett, hogy sokat megtudhatsz a résztvevok
félelmeirdl, esetleges averzidirél, azokrdl a félreértésekrdl, melyekkel a tréningre érkezni
fognak — a szervezeten beluli informéacidhiany és informéacidtorzulasok révén —, halljak a
hangodat, picit megnyugszanak, és az els6 talalkozaskor mar ismerdsokként
udvozolhetitek egymast.

Az elOkészitd interjukat legjobb személyesen (ha az id6pont-egyeztetés miatt erre
nincsen mod, akkor telefonon) elkésziteni. Itt utalnék a szerzédéskotésre, azaz érdemes
rogziteni azt, hogy a megrendelbnek meg kell-e adnia a majdani résztvevok
elérhetGségét, s te milyen adatkezelési és titoktartasi szabalyok betartasara vagy
kotelezhetd. Sok bajt el6zhetsz meg azzal, ha abban allapodsz meg a megrendel6vel,
hogy bizonyos hataridén belul koteles megadni a részvevék telefonszamat, e-mail-cimét
annak érdekében, hogy el tudd végezni a munkadat. Ne feledd, & is érdekelt a tréning
sikerében. Ha nem, akkor inkabb ne vallald el a munkat, mert nagy szenvedés aran jutsz
majd az ahitott munkadijhoz.

Az interjukat mindig azzal kezdem, hogy megtudom, mikor alkalmas a
beszélgetbpartneremnek a korulbelill 6tperces beszélgetés. (Erre rendszerint azt felelik,
hogy most, de van olyan, hogy azt igérik, inkdbb visszahivnak.) Ha 6t percet igérek,
akkor valéban 6t percig tart az interju, és azt mindenképpen tisztazom, hogy az, amirdl
beszélink, kozottink marad. Nagyon sok olyan el6készit6 interjut csindltam mar, ami
gyOkeresen megvaltoztatta a tréning menetrendjét illetd terveimet.

Mit kérdezz? Mindenekel6tt azt, hogy mi a minimalis elvarasa a fejlesztéprogrammal
kapcsolatban, ami ha teljestl, mar elégedetten tavozik. Lehet, hogy tizendten tizenotfélét
mondanak, de legalabb elmondjak az elvarasukat. Mindenképpen tudd meg, hogy milyen
eddigi tréningtapasztalatai vannak az interjdalanynak; mi az, amiért jonak és mi az,
amiért rossznak tart egy tréninget. Ez az a lehet0ség, amikor megtudhatod, mitdl
irtdznak az emberek.

Ha a megrendel6 ragaszkodik az éjszaka kozepén zajlé raftingolashoz mint csapat- és
IélekerGsité programhoz, ugyanakkor az interjiban tobben kifejezetten szova teszik,
hogy ez lenne az a gyakorlat, amit kihagynanak, inkdbb mondd vissza a szerzédést! De
semmiképpen se kezd el a megrendeldt puhitani, sem pedig a résztveviket rabeszélni
erre az altaluk borzalomnak tartott programra. Veszits el egy tréningdijat, és gy6zz a
haboruban!

A kérdezés, az interjluzas mddszertananak hatalmas irodalma van. Utalom, ha egy szerz6
magara hivatkozik, de azt még jobban utadlom, ha egy el6z0 konyvébdl masol be
szbvegrészeket egy Ujabba. Ezért inkabb ajanlom kollegammal, Héra Gaborral korabban
irt Modszertan cim( konyviunk Interja cim( fejezetét.



Minosités

Soha ne mindsits! Semmit, féleg senkit. Soha nem méltatjuk senki személyét sem pozitiv
sem negativ jelzOkkel. Nagyon fontos, hogy ezt a szabalyt a tréning legelején az 6sszes
jelenlévo elfogadja.

Egy tréning soran megszamlalhatatlan élethelyzet fordul el6, melyek olykor
masodpercenként kovetik egymast. Ezekben a helyzetekben az emberek a
legkllonb6z6bb arcukat mutatjak. Ugyanaz az ember délel6tt angyalként, ebéd utan
pedig satani modon viselkedik. Nincsenek rossz emberek, csak az adott helyzet az egyik
résztvevébll ezt, a masikbdl pedig azt hozza el6. Ezzel mi trénerek jo, ha tisztaban
vagyunk, ez alapelvEbb6l a megkozelitésbdl sok rejtett dolog tarul a szemink elé a
csoporttal kapcsolatban.

Az emberi viselkedésrdl lehet és szokott is lenni véleményunk. Mindsiteni és kategorizalni
azonban szigoruan tilos, nem is hoz sokat a konyhara. ,Eva olyan sportszer(i vagy!” —
mondja az egyik tréner a résztvevének, reagalva arra, hogy Eva a jaték soran segitette
az ellenfél csapatat is (ilyen egyébként van). Az ilyen min0sités — bar els6 ranézésre
pozitivnak tlinik — nem viszi elérébb a csoport fejlédését, legfeljebb Eva nyakaba
odakeril egy tabla, amire az van irva, hogy ,.sportszerd”.

Ehelyett ha megkérdezziik a csoportot, hogy mit tett Eva a jaték koézben, biztosan lesz
valaki, aki elmondja, hogy ,segitett az ellenfélnek”, amit aztan a csoport tagjai kulonb6zd
modon  értékelhetnek. Lesz, aki baleksagnak tartja majd, mert a versenyben
értelemszer(ien mindenki a sajat csapata malmara akarja a vizet hajtani. Es lesznek
olyanok, akik a gesztust latjaAk meg benne, Ggy értelmezve Eva viselkedését, hogy
felulemelkedik a hétkdznapi haracson. A lényeg azonban az, hogy a résztvevék maguk
fogalmazzak meg ezeket.

