196 ~

GULYAS LAszLO*

. AFELNOTTKEPZES JELLEMZOL. II. rész*
A KEPZES ES FEJLESZTES VALLALATON BELULI MODSZEREI*+

FEATURES OF ADULT EDUCATION .
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ABSTRACT

The knowledge-based society and economy has a new demands from employee. The long life
learning is becoming reality. Where upon the theory and practice of training and development is
growing day after day. HR-managers, HR-specialist and researchers produced several models and
methods of training and development. There can be sorted two big groups:

1. On the job methods,

2. Off the job methods.

Recent essay is dealing with the theory of “on the job” methods. Accordingly we review the
Hungarian HR-books and essays dealing with “on the job” methods. We examine the advantages
and disadvantages of different methods, sort and evaluate them.

1. Bevezetés

A tudasalapu tarsadalom €s gazdasag 1jj tipusu kdvetelményeket tdmaszt a munkavalla-
16kkal szemben.' Az élethosszig tarté tanulds egyre inkabb napjaink valosagga valik. Az
élethosszig tart6 tanulas koncepcidja az 1970-es években kezdett altalanossa valni, és mara
egész Europaban egyetemnes oktataspolitikai és neveléstudomanyi paradigmava valt. Eszméje
kiilonféle szupranaciondlis szervezetek, mint példdul az Eurdpa Tanacs, az UNESCO, az
OECD, az Eurdpai Bizottsag oktataspolitikai koncepcioibdl nbtte ki magat. Eleinte ez a kife-
jezés kizardlag csak a felndttek folyamatos, visszatérd iskolarendszerti oktatdsara vonatko-
zott, €s sokan igy €rtelmezik ma is. Hivatalos jelentését tulajdonképpen az OECD-orszagok
oktatasi minisztereinek 1996-ban megtartott értekezletén kapta meg, amikor a konferencia
résztvevoi az egész életen at tarto tanulds céljat targyaltak. Ennek értelmében az egész életen
at tartd tanulas egy sziiletést6l a halalig tarté szandékos tanulasi tevékenység, amelynek cél-
ja, hogy fejlessze valamennyi egyén ismereteit és kompetenciajat, akik részt kivannak venni
a tanulasi folyamatokban. Alapjai a nagyipari termelésre €s az ebbél adodé tarsadalmi mobi-
liziciora vezethetdk vissza. A lifelong learning-programot a Philip H. Coombs altal 1967-
ben megallapitott oktatasi vilagvélsdgra adott nemzetk6zi valaszként dolgoztak.

A kilencvenes évek kézepére kialakult az egyetértés mind az UNESCO, mind az OECD
€s az Eur6pai Uni6 részér6l, hogy az egész életen at tartd tanulds nemcsak az egyén lehetd
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legnagyobb fejlédését bontakoztatja ki és segiti el6 a gazdasagi versenyképességet €s fog-
lalkoztathatésagot, hanem a térsadalmi kirekesztés elleni erbfeszitéseknek is hatékony
eszkoze. Az Eurdpa Parlament is hatérozottan tdimogatja azt a nézetet, hogy a tarsadalmi
integracié és az esélyegyenldség biztositasa érdekében kulcsfontossagh az egész életen at
tarté tanulas.

Az Eurépai Bizottsag 2000-ben kiadott ,,Memorandum az egész €leten at tarto tanulas-
161”2 cimii vitaanyaga leszogezi, hogy az egész életen tart6 tanulés szempontjabol minden-
fajta tanulas egy ,,bolcs6tdl a sirig tart6” folyamatos kontinuumot alkot.” A Memorandum
elengedhetetleniil sziikségesnek tartja, hogy az alapoktatis és az ezt kdvetd szakmai okta-
tas és képzés soran minden fiatal elsajatitsa a tuddsalapu tarsadalom altal megkovetelt Uj
ismereteket és készségeket. Ezzel szorosan 9sszefligg az a kovetelmény, hogy a fiatalok
,megtanuljanak tanulni” és pozitivan viszonyuljanak a tanulashoz. Més sz6val ne kény-
szernek, hanem feleldsséggel végzett, sikerélményekben gazdag tevékenységnek érezzék
azt. Ilyen koriilmények kozott a fiatalok és felnGttek akarnak tanulni €s egész életre szo-
16an megtervezik tanulasi tevekenyseguket — igy a Memorandum.

Az élethosszig tarté tanulas eszméje Magyarorszagon az 1989-1990-es rendszervaltas
utan keriilt igazan el6térbe, amikor a gazdasag strukturalis 4talakuldsa folytan sziikségessé
valt a munkaerd 4tképzése, amikor a régen szerzett tudds mar elavult, az Gjonnan Iétreho-
zott munkahelyek masfajta tudast igényeltek. Igy a dolgozoknak felnétt fejjel kellett ismét
az iskolapadba iilni.* A 2008-as gazdasagi valsdg Magyarorszagon is azzal a kivetkez-
ménnyel jart, hogy a munkaer6piacon feler6sodott az atipikus foglalkoztatasra alkalmas
mulgkaeré iranti igény. Ez még a korabbiaknal is jobban felértékelte a felnSttképzes szere-
pét.

