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I. elemente de bază în training

În acest prim capitol vom vedea care sunt acele elemente de bază atunci când discutăm despre training. Astfel, în primul rând vom înţelege care este scopul oricărei companii şi de ce este necesar un program de învăţare organizaţională şi care sunt sistemele oferite. Vom defini  conceptul de training, pentru a avea o accepţiune unanimă asupra lui şi vom afla care sunt criteriile de excelenţă în training. Vom vedea care sunt principiile intervenţiei într-o organizaţie şi cum pot fi ele respectate. Vom învăţa să calculăm profitabilitatea training-ului şi de ce ar trebui să ţină seama o bună politică şi procedură de training. Vom aborda în continuare training-mixul, astfel încât să avem o imagine de ansamblu asupra variabilelor care influenţează succesul unui training. Un alt element de bază este procesul de învăţare la adulţi. Cunoaşterea acestui proces şi a stilurilor de învăţare sunt importante pentru un trainer atunci când concepe un training. De asemenea, se va discuta şi despre calităţile pe care trebuie să le aibă un trainer pentru a facilita cât mai bine procesul de învăţare al cursanţilor şi despre avantajele echipei de training.

I.1. DE CE EXISTĂ O COMPANIE PE PIAŢĂ?

Tom Peters spunea că în ultimă instanţă, “scopul oricărei organizaţii este supravieţuirea”. Acest lucru înseamnă în primul rând supravieţuirea din punct de vedere financiar. Altfel decât în legile naturii, menţinerea artificială în viaţă a organizaţilor nerentabile, reprezintă un act imoral faţă de celelalte companii competitoare, faţă de proprii angajaţi şi faţă de societate, în sensul cel mai larg. 

Dar supravieţuirea financiară nu se face oricum şi în orice condiţii. Ea se aplică doar prin împlinirea scopului pentru care organizaţia s-a născut, altfel spus, prin împlinirea misiunii sale.   

SUPRAVIEŢUIREA ŞI SUPERVIEŢUIREA FINANCIARĂ

Supravieţuirea financiară ţine seamă doar de calculul economic. Performanţa financiară însă, (supervieţuirea), se obţine nu doar prin jocul strict al cifrelor, ci este strâns legată de factorul uman, răspunzător de crearea plus valorii. O istorie teoretică şi practică de mai bine de un secol, de când au apărut fundamentele managementului ştiinţific, demonstrează acest lucru. 

Şi totuşi, nimic nu pare mai îndepărtat într-o organizaţie decât obiectivele financiare faţă de cele de resurse umane. Cum ar putea fi convins un manager că tocmai investiţia în pregătirea oamenilor săi, în dezvoltarea unei culturi sănătoase de firmă este calea - nu cea mai scurtă, dar cea mai sigură, a profitului financiar pe termen lung?  

Care să fie răspunsul? Reprezintă investiţia în resurse umane o cheltuială? 

Noi credem că din contră, doar investind în resurse umane şi în sistemul de învăţare permanentă se asigură creşterea profitabilităţii organizaţiei şi prosperitatea financiară. Însă acest lucru se realizează ţinând cont de anumite principii ale organizaţiei şi ale învăţării organizaţionale. 

I.2. SISTEME DE ÎNVĂŢARE ÎN ORGANIZAŢII 

Din punct de vedere al posibilităţilor de pregătire şi învăţare pe care o companie o oferă angajaţilor săi, există 5 sisteme majore. În funcţie de gradul de maturitate al companiei şi al sistemului de resurse umane, ea poate oferi diferenţiat, corelat nevoilor, cele 5 tipuri de pregătire, sau poate oferi un registru limitat de sisteme de învăţare organizaţională. Cele 5 tipuri formează o scală lineară, în raport cu costurile şi gradul de specializare al trainerilor:

1. Sistem de învăţare individuală. Organizaţia pune la dispoziţie suportul logistic (bibliotecă, acces la studii de specialitate etc.) şi organizaţional (obiective individuale, timp alocat) pentru dezvoltarea sistemului de învăţare individuală.

2. Training de bază. Cuprinde training-ul ce are ca scop deprinderea abilităţilor individuale de bază esenţiale pentru îndeplinirea responsabilităţilor (training tehnic în producţie, contabilitate, limbi străine, calculatoare, time management etc.). Trainer-ul trebuie să aibe o bună cunoaştere tehnică a domeniului. 

3. Training soft. Urmăreşte schimbarea atitudinală (şi comportamentală) a participanţilor. O altă caracteristică importantă este că ţine seama şi lucrează cu dinamica grupului (echipa managerială, echipă de lucru). Tipuri de training: gândire strategică, leadership, team-building, creativitate  etc.

4. Coaching. Este sistemul de învăţare om la om cu un expert generalist, ce îmbină înalta specializare cu perspectiva mai largă organizaţională. Elementul diferenţiator este transmiterea cunoştinţelor în funcţie de nevoile actuale cu care se confruntă profesional participantul. Este o metodă foarte eficientă dar costisitoare.

5. Mentoriat. Reprezintă forma modernă organizaţională a relaţiei maestru-discipol. Procesul de formare vizează în special transmiterea unei filozofii şi a principiilor înalte şi mai puţin transmiterea de tehnici. Mentoriatul integrează perspectiva domeniului, cu viziunea organizaţională şi cea de afaceri într-o filozofie mai largă a vieţii. 

I.3. Ce este training-ul?

Training – Orice încercare de a schimba un comportament actual sau viitor printr-un proces de învăţare.

Definiţia de mai sus acoperă la modul general pregătirea angajaţilor în organizaţii. După cum puteţi observa din definiţie, training-ul presupune existenţa a două entităţi: trainer-ul şi trainee-ul, adică cel ce facilitează învăţarea şi cel ce învaţă cu ajutorul altcuiva.

În funcţie de schimbarea dorită, prin training se pot obţine îmbunătăţiri de abilităţi, cunoştinţe şi / sau atitudini. Cunoaşterea tipului de schimbare dorită este importantă pentru a alege modalitatea de training. 

Modalităţile de învăţare sunt diverse, ele putând lua forma unei relaţii între două persoane – trainer şi trainee – sau unor întâlniri de grup.

În primul caz, relaţia este de lungă durată, putând să îmbrace forme diverse, de cele mai multe ori trainer-ul fiind superiorul şi trainee-ul fiind angajatul. 

Întâlnirile de grup, foarte frecvente în organizaţii, pot şi ele să fie de diferite forme, în funcţie de relaţia dintre trainer şi participanţi, de gradul de implicare a participanţilor pe parcursul sesiunii. În continuare vom vedea care sunt aceste forme de întâlniri şi care sunt particularităţile fiecăreia:  

Prezentarea este o metodă prin care trainer-ul comunică informaţii noi, păreri, exemple din propria perspectivă. Trainer-ul este un prezentator care îşi expune punctul de vedere urmărind să transmită un anumit mesaj, să transfere participanţilor anumite cunoştinţe. Rolul său este asemănător cu acela al unui profesor universitar. Se foloseşte această modalitate de învăţare când timpul pe care îl are la dispoziţie trainer-ul este scurt.

Prezentarea interactivă este o metodă eficace de învăţare prin care trainer-ul împărtăşeşte participanţilor informaţii şi cunoştinţe, implicând activ participanţii pe parcursul prezentării. Trainer-ul foloseşte tehnici avansate de prezentare şi metode de implicare a audienţei în scopul focalizării asupra anumitor aspecte ce vor fi învăţate de participanţi.

Cursul este o metodă de învăţare experimentală în grup, trainer-ul fiind responsabil de facilitarea procesului de învăţare al întregului grup şi al fiecărui participant. 

Dacă în cazul prezentării trainer-ul urmăreşte doar transmiterea anumitor informaţii, însuşirea acestora depinzând în totalitate de participanţi, în cazul cursului trainer-ul trebuie să se asigure că participanţii au reţinut şi înţeles pe deplin informaţiile prezentate.