Mi van akkor, ha a résztvevOk mindsitik egymast. Ne mindsitsik a mindsitést! Trénerként
mintat nyudjtunk. Olykor direkt fel is hivhatjuk a résztvevék figyelmét a mi
megfogalmazas-modunkra. Elegendd, ha a csoport maga ismeri fel azt, hogy a mindsités
olyan ont6forma, amelyb0, ha egyszer belefolyt valami, mar nagyon nehéz kievickélnie.
Akire a tarsak rarakjak a bohéc cimkét, akkor is nehezen menekil, ha semmiféle tréfas
nincsen abban, amit kéz6lni szeretne a tébbiekkel. Végul: ha egyszer valamit ,rossznak”
konyvelink el, az rossz is marad, hiszen rossz. A fejlodésre mar nincsen esélye.
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Néha minGsit a tréner. Egy Onmagat elitgimnaziumként meghatarozé iskolaban
tartottunk tréninget tanarok szamara. Az egyik feladat a jellegébdl adédéan jol mérheto
volt, rdadasul mas korabbi tréningek résztvevoinek teljesitményével is jol dsszemérhetd.
A résztvevo pedagodgusok nagyon alacsony szinvonalon, valéban csapnivalé eredménnyel
fejezték be a feladatot. Eddig még nem indokolta volna semmi a nyilt tréneri
allasfoglalast, csakhogy a helyzet mogott jelentds, a csoport életét a hétkéznapokban is
meghataroz6 motivumok hudzdédtak. ,,Ez az eredmény csapnivald!” — mondtuk, ami
nyoman néhanyan megsértédtek. Eppen ezzel az érzelemmel tudtunk elkezdeni dolgozni.
A tréning végére a pedagégusok maguk fogalmaztak meg, hogy elitiskolai tanarokként
ugyan mindenki prémium munkat var el télik, am a korillmények sokszor gyalazatosak.




A lezarads soran azt is megfogalmaztak, hogy 6k maguk is feleldsek azért, hogy
kiharcoljak sajat maguk szamara a megfelel6 kérulményeket.

Tréning és a Zen

A szervezetfejlesztés a remélt jovd érdekében torténik, de mindig a jelenben zajlik. A
tréningnek mindig az a legnagyobb hozadéka, ami éppen most torténik, amire talan
emlékeznek késObb a résztvevok. A jovO voltaképpen soha nem jon el. Ha a csoport
tagjaiként most megfogalmazzuk egymasnak és magunknak, amire a tréning Aaltal
raismertink a hétkoznapokbol, az maga a szervezetfejlGdés.

Nincsen a feladatoknak j6 vagy rossz megoldasa. Csak helyzetek vannak, amelyek azért
torténtek Ggy, ahogyan, mert Ugy torténtek. Hogyan? Az egyik résztvevd szerint tual
sokat foglalkozott a csoport egy problémaval, mig a masik szerint éppen csak a felszint
kapargattadk. Magunkat latjuk meg az egyes helyzetekben Ujra meg Ujra. Voltaképpen a
tréning mi magunk vagyunk. Rossznak tartjuk az adott programot, mert kevés kdze van
ahhoz, amin tényleg dolgozni kellene? Ragyogd! Ezek szerint felismertik, mi az, amin
valojaban dolgozni kell. A tréning elérte a céljat. Sose felejtsd el, hogy a tréner csak
generalja a valtozast, csak el6csalogatja azt, ami mar benned ott van.

Szamomra mindig a legizgalmasabb az, hogy vajon felismerik-e a résztvevok, hogy
onmagukat (esetlenséguiket, tehetségiket, vagyaikat, undorukat, erejuket, kétségeiket)
fedezik fel a masikban- Viszolygok a masiktol? Ois viszolyog t6lem? Kivalo! Voltaképpen
én 6 vagyok, és 6 én. A masik ember csak nekem masik, 6 6nmaga szamara ,én”.
Minden egy egész. A szervezet része vagyok, hat rdm a szervezet, egyben én is
formalom azt.