Napjainkban az élethosszig tart6 tanulast ugy kell értelmezniink, hogy a hagyomanyos
tanulméanyokat (altalanos iskola, szakmunkasképzés, szakkozépiskola, gimnazium, felsd-
oktatas) kévetden a munkaba 4llas utan is folyamatosan 1ij tudast, ismereteket kell elsajati-
tanunk, illetve tovabbi tapasztalatokat kell szerezniink. Az élethosszig tarté tanulas elve
kimondja, hogy életiink barmely szakaszaban készen kell .allnunk arra, hogy valami 0jat
megtanuljunk. Gyakorlatllag ezt azt jelenti, hogy a tanulas felnéttkorban is fontos része az
ember életének.®

" A felnbttképzésre mind a munkavallaloknak, mind a munkaadoknak sziikségiik van.’
Egy dolgozod csak akkor tud sikeres karriert befutni, ha tudasat folyamatosan fejleszti,
megljitja, mig egy vallalat csak akkor tud megfelelni a piacon zajl6 verseny kihivasainak
ha versenyképes (értsd Uj ismereteket, tudast elsajatitani képes) emberi erdforrasokkal
rendelkezik. Ha a tudas, a képességek és készségek fejlodése elmarad, az adott egyén ki-
szorulhat a munkaerdpiacrol, illetve az adott vallalat jelentds hatranyba keriil a piaci ver-
senyben. A jelenlegi gazdasagi helyzetben, valamint az oktatds és a munka viliga kozotti
kapcsolat miatt nagyon fontos, hogy milyen 1smeretekkel rendelkeznek a végzett didkok a
szakmajukkal, az elhelyezkedéssel kapcsolatban.®

Ezen folyamatok és kihivasok kovetkeztében a feln6ttképzés mint teriilet, ezen beliil
killondsen a képzés és fejlesztés elmélete és gyakorlata naproél napra boviil. A feln6ttkép-
zéssel foglalkozd szakemberek, az emberi erbforrasokkal foglalkozd gyakorldé HR-esek,
tovabba a teriiletet kutatok a képzés és fejlesztés szamos modelljét és médszerét dolgoztak
ki. Napjaink HR-szakirodalma jelent8s szamu képzési/fejlesztési médszert ismertet.” Eze-
ket alapvetden két nagy csoportra oszthatjuk, Ggymint:

1. ,,On the job”, azaz hazon beliili képzések
Ezek szorosan a munkavégzéshez kapcsolodnak, azaz a munkahelyen keriil rajuk
sor. Igy a leheté legszorosabb kapcsolatban allnak magaval a munkavégzéssel.
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2. ,,Off the job”, azaz hazon kiviili képzések
Ezek legfontosabb tulajdonsiga, hogy a képzésre kijeldlt dolgozot kifejezetten ki-
szakitjdk a munkakdmyezetbdl, azaz a lebonyolitasuk a munkahelyen kiviil térténik.

Jelen tanulmany az ,,on the job” modszerek elméleti oldalat vizsgalja. Ennek megfele-
16en bemutatjuk a magyar HR-szakirodalom altal ismertetett ,,on the job” mddszereket,
ekozben megvizsgiljuk elonyeiket és hatranyaikat, értékeljiik Oket, illetve kisérletet te-
sziink rendszerezésiikre, csoportositasukra.

Napjaink magyar nyelvii HR-szakirodalmaban nincs teljes konszenzus arra vonatkozo-
an, hogy pontosan mely médszereket tekintiink ,,on the job” illetve ,,off the job” modsze-
reknek. Az egyes szerzok eltérd csoportositasokat és felsorolasokat hasznilnak. Megpro-
baltuk a kiilonféle csoportositasokat és felsorolasokat kozds nevezore hozni.

Ezen munkénk eredményéként sziiletett meg az 1. tdbldzat. Mint azt a tablazat cimével
is jelezni akartuk, ez egy ,,lehetséges csoportositds”, azaz mas szerz6k mas logika alapjan,
més érveket figyelembe véve tablazatunktol eltér6 médon soroljdk be az egyes képzési
modszereket.

1. tdblézat. Az ,,on the job” és , off the job” képzési modszerek lehetséges csoportositasa

,»on the job” médszerek

,»off the job” médszerek

Spontan tanulds, avagy ,mélyvizbe dobas”

Felfedezé tanulas

Utanzas

Demonstracid

Betanité segédkdnyv

Iskolarendszer(i képzés, levelezGs vagy esti
forméban. A dolgozé szintjének megfelelGen:
a) szakma megszerzése
b) kézépfoku végzettség megszerzése
c) elsé diploma megszerzése
d) masodik vagy tovabbi diplomak meg-
szerzése
e) MBA-képzés

Oktatd csomag és programozott tanulas

Rotacid, avagy kérbejaratas

Tanulmanyutak

A munkakor kiszélesitése (munkakorbdvités)

Részvétel konferenciakon

A munkakoér gazdagitasa

Specidlis kilsé tanfolyamok
Példaul: nyelvtanfolyam

Részvétel projekt munkaban

Hivatalos belsé képzések

A szamitdgépes tanulas kilonféle formai:
a) Tavoktatas

a) elbadas b) E-learning
b) szeminarium
¢) szimulacidk
Mentoralas
Coaching
Tréning
Onképzés/Onfejlesztés

Forras: A szerz0 sajat szerkesztése

Mint a tablazatbdl lithat6, harom olyan moédszer — coaching, tréning és 6nképzés — is
létezik, amelyeket mindkettd kategdridhoz besorolhatunk. Ezért jelen tanulmanyban ezt a
harom moédszert is bemutatjuk.
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2. Az ,on the job” médszerek részletes bemutatasa

2.1. Spontan tanulas, avagy ,,mélyvizbe dobas”

Annak a dolgozonak, aki lehetdséget kapott az adott munkakér betdltésére, mindenféle
betanulas nélkiil, azonnal teljes feleloséggel kell elkezdenie a munkat. Az ismeretek meg-
szerzése a ,tanuld meg, mikozben csindlod” elvére épiil. Azaz a dolgoz6 maga, kiilsé se-
gitség nélkiil sajatitja el a munkakdr betdltéséhez sziikséges tudast. Bar meg kell jegyez-
niink, hogy a dolgozé vezetdje és munkatarsai informalis modon tAmogatést nyujthatnak a
mélyvizbe dobott dolgozdnak.

A médszer jellegébél kovetkezik, hogy csak olyan munkakorok esetében alkalmazhato,
ahol probalkozasok, tévedések nem okoznak jelentds kart, vagy nem Jelentenek veszélyt
(értsd munkahelyi baleset bekdvetkezése) a dolgozd, illetve munkatérsai szamara. 10

A modszer sikeressége nagy mértékben fiigg az j munkatars felkésziiltségétol, szeme-
lyiségétdl. Kiilonosen fontos tényez6, hogy a dolgozoé korabbi munkahelyein milyen isme-
reteket és tapasztalatokat szerzett.

