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l. Bevezetés

A felnSttképzés, és ezen belil az emberi er6forras fejlesztés stratégiai tényezd a szervezetek
adaptivitdsdnak fenntartasaban, az emberi er6forrds megteremtésében, menedzselésében, valamint
a gazdasagi kibontakozdsban. A XXI. szdzad gazdasagi valsagot kovetd idészakaban a szervezetek
emberi er6forrds tevékenységei jelentés mértékd atalakuldson mentek keresztiil. Er6teljes nyomds
nehezedik a szervezetek emberi eréforrds részlegeire, melynek alapjat azon tulajdonosi elvardsok
hatdrozzak meg, amelyek elényben részesitik a koltségcsdkkentést, az eredményességet, a versenyt,
és az Uzleti érdekeket helyezik fékuszba a stratégiai funkcidként definidlt emberi er6forras
menedzselés elStt. Ugyanakkor hazdnkban is sokan vélekednek gy, hogy a szervezeti hatékonysag és
siker hagyomanyos forrdsai — ideértve a szervezeti monopdliumot, a technoldgiat, a pénzigyi
eréforrasokat, vagy a méretgazdasagossagot — mar nem elegendéek a versenyelény fenntartasahoz.
Elismert kutatéi mihelyek képvisel6i (Karoliny, Farkas, Poér — 2003; Bakacsi, Takacs, Gelei — 2006)
valljak, hogy az emberi eréforrasok és menedzselésiik — beleértve a felnéttképzést - a XXI. szazadban
a hosszu tavu versenyképesség kulcsfontossagu feltételei. A sikertényez6k valtozasanak f6 oka a
szervezetek mikodési motivacidjat Gjraértelmezé teljesitmény, illetve a hatékonysagi kényszer

egylttesen jelentkezd prioritasa.

Az emberi eréforrds komponensei: az egyéni tehetség, a képességek, készségek és a szaktudas,
valamint ezek jol iranyitott egylttes m(ikodtetése — a versenyel6ny megszerzésében, az (zleti
kivalosag elérésében, a tartds sikerben kiemelkedd szerepet jatszanak; nagyobbat, mint amennyire
ezt kordbban becstlték. Az emberi/human téke az 6sszes rendelkezésre all6 munkaerd tudasanak,
képességének, gyakorlati tapasztalatanak, szakértelmének, kompetencidinak, kapcsolatainak és
magatartdsanak Osszessége; a cégérték nehezen szdmszer(lsithet6, de mégis talan legfontosabb

része. Kilonlegessége abban rejlik, hogy ezen eréforras képes egyediil:

folyamatos mindségi névekedésre

e ©Onmaga megUjulasara, fejlesztésére

valtozdsra, tobblet teljesitmény létrehozasara

e Onmegvaldsitasra, kezdeményezésre, felelGsségvallalasra.



A szervezetekre jellemz6 értéket az ott dolgozé ember adja. Ez olyan ,vagyontargya” a
szervezeteknek, amely magdban foglalja az egyének és csoportok kozotti interakciés mddokat, a
megszerzett tudast, annak hasznositasat és menedzselését, az emberek viszonyuldsmddjat,
motivacioit és a szervezeti kulturat. ,,Az emberi er6forras értékelmélete szerint az egyén (véllalati)
értéke fligg azoknak a gazdasagi szolgdltatasoknak az értékétél, amelyeket az egyén potencialisan
nyujtani tud és annak valdszinliségét6l, hogy az érintett szolgaltatasokat a vallalat realizalni fogja.”
(G6si, 2007) A sikeres szervezeti mikodéshez a tradicionalis t6ketényezd6k (fizikai, pénziigyi, eszmei)
mellett kulcsfontossdgu szerep jut az emberi t6kének, amely 6sszetartja a mdsik harmat és kijel6li a

szervezeti célok, eredmények eléréséhez vezet6 felhasznaldsi médjukat.

A felnéttképzés jelentdségét e paradoxonnak tlind helyzetben az adja, hogy felkészil és felkészit a
még eredményesebb hatékonysagnovel§ eljardsok alkalmazdsara, az emberi mindség esélyei
novelésének befolydsoldsdra. Ezen belll kiemelt szerepet kapnak a felnGttképzés szervezeti
kereteken belll zajlé non-formalis, résztvevGkozpontid moddszerei, amelyek rugalmas képzési

lehet6séget biztositanak, és sziikségessé teszik a munkavallaloi 6nirdnyitast, a folyamatos tanulast.