Egy turbinadkat gyartdé oriascég vezetdi szamara csinaltam tréninget. Talan ez volt a
legnagyobb hiba, amit addigi palyafutdsom soran elkdvettem. (Azért irom, hogy talan,
mert lehet, hogy masutt még nagyobbat hibdztam, csak nem vettem észre.) A
turbinagyar vezetdi rendkivil leterhelt emberek,eredeti szakmajukat tekintve mérnokok
voltak. Nagyon igyekeztek egyszerre megdfelelni a sajat szakmai etikajuknak és a kulfoldi
tulajdonos elvarasainak. Tizen voltak, és egyikik sem volt kozuluk igazan vezet6. A
tréning soran tobbszoér is hangoztattak, hogy 0k mérnokok, noha a munkahelyen sok
embert iranyitottak. A tréning kimondott célja a vezetOképzés volt. Az utols6 szakaszban
olyan feladatot kellett megoldaniuk, ami mas tréningeken a levezetést és a biztos
sikerélményhez jutast szolgalja. Ebben az esetben azonban nem ez tértént. A megoldas
olyan alacsony szinvonall lett, hogy nem mehettiink el mellette sz6 nélkil. A tarsammal
azt a célt tlztuk magunk elé, hogy olyan kérdéseket tesziink fel, melyeket
megvalaszolva, eljuthat a csoport a felismeréshez, hogy mint szervezet mi tortént vellk,
mi vezethetett a kudarchoz. Nem sikerult. Masfél 6ra telt el azzal, hogy a csoport
kovetelte t6link a konkrét feladat ,jo” megoldasat. Mi nem engedtiink, minden
idegszalunkkal arra koncentraltunk, hogy a csoportot megtartsuk abban az allapotban,
hogy raismerjen a hétkdznapjaira. Haraggal valtunk el egymdastél, a fejlesztés tovabbi
szakaszai megrekedtek. Ma mar tudom, hogy a hibat nem ott kévettik el, hogy nem
mondtunk konkrét megoldast. Hanem ott, hogy nem vettik észre: a csoport nagyon is
raddobbent a sajat hétkdznapjaira, sOt a legtobbek szamara vilagossa és talan ijesztévé is
valt a helyzet. Mi viszont Ggy hagytuk a csoportot,s nem adtunk teret a levezetésnek.
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Mindenkibdl az jon el6, ami benne van. Egy tréning kimondott célja is lehet, hogy ezt
felismerjék a résztvevok. Ez tortént egy gimnazium tanari kara szamara tartott tréning
soran. A pedagdgusok a megel6z0 év soran agyon lettek tréningezve. Az el6készitd
interjukban meg is fogalmaztak, hogy nem sokat tudnak az altalunk tartandé programrol,
mert az igazgaté nem nagyon beszélt nekik errdl, de abban biztosak lehetiink, hogy mar
torkig vannak a képzésekkel. A mi programunk végén a pedagogusok egy jelentds része
duhos volt, egyesek kiabaltak, sokan Osszevesztek. Valoban az jott ki az emberekbdl,
ami bennuk volt: diih, ellendllas, felndborodottsag. A tréner feladata, hogy a résztvevo
eljusson a felismeréshez, mi az oka a dihének.

Szamomra a tréning a mostrél sz6l. Nem szamit, hogy ki mit csinalt kordbban, milyen
hibakat kovetett el vagy milyen érdemeket szerzett. A multbéli helyzeteket amugy is
annyiféleképpen latjuk és értelmezzik, ahanyan vagyunk. Réaadasul ahogyan az idd
mulik, az emlékek is rohamosan torzulnak. Az sem szamit, ki milyen pozicidébdl érkezik. A
tréning a mostrél szol, mivel a jové soha nem érkezik el, a mult pedig végképp a multé.
Az a fontos a tréningen, hogy most mi tdrténik; hogy valaki mit mond, hogy a masik
hogyan érzi magat, és a harmadik miként értelmezi ezt. Az szamit, hogy az adott
tréningszituacioban valaki elmondja az értelmezését, vagy inkdbb ugy latja jonak, ha
inkadbb hallgat.

Jaték vagy vérre megy?

A tréningeken felbukkanoé csoportjatékoktol a résztvevOok egy része idegenkedik. Joggal.
Hany olyan fejlesztéprogram van, ahol a csoportnak jatszania kell, mikézben a
munkahelyen teljes a bizonytalansag, hogy egyaltalan megmarad-e példaul az allasuk.
Egy tréning Uzenete lehet éppen ez is: voltaképpen az egész élet egy jaték, aminek
egyetlen elemét sem szabad véresen komolyan venni. Feszilt a csoport, mert O6ssze
fogjak vonni a részlegiket egy masikkal? Mindenkinek joga van aggddnia emiatt. Olykor
mégis el szoktam mondani a tréningen, hogy a csoport gondoljon csak bele egy
pillanatra, hogy az Univerzumban létezik egy azzal egyutt nem tul jelentds galaxis, hogy
azt tobb milliard csillag alkotja. A Tejutrendszerrdl van szé. Ebben a galaxisban van egy
— csillagaszati Iéptékben — nem tadl jelentds csillag, a Nap, ami korul kering egy bolygo,
ahol van egy orszag, amiben van egy varos, amely varosban Uzemel egy cég, ahol 6ssze
fognak vonni két részleget.

Emellett minden pillanatnak jelent6sége van a tréningen. Egyetlen pillanat sem fontosabb
vagy kevésbé fontos, csak a mi értelmezésink emeli ki egyiket a sok kozil. A
Zenetréningen szoktuk felhivni a résztvevOok figyelmét arra, hogy még egy csorgédob
vicces Utdgetésének is jelent0sége van. A résztvev6kon mulik, mit latnak meg az adott
helyzetben. Mit visznek haza magukkal.

Jaték vagy vérre megy? Ez a kérdés sok tréningen elGkeriil. A feladatok altalaban olyan
jatékok, amelyek a résztvevok beleélését igényelik. Mindenki tudja azt, hogy jatszunk, és
legkés6bb masnap este hazamegyunk. Ahhoz, hogy a hétkdznapok vilaganak egyik-
masik mozzanatat felidézzilk, mégiscsak olyan helyzetbe hozzuk a csoportot, hogy a
résztvevOk belefeledkezzenek a jatékba. Valéban hajoskapitannya, tusztargyaldova,
benzinkutassd kell valniuk ahhoz, hogy informacidkat tartogassanak, dontéseket




odazzanak el, akadalyozzak egymast, vagy éppen aldozatot hozzanak a csoportért.
Ahogyan az életben.
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-,EZ a helyzet nem életszer(i” — mondja egy résztvevd. ,,A valodi életben megegyeztiink
volna, ki mit csinal, és konfliktus nélkil 6t perc alatt tokéletesen megoldottuk volna ezt a
feladatot”. De hiszen a tréning is az élet egy szelete! Nincs olyan az életben, ami ne
lenne az ,élet” része. A tréning sem Kivétel.