Discuţia facilitată reprezintă sprijinirea de către trainer a unui grup, prin metode specifice tehnologiei grupurilor, în scopul obţinerii de rezultate sau de ajungere la concluzii comune asupra unui subiect specific. În acest caz, trainer-ul direcţionează discuţia dintr-o perspectivă neutră, dar conform subiectului şi regulilor prestabilite. Rolul său este de moderator care mediază situaţiile dificile şi încurajează participarea tuturor pentru atingerea obiectivului discuţiei.

În concluzie, la nivel organizaţional, putem defini training-ul ca un proces planificat de modificare a atitudinilor, cunoştinţelor sau abilităţilor prin învăţare experimentală, pentru a obţine o creştere a performanţelor într-un anumit domeniu. Scopul acestui proces este de a dezvolta abilităţile individuale şi de a răspunde nevoilor de pregătire curente şi viitoare ale resurselor umane. Pe lângă creşterea performanţelor, training-ul contribuie şi la alte aspecte organizaţionale cum ar fi procesul de planificare a carierei angajaţilor, implementarea schimbărilor strategice şi tehnologice, etc.

Training  –  Orice încercare de a schimba un comportament actual sau viitor printr-un proces de învăţare.

Training-ul are drept scop schimbarea (dezvoltarea) de abilităţi, cunoştinţe, atitudini.

Principalele tipuri de training în grup sunt prezentarea, prezentarea interactivă, cursul, discuţia facilitată.

I.4. EXCELENŢA ÎN TRAINING

Există 5 criterii ale excelenţei ce trebuie să fie atinse şi dezvoltate permanent în training: relevanţa, aplicabilitatea, noutatea, surpriza şi jocul de rol al trainer-ului. Există o perspectivă diferită de abordare ca ordine a importanţei criteriilor între trainer şi participanţii la training. Cele două perspective sunt diametral opuse. 

1. Relevanţa

Se referă la înţelegerea întocmai a nevoilor clientului ca organizaţie, echipă şi individ. Acest lucru înseamnă capacitatea de a diferenţia între simptomul descris şi cauza reală. De aceea, este foarte importantă perioada de analiză a necesarului de training pentru organizaţie.

2. Aplicabilitatea 

Se referă la pragmatismul tehnicilor, instrumentelor şi comportamentelor însuşite în timpul training-ului. Un training trebuie să se încheie cu definirea obiectivelor individuale, care vor fi urmărite până la atingerea lor, în perioada de coaching.

3. Noutatea 

Teoriile, instrumentele, tehnicile sunt într-o permanentă schimbare. În măsura în care trainerul ţine seama de această dezvoltare continuă, va asigura creşterea eficienţei cursanţilor, a echipelor şi a organizaţiilor cu care lucrează.

4. Surpriza 

Este ceea ce se cheamă “efectul WOW!”. Realizarea unui ancoraj pozitiv presupune introducerea în timpul training-ului a acelor activităţi sau întâmplări care sunt reprezentative pentru conceptele utilizate şi care surprind auditoriul. Un aspect esenţial este cultivarea sentimentului de celebrare. 

5. Jocul de rol

Jocul de rol al trainer-ului este primul aspect pe care participanţii îl sesizează. Chiar dacă celelalte criterii sunt respectate de către trainer, dar nu există principalele calităţi ce definesc jocul de rol de trainer (siguranţă de sine, control, simţul umorului etc.), procesul de învăţare în training poate fi zădărnicit (nu se creează alianţa cu participanţii, sau mai rău, se dezvoltă rezistenţe).  

I.5. EFICIENŢA TRAINING-ULUI ÎN FUNCŢIE DE ORGANIZAŢIE

Perspectiva propusă este aceea că orice training reprezintă o intervenţie în organizaţie, de aceea este necesar să fie în concordanţă cu principiile intervenţiei. 

CELE TREI PRINCIPII ALE INTERVENŢIEI

·       Principiul celor trei realităţi

Într-o organizaţie acţionează trei tipuri de realităţi (percepţii) distincte: realitatea organizaţională (misiune, strategie, politici şi proceduri, structură etc.), realitatea echipei (roluri, leadership, team-work) şi realitatea individuală (misiune şi valori individuale, atitudini, interese). Cele trei realităţi se pot afla la un moment dat într-o relaţie de consonanţă sau de disonanţă.

· Principiul sinergiei

O organizaţie este cu atât mai performantă cu cât cele trei realităţi (organizaţională, echipa şi individul) sunt mai puternic corelate, generând un efect sinergic. Această organizaţie este organizaţia matură. Orice intervenţie organizaţională în domeniul resurselor umane trebuie să ducă la creşterea efectului sinergic al organizaţiei.  

· Principiul stadiului de dezvoltare

În stadii diferite de dezvoltare ale organizaţiei, se aplică tipuri de intervenţii de resurse umane diferite. Sensul intervenţiei pentru accelerarea efectului sinergic (al maturizării) este de la dezvoltarea organizaţiei la dezvoltarea echipei şi la dezvoltarea indivizilor şi nu invers. 

Pentru a identifica stadiul de dezvoltare al unei organizaţii, echipe sau persoane, prezentăm 3 instrumente specifice de diagnoză. Aceste instrumente permit definirea tipului de intervenţie propriu fiecărei situaţii.

ORGANIZAŢIA MATURĂ

Definim ca organizaţie matură cea în care dimensiunile luate în considerare mai jos (identitate, strategie, politici şi proceduri, structură, proces, comunicare, inovare) sunt conştientizate organizaţional şi sunt corelate între ele. În profilul organizaţional dezvoltat de HRD acesta reprezintă ultimul nivel. Dar iată care sunt cele 5 niveluri:

5. Sinergie

4. Sisteme dezvoltate: toate sistemele (dimensiunile) funcţionează în parametrii optimi, dar nu există neapărat o corelaţie între ele   

3. Puncte de cristalizare: sistemele (dimensiunile) sunt definite, dar există probleme în operaţionalizarea şi implementarea lor

2. Scindare: sistemele (dimensiunile) sunt definite, dar realitatea organizaţională este diametral opusă acestora. organizaţia practică dublul - limbaj 

1. Haos: nu există conştientizarea dimensiunii respective 

Descrierea celor 5 niveluri pe fiecare dintre dimensiuni este următoarea:

Identitate

Misiune

1. Nu există misiune şi viziune  

2. Există o declaraţie de misiune, dar nu este adaptată pieţei  

3. Există o declaraţie de misiune, dar nu este pusă în practică

4. Managementul ţine cont de declaraţia de misiune

5. Toţi angajaţii înţeleg organizaţia şi comportamentul organizaţional din perspectiva scopului declarat în misiune. Există un sistem de monitorizare a actualităţii misiunii (şedinţe strategice anuale), şi un responsabil pentru această monitorizare (managerul general). Se fac referiri frecvente la misiune.

Valori

1. Nu există sistem de valori

2. Există un sistem de valori declarat, dar este discrepanţă totală între valorile declarate de manageri şi cele pe care le folosesc 

3. Raportarea la sistemul de valori se face accidental de către unii dintre manageri

4. Tot managementul promovează sistemul de valori

5. Comportamentul decizional al tuturor angajaţilor se bazează pe valorile adoptate, Există un sistem de monitorizare a actualităţii valorilor (şedinţe strategice anuale), şi un responsabil pentru această monitorizare (managerul general). Se fac referiri frecvente la valori.

Cultură

1. Nu este conştientizată de către management importanţa culturii în obţinerea performanţei

2. Cultura reală este în contradicţie totală cu cea promovată (considerată de dorit de către management)

3. Există mai multe “culturi”, în funcţie de prestaţia fiecărui manager   

4. Există o cultură unitară, cultivată conştient de către manageri

5. Toţi angajaţii participă activ la generarea culturii de firmă (comunicare interpersonală, team spirit etc.). Cultura emerge din misiune şi valori şi este suport pentru înalta performanţă. Există o analiză periodică a mediului intern şi un responsabil la nivel managerial 

Strategie

1. Nu există strategie

2. Există strategie, dar inadecvată pieţei, ruptă de misiune şi valori  

3. Există o strategie bine definită, de care se ţine seama aleator în practică

4. Deciziile manageriale se iau pe baza strategiei adoptate

5. Există un nivel înalt de coerenţă între elementele interne ale strategiei şi între strategie şi toate celelalte componente. Toţi angajaţii cunosc strategia firmei. Există şedinţe manageriale de strategie de-a lungul întregului an. 