2.2, Felfedez6 tanulas

A dolgozo a vezetdje vagy egy munkatarsa segitségével, illetve feliigyelete mellett sajat
maga fedezi fel a munkavégzéshez sziikséges megoldasokat, és igy szerzi meg az adott
munkakér betoltéséhez sziikséges ismereteket €s tapasztalatokat. A modszer azon a logikan
alapul, hogy ha valaki maga jon ra a helyes megoldasra, akkor az igy megszerzett ismeret,
tapasztalat mélyebben megmarad."

A felfedez6 tanulas abban kiilénbozik a spontan tanulastdl, hogy a felfedezd tanulas eseté-
ben elére megtervezett feladatok megoldasardl van sz6. Azaz a vezetd elére megtervezi az
elvégzendd feladatot, ehhez végig kell gondolnia, hogy mit akar megtanitani a dolgozonak.
Majd kiadja a feladatot és figyeli annak végrehajtasat, ha sziikséges, rovid instrukciokat ad.

A modszer sikeressége attol fligg, hogy a vezetdnek sikeriil-e olyan feladatot megter-
veznie, amelynek tartalma alkalmas a felfedezd tanulasra.

2.3. Utanzas

A dolgozo’t egy olyan régi munkatars mellé ,,allitjak be” dolgozni aki ugyanazt a mun-
kat végzi, azaz a munkat egymas mellett csindljak. Ily modon az 0 dolgozonak lehetdsége
van arra, hogy ellesse a munkamozdulatokat és a kiilonboz6 fogasokat. Altaldban betani-
tasnal alkalmazzak ezt a mddszert.

Nagy hatranya, hogy az 0j dolgozo6 a régi munkatéarstol a hibas munkamozdulatokat is
elsajatitja, illetve nem tudja megismételni a nehezebbeket, mivel az oktatds a termelési
folyamatban zajlik." :

Ezzel szemben a modszer elénye, hogy folyamatos visszajelzésre €s korrigalasra van
lehetdség a régi és az 1j munkatars kommunikécidja révén. Ha az 4j munkatirs nem ért
valamit, akkor kérdezhet, illetve a régi munkatars azonnal felhivhatja a figyelmet az 1j
dolgozd esetleges hibdira.

A modszer sikeressége az oktatd szerepét betdltd régi munkatars felkésziiltségétol —
azaz milyen mélységben ismeri az adott munkakéort — és képzési gyakorlatatol fligg. Kiils-
nésen a masodik tényezével kapcsolatban meriilhetnek fel problémak, hiszen korantsem
biztos az, hogy a régi kolléga, aki széleskorii tapasztalatokkal rendelkezik az adott munka-
korrol, egyben jo oktato is. Az alabbi problémak szoktak fellépni az oktatasra kijelolt régi
munkatarssal kapcsolatban:
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e kommunikdciés problémak: a régi munkatars nem tudja 4tadni a tudasit (értsd nem
tud megfeleld médon magyarazni). ]
* Motivacios problémak: a régi nem akarja atadni a tudasat.

A fenti kettd probléma kikiisz6bdlése csak a megfeleld oktatd kivalasztasaval orvosol-
hat6. Azaz olyan dolgozdkat kell kijel5Ini ezen feladatra, akik tudnak és szeretnek is oktat-
ni, ismereteket atadni.

2.4. Demonstracio

A modszer nagyon hasonlit az utdnzashoz, gyakorlatilag minddssze egy kiilonbséget
rogzithetiink: A régi dolgozd és az 0j dolgozé nem egymas mellett végzi a munkat, hanem
a tanitds oly médon torténik, hogy a régi dolgozé bemutatja az elvégzendd munkat, majd
az j dolgozonak lehetdsége nyilik — természetesen feliigyelet alatt — a gyakorlasra."®

A mddszer logikéja, el6nyei és hatranyai teljes mértékben megegyeznek az utanzassal.

2.5. Betanit6 segédkonyv

Ezek a konyvek utasitdsokat tartalmaznak, altalaban valamilyen 1j felszerelés, berende-
zés, program (pl. szoftver) mukodeserol A dolgoz6 ezen dokumentum elolvasasaval saja-
titja el a sziikséges ismereteket.'*

Ezt a médszert 6nmagaban ritkan alkalmazzak, tobbnyire mas modszer segitéeszkoze,
kiegészitbje. Akkor alkalmazhat6 eredményesen ha a dolgozonak van mar valamiféle eld-
zetes tapasztalata az elvégzendd munkaval kapcsolatban vagy a beiizemelendé berendezés-
sel kapcsolatban és a betanité kézikonyv \ij ismeretanyaga erre raépiilhet.

2.6. Oktatécsomag és programozott tanulas

Ez a médszer teljes egészében a betanitd segédkonyv logikajat koveti, de formajaban és tar-
talmaban annal joval komplexebb. Az oktatcsomag joval t6bb mint egy egyszerli betanité
segédkdnyv. Az elsajatitandd tananyagot jelentds mennyiségii hang- és képanyaggal (CD és
DVD) lehet kiegésziteni, elmélyiteni. Radasul a teljes anyagot szamitogépre lehet telepiteni.-

Az oktatdcsomag lényege, hogy az abban foglalt ismereteket, tudast adott szerkezetre
tamaszkodva minden oktatasi képzetség nélkiil barki tovabbithassa, azaz a vallalaton beliil
felhasznélhassa. A Berde Csaba—Dajnoki Krisztina szerz6paros az oktatd csomag alabbi
elnyeire hivija fel a figyelmet:'

o Barmikor rendelkezésre all.

e Szakemberek mér elvégezték az anyag kidolgozasat és mivel ennek eredményét sok

vevdnek adjak el az ara joval olcsobb mint egy egyedi tanfolyam anyag kidolgozasa.

o Akkor és ott lehet felhasznalni, amikor és ahol a legalkalmasabb.

e Aza tény, hogy az oktatast bels6 munkatars végzi, meghittebb 1égkort teremt.

e A szakszeriien Osszedllitott anyag szerkezete az esetleg cserél6d6 oktatok személyé-

t6l fuggetlentil biztositja az allanddsagot.