Az elterjedt hazai felfogas szerint a felnGttképzés részeként értelmezett emberi eréforrds fejlesztési
munka legfébb célja a szervezetek kompetenciakészletének, vagyis a tudast6kének a biztositdsa,
illetve megfelel6 felnSttképzési modszerekkel valé hatékony és eredményes fejlesztése.
»Napjainkban a feln6ttképzés egyik kiemelt feladata a munka vilagdban elvart kompetenciak
fejlesztése, s ezt a résztvevbk képességeihez, a tarsadalmi és munkaaddi elvarasokhoz alkalmazkodd
tervezéssel, a konkrét gyakorlatot imitdld helyzetekben elsajatithaté kommunikacids, kooperacios,
dontési technikdk alkalmazdsaval valdsithatjuk meg sikerrel... Mindez nem hozhaté létre a
hagyomanyos, tekintélyelvl, a tudas felhalmozasat és elraktarozasat célzo, zart, tanitaskdzpontu

képzési szemlélet és mddszerek alapjan.” (Kraiciné, 2004)

A feln6ttképzés, ha eredményes akar lenni, nem képezheti le a hagyomanyos oktatdsi strukturat, mas
maddon kell tudnia megszélitani a kilonb6z6 céllal feln6ttként tanulni szandékozdkat, ugy, hogy
figyelembe vegye e célcsoport fiatal tanuléktdl eltéré specialis jellemzdit, tanuldsuk sajatossagait,
olyan alternativ képzési kindlatot nyujtson, amelyben a feln6tt tanuld megtaldlja a tanulasi céljainak,
sajat tanuldsi stilusanak leginkdbb megfelel6 formdkat. A hangsuly a tanitdsrdl a felnGttek tanuldsara
tevédik at; az értelmes, a gyakorlati életben vald boldogulast biztositd tanulas, személyiségfejlesztés
veszi at a fGszerepet, vagyis maga a résztvevé keriil a kézéppontba. (Maréti, 2002.)

A pedagdgia és az andragdgia 6sszevetése a két paradigma szétvdlasztasat eredményezi a tanari és
tanuléi attit(id, a tananyag, a tanulasi cél és motivacié aspektusaiban, ami az andragdgia kapcsan

olyan kulcsfogalmak kiemelését eredményezi, mint a fliggetlenség, egyenrangusag, fokozddd



O0ndllésdg és oOnirdnyitas, tanuldsi és gyakorlati tapasztalati hattér, kozvetlen gyakorlati
hasznosithatdsag, a megszerzendd tudds alkalmazasa, tanuldsra orientalt magatartas, teljesitmény-
koézpontusag. (Mardti, 1995.) Mindezek a sajatossagok az adott tarsadalmi kornyezet Altal
determindlt, a tanulasaért felelGsséget vallalni képes felnétt tanuld jél definidlhaté igényeinek
bazisdn értelmezhet6k. A tanuldsi-tanitasi folyamat sikere azonban nagymértékben fligg a jol

megvalasztott mddszertdl is.

ll. Mddszertani megujulds

A feln6ttek tanuldsi-tanitdsi folyamatdban mddszeren azokat az eljarasokat értjik, amelyek lehet6vé
teszik a fejleszté szakemberek munkajanak hatékony megvaldsulasat (Kraiciné, 2004). A mddszer a
célra irdnyuld tevékenységek szabdlyozd elveként jelenik meg, elGirja a haszndlhaté-haszndlandé
eljarasokat és azok rendjét (Zrinszky, 2008). A moddszerek, eszkozok, eljardsok ugyanakkor
onmagukban nem minGsithet6k, mindig csak egy adott pedagodgiai szituaciéban értelmezhet6 a
hatékonysaguk. A tanuldsi tevékenységet segité eljardsok mindegyike pedagdgiai tartalmat is
hordoz, ebbdl kifolydlag hatékonysagukat erGteljesen befolydsolja a pedagdgia, szorosabban a
didaktika altalanos elveinek kovetése. A feln6ttek tanuldsa tanuldsi el6zményeikhez is kotédik. A
pedagdgia feladata a kapcsolédasi pontok megtaldlasa (Zrinszky, 2008).

Az egyes modszerek, eljardsok kozotti valasztas tudatos, mindig a konkrét szituaciétél figg — hisz a
madszerek valtozo koriilmények kozott mdasként valdsulnak meg.

A résztvevé kozpontd moddszerek, nyitott képzési formak athelyezik a hangsulyt a tanitasrdl a
tanuldsra, beemelik a tanulds vildgaba a formalis tanulds csatornai mellett a non-formilis és
informdlis ismeretszerzés teriileteit is. A résztvevé kdzpontli mddszereknél alapvetd cél a résztvevék
szemléletének, attitlidjének, motivacidinak, kompetencidinak fejlesztése. Epitenek a résztvevsk
aktivitasara, egylttm(ikodésére, fékuszba helyezve a csoportmunkat. Magyarorszdgon az intézményi
felnGttképzés teriletén még mindig az iskolarendszer(i oktatdst meghatdrozd tanitdsi paradigma
uralkodik, holott ez nem felel azoknak a XXI. szdzadi kovetelményeknek, amelyek a gyakorlati
ismereteket és a munkaer6-piaci igényeket kielégit6 kompetencidkat helyezik a kdzéppontban.
Eletszer(ibb, gyakorlatorientaltabb képzésre van sziikség, amelyhez nélkiilézhetetlen a médszerek,
eszkozok és a szemlélet megujitdsa, az 6nallé ismeretszerzés folyamatat tdmogatd modszertani
kornyezet kialakitasa.