Nem hiszek azokban a szituacidés jatékokban, ahol kis kartyan szerepld instrukciok
alapjan kell a résztvevOknek egy szerepet eljatszaniuk. Hidba szol Ggy az utasitas, hogy
,te most egy gyermekeit egyediil neveld cigany asszony vagy” vagy ,.egy multinacionalis
cég marketingigazgatdjaként...” stb. Ett6l még nem lesz valaki sem édesanya, sem
marketingigazgaté. A jaték akkor jo, ha a szereplOk tényleg elvesznek benne. Ha sikerult
Oket elvarazsolni. Félrecsisznak az alarcok, és a csoport a mindennapi viselkedést
produkalja. Aki a munkahelyen eltitkol fontos informaciot, az el6bb-utébb itt is ezt teszi
majd. Aki a hétkdznapokban mindent felaldoz a csoport sikeréért, az a tréningen is beveti
magat; sokszor id6 elltt el is farad — j6 lehetGség arra, hogy a kiégés témaja keruljon a
fokuszba.

Az emberek nem mindig szeretnek feltarulkozni masok vagy 6nmaguk eldtt. Vannak
vezetOk, akik nem onfeledt jatékként tekintenek a tréningre, hanem egy olyan helyzetet
latnak benne, ahol bohocot csindlnak magukbdl a beosztottjaik el6tt. A jé tréning a
vezetOt és a beosztottat egyarant helyzetbe hozza. A vezetdk inkabb lehetGséget
fedeznek fel a jatékban arra, hogy esendGségiiket feltarva hitelességilk novekedjék az
embereik el6tt. A beosztottak pedig végre feszteleniill tévedhetnek a vezetd szeme
lattara; soOt lehet6ségiuk nyilik arra, hogy a fonok a gyengeségeik kontrasztjaban (Uj
oldalukat is meglassa.

A legjobb tréning nem erélteti a jatékot. Nem erdltet semmit. Ha nem oldédnak fel a
résztvevlk, akkor ezzel a helyzettel kezd valamit. A tréningnek nincs dolga a patosszal.
Ett6l marad jaték.

Hogy érezted magad?

Ugye emlékszunk még azokra a pillanatokra iskolaéveinkbdl, amikor egy intd vagy egész
osztaly eldtti megaldzas utan kellett nekidllnunk az igeragozast megtanulni. Vajon
mennyire volt hatékony ez a tanulas?

A kozérzetiink, a vagyaink, az érzelmeink dontéen befolyasoljak a tanulasi
folyamatainkat is. A kodzérzet fontos a tanulas szempontjabdl. Nem feltétlentl a joé
kozérzet elérése a cél. Valamiféle hianyérzet kivalo alapja lehet a tanulasnak, kivaltképp
akkor, ha meg tudjuk fogalmazni, hogy minek érezzik a sziikségét.

Minden tréningnek feladata az érzelmek kezelése és az is, hogy felszinre hozza azokat.
Tapasztalataim szerint az egész tréning soran (de egy-egy szakaszan belll is) az a
legcélravezetGbb, ha

1. legel6szor az érzelmek szavakba ontése torténik meg, majd




2. a torténtek kdzds megbeszélése, végll
3. a tapasztalatok atforditasa a hétkéznapok vilagara vonatkozéan.

Ha ezeket az elemeket tartalmazza egy tréning, akkor majdnem mindegy, hogy
raftingolnak-e vagy zenét csinalnak a résztvevok. A tevékenység ugyanis csak apropo. A
Iényeg, hogy hogyan érzik magukat a résztvevlk, és hogy a torténteket magukban vagy
kdzdsen elemezve haza tudnak-e vinni magukkal valamit.

Elkdvettem mar azt a hibat, hogy nem fektettem elegend6 hangsulyt egy gyakorlat utan
arra, hogy felszinre keridljon, ki hogyan érezte magat. Siettem. Ez gyorsabban
visszautott, mint gondoltam volna. Hidba akartam &atugrani ezt a részt, lehetetlen volt a
kialakult helyzet objektiv megbeszélése, mert bar kimondatlanul, de érezhetden ott
bujkalt valami a résztvevOk kozott.

Amugy is nehezebben szoktuk csoportban — gyakran ©Onmagunk szamara is -—
megfogalmazni, hogy milyen érzések munkalnak benniink. ,,Nem baj, lenyelem ennek az
ugyfélnek a hepciaskodasat, mert jovére Ugyis csoportvezetd leszek”. De milyen aron?
».Most kibirom, hogy az alkalmazottaim szérakoznak velem, mert ebben a hdénapban
kétszerese lesz a bevételem a tavalyinak.” Tényleg erre vagytal?

A munka vilaga, az uzlet nem csak a pénzr6l szol. A pénzzel amlgy sem lehet semmit
kezdeni, legfeljebb birtokolni. Bar ha a pénz birtoklasa az egyedili célod, még akkor sem
tudod a sajat érzéseidet (mohésag, félelem) figyelmen kivil hagyni. A munkanapok
élményei — legyenek azok rosszak vagy jok — szegélyezik karrierlink évtizedes Utjat,
akarhova vezessen az.