Politici şi proceduri

1. Nu există politici şi proceduri

2. Există politici şi proceduri, dar nu sunt în concordanţă cu misiunea, valorile şi procesul tehnologic

3. Există politici şi proceduri bine definite, care sunt aplicate aleator în funcţie de manager

4. Toţi managerii aplică politicile şi procedurile

5. Există un sistem de monitorizare a politicilor şi procedurilor, în concordanţă cu misiunea, valorile, strategia şi procesul. Toţi angajaţii cunosc politicile şi procedurile 

Proces

1. Managementul nu conştientizează procesul

2. Procesul este conştientizat, dar este inadecvat pieţei şi strategiei 

3. Procesul funcţionează cu sincope (există jocuri politice sau probleme legate de împărţirea resurselor) 

4. Managerii au conştiinţa procesului şi acţionează în sensul creşterii performanţei şi a rezultatelor acestuia (valoare adăugată la client)

5. Există un sistem de dezvoltare şi monitorizare a proceselor. Toţi angajaţii înţeleg procesul şi acţionează pentru creşterea valorii adăugate. Nu există bariere între departamente. Procesul se urmăreşte şi dincolo de bariera organizaţională. 

Structură

1. Nu este conştientizată importanţa structurii (stare de haos)

2. Există o structură formală, inadecvată strategiei de piaţă, procesului, cu zone neacoperite de responsabilitate

3. Există o structură bine definită, dar cu încălcări ale ariilor de responsabilitate de către manageri

4. Există o bună delimitare structurală şi funcţională

5. Există un sistem de monitorizare a eficienţei structurii în funcţie de schimbările de mediu extern, strategie, proces 

Management

1. Nu există un sistem de management (nu există prescripţii de rol managerial, delimitări ale ariilor de responsabilitate, definire de obiective de performanţă etc.). Nu există criterii de numire a managerilor, fişe de post.

2. Există criterii declarate, prescripţii de comportament managerial (responsabilitate, rol) în raport cu piaţa, dar în realitate se urmăreşte cu totul altceva (jocuri politice, clanuri etc.).

3. Se ştie ce filosofie managerială se aplică, criteriile sunt definite în raport cu piaţa şi există şi un început de aplicare a lor. Nu există un sistem de coaching.

4. Toţi managerii acţionează în conformitate cu aceeaşi filosofie managerială, în conformitate cu prescripţiile de rol. 

5. Există un sistem de dezvoltare şi monitorizare a calităţii şi performanţei managementului. Toţi managerii îşi pregătesc succesiunea (dezvoltarea mentoriatului). Au loc întâlniri frecvente ale managerilor şi există un sistem de îmbunătăţire a propriului management.

Comunicare

1. Nu există sisteme formale de comunicare între management şi angajaţi (şedinţe, înştiinţări, rapoarte). Comunicarea interpersonală este dificilă, cu multe reacţii emoţionale distructive. 

2. Există o ruptură între ceea ce se comunică oficial şi comportamentul real am managerilor. Organizaţia este invadată de zvonuri, bârfe.

3. Este conştientizată importanţa comunicării formale şi informale, dar procesul de comunicare este controlat doar în anumite zone organizaţionale (în funcţie de manager).

4. Funcţionează un sistem coerent de comunicare formală.  

5. Toţi angajaţii participă la comunicare şi au iniţiativa în a semnala nereguli sau idei de îmbunătăţire. Există un Cod de Comunicare, în concordanţă cu Valorile firmei, ce este respectat.  Se stabilesc relaţii de prietenie între angajaţi şi între angajaţi şi manageri, cu activităţi comune în timpul liber. 

Inovare 

1. Se descurajează orice formă de schimbare sau inovare

2. Există discrepanţă totală între declaraţia formală de încurajare a schimbării şi comportamentul real managerial

3. Se promovează inovarea doar la anumite niveluri şi sisteme (în funcţie de manager)

4. Toţi managerii promovează spiritul de inovare

5. Există un sistem managerial de inovare. Toţi angajaţii participă la inovare. 

Maximum de profit de pe urma investiţiei în resurse umane au organizaţiile ce se află în palierele 3-4. În schimb, cea mai dificilă intervenţie (aproape contraindicată) este în cazul preponderenţei nivelului 2.

ECHIPA MATURĂ

Echipa matură este cea în care toate dimensiunile precizate mai jos sunt conştientizate de către membrii echipei şi sunt corelate între ele. Cele 5 niveluri sunt: 

5. Maturitate: dimensiunile sunt conştientizate, iar toate acţiunile se realizează în sensul dezvoltării conştiente (maturizării) a organizaţiei, echipelor şi indivizilor. Există un sistem, care are un responsabil pentru fiecare dimensiune.  La acest nivel toate dimensiunile se potenţează reciproc.

4. Dezvoltare: toate dimensiunile funcţionează în parametrii optimi, dar ele s-au dezvoltat “natural”. Nu există un program de dezvoltare.

3. Puncte de cristalizare: dimensiunile sunt conştientizate, dar deficitar. Din această cauză comportamentul de echipă nu este încă direcţionat foarte clar, este confuz.

2. Patologie: dimensiunile sunt utilizate la nivel de echipă pentru atingerea altor scopuri decât performanţa.

1. Haos: nu există conştientizarea dimensiunii respective.

Descrierea celor 5 niveluri pe fiecare dintre dimensiuni este următoarea:

Identitate

1.  Nu există o unitate de sens (identitate). Nu se poate vorbi de echipă, ci de un grup de muncă   divizat, în care există tendinţe centrifuge.  

2. Există o identitate de grup, care are alt scop decât performanţa organizaţiei. Există valori incompatibile (sau ne-etice).  

3. Se conştientizează nevoia de identitate şi de echipă. Sunt încercări de structurare în acest sens doar din partea unora dintre membri. Există deschidere faţă de noii veniţi, dar nu există o procedură de inducţie. Procedura de selecţie şi recrutare nu este respectată de către toţi membrii.  

4. Există sentimentul de apartenenţă la echipă. Membrii participă cu plăcere la activităţile comune. Se utilizează o metodologie de recrutare.

5. Membrii echipei acţionează conştient în sensul definirii şi îmbogăţirii identităţii de echipă şi există un rol asumat explicit pentru acest lucru. Acţiunile sunt cuprinse într-un program: training de team-building, întâlniri informale etc. Există un sentiment de entuziasm şi mândrie al membrilor de a face parte dintr-o echipă de înaltă performanţă. Valorile echipei sunt explicite şi sunt în consonanţă cu cele ale organizaţiei şi cu cele individuale. 

Scop 

1. Nu există conştientizarea unui scop comun. Predomină scopurile individuale. Nu există o conştientizare a conceptului de client (intern sau extern). Cel mult, clientul este un rău necesar.  

2. Există un scop al echipei, care se află în contradicţie cu scopul organizaţiei. 

3. Se vorbeşte în termeni de scop şi obiective ale echipei, dar nu toţi membrii echipei acţionează în acelaşi timp şi în aceeaşi direcţie. Accentul este pus pe satisfacţia clientului extern.

4. Membrii echipei lucrează bine împreună pentru atingerea scopului comun al echipei.  

5. Toţi membrii echipei identifică scopul ca fiind înalta performanţă, în consonanţă cu scopul organizaţiei şi cel individual şi există un rol asumat care are ca responsabilitate acest lucru. Fiecare sarcină este o provocare, ce se transformă într-un proiect, care se monitorizează permanent. Se gândeşte în termeni de proces, iar finalitatea tuturor proceselor este satisfacţia clientului şi plus-valoarea. Clientul intern este la fel de important ca şi clientul extern. Membrii echipei trăiesc un sentiment de mare plăcere în a rezolva împreună probleme. Sunt foarte frecvente întâlnirile de lucru ad-hoc.   