Matthias Finger tanulmanyaban (Mardéti, 2009) — attekintve a felnGttképzés korszakait -
megallapitotta, hogy a konvencionadlis korszakot és az utilitarizmus korszakat kévetéen a XX. szazad

végétdl a felnbttképzésben U célokat kell kovetni, igazodva a tarsadalmi elvarasokhoz. Ezen uj cél: a



képességek fejlesztése a valtozé helyzetek megértésére, megitélésére, a bennik talalhaté problémak
feltdrasdra és megolddsara. A tanulds sulypontja az egyén életében jelentkez6 problémak
megoldasara helyez6dik at, ezaltal a tanulds értelmesebbé valik, mert mindig valdsagos
élethelyzetekre épit, amelyekben felhaszndlhatok a tapasztalatok. Ehhez Finger szerint nagyfoku
0nalldsag kell, amihez sziikségessé valik a mddszertani valtas: az ismeretek atadasara korlatozédd
gyakorlatot fel kell valtani a helyzetelemzésre és problémamegolddsra irdnyulé gyakorlatnak. Ennek
révén megvaldsul a résztvevé kdzpontusag, a csoportmunka, az 6nirdnyitd tanulds. A tanitas azonban
csak akkor lesz eredményes, ha a tanuldas a kapott informacidk tovabbgondoldsdval, alkotd
feldolgozasaval jar egyitt.

Ennek kiilondsen nagy jelentésége van a munkaerdpiacon megvalésuldé emberi eréforras fejlesztési
programokban. A szervezetek eredményességének ugyanis fontos tényezbje a szervezet human

t6kéjének hatékony felhasznalasa és annak folyamatos fejlesztése.

lll. Az emberi eréforras fejlesztés a tanulds - szervezeti tanulds
keretrendszerében

Az emberi erGforrds gazdalkodassal foglalkozd tudomdny olyan interdiszciplinaris, integrativ
tudomany, amelynek andragdgiai, felnGttképzési, kommunikacids, kozgazdasagi, pszicholdgiai,
szervezés- és vezetéstudomanyi kapcsolatai vannak. A nevelés és oktatds a feln6tteknél a pedagdgiai
azonossagokon alapulva igyekszik altalanos feladatait megoldani, az eltérések pedig a feln6ttképzés,
mint specifikacio kimunkalasat adjak.

A neveléstudomanyban a tanuldskutatdsok oldalarél egyre erdsebben fogalmazdédik meg az a
felismerés, hogy a pedagdgiai siker azon mulik, mennyire vagyunk képesek az egyén tanulasi
folyamataihoz alkalmazkodni. Az el6zetes ismeretek és a tanuldsi stilusok terén mutatkozo
kiilonbségek figyelembe vétele nélkili puszta ismeretkozlés hatékonysaga nagyon alacsony, a tanulas
fogalmaban tehat az Uj ismeretek elsajatitasaval egyenrangl szerepet kell, hogy kapjon az Uj
tuddsnak az el6zetes ismeretekhez valé kapcsoldsa és a tanuldsi mddszerek kérdéskore is. A
hagyomdanyos tanulasfogalmat tarsadalmi oldalrdl is kihivasok érik. Egyre nyilvanvalébb a kiilonbség
az ismeretkozpontu iskolai tanulasfelfogas és a képességekre, készségekre 6sszpontositd tarsadalmi-
gazdasagi tanulasigény kozott. Mindezeken kiviil a befejezhet6 tanulas ideje lejart, és az atadott
ismeretek rohamléptékben avulnak el, és keletkeznek 0j ismeretek, megteremtve ezzel az élethosszig
tartd tanulds szlikségességét.

Kraiciné szerint az élethosszig tartd tanulds szikségessége madra mar Ossztarsadalmi szinten

elfogadott tény. Emellett kevésbé koztudott az, hogy valtoznak a tudassal szemben megfogalmazott



igények és a megszerzéshez vezet6 utak, tovabbd né a barhol megszerzett tapasztalati tudas
jelent6sége. Az Uj tudaskezelési utak innovacids kihivast jelentenek mind a pedagégia, mind az
andragégia tudomanya szamara. Ezek ismerete és széles kdrben torténd elterjesztése jelentheti az
egyén szamara a munka vildgaban valé bennmaradas feltételét, a szervezetek szamara a hatékonysag
és siker szempontjabdl nélkilozhetetlen szervezeti tudas és a tuddsmenedzsment szemlélet és
gyakorlat megvaldsuldsat. A felnGttképzési szakember a hagyomanyos ismeretkozlé szerepbdl
fokozatosan a tanulasi folyamat mentorava, a tuddsszerzés technoldgiai folyamatanak menedzserévé

valik.

Az emberi er6forras fejlesztést szolgald képzéseken belil kitliintetett fogalmak a tudds, a szervezeti
tudas és a szervezeti tanulds.