Brainstorming

Hatékony modszer. Eppen ezért sokan sokszor nyllnak hozza, ami pedig a
leértékel6déséhez vezethet. A lényeget mindenki tudja: egy probléma megoldasahoz
csoportosan 6sszeszedni minél tobb otletet. Mégis, mindig tisztazni kell a szabalyokat. Mi
trénerek sokszor csindljuk azt, hogy megkérdezzik a résztvevlket, ismerik-e a
brainstrorming szabdlyait: ,Persze! Gyerunk! Csindljuk! Ne hlzzuk mar ezzel az idét!” —
érkezik a valasz. Es mindig el6fordul, hogy

elfelejtik a résztvevok irni az ttleteket,

mindsitik egymas otleteit,

cenzurazzak magukat,

nem jel6lnek ki egy moderatort, aki mederben tartja a beszélgetést.

En a kovetkezOket javaslom az érintettek elé tarni: a moderator a brainstorming elején
ismerteti a témat, s torekszik arra, hogy minden résztvev6 akarjon megszélalni és meg is
szblalhasson. Fontos, hogy az oOtletelésben résztvevOk épitsenek a korabban
elhangzottakra, tovabba az elhangzott 6tleteket valaki irja fel egy mindenki altal joél
lathat6 tablara, lehetbleg abban a formaban, ahogyan elhangzottak.

Nincsen j6é és nincsen rossz oOtlet. Ez a lényege a brainstormingnak. A moderatornak —
néhany mas dolog mellett — az a feladata, hogy fenntartsa minden résztvevo élénkségét,
folyamatosan emlékeztetve Gket, hogy senki nem mindsitheti a masik ttletét.



Soha nem a kézenfekv0 otlet bizonyul a legjobb 6tletnek. ,,Nem arrél van sz6, hogy rossz
dontéseket hozol, hanem pont arrél, hogy jokat! Mindig az el6ttiink allé tények alapjan
probalunk ésszerlen donteni. Az ésszerl dontésekkel csak egy nagy baj van, mégpedig
az, hogy mindenki arra torekszik” — irja Paul Arden ? Gondolkodj forditva! cim(
kdnyvének 21. oldalan. (Az 6tletekkel és kreativitassal kapcsolatban csak ajanlani tudom
a provokativ forméban, kevés szdveggel, gazdag vizualis vilaggal megjelent kotetet.)

Mikor szulletnek a legjobb otletek? Legjobb 6tletek? De hiszen az elGbb éppen azt irtam,
hogy nincsen j6 és rossz 6tlet. Ezt fenntartom, de allitom, hogy ha utélag visszatekintesz
egy csoportos otletelésre, akkor fogod latni, hogy vannak messze kimagasldéak. Ezek az
Otletek akkor sziletnek, amikor példaul a moderator méar lezarni igyekszik a
brainstormingot. Akkor szlletnek, amikor lazabb a fegyelem, amikor a résztvevok kozul
ketten-harman nevetgélnek, csak ugy, félig-meddig poénbdl mondogatnak ezt-azt. A
legjobb oOtletek éppen a brainstormingra vonatkozé szabalyok kisebb &thagasakor
szilletnek. Neked ezeket a pillanatokat kell elkapnod, s igyekezni nem tulszabalyozni a
tobbieket. Hiszen célod a legjobb megoldas megtalalasa, nem egy fegyelmezetten lezajlo
brainstorming-esemény kipipalasa.

Mire nem hasznaljuk a brainstormingot? Dontések meghozatalahoz. ,Na, szerintetek mi
legyen a béremeléssel?” ,Mit gondoltok, legylnk-e tagjai az orszagos szdvetségnek?”
Ezek olyan dontések, amelyeket a vezeté hoz meg — egészen természetesen kikérve a
beosztottaid véleményét. De a brainstorming nem ennek a véleménynyilvanitasnak a
terepe, és nem is a demokratikus vitaé.

Miért ulunk korben?

Szinte fiiggetlenul a tréning programjatdl, sokszor azt tapasztalhatjuk, hogy a résztvevok
idénként letilnek korbe, és Ugy beszélik meg, amit meg akarnak beszélni. De miért nem a
tréner beszél, mig a résztvevok jegyzetelnek?

Természetesen vannak ilyen részek is. Sajat munkdm soran fontosnak tartom az
ugynevezett frontdlis elemeket is, vagyis azokat, amikor a tréner egyszer(ien elmondja a
magaét, a résztvevlk pedig figyelnek, esetenként jegyzetelnek is, vagy vitatkoznak vele.
llyenkor egyébként jobb, ha a tréner felall, kimegy a falra felragasztott flipcharthoz, arra
rajzol, picit sétal.

Ezeket a részeket leszamitva azonban a tréning egy kodzos tanulasi folyamat. Maga a
tréner is tanul. Es te, aki résztvevd vagy, aktivan alakitod a tréninget, ahelyett, hogy
elszenvednéd azt. A tréner a tanulast serkenti, de nem a tudas letéteményese. Ez a
Iényege a tréningnek: a résztvevOk maguk ismernek fel helyzeteket, és nem a tréner
mondja el a ,j6 megoldast”. Nem is biztos, hogy van ,,j6 megoldas”, és az sem biztos,
hogy egyetlen ,,j6 megoldas” van csak az adott helyzetre.

A résztvevOok elhelyezkedése dont6 a tanulas szempontjabol. Az iskolaban a tanuldk
egymas mogotti sorokban tlnek, a tanar pedig veliik szemben (l, de inkabb all. Ennek az
elhelyezkedésnek az az lzenete, hogy a tanar az, aki megmondja a tutit, egyben 6 az,
aki beszél, a didkok pedig hallgatjak Ot, s csak akkor szélalnak meg, ha a tanar kérdezi
Oket; és akkor is leginkabb a tanarral beszélgetnek, egymassal nem.