Roluri

1. Nu există un sistem formal de prescriere a responsabilităţilor şi nici o conştientizare a necesităţii acestui lucru. Rolul profesional este trăit în sens negativ, ca lipsit de importanţă. Informal, există o preponderenţă a rolurilor distructive. La nivel de echipă, deciziile sunt luate aleator.

2. Sunt create roluri şi relaţii de putere. Puterea este distribuită inegal şi jocurile politice sunt predominante. Nu sunt stabilite responsabilităţi precise, tocmai pentru a se putea manipula grupul. Drepturile membrilor sunt utilizate ca favoruri care pot fi acordate sau retrase de către cel ce deţine controlul.

3. Există conştientizarea nevoii de structurare a rolurilor şi responsabilităţilor în echipă, dar unii membrii ai echipei încalcă ariile de responsabilitate. Există polarităţi la nivelul rolurilor informale, ce pot crea tensiuni în echipă.

4. Se acţionează în conformitate cu rolurile prescrise (există o fişă a postului). Informal, nu există o mare disponibilitate a schimbării de rol. Există o singură manieră de luare a deciziilor, dar care dă rezultate (ex.: liderul ia întotdeauna deciziile).

5. Rolurile şi responsabilităţile sunt prescrise pe principiul complementarităţii expertizelor. Complementaritatea vizează inclusiv maniera de selecţie a membrilor echipei (complementaritatea tipurilor de gândire). Fiecare membru este antrenat în rolurile sale complementare. Există un responsabil care monitorizează procesul de dezvoltare a rolurilor: training, schimbarea rolurilor, cursuri etc. Sistemul de luare a deciziilor se adaptează în funcţie de context (consens, vot etc.). Se deleagă responsabilităţile cu uşurinţă.

Comunicare

1. Nu există o organizare a sistemului de comunicare. Informaţiile sunt distorsionate. Nu există conştientizarea faptului că sunt probleme de comunicare în echipă. Există tensiuni şi conflicte între membrii echipei. Nu există suportivitate.

2. Informaţia este distorsionată sau blocată din rea voinţă. Comunicarea este manipulată. Un climat de comunicare în care predomină zvonurile, bârfele. 

3. Se conştientizează nevoia de îmbunătăţire a comunicării formale şi informale în echipă. Doar unii dintre membrii depun eforturi pentru respectarea unor principii ale comunicării. Există canale informale de comunicare mai puternice decât cele formale. 

4. Membrii echipei comunică bine formal şi informal.

5. Membrii echipei au o mare plăcere în a comunica atât formal cât şi informal. Există un rol asumat, a cărui responsabilitate este menţinerea şi dezvoltarea comunicării formale şi informale: proceduri, training, întâlniri etc. Există un Cod de Comunicare. Există un principiu al egalităţii de comunicare între toţi membrii echipei. Informaţiile sunt împărtăşite eficient tuturor membrilor. Membrii echipei îşi oferă suport emoţional unii altora. Există o procedură de mediere a conflictelor, iar diferenţele de opinii sunt transformate în resurse pentru echipă.

Inovare 

1. Nu este conştientizată nevoia de inovare şi învăţare la nivelul echipei.

2. Eşecul este tratat punitiv sau este privită ca o experienţă negativă de către ceilalţi membrii ai echipei, de aceea nu există spirit de inovare.

3. Se conştientizează  nevoia de învăţare şi inovare, dar doar unii dintre membrii echipei o pun în practică. Eşecul este trăit ca o experienţa negativă.

4. Toţi membrii echipei caută să se instruiască permanent, dar activitatea este preponderent individuală. Se valorizează şi se celebrează experienţele pozitive.

5. Membrii echipei trăiesc bucuria experimentării şi inovării. Acordă timp întâlnirilor pentru probleme de dezvoltare (neurgente, dar importante). Există un sistem de învăţare permanentă şi un rol asumat pentru acest lucru: training, training de creativitate, inovare etc. Se celebrează inovarea, iar eşecul este văzut ca un suport de lucru şi dezvoltare ulterioară. La finalul fiecărui proiect, se extrag condiţiile de succes şi se identifică ceea ce poate fi îmbunătăţit. Sunt utilizate tehnici de grup: brain-storming etc. şi se dezvoltă strategii alternative.

INDIVIDUL MATUR

La fel ca şi în cazul organizaţiei şi al echipei, definim un profil al individului din perspectivă organizaţională, elaborat pe 5 niveluri. 

Descrierea celor 5 niveluri pe fiecare dintre dimensiuni este următoarea:

Trăirea sensului

1. Nu există conştientizarea sensului la nivelul propriei vieţi. Munca este un rău necesar.  

2. Sensul este definit şi / sau trăit negativ: umilinţă, frică, depresie sau din contră, supra-compensarea ego-ului. Organizaţia (colectivitatea) este mediu de satisfacere a nevoilor nevrotice (putere, dominare, umilinţă etc.). Scopul personal şi valorile pot fi opuse organizaţiei.

3. Se conştientizează nevoia de sens al vieţii şi există un set de valori pozitive pe care se fundamentează relaţia cu ceilalţi. Există o lume a valorilor personale şi o lume organizaţională. Job-ul este privit mai degrabă ca un contract social cu organizaţia, meseria este o formă onorabilă de a câştiga existenţa (traiul zilnic).

4. Există o misiune şi un set de valori personale explicite. Actele decizionale în organizaţie sunt filtrate prin aceste prisme.

5. Se trăieşte un intens sentiment al sensului. Persoană se simte împlinită, în propriul său destin. Profesia şi organizaţia sunt contextele naturale de creştere. Există o simbioză între misiunea şi valorile individului şi cele ale organizaţiei.

Învăţare

1. Nu există preocupare pentru dezvoltare, auto-instruire.

2. Dezvoltă rezistenţe la ideea de învăţare. Asociază situaţiile de învăţare cu experienţe negative. Situaţiile de învăţare (training) sunt considerate pierdere de vreme, cgiar dăunătoare grupului, organizaţiei.

3. Acceptă ideea perfecţionării prin învăţare, dar o pune în practică aleator, mai degrabă când este provocat din exterior. În situaţii de training, participă dar nu caută finalitatea lor şi în viaţa organizaţională. Training-ul mai poate fi perceput şi ca o mini-vacanţă sau recompensă din partea conducerii.

4. Se perfecţionează permanent. Studiază şi consideră training-ul un bun prilej de învăţare. Utilizează şi alte mecanisme de învăţare (din experienţa altora).

5. Îşi defineşte propriul traseu al învăţării, făcând o mediere între nevoile organizaţiei şi nevoile personale de dezvoltare. Se interesează şi utilizează tehnici de dezvoltare individuală. La finalul fiecărui proiect, extrage condiţiile de succes şi identifică ceea ce poate fi îmbunătăţit.

Instrumente

1. Nu ştie să utilizeze instrumentele profesionale sau de eficienţă individuală (time management).

2. Respinge ideea utilizării de instrumente, ca o condiţie a succesului profesional sau pretinde cu rea intenţie că ştie să utilizeze ceea ce de fapt nu ştie (mimează profesionalismul).

3. Are un control limitat asupra instrumentelor şi proceselor profesionale. 

4. Caută ceea ce este nou în domeniul respectiv. Îşi îmbogăţeşte permanent instrumentele de lucru.

5. Dezvoltă pe baza experienţei instrumente noi. Le împărtăşeşte celorlalţi, conştient că numai astfel se generează bunăstarea comună şi înalta performanţă.

Înţelegerea cadrului

1. Nu are o înţelegere a importanţei muncii sale, din perspectiva procesului.

2. Nu este interesat şi dezvoltă rezistenţă la ideea de a înţelege care este realitatea organizaţională. Principiul este “Eu fac ce ştiu, restul nu mă interesează.”

3. Există interes pentru înţelegerea importanţei propriului job în relaţie cu partenerii de echipă.

4. Există înţelegere asupra fenomenelor organizaţionale şi a celor din domeniile mai largi (ex.: macro-economice) ce influenţează şi propriul job.

5. Are o mare uşurinţă în a înţelege natura unei probleme şi a schimba foarte rapid cadrul de referinţă (individual, echipă, organizaţie, macro-economie etc.). 