A tudas nagyon sokrétl, amely széles értelemben magaba foglalja az emberek konkrét és altalanos
ismereteit, tapasztalatait, intuicioit, kreativitasat, készségeit, a dolgok megértését és megitélését,
értékekrél alkotott véleményét, illetve erre vald képességét stb.

Egyik metszetét a tanulds soran megszerzett ismeretek, informacidk 6sszessége adja, a masikat az a
képesség, készség (ugynevezett kompetencia), amely alkalmassd teszi az embert, hogy ezen
informdcidkat a gyakorlatban felhasznalja, hasznositsa, az emberben |év6 tudast, ismereteket,
készséget, képességeket és magatartasbeli tulajdonsagokat sikeres problémamegoldd cselekvéssé

alakitsa, illetve bdvitse, ami egyben a kdzvetlen tudasalkotds képességének a megnyilvanulasa.

a) Tanulds és felnéttkori tanulds

Az emberi erGforras hatékony felhasznalasa és menedzselése révén lehetGség nyilik arra, hogy a
szervezetek m(ikédésiket ,tudds-alapra” helyezzék. Ehhez elengedhetetlen, hogy a munkatarsak
képesek és nyitottak legyenek a tanuldsra. A tanuldas mindannyiunk természetes tevékenysége.
Eletiink minden ciklusaban tanulunk. A tanulds barmely viszonylag tartés magatartas-valtozas, mely
tapasztalataink eredményeként kovetkezik be. A tanulds mindig vdltozdst és vdltoztatdst jelent. Dr.
Kalman Anikd szerint: ,,a tanitds egyre inkdbb ezt a vdltozast hivatott indukdlni, vagyis a tanuld
egyént abban segiteni, hogy bizonyos értelemben valtozni, valtoztatni tudjon. Kézéppontba keril az
az egyén, aki az iskolai oktatason tul igényli 6nmaga mivelését. Ez a szemlélet Uj elvarasokat tdmaszt
a tanitdssal szemben: az ismeretkozvetitésen tul széles kérben a készségek, képességek fejlesztését.”

(Kalman, 2009)

A tanulds jelen korszakunkban egy megszakitas nélkdili folyamat, hisz az a tudds — és készségkészlet,

amelyet a kozoktatas keretein beliil szereztiink, nem elég egész életlinkre, ezért feln6ttként is



tanulnunk kell. Ugyanakkor e folyamatban kiemelked6 szerepe van a kézoktatdsnak, hisz a
gyermekek a kozoktatas keretein beliil tanulnak meg tanulni. Ha pozitiv élményeket szereznek a
tanulds soran, akkor feln6ttkorban motivaltabbak lesznek abban, hogy Ujra tanuljanak, felfrissitsék

tuddsukat, Uj ismereteket szerezzenek.

Az élethosszig tartd tanulds folyamataban alapvetd szerepet jatszott és jatszik a felnGttképzés, és
ezen belll a munka vildgara irdnyuld és a munka vildgaban zajlé tanuldsi tevékenység. A felnéttkori
tanuldsi folyamat azonban sok szempontbdl kiilénboézik a felndvekvdék tanuldsatdl. A felnétt tanulok
a tanuldsba magukkal hozzak el6zetesen szerzett jelentGs élettapasztalataikat, és a mindennapokban
megszerzett tapasztalati tuddsuk nagymértékben befolydsolja a tanuldsi folyamataikat. A feln6ttek
nem torolhetik ki elméjikbdl a meglévé tapasztalatok hatdsat: szemléletlik, attit(idjik, el6zetes
ismereti tartalmaik mind-mind hatassal vannak a mindenkori tanulasi szituaciora. A felnéttképzésben
a tanulas tervezésekor legaldabb két tényezével szamolnunk kell: az egyik a feln6ttek elézetesen
elsajatitott tuddsa, a masik pedig az el6zetes tapasztalati tanuldsa. A tanulds elsajdtitasa ravezeti a
tanuldt, hogy az el6zetesen tanultakra és élettapasztalatara épitsen annak érdekében, hogy a tudast

és a készségeket helyzetek sokasagdban tudja hasznalni és alkalmazni.

A tudasteremtés, amely a tanulas révén megy végbe, nem egyszer( feladat akdr az oktatds, akar a
felnGttképzés, akdr a szervezetek tanulasi folyamataban. ,A tuddsteremtés U(j gondolatok
|étrehozdsdanak és megtanuldsdnak a képességét jelenti... El6szor is, a hallgatélagos tudashoz
természetébdl addddan nehéz hozzaférni. Mdsodszor, a tudasnak Ossze kell allnia, és mindségi
otletekhez kell vezetnie; nem minden hallgatdlagos tudas hasznos. Harmadszor, a minéségi otleteket
meg kell 8rizni a szervezetben, meg kell osztani és fel kell hasznalni az egész szervezeten belll.”