A tréningen alkotott kdérben mindenki egyenldé. Nem egyforma, hanem egyenld. Barki
megszoélalhat (lasd még a beszélgetések moderalasardl szoélé részt), nincs senkinek
kiemelt szerepe. Arthur kiraly lovagjaival egy asztal koriul kdérben helyezkedett el, igy
akarva kifejezni azt, hogy senkinek nincsen kiemelt szerepe.

Miért nincs asztal k6zépen? Hogy senkinek se legyen maddja elbudjni, a testét elfedni.
Figyeld meg, ha van asztal egy ilyen vagy hasonlo helyzetben, mindig vannak olyanok,
akik kozelebb Ulnek hozza, és olyanok, akik valahogy kijjebb kénytelenek cslszni. Ez
pedig ismét az emberek kozotti pozicidbeli vagy hatalmi kiildnbséget erbsitheti.

TObbszor eléfordult mar velem tréningeken, kulondsen alacsonyabb tarsadalmi statuszu
résztvevOk esetén, hogy az el6re korbehelyezett székek rendjét valaki megbontja, s egy
masodik sort képezve il be az ,igazi résztvevk” mogé. llyenkor megkérdezem az
embereket, hogy részt vesznek-e a tréningen. A valasz persze igen, igy mar meg tudom
kérni Oket, hogy foglaljak el valodi helyiikket — a kérben. Nem mozizunk egy tréningen!
Aki bent van a teremben, az részt is vesz a munkaban.
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LIstvan vagyok, alkoholista” — sok tréningen van egy tréfaskedv( résztvevo, aki igy kezdi
a bemutatkozéast, utalva ezzel a mind koézismertebbé valé anonim alkoholistaklubok
korben Ul8s beszélgetéseire. Akarhol is alkalmazzak ezt a térelrendezést, a lényeg az,
hogy mindenki mindenkit egyforman jol lathat, anélkil, hogy forgolédnia vagy a nyakat
nyUjtogatnia kellene.

7 pontban az iskolai oktatasrol

Az aldbbiakban bemutatom azt a hét érvet, amelyek meggy0ztek arrol, hogy érdemes
felkindlnunk a tanulds alternativ (tjait gyerekeknek és felnOtteknek egyarant. Azt
hiszem, hogy aldbbiakat mar az O&kori gorogok is tudtdk, mégis szukséges Ujra
felfedezniink. Tapasztalataim gyokerei sajat altalanos iskolai tiprodasaimnal keresenddk,
érveimet pedig az elmult tizendt év soran végzett iskolakutatasi munkaim, valamint a
kulonb6zd magyar, osztrak és cseh felsGoktatasi intézményekben val6 oktatoi és vezetli
tevékenység szolgaltatja. Nem mellesleg, van két lanyom, akiken keresztul mint szuld
vagyok érintett az intézményes oktatasban.

1. ,,Az iskola az életre akar felkésziteni”, noha az iskola maga az élet. Azért tartom
abszurdnak ezt a megkoézelitést, mert mire a gyerekek bekertlnek az iskolapadba, mar
nagyon sokat éltek. Az iskola természetesen sokat ad nekik, de elsGsorban nem a tanitott
ismereteken keresztil, hanem a sokszor szandékolatlan mikromozzanatok altal. Az
iskolaban izleljuk meg az intézmények vilagat.

2. ,,Nincs id0, haladni kell az anyaggal”, pedig a nap mindenitt huszonnégy 6rabal
all, és ebbe a huszonnégy 6raba pontosan annyi fér bele, amennyi huszonnégy 6réba
belefér. ,Nalunk a gyerekek mar karacsonyra olvasnak” — nyilatkozta sugarz6 arccal a




buszke elsGs tanité néni egy kutatdsom soran. De hat miért kellene éppen karacsonyra
olvasnia egy gyereknek, amikor nyilvanvaléan egész életében fog majd olvasni? Es mi
van azokkal a gyerekekkel, akik el6bb vagy kés6bb jutnak el oda, hogy olvasni tudnak?
Ok akkor nem normaélisak? Mi az, hogy (tan)anyag? Miért pont azok a dolgok szerepelnek
benne, amik, és miért annyi, amennyi? Ha mindannyian évtizedek 6ta tudjuk, hogy all.
vilaghabora utani (paratlanul izgalmas) iddszakot feloleld torténelemleckékre majd nem
lesz id6, miért nem csippentink le a gorég kori tengeri csatakboél vagy a huszitakbol?
Szaz év mulva éjfélig is bent llnek a dédunokaink az iskolaban, mert addigra mar olyan
hosszu lesz a torténelem?

3. ,.Ne széljunk még a szul6knek, hogy valami valtozni fog, nem akarjuk mi
riogatni 6ket”, pedig minden anyukanak és apukanak joga van azonnal tudnia arrél, mi
torténik abban az intézményben, ahol a gyereke a nap legnagyobb és legaktivabb részét
tolti. (A nagyobbik lanyom dévodajaban valtozas tortént, elment a régi 6vonéni, és egy
Ujat vettek fel helyette. Ezt onnan tudtuk meg, hogy egyik reggel bemutattdk az (j
6vonénit nekem is meg a lanyomnak is. Noha az 6voda mar egy hdénapja tudott a
valtozasrol. Csak éppen nem akartak riogatni. Viszont nem talaltak az alkalmas embert a
régi helyére. Mi lett volna, ha széltak volna nekunk, szul6knek? Hatha mi is tudtunk
volna valakit ajanlani.) Miutan Csernobilban megtortént a tragédia, az akkori szovjet
kormany harom hétig htzta a hiradast, noha ezen idd alatt rengeteg technikai, szakmai
segitség érkezhetett volna kulfoldrél is. Végul csak kidertlt a dolog. Az altalam jobban
ismert cégek kozott is szép szammal fordul el ilyesmi: inkdbb nem szoélunk, inkabb
huzzuk-halasztjuk, nehogy panik toérjon ki. Nehogy kidertljon, hogy valaki hibazott.