A fentebb felsorolt elonyok mellett a Berde Csaba—Dajnoki Krisztina szerzbparos az
alabbi hatranyokat is rogzitette:'®
e Mivel a tananyag nem kifejezetten az adott vallalatra lett kifejlesztve, eléfordulhat,
hogy nem tartalmazza a sziikséges specifikus ismereteket.
® Az anyag szinvonalat a képzésben résztvevok eleve meglévo tudasa messze meghaladja.
e Az oktatcsomag tartalma csak kezdoknek felel meg.
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A modszer sikeressége a megfeleld oktatdcsomag kivalasztasan miulik. A kivalasztas
sordn szdmos szempontot figyelembe kell venni annak érdekében, hogy a legmegfelel6bb,
a leghatékonyabb képzést biztositd csomagot vésaroljuk meg.'"”

Itt jegyezziik meg, hogy az oktatocsomag hasznalatara mar a magyar felséoktatasban is
van pozitiv példa. Egy a Szent Istvan Egyetemen (Go6doll6) végzett kutatds sordn bebizo-
nyosodott, hogy az oktatdcsomagot mint moédszert hatékony lehet hasznélni a tarsadalom-
tudomanyi targyak oktatasara. A vizsgalat kérdésfelvetése szerint nem jé mindent eldadni,
az el6adasnak ugyanis nem feladata, a tankdnyvben és szakirodalomban megtallhat6 is-
meretanyag részaranyos kozvetitése. [gy fogalmazédott meg az eléadashoz szervesen hoz-
zéatartoz6 gyakorlat-szeminarium Ennek kovetkeztében sziikségessé valt a tananyagok at-
strukturalasa, attol fiiggden, hogy a kiilonbozd témak inkabb gyakorlati vagy elméleti fel-
dolgozast igényelnek.'®

Az oktatécsomag haszndlatat egyes szerz6k programozott tanulasnak is nevezik."
Ezzel a felfogassal jelent tanulmany szerzdje is egyetért, hiszen a programozott tanulds
soran egy konyv vagy szamitégépes program vezeti végig a tanul6t az anyagon €s rendsze-
res visszakérdezéssel ellendrzi a tananyag elsajatitasat.

2.7. Rotacid, avagy korbejaratas

A roticié — a szakirodalom egy része korbejaratdsnak is nevezi — az adott dolgozd
szisztematikus alapon t6rténd kérbemozgatasa a vallalat kiillonboz6 részlegei kozott. Ennek
soran a dolgozé egy-egy id0szakra (ez lehet 1-2 hét, de akar tobb hénap is) 0j részlegre, 0j
munkakérbe keriil.?® A modszert a japan cégek talaltak ki.”' Japanban a nagyvallalatok a
kiemelkedden tehetséges fiatalokat gyakran uigy veszik fel, hogy nem tudjak még pontosan
milyen munkakdrbe tudja az illetd tehetségét a legjobban kibontakoztatni, €s a korbejaratas
soran fog az kideriilni, hogy a tehetséges fiatal végul hol fog ,,megragadni”, azaz melyik
osztalyon/részlegen all véglegesen munkéba.”

A modszer elényeiként az alabbiakat rogzithetjilk: A dolgozonak nagyobb ralatasa lesz
az adott vallalat teljes tevékenységére, jelentdsen boviilnek tapasztalatai, tovabba jobban
megérti, hogy eredeti munkakore miként kapcsolodik mas tevékenységekhez.

A modszer hatranya akkor alakulhat ki, akkor jelenhet meg, ha egy-egy osztalyon/rész-
legen, egy-egy munkakdrben a dolgozo viszonylag révid idot tolthet el, igy nem kap lehe-
tdséget arra, hogy igazabdl elmélyiilt ismereteket szerezzen. Ezen hatrany kikiiszobolése
oly modon torténik, hogy a rotacioban részt vevo dolgozd elegendd idot kap arra, hogy
egy-egy munkakdrt valéban elmélylilten megismerhessen.

2.8. A munkakor kiszélesitése (munkakorbévités)

A munkakdor kiszélesitése — a szakirodalom egy része munkakorbdvitésnek is nevezi — azt
jelenti, hogy az adott munkakérh6z a munkafolyamatban az el6z6 és a kovetd munkaksrskbol
részfeladatokat csatolunk. Ezzel elérjik, hogy a dolgozd ismeretei a jelenlegi munkakéréhez
képest boviiljenek. Példa: A dolgozd feladatat azzal bovitjiik, hogy el kell végeznie:

1. A feladatat megel6z6 elokészité munkat.

2. A feladat elvégzését kvetd adminisztracios munkat.

A munkakor kibdvitésének hatdsa megegyezik a korabbi alfejezetben targyalt munka-
kor rotacid hatasaval, azaz jelentdsen megndvelheti az adott dolgozo képességpotencialjat.
Kiilondsen ott alkalmazhaté, ahol az adott szervezeti egységen beliili feladatok elvégzése
még nem kovetel meg magas szintii ismereteket.”
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2.9. A munkakor gazdagitasa

A moédszer lényege az, hogy a vezetd a sajat feladatai koziil 4tad néhany olyat a dolgo-
zénak, amelyek kifejezetten nagyobb hataskorrel és természetesen nagyobb feleléséggel
jarnak. Itt jegyezziik meg, hogy a szakirodalom egy része ezt a modszert delegalasnak
nevezi.