(Fullan, 2008)

b) Szervezeti tanulds

Tendenciaként megallapithatjuk, hogy a XXI. szdzad munkaerGpiaca a tanulasi folyamatok sorozatat
varja el az egyént6l. Az Uj tudas minden idGben az el6rehaladas egyik feltétele volt; korunk
globalizalddott, felgyorsult vildgdban azonban egyre szélesebb kor( tuddassal, egyre specifikusabb
kompetencidkkal kell rendelkeznie a munkavallaléknak. Minden valtozik, s6t azt is mondhatnank,
hogy jelen korszakunk egyetlen stabil tényezGje a valtozds. Ezekhez a valtozasokhoz az egyik
legfontosabb kompetencia a rugalmas alkalmazkodas képessége, amely jelentGsen érinti a
szervezetek tanuldsi folyamatait is. Emellett az egyik legfontosabb feladat a tudassal (a versenyképes

tuddssal) Osszefliggé értékitéletek megvaltoztatdsa, az egyéni motivaciok mddositasa, tovdbba a



tanulasi és tanitasi kompetencidk fejlesztése, a mddszertani, és szemléleti valtas, Uj megkozelitések

meghonositdsa a tanuldsban.

A szervezeti tanulds olyan folyamat, amely sordn a szervezet képes a felhalmozddott tapasztalatok
alapjan Uj tudast, uj ismereteket létrehozni, és a szervezeten belil elterjeszteni, hogy azok elérhet&ek
és felhaszndlhatdak legyenek minden munkatdrs szamara. Senge alapjan a tanuld szervezet olyan
dolgozdi kozosséget jelent, ahol az egyének képességeik folyamatos bdvitésére torekszenek, Uj
gondolkodasmddokat honositanak meg, melyeket a vezetés is tamogat, a kollektiv elképzeléseknek
tadg teret biztositanak, és az emberek a kozos tanulds képességének elsajatitdsdban is motivaltak.
(Senge, 1998)

A tanulast tdmogaté szervezeti kornyezet biztositdsa nélkil nem lehetséges a tanulas Utjan elérheté
rugalmas alkalmazkoddas. A szervezetet emberek alkotjdk, 6k a tanulds kulcsszerepl8i. A tanulasi,
fejlesztési folyamatokat tudatosan segiti az oktatas, amely megtanit tanulni, képessé teszi az egyént
tuddsdnak fejlesztésére. Mindazok a képességek, amelyeket a tanulds, az oktatads révén az egyénnek
meg kell szerezni, specidlis tanuldsi mddszereket igényel. , Az oktatds moddszerei... kilénb6z6 célok
elérését szolgdlhatjak, kilonféle elméleti alapok figyelembe vételével eltéré formakat olthetnek, s
kiilonboz6 stratégidk részeként jelenhetnek meg az oktatasi folyamatban.” (Falus, 1998)
Természetesen mindenfajta tovabbképzésnek, szakmai és készségfejleszté képzésnek is megvannak a

sajatos tanuldsi mdédszerei.

Nonaka azt dllitja, hogy a szervezeti tanulas a tacit (rejtett) és az explicit (kifejezett) tudds
metszetében fordul el a kilénb6z6 munkatarsak, egységek vagy temaek interakcidja alatt. (Nonaka,
1998) Ezt tamasztja ala Peter Senge is, aki a tanulo szervezet jellemz&inek leirdasakor a dialégusra és a
csoportban vald tudasmegosztasra helyezte a hangsulyt. A tacit és a kifejezett tudas egyittes
atadasat, ill. mozgodsitasat szolgaljak az olyan eljarasok, amelyek az emberek kozotti kolcsonos

kapcsolatokra épitenek: ilyenek példaul a tapasztalati tanuldsra épité tréningek és a coaching.

IV. A tréningek modszertana

A tréningek kialakulasa és elterjedése szorosan kotédik az oktatas-nevelés modernizacidjahoz.
Zrinszky Laszlo alapvet6 nevelésfilozofiai attekintéseiben kiemeli, hogy mar az Okori goérog
gondolkodasban megjelenik az elmélet és a gyakorlati tevékenység viszonyanak elvi szintd
megfogalmazddasa, , kettds gondolati 6rokséget hagyva az utékorra:

a) a tedrianak vonatkoznia kell a valdsagra és segitenie kell az életet

b) a tudas 6nmagaban is érték”.