4. ,,Az oktatas tantargyakon, orakereteken, évfolyamokon belul zajlik”, pedig a
vilag korant sem tantargyakbal all, az emberi érdekl6dés nem pontosan negyvenot percig
tart, majd lankad le hirtelen és valt at Gjabb tantargy iranti érdekl6déssé tiz perc
elteltével. Es a gyerekek sem a sziiletési datumuk szerint nyilnak meg egyik vagy masik
téma vagy moédszertan irant.

5. ,,Oktatas és nevelés” egymastdl elvalasztva zajlik, noha az egyik elvalaszthatatlan a
masiktol. Az iskola minden pillanatban nevel, akar oktatas zajlik, akar vizsga, akar
fegyelmi eljaras, akar a szilinetben beszélgetnek vagy nem beszélgetnek a tanarok a
gyerekekkel. Sokan prébaljak meg az erkdlcstant, a toleranciat, az allampolgéari aktivitast
vagy akar az istenhitet tantargyi keretek kozott oktatni. Pedig az iskola az elsd perctdl
Uzen ezekben a témakban, csak meg kell figyelniink, hogyan. ,,Ha még egyszer zsidézol,
fiam a szinetben, kirugdosom a fogaid!” — nevel toleranciara egy dunantdli
elitgimnazium tdrténelemtanara.

6. A tovabbtanulas, az osztalyzat, a megszerzett tudas elsO0sorban a gyerek
csaladi hatterétol fugg, pedig az iskolanak éppen az lenne a feladata, hogy azok
szaméra is tudast, magabiztossagot, perspektivat nyudjtson, akiknek csaladi hatterik
miatt kevesebb az esélyilk ezek megszerzésére. Szamos kutatas egyértelm(ivé teszi,
hogy a megszerzett osztalyzatok, valamint az, hogy a gyerekek milyen tipusa fels6bb
iskolaban tanulnak tovabb (egyaltalan, tovabbtanulnak-e) leginkabb a csalad anyagi
hatterén, a szil6k iskolai végzettségén és nem az iskolan all vagy bukik. En azt
tapasztaltam egy orszagos kutatasban, hogy a gyerekek tudasa (vagy éppen annak
hianya) is ez utdbbi kdvetkezménye. Akkor mi az iskolai oktatas hozzaadott értéke a
gyerekek tudasadhoz?

7. Az iskola osztalyozza a gyerekeket, noha inkabb visszajelzést kellene adnia nekik
arrél, hogy mi volt az értékes a munkgjukban, és mely terileteken kell fejlesztenitk
o6nmagukat. Mire ad egyest példaul a pedagogus? Arra, hogy nem irta meg a gyerek a



leckét? Ez az egyes nem inkabb a sziil6knek szoél, akikben nincsen elegendé aspiracio,
hogy otthon atvegyék a tanar altal delegalt feladatot és tovabbgyo6torjék a gyerekeiket?
Az egyes nem a tanarnak dnmaganak szé6l, aki végtére is nem tudta megtanitani a
gyereket? Vagy nem tudta érdekeltté tenni abban, hogy elsajatitsa az adott tananyagot?
A Kkét vilaghaboru kozoétt ,proletar jeles”-nek hivtak az elégséges érdemjegyet. Ez a
szamomra egyébként bantd hangzasi szleng-kifejezés tokéletesen adja vissza a kor
tarsadalmi viszonyait- De sajnos napjainkét is: az als6é rétegek gyermekei szamara az
elérhetd maximum az elégséges (ha tetszik, a kettes) osztalyzat.

Mi volt a jo, és mi volt a...?

Az okos a mas karan tanul. Egy fraszt! Legjobb esetben is a sajat karunkon tanulunk, de
abbdl sem biztos. Hanyszor és hanyszor kovetjuk el ugyanazt a hibat életink soran djra
meg Ujra. Mi torténne akkor, ha abbdl tanulnank, amit jol csinaltunk? Semmi. A vilag
végképp nem dol 6ssze, pusztan annyi térténik, hogy nem csak kellemes érzések vannak
benniunk, de radébbentiink valami értékesre, ami velink kapcsolatos.

A hajdani-Osztak-Magyar Monarchia orszagaiban — Magyarorszagon pedig kilonodsképpen
— fontos lenne, hogy az emberek azt is ki tudjak mondani, hogy mi az, amiben jok, mit
csinalnak jol, s milyen értékeik vannak. Miért kéne a hétkdznapok zajldsanak, a munka
vilhganak abbdl allnia, hogy azt soroljuk, mi az, amiben még gyengék vagyunk?
(Egyéltalan: mi van akkor, ha nem kezdunk semmit azzal, amiben nem vagyunk
kivaléak? ,,Nem megy Pistikének a zongora? Akkor gyakoroljon tdébbet!” Csakhogy
Pistikének azért nem megy a zongora, mert utélja, akkor meg inkdbb hagyja abba, ne
kinozzak tovabb!)