Bizonyos készségek (példaul vezetdi készségek) fejlesztésére kimondottan nagyon ha-
tékony modszer. Példaul a vezetd beosztottjat delegdlja egy-egy targyalasra, hogy annak
targyalasi készsége €s tapasztalatai gyarapodjanak. El6léptetés elotti idészakban gyakran
alkalmazott médszer.**

Mig az el6z0 alfejezetben bemutatott munkakdrbovités vizszintes sikon terjeszti ki a
munkakort, addig a munkakér-gazdagitas azt fiiggdleges sikon teszi.”> Ez egy kifejezetten
jovoorientalt médszer, hiszen olyan tudds megszerzésére iranyul, amely lehet6vé teszi az
adott dolgozé karrierjének megalapozasat.

A modszer sikerességének elbfeltétele az, hogy a vezetd folyamatosan tdmogatja — el-
sOsorban megbeszélés €s egyeztetés formajaban — a munkakér-gazdagitisban résztvevd
beosztottjat.

2.10. Részvétel projektmunkaban

Egy-egy projekt csapat létrehozasdnak elsddleges célja egy projektcél elérése, egy pro-
jektfeladat megoldasa.”® De mintegy ,tovabbi haszonként” a projekt munkaban torténd
részvétel képzési modszerként is mitkddik. Ennek magyarazata abban rejlik, hogy a projekt
végrehajtasa soran egyrészt a résztvevok 10j, szamukra szokatlan feladatok megoldisiaban
vesznek részt, masrészt munkafeladataikhoz képest mas szerepeket (példaul vezetdi szere-
pet) is kiprébéalhatnak.”” Ez lehetéséget teremt arra, hogy a projektben részt vevok olyan
ismereteket, képességeket és készségeket sajatitsanak el, amelyek sajat jelenlegi (értsd
projektmunka elétti), illetve késébbi munkakéreikben hasznosithatnak. Réadasul a projekt
munkaban torténd részvétel keretet adhat a munkakor kiszélesitése (munkakodrbovités),
illetve a munkakér gazdagitisa elnevezésii képzési médszereknek is.”®

2.11. Hivatalos bels6 képzések

Az ismeretek elsajatitasaban érintett dolgozok szamaéra hivatalos belsé képzéseket is
szervezhetiink.” Ezeket az alabbi formaban valésithatjuk meg:

a) Elbadas,

b) Szeminarium,

¢) Szimulaciok.

Az eldadas olyan oktatas eszkodz, amikor egy oktatd viszonylag nagy létszamu hallgato
k6z6nség elott ismertet egy elore felépitett szerkezetli ismeretanyagot. Kiilonosen fontos az
eloadas szerkezetének gondos felépitése, hiszen ebben a forméaban visszacsatolasra nem
sok lehet6ség van. A moédszer a tanulOkat kifejezetten passziv szerepre kényszeriti, az
egyéni kérdések megvdlaszolasara, az elhangzottak megvitatasara nincs, vagy csak korla-
tozott mértékben van mod.*® A sikeresség tovabbi fontos elemei, egyrészt az eléadé szemé-
lyisége (mekkora tudassal, ismeretanyaggal rendelkezik, és hogyan tudja azt tadni), mas-
részt az alkalmazott audiovizuélis, multimédias eszk5zok szinvonala és alkalmazasa.’!

A szemindriumon a résztvevok egy szakember vezetésével k6zosen értelmezik, meg-
beszélik a gyakorlati problémaékat. Ennek gyakori eszkbze az esettanulmany feldolgo-
z4s.3 Ez akkor hatékony, ha a feldolgozand esettanulmanyok egy valédi szervezeti prob--
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1éma leirasara, illetve annak elemzésére vonatkoznak. Célszerii olyan esettanulmanyokat
feldolgozni, amelyek olyan problémakkal foglalkoznak, amelyek az adott cég €letében is
eléfordulhatnak. .

A szeminariumokon tovabbi eszkdzként hasznalhatjuk az alabbiakat: szerepjaték, iizleti
jatékok és a kiscsoportos feladatmegoldas.

A szimulacié lényege: A leheté leghitelesebb forméaban teremtsiink a valosagnak meg-
feleld koriilményeket. A szimulaci6 legklasszikusabb péld4ja a hadseregnél tartott hadgya-
korlat, ami nem mas, mint a hibora szimulacidja. Ezen mddszer nagy el6nye, hogy ujra és
ujra reprodukalhaté (ha a hadgyakorlat nem sikeriilt megismételhetd), illetve a munkavég-
zés egyes folyamatai (amit meg akarunk tanitani) a tanulasi sebességhez igazithatok. Kiils-
ndsen fontos eldny, hogy ugy lehet életkdzeli szituaciot teremteni, hogy a valds folyamat
nem torténik meg. JO példa erre a repiilogép-pilotak szimulacios képzése. A modszer hat-
ranya, hogy a valosaghil szituacié megteremtése kifejezetten draga.

2.12. Mentoralas

A mentoralas a képzés/fejlesztés egy olyan formdja, amely soran a fejlesztésben részt-
vevl személy (a mentoralt) egy tobb szakmai és szervezeti tapasztalattal rendelkezé mun-
katars (a mentor) segitségét, tamogatasat kérheti minden szakmai problémaja megoldasa-
hoz. Illy modon torténik meg a szakmai tapasztalatok és az adott szervezetre jellemzé szer-
vezeti tudas atadasa.*

Egy masik definicio szerint, az oktatott személy (mentoralt) figyeli az oktato (a mentor)
munk4jat, majd lemasolja és magaéva teszi annak magatartasat. Ekézben a mentor segitsé-
get és timogatast nyujt a partfogoltjanak (a mentoraltnak) feladatainak elvégzésében, és
felbecsiilhetetlen értékii betekintést nytjt a szervezet politikajaba és kultirajaba.*

Mindkettd definiciohoz még azt a tovabbi kiegészitést kell flizniink, hogy a mentor nem
kozvetlen munkahelyi felettese a mentoraltnak.

1. abra. A mentor és a mentoralt viszonya

KORNYEZET
SZERVEZET

Mentorialt
Szemclyes stilus
Tanulasi stilus
Ergsségek
Fejlodési sziiksegletek

Mentor

Ertékek
Hitek
Eletcclok

Személyes stilus
Tanulasi stilus
Ergsségek

Fej18dési sziikségletek

Forras: Szatmériné dr. Balogh M. (2001) 13. pp.