A XX. szdzadi elméletek attekintése sordn arra a kovetkeztetésre jut, hogy Ujszer(i dominanciara jut a
jovére valo orientdltsdg, amelynek ,ismert kdvetkezményei:

v az els6dleges szocializacid és iskoldzas kett8s feladatnak kell, hogy eleget tegyen: felkészités

a felnétt élet el6re lathatd kbvetelményeire, feltételeire,

v avaéltozdsokra vald felkészités, konvertalhato altaldnos és szakmiiveltség biztositdsa.
Ez merében 0] igényeket tdmaszt a nevelés intézményeivel szemben.” (Zrinszky, 1998)
A tréningek, mint andragdgiai eljarasok éppen ezt az utdbbit célozzak meg. A tréningek az
andragdgian belll — kdzvetlen képességfejleszté hatdsuk révén — az emberi er6forrds megujitasanak
folyamatat hozzak létre. A tréningmddszer, mint gyakorlatorientdlt és készségfejleszté képzési
eljaras, nagyon fontos eleme a felnGttképzésnek és a szervezetek életében az emberi er6forras
fejlesztésének. A tréningek beagyazddnak a hagyomdnyos képzési elemek kozé, azt kiegészitve — nem
helyettesitve - lehet6séget teremtenek arra, hogy gyakorlati aspektusbdl kozelitve, sajat
élményszerzés révén tartés, mély, konnyen el6hivhatdé tuddst adjanak a résztvev6knek. A
tréningeknek létjogosultsdga van, és egyre inkabb létjogosultsaga lesz a képzési mddszerek kozott,
hisz a szervezetek tulélése és sikere szempontjabdl nem elég a megfelel6 embereket megszerezni,
tovabb kell 6ket képezni, és fejleszteni. Az Uj munkaer6t be kell illeszteni az Uj szervezeti
kornyezetbe. Szervezeten beliil is elképzelhet6 mozgas a munkakorok kdzott, s ekkor is szliikség lehet
bizonyos képességek fejlesztésére, de a munkakoérok, feladatok, maguk az emberek és a szervezet is
valtozik, s a megvaltozott koriilményekhez alkalmazkodni kell, s6t olyan képességek kifejlesztése is
szlikséges lehet, melyek a jov6beni kihivasok megvaldsitasara késziti fel a szervezet tagjait.
A tréningek olyan andragdgiai fejleszté folyamatok, amelyek alapvetéen készség- és
képességfejlesztésre irdnyulnak, strukturdlt tapasztalatszerzé eljarasok mikodtetésével a résztvevék
személyes élményeket szereznek, a tapasztalati tanulds révén Uj ismeretekhez jutnak 6nmagukral,
masokrél, kiilénb6z6 helyzetekhez valé viszonyulasaikrdl. (Loth, 2000) Ehhez a tréningek vezet6i
eszkozként kilonféle jatékokat, szitudcids és szerepgyakorlatokat alkalmaznak, amelyek feldolgozdsa
soran a résztvevlk visszajelzéseket adnak egymasnak, milkddnek a csoportdinamika

torvényszer(iségei, ezaltal fejlédnek a résztvevék szocidlis és interperszonalis készségei.

A tréning célkbzonsége olyan emberekbdl all, akik a mar meglévé és a munkajuk soran hasznalt
készségeik, kompetenciaik magasabb szintre emelését célozzdk meg. A tréning nem viszi végig a
folyamatokat, csak beinditja azokat, és a résztvevéknek maguknak kell e folyamatokon tovabb

dolgozni a hétkdznapi élethelyzeteik soran.

Barmilyen feln6ttképzéssel és tréninggel szemben fontos kivanalom, hogy lehetdség szerint ne

legyen tulzottan elméleti, hanem a megélésen és a tapasztalaton alapuljon. Az ember allanddan tanul



valamit. A legtobb fontos dolgot az életben nem Ugy tanuljuk meg, hogy azt valaki - a szé formadlis
értelmében - megtanitana nekiink. Aki azonban nyitott arra, hogy a vele térténé eseményekbdl
tanuljon, az tobbet tud hasznositani tapasztalataibél.

Klein Sandor szerint minden tréningnek és képzésnek van valamilyen el6re meghatarozott célja:
valamilyen teriileten fejleszteni szeretné a résztvev6t. Ahhoz, hogy a résztvev6é azon a teriileten
fejlédjon, ami a tréning célkitlizése, elengedhetetlen, hogy a résztvev6é maga is motivalt legyen a
fejlédésben. Ellenkezé esetben nem azt tanulja meg, ami a képzés célkitizése volt. A vallalati
képzések kilénb6z6 pontossaggal hatarozzak meg célkitlizéseiket: az egyik végponton taldlhaték a
szigoruan ismeretek ataddsara létrehozott, vizsgaval zarédé tanfolyamok, a masikon a személyiség
altaldnos fejlédését kitliz6 személykozpontu tréningek. A résztvevGk motivaltsdga mindkét esetben
fontos. Egyik esetben a résztvevének akarnia kell az adott tuddsanyag elsajatitasat, mig a masikban
torekednie kell sajat személyiségének jobbitdsara. A f6 kilonbség a két eset kdzott az, hogy mig egy
tanfolyamnal a fejl6dés kdnnyen ellendrizhetd, ezért nem nehéz vizsgak és osztalyzatok formajaban
kiils6 motivaciét biztositani, addig a személyiségfejl6dés esetében a motivacido belsé kell, hogy
legyen. (Klein, 2006)