Roluri

6. Rolul profesional este slab conturat, schematic. Îl trăieşte într-un singur registru. 

7. Joacă roluri negative: sabotor, permanent critic, defăimător etc., care generează performanţă inversă. Caută rolurile de putere, dominanţă în detrimentul celorlalţi (jocul “stăpânul şi sclavul”). Există un singur învingător, restul sunt doar învinşi.

8. Înţelege importanţa rolului profesional. Caută să fie în conformitate cu prescripţia de rol (fişa postului).

9. Dezvoltă roluri apropiate rolului în care are expertiză. Există roluri pe care le refuză (“nu o să pot niciodată să fiu creator”).

10. Dezvoltă roluri complementare la nivelul echipei. Trece cu uşurinţă dintr-un rol în altul, în funcţie de cerinţe. Îşi asumă la fel rolul de leader sau de participant (executant) în cadrul diferitelor tipuri de proiecte.

Comunicare

6. Comunică deficitar, aleator. Nu cunoaşte care sunt prescripţiile de comunicare oficială.

7. Informaţia este distorsionată sau blocată din rea voinţă. Comunicarea este manipulată. Lansează sau transmite zvonuri, bârfe. Atacă persoana.

8. Caută să respecte anumite principii ale comunicării interpersonale, pe care uneori le încalcă. Nu ştie să acorde feed-back. Există doar anumite persoane cu care comunică bine şi consideră că anumite lucruri trebuie să fie ştiute doar de o parte dintre membrii echipei.

9. Comunică cu uşurinţă. Îşi exprimă opiniile, emoţiile, preferinţele. Împărtăşeşte informaţiile pe care le are.  

10. Un bun transmiţător. Ştie să vândă o idee. Susţine emoţional pe ceilalţi şi are bune abilităţi de mediator. Îşi dezvoltă permanent abilităţile şi instrumentele de comunicare. Ştie să facă diferenţierea între informaţiile redundante şi ceea ce este important pentru restul echipei. Este adeptul unei comunicări permanente şi transparente.

Inovare 

6. Nu conştientizează nevoia de inovare.

7. Are teamă de eşec, ceea ce îl face să respingă orice poate fi nou.

8. Conştientizează  importanţa inovării, dar are idei preconcepute (nu crede în propria sa capacitate de inovare). Eşecul este trăit ca o experienţa negativă.

9. Inovează permanent. Îi place să experimenteze instrumente, idei noi. Valorizează şi celebrează experienţele pozitive.

10. Dezvoltă noi sisteme (politici), teorii, instrumente. Eşecul şi succesul au valoare egală pentru învăţare şi inovare. Utilizează tehnici individuale şi de grup de creativitate şi generare de soluţii.

I.6. PROFITABILITATEA TRAININGULUI

Atunci când se pierde din vedere rostul super-vieţuirii financiare al oricărei companii, training-ul poate să nu îşi atingă scopul. De aceea, în afară dea înţelege stadiul de dezvoltare al organizaţiei, care stă la baza identificării corecte a necesarului de training, la fel de importantă este şi perspectiva profitabilităţii financiare.

De ce este importantă calcularea profitabilităţii training-ului? Din două motive:

1. pentru a putea convinge mai uşor nivelul managerial superior să-şi dea acordul asupra unui astfel de proiect

2. pentru a vedea dacă investiţia într-un astfel de program este cu adevărat profitabilă 

Studiu de caz

I. PROBLEMA IDENTIFICATĂ

În cadrul unei companii care are un număr de 50 de angajaţi s-a făcut o analiză care a arătat că pierderile în procesul de producţie sunt de aproximativ 5.000 USD pe lună, cu mici fluctuaţii de la o lună la alta. Veniturile companiei sunt la nivelul de 1.000.000 USD anual. 

În procesul de producţie sunt implicaţi 25 de angajaţi şi 3 supervizori. Salariul brut al angajaţilor este de 100 USD pe lună, iar al supervizorilor de 300 USD pe lună. 

În urma analizei a rezultat că pierderile se datorează următoarelor cauze:

· Angajaţii manifestă neglijenţă în realizarea produselor, lucru demonstrat şi de numărul mare de rebuturi

· Unii dintre angajaţi nu ştiu să exploateze la întreaga capacitate utilajele din dotare

· Specificaţiile de lucru nu sunt întotdeauna înţelese de către angajaţi

· Supervizorii utilizează un stil de conducere autoritar, ceea ce creează puternice sentimente de insatisfacţie din partea angajaţilor. 

II. SOLUŢIA PROPUSĂ

Pentru a remedia această situaţie, s-a luat decizia de a organiza trei tipuri de programe de pregătire:

· Program de pregătire pentru supervizori care urmăreşte modificarea atitudinilor şi dezvoltarea abilităţilor de a conduce şi coordona angajaţii. Acest program se desfăşoară pe perioada a două zile;

· Program de pregătire tehnic pentru angajaţi privind exploatarea şi întreţinerea utilajelor. Acest program durează o zi;

· Program de pregătire pentru angajaţi privind conştientizarea asupra rolului pe care îl au în realizarea unor produse ridicate din punct de vedere calitativ. Acest program durează două zile. 

Cele trei programe de pregătire vor fi susţinute de o companie specializată deoarece nivelul de dezvoltare a companiei şi frecvenţa de realizare a cursurilor nu permite angajarea unui instructor cu normă întreagă.

III. VOLUMUL INVESTIŢIEI

Onorariul pentru o zi de curs este de 100 USD (fără TVA) pe persoană, cu un maxim de 1.000 USD (fără TVA) pe zi în cazul grupelor formate din mai mult de 10 participanţi. Totalul onorariilor pentru toate cele trei programe de pregătire va fi următorul:

Programul 1 – 3 supervizori x 2 zile x 100 USD = 600 USD

Programul 2 – 2 grupe de angajaţi (una de 13 şi alta de 12 persoane) x 1 zi x 1.000 USD = 2.000 USD

Programul 3 - 2 grupe de angajaţi (una de 13 şi alta de 12 persoane) x 2 zile x 1.000 USD = 4.000 USD

Total Program 1 + Program 2 + Program 3 = 6.600 USD (fără TVA) = 7.854 USD (TVA inclus)

Programul include şi un număr de 28 ore de coaching, câte o oră pentru fiecare participant. Ora de coaching este de 50 USD (fără TVA). 

Costul total al orelor de coaching este de 1.400 USD (fără TVA), adică 1.666 USD (TVA inclus).

Astfel, costurile totale sunt de 9.520 USD (TVA inclus).

Pe lângă aceste programe de pregătire şi ore de coaching, conducerea companiei a stabilit un sistem de întâlniri periodice între supervizori şi angajaţi pe o perioadă de 6 luni de la finalizarea programelor de pregătire. Întâlnirile se vor desfăşura săptămânal şi vor dura aproximativ o jumătate de oră. Aceste întâlniri au ca scop:

· monitorizarea progresului înregistrat de angajaţi;

· monitorizarea efectelor generate de programele de pregătire;

· rezolvarea problemelor care pot apare pe parcurs;

· creşterea gradului de conştientizare a angajaţilor faţă de calitatea produselor realizate;

· creşterea gradului de colaborare dintre angajaţi şi supervizori.

De asemenea, la interval de aproximativ 3 luni de la finalizarea programelor, va avea loc partea de follow-up în care se vor analiza împreună cu angajaţii şi supervizorii efectele programelor de pregătire. Toate programele de pregătire şi sesiunile de coaching vor fi derulate în termen de 3 săptămâni.

Compania şi-a propus ca în termen de 1 an de la realizarea acestor cursuri, pierderile să se situeze la nivelul de maxim 500 USD pe lună. Pentru a atinge acest obiectiv, s-a propus planificarea obiectivelor pe fiecare trimestru astfel:

	
	OBIECTIVE

(cu cât se vor reduce pierderile lunare)
	PIERDERI

(în absenţa intervenţiei)
	PROFIT

	Trimestrul 1 (până la follow-up)
	500 USD
	15.000 USD
	1.500 USD

	Trimestrul 2
	1.000 USD
	15.000 USD
	4.500 USD

	Trimestrul 3
	1.500 USD
	15.000 USD
	9.000 USD

	Trimestrul 4
	1.500 USD
	15.000 USD
	13.500 USD

	TOTAL
	
	60.000 USD
	28.500 USD


Astfel, într-un an de zile de la finalizarea programelor, compania doreşte să obţină o reducere a pierderilor de 28.500 USD. 