A mentori rendszer kimondottan fontos szerepet tolt be a vallalati kultara szempontja-
bol. Mivel a mentor minden esetben a fels6-vezetés tagja, azaz egy tapasztalt vezetd és
szakember az adott cég szervezeti kulturajanak kivalé ismerdje, s6t érzdje. gy kivaldan
atkalmas arra, hogy a mentoralasra kivalasztott fiatal szakember szamdra kozvetitse a val-
lalat értékeit, elmesélje a kulcsfontossagu torténeteket, beavassa a szokdsokba, megmutas-
sa a munkatarsak szerepeit.

A mentori rendszer generacids hidként is miikédik. Gyakorlatilag a magas beosztasban
dolgozé mentorok szakmai péalyafutasuk alkonydn kdzponti szervezeti értékeket (azaz a
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véllalati kulturat) adnak at partfogoltjaiknak, akik végsd soron majd oket kovetik magas
beosztasukban. Ezzel jelent6s mértékben hozzajarulnak a vallalati kultira fenntartasdhoz.
A mentori rendszer tovabbi elényeként régzithetjiik, hogy segitséget nytijt a fiatal me-
nedzserek (kiilonosen azok esetében, akiktdl sokat varnak) szervezeti szocializacidjaban.®>’
Tapasztalatok szerint a mentoralt munkatarsak koziil kevesebben lépnek ki a cégtdl, mivel
nagyobb az elkotelezettségiik.*
A mentori rendszer fentebb bemutatott pozitiv vonasai mellett szélnunk kell a negati-
vumokrol is. Ezek az aldbbiak lehetnek:’
¢ Azon fiatal menedzserek, akik nem Keriiltek be a mentoraltak korébe elitizmussal va-
dolhatjak meg a rendszert.
o Osszeférhetetlenség alakulhat ki a mentor és a mentoralt k6zott.
o Nem biztos, hogy a mentor képes hatékony kapcsolatot kialakitani a mentoralttal.
e A vonalbeli vezetok (azaz a mentoraltak felettesei) altalaban gyanakvéssal fogadjak a
mentori rendszert, s6t gyakran elutasitjak azt, mivel véleményiik szerint ez a modszer
lerombolja a jelentéstételi/felettesi kapcsolatrendszert.

Befejezésképpen arra kell felhivnunk a figyelmet, hogy a mentori rendszer sikeres mii-
kddéséhez alapfeltétel a mentor és a mentoralt kézotti bizalmi viszony.

2.13. Coaching

A fogalom a 80-as években kerillt a sportpszicholdgiabol az iizleti életbe.”® A coaching
sok tekintetben hasonld a mentoralashoz, de attél intenzivebb tamogatast kapnak a részt
vevok a személyes fejlodésiikhdz. Ebben az esetben a fejlesztés hosszabb idén keresztiil,
személyes talalkozdsok €s beszélgetések soran torténik. A coaching idGtartama fiigg a faj-
t4jatol, de altalaban minimum hirom hénapig tart, de abban az esetben, ha atfogé fejleszté-
si célokat hatdroznak meg, akkor 6 honaptol 1 évig terjed6 idészakban zajlik a fejlesztés.

Tovabbi jellegzetessége, hogy kizarolag az adott dolgozo egyéni, individualis sajatos-
sagaira fokuszal. Ennek a vezet6i beszélgetésnek alapvetd funkcidja, hogy hozzasegitse az
egyént sajat céljainak felismeréséhez, megfogalmazisiahoz, megvalositasahoz.

Fontos, hogy kiilonbséget tegyiink a coaching és a vezetdi készségfejlesztés kozott. A
coaching egyéni foglalkozas, mig a vezetdi készségfejlesztés csoportos. Sokszor a
coachingot a vezet6i képességfejlesztés utan csak masodik eszkozként alkalmazzak. Mig a
coaching alapjat a vezeté munka kozbeni magatartasa szolgaltatja, s ez keriil elemzésre,
addig a csoportos tréningek elézetesen meghatarozott tematika alapjan a vezet6i magatar-
tas szemléletével es médszertanéval foglalkoznak.39 Ha coachingrél beszéliink, az alabbia-
kat érthetjiik alatta:*

a) A menedzser egy¢énileg fejleszti beosztottjat tehat a vezet6 egyben coach-edz6 is.

b) Bels6 human szakember vezetdket fejleszt.

¢) Kiilsd tanacsado személyes edzoként dolgozik a vezetdvel.

Itt jegyezziik meg, hogy a c) pontban emlitett lehetéség miatt a coachingot be lehet so-
rolni az ,,off the job” mddszerek kozé is.

A coaching soran gyakorlatilag a teljesitmény novelése és a készségek és képességek
fejlesztése érdekében a vezetd (mint edzd, azaz coach) folyamatosan egyiittmitkdik be-
osztottjaval. Ez valdjaban egy kommunikacios folyamat, amely biztositja a beosztott fejlo-
dését €s az elvart teljesitmény megvaldsuldsat. Ahhoz, hogy sikeres legyen az alabbi alap-
elveket kell megvaldsitani:*'
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Folyamatos legyen az év soran. _
Tisztazza és erdsitse meg a kritikus célokat €s elvarasokat.
Motivalja a munkatarsakat, hogy javitsak teljesitményiiket.
Adjon visszajelzést.

Sz6ljon a mit-rdl (eredmények) és a hogyan-rél (kompetenciak).
Legyen id6zitett, adjon specifikus utmutatast, ha ez sziikséges.