A tréner eszkdze a csoportdinamika, ami lehetévé teszi a résztvevéknek a tanuldsi helyzetet. Az atélt
(strukturalt) gyakorlatokban a csoport és az egyéni teljesitmények jol megmutatkoznak. A hangsuly
az atélésen és a tapasztaldson van. Egy helyzetben csupan a megfigyelésen alapulé gyakorlat nem
kivdnja meg a csoporttagok aktiv részvételét, igy nem okoz a viselkedésében, attitlidjében
mélyrehatd valtozast. Az informacié 4tadasan alapuld készségfejleszté tréningek lehetnek nagyon
szemléletesek, latvanyosak, de ha nincs lehet8ség kiprdbalni, alkalmazni azt az adott helyzetben,
akkor nem jon létre viselkedésvaltozas, csak intellektudlis befogadas, kognitiv informaciéfeldolgozas.
Ezért a tréninghelyzet nem oktatds, nem képzés, hanem az egyén belatdsan alapuld fejleszté
maddszer.

A tréningek szerepe a szervezetek életében a gazdasagi valsagot kovet6 id&szakban jelentés
atalakuldson ment keresztiil. A szervezetekben megkovetelt koltségcsokkentések miatt jelentésen
lerévidilt a tréningnapok szama, csokkent a résztvev6k szama, illetve elStérbe keriltek a belsé
tréningek. A vezet6képzés hattérbe szorult, helyette inkdbb a mlkodési és szervezeti hatékonysagot
célzo tréningek, a komplex tréningprogramok és a moddszertani képzések szerepe erGsodott. A
szervezetek vezetGi elvarjak a nyitott szemléletet, az egylttm(ikddést, a széles latékort, a valtozd
feltételekhez valé alkalmazkodast. A tréning egyre inkdbb beépll a szervezetek szervezetfejlesztési
folyamataiba, ahol a folyamat-tanacsadas részeként, mint eszkdz jelenik meg, felhasznalva a
folyamat-tanacsadas rendszerszemléletl munkamaodjat. Emellett egyre nagyobb teret hédit a vezetd

személyes tdmogatasat szolgald coaching mddszer.
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V. A coaching mdédszertana

A 90'-es évek végeéig a tréning élesen elkllonilt mas fejleszté mddszerektdl, majd a coaching ebben
az idészakban indult igen gyors fejlédésnek abbdl a felismerésbdl kiindulva, hogy a személyre szabott
fejlesztéseknek sokkal nagyobb a hatékonysdga. Mig a tréning egyes kompetencidk begyakorlasara
fokuszal, a coaching személyre sz6l16 vélaszt ad a vezetési és személyiségi kérdésekre. Mindkettd
erdsen épit az "itt és most elvére", de az alkalmazott mddszertanban donté kilonbségek vannak. A
tréning a csoportos helyzetekben rejl6 tanulds el6nyeit hasznalhatja ki egy esetleges tudashézag
kiegyenlitésében, mig a coaching altaldban egy az egyben zajlik, és itt fejti ki legnagyobb hatdsat,
tulajdonképpen egy szemléletvaltozdason keresztiil, amely mélyrehatéan érinti a szervezetet — a
kérdés természetesen mindig a cél. Amennyiben bizonyos specialis kompetencidk fejlesztése a cél, a
legkoltséghatékonyabb megoldasok egyike a tréning. Amennyiben a szemléletméd fejlesztése a cél
egy hosszabb tavu eredmény érdekében, Ggy a coaching a hatékonyabb.

A coaching, mint az egyéni fejlesztés egyik leghatékonyabb eszkoze, egy olyan tandcsaddsi mdodszer,
amely tdmogatd keretet biztosit az ligyfélnek sajat fejl6déséhez. A tdmogatas soran a coach arra
torekszik, hogy pozitiv szemlélettel és megoldas-orientdlt gondolkoddsmdéddal — az lgyfél belsd
motivaciojara és személyes felelGsségére épitve — erGsitse az tgyfélben azt a hitet, hogy képes a
megoldasra varo helyzeteit feloldani. A coaching Iényege, hogy tdmogassa az ligyfeleket abban, hogy
az aktudlis kihivasaik és elakaddsaik megolddsa kozben szerzett tudast kozvetlenll a sajat és a
szervezet szamara hasznot hozd eredményekké alakitsdk at. A coaching arrél szdél, hogy
»-..megtanulunk egyttt lenni az Ggyféllel, amint 6k a sajat vilagukban keresik a megfelel6 utat, és
észrevessziik azokat a kulcsfontossagu pillanatokat, amikor a legnyitottabbak a tanuldsra.”(O’Neil,
2008) Ezen tulmendéen koncentraltan szél a fejlesztésrdl, a tanitasrol — kompetencidkhoz kapcsolédo
viselkedéselemek direkt ataddsdardl, és a tanuldashoz vald hozzasegitésrdl. ,A coaching folyamatban
két ember szovetséget kot arra, hogy egylitt haladnak a tanulds egy specidlis svényén. Problémakat
oldanak meg, dontéseket készitenek el6, és rendithetetlenil szembenéznek azokkal az arnyakkal,
amelyek mindekézben megjelennek.... A coaching mddszertanilag egy specialisan intenziv tanulasi
helyzethez kotott tanacsadasi folyamat, amelynek eredményeképpen nodvekszik a szakmai
kompetencia, meger6sddik az onreflektiv tanulds készsége, a rendszerszemléletl gondolkodas és a

dontési hatékonysag.” (Sarvari, 2008)