Pentru a calcula rata investiţiei în programele de pregătire şi coaching, va trebui să identificăm valoarea investiţiei şi apoi să o raportăm la profitul obţinut din reducerea pierderilor într-un an de zile (28.500 USD).

Investiţia totală în cele 28 de persoane este dată de următoarea formulă:

Investiţia totală = 

= Onorarii programe de pregătire + Onorarii coaching + Costuri absenteism + Cheltuieli administrative + Costuri întâlniri  

în care cheltuielile administrative sunt reprezentate de cheltuielile ocazionate de desfăşurarea cursurilor (închiriere sală de pregătire şi cathering), iar costurile întâlnirilor se referă la cât costă întâlnirile dintre supervizori şi angajaţi pe perioada celor 6 luni de zile.

Costurile legate de absenteism (timpul în care angajaţii participă la cursuri) sunt date de următoarea formulă:

Costuri absenteism = 

= (Număr zile curs x Număr participanţi) x Salariu zilnic + Valoarea pe care ar fi produs-o participanţii în zilele de curs

Pentru calcularea salariului zilnic se consideră că o lună are 22 de zile lucrătoare.

Costuri absenteism = 

= (2 zile x 3 supervizori x 13,63 USD) + (3 zile x 25 angajaţi x 4,54 USD) + Valoarea pe care ar fi produs-o participanţii în zilele de curs

Pentru calcularea valorii medii pe care o produce un angajat într-o zi de lucru, să presupunem că situaţia companiei este următoarea:

	Venituri
	1.000.000 USD

	Cheltuieli
	800.000 USD

	Salarii 
	240.000 USD

	Număr de angajaţi
	50


Valoarea medie pe care o produce un angajat într-o zi este dată de următoarea formulă:

Valoarea medie produsă într-o zi de lucru =

= ((Venituri – (Cheltuieli – Salarii)) / Număr angajaţi) / Număr zile lucrătoare pe an = 

= ((1.000.000 USD – (800.000 USD – 240.000 USD)) / 50 angajaţi) / 242 zile lucrătoare = 

= ((1.000.000 USD – 560.000 USD) / 50) / 242 = 

= (440.000 USD / 50) / 242 =

= 8.800 USD / 242 = 

= 36,36 USD

Astfel costurile legate de absenteism vor fi următoarele:

Costuri absenteism =

= (2 zile x 3 supervizori x 13,63 USD) + (3 zile x 25 angajaţi x 4,54 USD) + Valoarea medie produsă într-o zi de lucru de un angajat x Numărul total de zile de curs x Numărul total de participanţi =

= 81,78 USD + 340,5 USD + 5.090,4 USD =

= 5.512,68 USD

Întorcându-ne la formula privind investiţia totală, vom afla că valoarea acestei investiţii este de 

Investiţia totală = 

= Onorarii programe de pregătire + Onorarii coaching + Costuri absenteism + Cheltuieli administrative + Costuri întâlniri = 

= 7.854 USD + 1.666 USD + 5.512,68 USD + Cheltuieli administrative + Costuri întâlniri 

Cheltuielile administrative sunt reprezentate de cheltuielile ocazionate de desfăşurarea cursurilor şi depind de  modul în care compania doreşte să organizeze cursurile (în interiorul sau în exteriorul companiei). În cazul în care toate cursurile se desfăşoară în afara companiei, cheltuielile administrative vor fi date de următoarea ecuaţie:

Cheltuieli administrative = 

= Număr zile curs x Cheltuieli închiriere sală + Număr zile curs x 3 supervizori x Cheltuieli cathering + Număr zile curs x 25 angajaţi x Cheltuieli cathering

Să presupunem că închirierea unei săli de curs este în jurul a 100 USD pe zi (TVA inclus), iar cathering-ul pentru o persoană este de 2,5 USD pe zi (TVA inclus). 

Cheltuieli administrative = 

= 8 zile x 100 USD + 2 zile x 3 supervizori x 2,5 USD + 6 zile x 25 angajaţi x 2,5 USD =

= 800 USD + 15 USD + 375 USD =

= 1.190 USD

Costurile întâlnirilor se referă la cât costă întâlnirile dintre supervizori şi angajaţi pe perioada celor 6 luni de zile. Având în vedere că întâlnirile se desfăşoară săptămânal, vom avea următorul rezultat:

Costuri întâlniri = 

= Număr supervizori x Număr întâlniri x Salariul pentru 30 de minute + Număr angajaţi x Număr întâlniri x Salariul pentru 30 de minute =

= 3 supervizori x 24 întâlniri x 0,85 USD + 25 angajaţi x 24 întâlniri x 0,28 USD =

= 61,2 USD + 168 USD = 

= 229,2 USD

Acum putem calcula volumul investiţiei totale

Investiţia totală =

= Onorarii programe de pregătire + Onorarii coaching + Costuri absenteism + Cheltuieli administrative + Costuri întâlniri = 

= 7.854 USD + 1.666 USD + 5.512,68 USD + 1.190 USD + 229,2 USD =

= 16.451,88 USD

IV. BENEFICIILE CARE SE VOR OBŢINE ÎN URMA IMPLEMENTĂRII PROIECTULUI

Beneficiile proiectului sunt în valoare de 28.500 USD şi reprezintă volumul reducerii pierderilor prin intermediul proiectului propus.

V. RATA DE RETURNARE A INVESTIŢIEI

Rata de returnare a investiţiei pentru această intervenţie este dată de 

Rata de returnare a investiţiei = 

= Valoarea generată de reducerea pierderilor / Volumul investiţiei totale = 

= 28.500 USD / 16.451,88 USD = 

= 1,73

Observăm că investiţia este profitabilă încă din primul an, urmând ca rata de returnare să crească începând cu al doilea an când se va atinge obiectivul stabilit.

I.7. POLITICI ŞI PROCEDURI DE TRAINING

Organizaţia reprezintă un sistem, în care totul are influenţă asupra a tot. Realizarea unui program de training care nu ţine seama de realitatea organizaţiei, înseamnă risipă. Definirea politicii şi a procedurii de training este o condiţie esenţială atât pentru firma furnizoare de training, cât şi pentru firma client. Fiecare dintre cele două părţi are perspective diferite asupra procesului de training, ceea ce înseamnă că va pune accentul pe aspecte diferite. 

Firma furnizoare de training este necesar să dezvolte procedurile ţinând seama de cele 5 criterii ale excelenţei descrise. Urmarea acestor principii conduce la structurarea procesului de training, aşa cum va fi descris mai departe.

Compania care îşi dezvoltă programe de învăţare are nevoie să ţină seama de corelaţia care există între programul respectiv şi:

· Misiunea şi valorile companiei

· Strategia companiei şi cea de resurse umane

· Corelaţia cu celelalte sisteme de resurse umane (evaluarea performanţei, motivare, salarizare etc.)

Compania poate alege să îşi dezvolte propriul departament de training, sau poate lucra cu firme specializate. Orice opţiune are avantaje şi dezavantaje. Din punct de vedere al procesului de training, trei momente sunt vitale pentru asigurarea succesului dezvoltării:

1. Identificarea corectă a nevoii de training. O companie de consultanţă şi training va avea o perspectivă mai bună asupra problematicii, datorită vederii din exterior.

2. Decizia de a lucra cu o firmă de training sau de a furniza training exterior. Această decizie poate fi luată pe baza calculului profitabilităţii şi a gradului de complexitate al training-ului. Cu cât training-ul este mai soft, cu atât este mai indicată apelarea la o firmă specializată. De cele mai multe ori, în afara de specializarea companiilor de training pe zone înguste, eficienţa lor este dată (în cazul celor ajunse la maturitate) şi de implicarea unei echipe de experţi, ceea ce face calitativ mai mult decât ce poate oferi unul sau doi traineri (efectul muncii de echipă).