A coachingot a szakirodalom tbbféle modon szokta csoportositani, de terjedelmi kere-
teink miatt ezeket jelent tanulmany keretei k6z6tt nem ismertetjiik.*

2.14. Tréning

A tréning médszer megsziiletése Kurt Lewin munkassigahoz kotheté. Lewin 1944-ben az
Egyesiilt Allamok egyik leghiresebb egyetemén, a Massachusetts Institute of Technology-n
kapott allast, ahol létrehozta a Csoportdinamikai Kutatokozpontot. Egy évvel haldla elott,
1946-ban lett vezetd részese annak az eseménynek, amelyt6l a tréning médszer (pontosab-
ban fogalmazva a kiilonféle onismereti és személyiségfejleszté csoportok) keletkezését
szamitjuk.® A masodik vilaghaboru befejezése utdn — kiilondsen a hazatérd haboris vete-
ranok visszailleszkedésével osszefiiggésben — széles korii tarsadalmi problémava valt a
kiilénb6z6 faji, vallasi, etnikai csoportok viszonya. Az amerikai kongresszus elfogadta az
igazsagos alkalmaztatasi gyakorlat torvényét (Fair Employment Practice Act), 4m ez csak
jogi kiindulépont volt a konfliktusok és fesziiltségek megolddskereséseihez. Connecticut
allam vezet6i a folytatds érdekében szocialpszicholégusokat €s pedagogusokat kértek fel,
hogy egy sajatos konferenciat szervezzenek Lewin vezetésével. Ennek célja az volt, hogy
kiilsnbozd vezetdket készitsenek fel a faji- és vallasi eloitéletek elleni harc hatékony méd-
szereire. A Konferencidn foképpen pedagdgusok és szocialis dolgozdk vettek részt, vala-
mint néhany munkahelyi vezeté és iizletember is; a résztvevok mintegy fele fekete és zsido
volt. Lewin a kutatoi teamet vezette, mig a képzés iranyitasa harom, késébb hiressé valt
munkatarsa: K. D. Benne, L. P. Bradford és R. Lippitt kezében volt.

A résztvev6k harom, egyenként tiztagu csoportban dolgoztak.* A munka csoportos vi-
takbol és szerepjatékokbol allt, amelyek segitségével elemezték és probaltak megérteni az
Oket érintd tarsadalmi problémakat. Esténként a résztvevok tobbsége hazament, de a stab
megbesz€lést tartott: a csoportokban napkdzben §sszegylijtott megfigyelési adatokat elemez-
ték és vitattdk meg. Néhany helyben laké részivevd kérte, hogy ott lehessen ezeken az esti
stabiiléseken. Az eredmény: lelkesedés az irant, amit ott sajat viselkedésiikr6l hallottak, s
amire reagalhattak. Mivel nem a szokdsos elhdritissal kozeledtek mindehhez, igen sokat
tanultak 6nmagukrdl, a masokra tett hatasukrol, valamint a csoportfolyamatokrél éltalaban.
Hat honappal a konferencia utin megkérdezték a résztvevoket, hogy milyen mértékben tud-
tdk hasznositani Ujonnan kialakitott készségeiket és szemléletiiket a sajat kozosségitkben
végzett munkajukban. Hetventt szazalékuk azt valaszolta, hogy most ligyesebbek a csopor-
ton beliili viszonyok javitisaban, és érzékenyebbek masok érzései irant.

Lewin és munkatarsai felismerték, hogy az emlitett konferencian az emberi kapcsolatok
fejlesztésének jelentGs 0j modszere alakult ki, amely a viselkedésrdl tett visszajelzéseken
(feedback) alapul. A Connecticutban alkalmazott eljarasok ,,intézményesitése” és elterjesz-
tése érdekében a Maine allambeli Bethelben megalakitottak az Orszagos Tréninglaborato-
riumot, amely Lewin halala utan a T-csoportos médszer (T, mint tréning,) egyik vezetd
szervezete lett, €s ma is az Gnismereti csoportok e hagyomanyos iskolajat képviseli.

A Lewin altal kifejlesztett tréningmoédszert az id6 elérehaladtaval mind az emberi ero-
forras-fejlesztés (Human Resource Management — HRD), mind a szervezetfejlesztés (Or-
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ganization Developoment — OD) atvette, és sajat céljaira alkalmazta. Ennek kivetkeztében
a 20. szazad végeére €s a 21. szazad elejére a tréning-modszer a legkedveltebb ¢s legelter-
jedtebb képzési modszerré valt az iizleti/vallalati szféran beliil.*®

Tanulményunk 1. tablazatanal jeleztiik, hogy a tréning egy olyan médszer, amelyet
egyarant besorolhatunk az ,,on the job”, illetve az ,,off the job” méddszerek kozé. Ennek
érzékeltetésére nézziink egy példat: ugyanazon értékesitési tréning lehet ,,on the job”, illet-
ve ,,off the job” attdl fiiggden, hogy a vallalat kapuin beliil vagy kiviil keriil ra sor. Azaz az
»on the job” és ,,off the job” mint szempont mentén térténd csoportositas csupan egyetle-
negy dolgot, a helyszint veszi ﬁgyelembe Emiatt nagyon nehéz a tréningek tovabbi szem-
pontok szerinti csoportositasa.*® Véleményiink szerint a tréningeket — az elobb emlitett ,,on
the-job-off the job” felosztas mellett — az alabbi tovabbi szempontok mentén csoportosit-
hatjuk:

2. téblazat. Tréningek csoportositasa

A CSOPORTOSITAS SZEMPONTJA A TRENING NEVE
A résztvevok hierarchiaban elfoglalt helye szerint Felsé-vezetdi tréningek
Menedzseri-tréningek
(kbzépvezetdk)

Dolgozéi tréningek

(Fizikai munkasok)

Témakor, jelleg szerint Vezetbi készségek fejlesztése

Ezen belul 6nalléan is megjelenhetnek:
a) Vezetdi idégazdalkodas
b) interperszonalis kompetenciak
c) vélsagkezelés
d) Aszertivitasi tréning

Csapatépités®’

Masok tdmogatasa
Konfliktuskezelés
Projektek menedzselése
Valtozasok menedzselése
Karriertamogaté tréning
Id6gazdalkodas
Targyalastechnikai tréning
Kommunikacids tréning
Prezentacios tréning
Stresszkezeld tréning
Eladasi/értékesitési tréning