A coachingmunka soran coach és lgyfele egyltt dolgoznak, hogy felszabaditsak az személyben rejlé
eréket. Az er6 és a lehet6ség mindenkiben megvan arra, hogy a sajat elképzelései szerint a lehet6

legboldogabbd tegye az életét és kihozza magabdl a legtobbet. Ehhez akarati tényezére is sziikség
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van; a coach megerGsiti az akaratot, segit rataldlni a megoldas kulcsara, felismerteti a belsé
forrdsokat, amelyek elvezetnek a személy sajat legjobb megoldasaihoz. A coaching mddszer sokrét(
alkalmazhatdsagaval, egyedi szemléletmédjdval, megoldds orientaltsagaval az lizleti szféra minden
szerepl6jének képes segiteni a teljesitmény, a hatékonysag és az elégedettség novelésében, a
munkahelyi kérilmények és az (izleti eredmények javitasaban. Az egyénre koncentrdlva tdmogatja a
benne rejl6 képességek kibontakoztatasat, az én-tudat fokozdsdt, a személyes célok

megfogalmazasat és elérését. A coaching a folyamatos valtozas, a megujulas és fejlédés eszkoze.

VI. Zaro gondolatok

A szervezetek emberi er6forras szakembereinek e kihivasok () feladatokat jelentenek és

munkajukban Uj szemlélettel kell dolgozniuk, melynek kulcsfogalma a fejlesztés.

Ugyanezek a kihivdsok a fejleszt6 szakembereket is érintik, hisz arra kell munkajukban torekedni,
hogy az adott szervezeti elvarasoknak, igényeknek megfelel6éen a leghatékonyabb képzési
madszerekkel fejlesszenek. Ezt er@siti az a tendencia is, hogy a munkatarsak szamara egyre
kiemeltebb helyen all sajat egyéni céljaik elérése, és ez jelentésen befolyasolja teljesitményiiket,

lojalitasukat, hatékonysagukat.

A szervezeten belll a tudas, illetve a teljesitmény menedzselése, a szervezeti és egyéni célok
egyuttes elérése nem képzelhet6 el a tudasigény meghatarozasa, illetve a tudas fejlesztésének igénye
nélkil. Ehhez stratégiai szinten jol definidlt human er6forras stratégiara, ezen belll képzési,
fejlesztési stratégidra van szikség. A szervezeti képzés magdban foglalja a szervezeti szlikségletek
meghatdrozasat, a munkaerd altal megjelenitett eréforrds lehetdségeit és hidnyossagait, a munkaeré
képzésének irdnyitdsat és tdmogatdsat, a tanulasi folyamat értékelését és a tanuldsi folyamat végén

az egyén erGforrasai fejlédésének értékelését.

A szervezetek tanuldsi folyamata egyrészt kozvetlen mddon hatast gyakorol az egyénre, a
csoportokra, illetve a szervezetre. Mdsrészt erbteljes a hatdsa a munkaerdpiacra, a képzé

intézményekre és a szervezet képzési politikajara.

Az éles versenyfeltételek mellett tevékenyked6 szervezetek szamara I|étfontossagl, hogy
munkatarsaik tuddsa, ismerete naprakész, képességik, magatartasuk eredményt generdld legyen. A
szervezetek sokiranyu valtozasi igényéhez igazodni képes alkalmazottaknak folyamatos fejlesztést
kell biztositani, hogy karbantartsak, aktualizaljak tudasukat, képességeiket. A vezetGi képességek,
készségek szintugy allando javitasra, tokéletesitésre szorulnak. Az emberi er6forrdas menedzsment

funkci6 mara mar befektetésként jelenik meg sok szervezetben. Ugyanakkor e befektetések
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megtériilése nem automatikusan garantalt, s6t kockazatos vdllalkozas, igy koriltekinté elemzé és

szisztematikus tervez6 munkat igényel. A kockazat csokkentése is tobbek kozott indokolja, hogy az

emberi eréforras fejlesztéssel, mint stratégiai jelentdségl tényez6vel foglalkozzon a véllalat vezetése.

A fejlesztés csak akkor tudja versenyképességét befolydsold szerepét betolteni, ha a cég

m(ikodtetésében tudatos kérdéssé valik. Ez a tudatossag megnyilvanul az emberi eréforras fejlesztés

cégstratégian bellli és a HR rendszerben elfoglalt helyében, valamint a fejlesztéssel kapcsolatos

vezetGi és munkavallaldi megitélésben, kozremUkddésben.
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