3. Selectarea firmei de training. Această decizie ar trebui să fie făcută cu prioritate în funcţie de primul criteriu al excelenţei în training: relevanţa.  

I.8. Training-mix

Succesul unui training depinde de mai multe variabile, fiecare dintre acestea jucând un rol important. Aceste variabile sunt: trainer-ul, mesajul, audienţa şi mediul.
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Situaţia   actuală  

Performanţă   actuală   Performanţă   dorită  

Situaţia    dorită  

Ignoraţi   situaţia  

Nevoia de  training  

Nevoia de  creştere a  performanţei  

Asiguraţi  un  training practic  

Asiguraţi  training - ul de  introducere  

Determinaţi alte  soluţii posibile  

Poate angajatul  să   înveţe   experimentând?   Oferiţi spri jin  din partea cuiva  cu experienţă  

Asiguraţi  train - ing de readu - cere aminte  

  Performanţă  

Merită ca  problema să fie  abordată?  

Este training - ul  o  soluţie ?  

A mai desfă - şurat angajatul  activitatea?  

Sunt aptitu - dinile necesare  folosite rar?  

Au fost  anumite  lucruri uitate de  angajat?  


Elementele de mai sus sunt interdependente, principalele aspecte ale fiecăruia dintre ele fiind:

· trainer: calităţi, cunoştinţe, atitudine, mod de pregătire, mod de prezentare, etc.

· mesaj: conţinut, metode de transmitere, instrumente folosite în transmitere, etc.

· audienţă: nevoi, stil de învăţare, relaţiile din cadrul grupului, etc.

· mediu: încăperea în care are loc cursul, lumină, zgomot, etc.

Trainer-ul este principalul factor care poate influenţa procesul de învăţare prin intermediul training-ului. Acesta trebuie să fie în permanenţă la curent cu cele mai noi informaţii apărute în domeniul care face obiectul training-ului pe care îl susţine şi să stăpânească foarte bine aceste informaţii. De asemenea trebuie să aibă bune abilităţi de prezentare astfel încât informaţiile pe care le prezintă să fie bine susţinute de tonalitatea vocii sale, de mimica şi gestica sa, de faptul în care interacţionează cu participanţii etc.

Mesajul (informaţiile pe care le transmitem) trebuie să fie structurat într-o manieră care să facă cât mai uşoară reţinerea sa de către participanţi. Modul de exprimare trebuie să fie în concordanţă cu nivelul de pregătire al participanţilor (de preferat să se folosească un limbaj comun şi nu unul academic încărcat de neologisme). De asemenea trebuie să avem în vedere şi modul de transmitere al informaţiilor (verbal, folosirea de înregistrări audio-video, prezentări în “PowerPoint”) pentru a ştii exact în funcţie de obiectivul sesiunii care dintre aceste canale de transmitere este cel mai potrivit. 

În cazul audienţei trebuie să ştim în primul rând care sunt nevoile lor de pregătire pentru ca în urma cursului să răspundem acestora. Un curs care nu ar răspunde exact nevoilor pe care participanţii le au nu ar avea nici o valoare pentru aceştia. Un alt element care trebuie luat în calcul este stilul de învăţare al fiecărui participant. Despre acest aspect vom vorbi mai pe larg în următorul capitol. De asemenea trebuie să ştim care sunt relaţiile dintre participanţi: într-un anumit fel se va comporta un grup de oameni care nu  se cunosc, altfel se vor comporta un grup de oameni care lucrează în cadrul aceluiaşi departament. Acest lucru va  influenţa foarte mult felul în care vor interacţiona pe durata cursului.

O altă variabilă este mediul în care se va desfăşura sesiunea (training-ul). Astfel va trebui să ţinem cont de mărimea sălii (dacă este mare trainer-ul va trebui să vorbească mai tare pentru a se face auzit), dacă sala este capitonată sau are mochetă pe jos acest lucru va influenţa acustica, trainer-ul fiind nevoit să găsească tonalitatea potrivită pentru a fi cât mai bine  receptat de auditoriu. Se va ţine cont de cum intră lumina în sală, participanţii fiind astfel aranjaţi încât aceasta să nu-i deranjeze. În cazul în care luminozitatea va fi scăzută în sală, participanţii vor fi mai puţin atenţi, manifestând semne de oboseală. Trainer-ul va trebui să se asigure că zgomotele venite de afară nu deranjează participanţii, deoarece acestea ar solicita cursanţii la un efort mai mare pentru a reţine informaţiile, fapt ce se va traduce în timp în semne de nervozitate.
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În continuare vom analiza unul dintre factorii care influenţează succesul training-ului, auditoriul. Mai precis vom vedea care este procesul de învăţare la adulţi, cum învaţă aceştia, şi care sunt stilurile de învăţare. 

I.9.  Procesul de învăţare la adulţi

În organizaţii, angajaţii sunt ocupaţi cu responsabilităţile postului pe care-l ocupă şi au sentimentul că cunoştinţele lor sunt permanent actualizate. Ei sunt oarecum reticenţi la noţiuni teoretice şi concepte abstracte, preferând experienţe concrete. În condiţii adecvate, procesul de învăţare la adulţi poate da rezultate remarcabile.

Caracteristici ale adulţilor:

· sunt mai puţin motivaţi de curiozitate decât un copil

· nu au impresia că au posibilităţi infinite, aşa cum se întâmplă la un adolescent

· compensează vivacitatea intelectuală cu o capacitate mare de organizare a cunoştinţelor

· asimilează mai greu, de unde rezultă nevoia integrării teoriei cu practica

· au o personalitate bine definită, care este modelată de rolurile sociale pe care le joacă

· motivaţiile lor variază în funcţie de nevoile curente, aşteptări, responsabilităţi

· capacitatea de adaptare este de multe ori scăzută, deseori adoptând o postură defensivă, rezistenţa la schimbare devenind din ce în ce mai puternică

Oamenii învaţă prin diferite metode sau combinări de metode cum ar fi: punând întrebări, discutând, practicând, făcând, repetând, citind, ascultând, luând notiţe, privind, observând, răspunzând la întrebări sau opinii, copiind, încercând şi autoevaluându-se, experimentând. Cele enumerate sunt aspecte comune ale vieţii de zi cu zi, de aceea pentru a contribui la procesul de învăţare persoana trebuie să fie motivată să înveţe, deci să înţeleagă nevoia de pregătire suplimentară.

Trainerii  care lucrează cu adulţii au de rezolvat anumite probleme ce decurg din modul în care se desfăşoară procesele de învăţare la persoanele mature.

Procesul de învăţare la adulţi – mod de desfăşurare 

În primul rând adulţii au o anumită experienţă de viaţă prin prisma căreia evaluează orice lucru nou care li se întâmplă. De multe ori când lucrăm cu adulţii, experienţa de viaţă a fiecăruia constituie o problemă. Motivul este că fiecare tinde să aducă in procesul de învăţare propria experienţă, iar când toţi membrii fac acest lucru mesajul trainerului pierde din semnificaţie.

În al doilea rând, există moduri diferite în care persoanele caută, selectează şi folosesc informaţiile în practică. Singura constantă este preocuparea pentru aplicabilitatea celor învăţate. Adulţii au în general obligaţii faţă de alte persoane (familie, colegi, prieteni, şefi, subordonaţi) şi, spre deosebire de copii, majoritatea timpului şi energiei lor se consumă în satisfacerea acestor obligaţii. De aceea adulţii vor aprecia dacă timpul petrecut într-o sesiune de training a fost bine cheltuit, dacă ceea ce au învăţat acolo poate fi folosit în practică.

Modul în care adulţii iau decizia de a învăţa

Adulţii sunt obişnuiţi să ia decizii singuri în ceea ce îi priveşte. Ei acceptă cu greu să renunţe la autonomia personală. Prin urmare activităţile care implică adulţii trebuie să se desfăşoare cu acceptul lor. Acest fapt include, în cazul training-urilor următoarele:

1. Participanţii să poată decide ce anume vor să înveţe. Conţinutul training-urilor trebuie stabilit ţinând cont de nevoile participanţilor. De asemenea, se va începe sesiune cu listarea aşteptărilor şi dorinţelor participanţilor faţă de subiectul discutat. Trainerul trebuie să răspundă imediat după ce toţi participanţii şi-au spus dorinţele, arătând care din aşteptări vor fi satisfăcute în cazul training-ului şi care vor face subiectul unor sesiuni viitoare sau a unor discuţii în afara training-ului (atunci când este cazul).