Helyszin szerint In door tréning (tantermi)
Outdoor (kiilsé helyszinen)
Specialis szempont (pl. fogyatékossag) alapjan Erzékenyitd tréningek*®

szervezett képzésHejlesztés

Forrds: A szerzd sajat szerkesztése szakirodalom alapjan*®

Véleménylink szerint a tréning népszeriiségét annak koszonheti, hogy a résztvevok na-
gyobb csoportjainak gyors és koncentralt képzésére alkalmas. Raadasul alkalmazasaval az
ismeretek €s készségek széles kére akkor is fejleszthetd, ha a résztvevok témaval kapcsola-
tos tudésszintje alacsony.”
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2.15. Onképzés/Onfejlesztés

Véleményiink szerint végsd soron az egyén a felelds azért, hogy munkavégzd képesse-
ge, szellemi potencialja, ismeretei és tapasztalatai alkalmassa tegyék arra, hogy a vallalat
belsé munkaerdpiacan, illetve a kiilsé munkaerépiacon versenyképes maradjon. Ehhez
azonban elengedhetetlen, hogy id6t és energiat forditson sajat maga képzésére és fejleszté-
sére. Az angolszasz — és nyomaban a magyar — un. ,,menedzsment onsegitd irodalom” ezt
az alabbi modon fogalmazta meg: ,,Tanulj, tanulj, tanulj! Ami az ember fejében van, azt
senki sem veheti el téle.””'

Az dnképzo6/onfejlesztd folyamat szintere egyarant lehet maga a munkahely, de tortén-
het kiilsd helyszinen (példaul a dolgozo otthonaban) is. Egy, a human eréforrasait jol keze-
16 vallalat fontos feladatanak tekinti, hogy dolgozo6i 6nképzési térekvéseit és erdfeszitéseit
tamogassa.”

3. Konkluziok a feln6ttképzdk szamara

A felnéttképzés egyik legfontosabb és leggyakoribb szintere a munkahely. Ahol a kép-
zés/fejlesztés soran a dolgozok 1j ismereteket, tapasztalatokat sajatitanak el, és/vagy mar
meglévo viselkedésmintakat valtoztatnak meg. Mint az el6z6 alfejezetben lathattuk, a kép-
zést/fejlesztést végzé HR-szakemberek és feln6ttképzok szamos kiilénb6zd ,,on the job”
modszer koziil valaszthatnak.” Joggal meriil fel a kérdés: Hogyan lehet kivalasztani azt a
modszert, amely az adott munkahelyen, az adott képzendd, fejlesztendd személy/csoport
szamara a leghatékonyabb?

Véleményiink szerint a modszer kivalasztdsa soran az aldbbi hat nagy kérdéskort (ezek
mint lentebb lathato kisebb kérdésekbdl allnak 6ssze) kell megvizsgalni és megvalaszol-

ni:>*

1. kérdés: Miért?
o Miért keriil sor a képzésre/fejlesztésre?
e Mi az a képzési sziikséglet (szervezeti, szintii, munkakori szintii, egyéni szinti),”
amit ki akarunk elégiteni?
¢ Mi az a kompetenciahiany, amit fel akarunk sz&molni?*®
Itt jegyezzilk meg, hogy a szakirodalom egy része a ,,Miért?” kérdést a ,,Mit fejlesz-
sziink?” cimsz6 alatt tirgyalja.”’

2. kérdés: Kinek?

Kikbdl és hany személybdl all az oktatand6 csoport?

Milyen a képzettségiik?

Milyen tapasztalatokkal rendelkeznek?

Milyen a csoport belsd strukturaja, Gsszetétele (életkor, nem)?

Itt jegyezzilk meg, hogy a szakirodalom egy része a ,Kinek?” kérdést a ,Kit fejlesz-
sziink?” cimsz6 alatt targyalja.”®

3. kérdés: Mit? :
e Mit fogunk csinélni a résztvevokkel? (Ez a kérdés arra iranyul, hogy konkrétan mi-
lyen formaban fog megvaldsulni a képzés)
e Milyen eszkozoket (pl. intelligens tébla versus flipchart) tudunk, akarunk hasznalni?
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4. kérdés: Hol?
,»On the job”mddszerek esetében a képzés/fejlesztés helyszine egyertelmuen a munka-
hely. De ezén beliil 1ehetdség van egy tovabbi dmyalasra, a képzés lehet:*

¢ Munka kizben torténé képzés, azaz a képzés magan a munkafolyamaton beliil zajlik.

* Munkahelyi, de a munkafolyamaton kiviili képzés, azaz a helyszin a munkahely,
de a képzés/fejlesztés elkiiloniil a munkafolyamattdl. Ez a legkonnyebben ugy oldha-
t6 meg, ha a képzésre/fejlesztésre a rendes munkaidén tal keriil sor.

5. kérdés: Mennyi idé alatt?
» Mennyi idd 4ll rendelkezésiinkre a képzés/fejlesztés lebonyolitasara?
o Mennyi iddt szanunk a képzés/fejlesztés lebonyolitasira?
o Hosszi vagy révid képzésben gondolkodunk-e?

6. kérdés: Mennyibe keriil?
» Milyen forrés 4ll rendelkezésiinkre a képzés/fejlesztés lebonyolitdsara?
» Milyen nagysagu forrast szanunk a képzés/fejlesztés lebonyolitasara?

Véleményiink szerint a fenti kérdések részletes megvalaszolasaval tudjuk az adott mun-
kahelyen az adott fejlesztendd személy/csoport szamara a leghatékonyabb modszert kiva-
lasztani. A képzés/fejlesztés sikerességérdl akkor beszélhetiink ha az ott tanultakat a dol-

. . . 7 7 e s ,q s «r1_ 60 . . o
gozdk mindennapi munkavégzésiik soran hasznalni tudjak.” Tovabbi nagyon fontos kive-
telmény, hogy a képzés/fejlesztés segitse Sket az tnmegvalositasban, személyes életcéljaik
elérésében.”’
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