Nem kell ellentéteket gyartani egy tréningen. ,J6” és ,rossz” helyett beszélhetlink
értékesrdl, és ha a csoport hasznara valik, megfogalmazhatja a fejlesztenddket. Egy
tréning érdeme, ha képes megvilagitani a résztvevOok szamara azt, hogy miben jok, és mi
az, ami fejlesztendd. Ez azonban nem vagy nem elsGsorban a tréner dolga. o) egy
helyzetet teremt, mely alkalmassa teszi a csoportot arra, hogy a tagjai elgondolkozzanak
a fentieken, néha megfogalmazzak azt. Nem kell feltétlenil fejleszteni is az
egyuttmikodést vagy a koncentraciét vagy a tervezést vagy a vészforgatokonyv
kidolgozasat. Ezt nem is varhatjuk el egy, ketté vagy harom naptél. Azt viszont igen,
hogy a résztvevOk szamara vilagossa valjon, hogy melyek azok a teriiletek, amelyeket
fejlesztenitk kell. Vagy ha mar évek 6ta nem fejlesztik, akkor annak mi az oka. Ahhoz,
hogy dodntést tudjanak hozni arrél, hogy valéban neki is veselkednek a fejlesztésnek, a
problémakat a felszinre kell hozni.

-En mindig rossz voltam matekb6l” — menti fel magéat egy szamolast is magéaba foglalo
feladat aldl az egyik tréningrésztvevénk. ,En rosszul rajzolok” — zéarja le a dolgot egy
masik. Mi az, hogy rosszul rajzol valaki? Hogyan lehet rosszul rajzolni? Mit jelent az egy
komplex élethelyzetben — a tréning ilyen, a munkahely vildga ilyen — hogy valaki ,rossz
volt matekbol”? Azt gondolom, ezek bélyegek, amelyek az id6 mulasaval mentséggé
nemesilnek. Felmentéssé az aldl, hogy tovabbmenj az uton.
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Van-e értelme ,,rossz”’-rél beszélniink? Ha valami ,,rossz” minGsitést kap, az rossz. Készen
vagyunk, lezartuk a dolgot, a valamit elkényveltiik ,rossz”’-nak, nincs mit tenni. Mi mar
csak ilyenek vagyunk. Pont. El kell-e vagnunk annak a lehet0ségét, hogy az érintettek
fejleszthessék magukat. Mit nyertiink azzal, ha a fejlesztend6k kdzé sorolunk bizonyos
teruleteket?

3. rész: Profit

Hatékonysag? Versenyképesseg? Profitabilitas!

A vezetOk sokszor torekszenek szervezetik hatékonyabba tételére. A szolgaltatok
sokszor allnak eld azzal az igérettel, hogy a munka hatékonyabb lesz. De mit értsuink
hatékonysag alatt?

Az Uzleti szektorban, de a non-profitok vilagaban, sot napjainkban az iskolak korében is
gyakorta hasznalt blvos sz6 a versenyképesség. Sok tréning a versenyképesség
novelését célozza, sikerrel. De kivel versenyez a cég, a non-profit szervezet vagy az
iskola?

Egy vallalkozas esetében a profitabilitas fel6l kell megkozelitenink minden
szervezetfejlesztést célzo torekvést. Minden cég azért jott I1étre, hogy hasznot termeljen
a tulajdonosok szamara. ElI6bb vagy utébb, de egy vallalkozasnak profitabilisnak kell
lennie. Nem elhanyagolhat6, de masodlagos kérdés, hogy milliardos alaptOkével vagy
egy csaladi kassza megtakaritasaibél jott-e létre a vallalkozas; hogy sok kutatast és
egyedi fejlesztést, jelent0s beruhazast igényld tomegarucikket vagy egyedi igényeket
kielégité szolgaltatast nyujt-e a cég. Mlikdodésének értelmét egyedul a profit adja meg.
Ha ez nem igy van, akkor mib6l mikodik?

Lehet a vallalkozasod alacsony hatékonysagu, dolgozhat benne sok olyan ember, akinek
felesleges a munkaja vagy akik kizsakmanyolva érzik magukat, lehet a ,versenyben” a
sokadik helyen szerepelni. Ha a céged igy is profitabilis, akkor nincsen szilkséged a
szervezet fejlesztésére.

Verseny? A cégek nincsenek versenyben. A piac mindig is volt és van — cégek szuletnek
és elhalnak. Vagy fennmaradnak, mert fenntarthatéak, vagy pedig eltlinnek, mert nem
fenntarthat6éak. Verseny csak rovidtavon létezik: egy projekt egy ajanlat erejéig valéban
versenyez a céged egy masikkal, s a szervezet minGsége, uram bocsé’, hatékonysaga
befolyasolja, hogy tudtok-e kedvez6(bb) arat, hataridét ajanlani, s azért megéri-e
megcsinalni az adott munkéat. HosszU tavon azonban nincsen verseny. Minddssze ezt a
sz6t hasznalod jobb hijan. Egy picike kinai vendéglé és egy otcsillagos hotel hatalmas
étterme nem versenyeznek, siman megélnek egyméas szomszédsagaban. Léteznek olyan
tréningek, ahol a résztvevd dontéshozok uUjragondoljak cégik egész lzleti stratégiajat,
mely nyoman olyan rést talalnak maguknak a piacon, ami altal nem is kell versenyben
érezniik magukat. Olvasd el a kék dcean stratégiardl szolé kdnyvet!

Egy iskola, egy non-profit szervezet vagy egy kozcélu vallalat (csatornazasi, elektromos
mlivek) esetében valéban mas a helyzet. Profitabilitas helyett fenntarthatésagroél kell
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