2. Participanţii să poată să-şi evalueze singuri progresele. Acest lucru se poate face pe parcursul programului de training introducând activităţi practice, în cadrul cărora participanţii să analizeze singuri dacă pot aplica cele văzute sau auzite. Participanţii trebuie să aibă posibilitatea de a cere asistenţă sau lămuriri trainerului sau a colegilor după fiecare activitate. Deci, în cadrul trainingurilor pentru adulţi, activităţile vor fi urmate de discuţii în grup despre ce s-a întâmplat.

3. Participanţii să poată să-şi exprime punctul de vedere cu privire la conţinutul training-ului şi la prestaţia trainerului. Dacă adulţii acceptă să se supună unei autorităţi de orice tip, ei o fac ori constrânşi, ori considerând că au un anumit beneficiu din aceasta. În cazul training-ului motivul al doilea este preponderent. Participanţii trebuie să poată să evalueze ce au primit în schimbul conformării cu indicaţiile trainerului şi să-şi exprime părerea în legătură  cu onestitatea “târgului”.

Învăţarea presupune abilitatea de a reflecta asupra cunoştinţelor acumulate pentru a le înţelege. Învăţarea este un proces continuu prin care orice persoană îşi poate mări nivelul de înţelegere asupra unui subiect reflectând şi punându-şi întrebări asupra cunoştinţelor despre un anumit subiect.

Fazele procesului de învăţare

Procesul de învăţare presupune trei faze: acţiune, reflecţie, înţelegere.
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Acţiunea este faza în care se identifică alte lucruri care trebuie învăţate, se experimentează lucrurile învăţate şi se întâmplă experienţe noi.

Reflecţia este faza în care fiecare se chestionează pe sine însuşi asupra relevanţei lucrurilor observate, a veridicităţii lor. Este momentul în care experienţele trecute sunt analizate.

Înţelegerea este faza în care sunt testate pe propriile cunoştinţe concluziile trase, iar dacă acestea se potrivesc, urmează a fi aplicate. Este un moment în care anumite lucruri particulare sunt generalizate, dacă se potrivesc nivelului actual de cunoştinţe.

Rezultatele învăţării la adulţi pot fi remarcabile dacă sunt asigurate condiţii adecvate.

Adulţii învaţă folosind diferite metode, ei preferând experienţe concrete, practice, decât noţiuni teoretice sau concepte abstracte.

Pentru a învăţa  adulţii trebuie:

-     să decidă ce vor să înveţe

· să-şi evalueze singuri progresele

· să evalueze conţinutul training-ului şi prestaţia trainer-ului

Fazele procesului de învăţare sunt:

· acţiune

· reflecţie

· înţelegere

Pornind de la procesul de învăţare la adulţi vom vedea care sunt stilurile de învăţare.

Stiluri de învăţare

· Modelul lui Kolb

· Caracteristicile stilurilor de învăţare

· Adaptarea training-ului la stilul de învăţare al participanţilor

Fiecare dintre noi are un anumit stil de învăţare. Unii dintre noi învaţă mult mai uşor dacă văd cum se desfăşoară fenomenul respectiv, alţii reţin mult mai uşor dacă citesc – cert este că diferă de la o persoană la alta modul de reţinere al informaţiilor. 

Pentru a vedea care sunt stilurile de învăţare vom face referire la modelul lui Kolb. Acesta se raportează la următorii factori:

1. modul în care obţii informaţii:

· metoda activă (ACTIVITATE)

· metoda pasivă (OBSERVARE)

2. modul în care utilizezi aceste informaţii:

· acţiune imediată

· prelucrare ulterioară

În funcţie de aceste variabile Kolb a determinat că procesul de învăţare arată în felul următor:







A FACE









Ciclul complet de învăţare








I


II


A ÎNCERCA






      A PRIVI









III


IV

A GÂNDI

Pentru ca ceea ce învăţăm să ni se fixeze mai bine în memorie este de preferat să trecem prin toate cele patru cadrane. Cele patru cadrane prezentate mai sus corespund cu patru stiluri de învăţare. Fiecare din acestea este caracterizat de variabilele ce delimitează cadranul respectiv. 

Activiştii (a încerca, a face):


· apreciază experienţele noi

· sunt entuziaşti faţă de ideile noi

· au o minte deschisă la nou

· caută să acapareze discuţia în jurul lor

Activiştii se implică total şi fără părtinire în noi experienţe. Ei apreciază “acum şi aici” şi sunt fericiţi să aibă de-a face cu experienţe imediate. Au o minte deschisă la nou, nu sunt sceptici, aceasta făcându-i să fie entuziaşti la orice noutate. Filozofia lor este: “Încerc orice măcar o dată.” Caută să aibă permanent ceva de făcut, plăcându-le situaţiile de criză pe termen scurt. Abordează problemele folosind metode de creativitate cum ar fi spre exemplu brainstorming-ul. Atunci când entuziasmul faţă de o activitate se reduce, caută altceva. Le plac provocările şi experienţele noi, dar se plictisesc cu implementarea şi consolidarea unor aspecte pe termen lung. Le place să fie în mijlocul evenimentelor.

Reflectorii (a face, a privi):

· le place să stea deoparte şi să chibzuiască asupra experienţelor noi

· adună date şi le tratează cu atenţie înainte de a lua o decizie

· sunt precauţi

· pot fi distanţi şi preferă să stea în spate

Reflectorii stau în general deoparte pentru a observa şi a chibzui asupra experienţelor noi din mai multe puncte de vedere. Ei colectează date din toate părţile şi le analizează cu atenţie înainte de a trage concluzii. Pentru ei ceea ce contează mai mult este colectarea şi analiza datelor, de aceea încearcă să amâne concluziile cât de mult posibil. 

Sunt oameni gânditori care consideră o problemă din toate unghiurile, analizând toate posibilele consecinţe înainte de a lua o decizie. Preferă să stea în spate la întâlniri, observându-i pe ceilalţi. Îi ascultă pe ceilalţi şi aşteaptă să înţeleagă bine sensul discuţiei înainte de a-şi exprima punctul de vedere.

Teoreticienii (a privi, a gândi):

· gândesc problemele într-o manieră logică

· tind să fie perfecţionişti

· tind să fie analitici şi obiectivi

· nu se simt bine cu aspecte subiective

Teoreticienii adaptează şi integrează observaţiile în teorii logice şi complexe. Ei abordează problemele în profunzime, pas cu pas, în mod logic. Tind să fie perfecţionişti şi nu se relaxează până când lucrurile nu se potrivesc exact conform schemei pe care au construit-o. Le place să analizeze şi să sintetizeze. Se bazează pe principii, teorii, modele şi o gândire sistemică. Filozofia lor este: “Dacă are o logică, este bun.”  Tind să fie detaşaţi, analitici şi dedicaţi unor raţionamente obiective decât să aibă de-a face cu lucruri subiective sau ambigue. Le plac certitudinile.

Pragmaticii (a gândi, a încerca):

· încearcă noi idei şi teorii pentru a vedea dacă funcţionează în practică

· caută idei noi

· sunt practici şi cu picioarele pe pământ

· consideră problemele ca o oportunitate

· iau decizii practice

Pragmaticii caută idei, teorii, tehnici noi pentru a vedea dacă funcţionează în practică. Ei fac acest lucru într-un mod pozitiv, folosind orice oportunitate pentru a experimenta. Sunt acel gen de oameni care se întorc de la training cu dorinţa de a încerca tot ce au învăţat. 

Sunt nerăbdători când participă la discuţii interminabile, preferând să rezolve problemele rapid şi să ia decizii cu aplicabilitate practică. Consideră problemele şi oportunităţile ca o provocare. Filozofia lor este “Dacă funcţionează, este bun”.

Adaptarea training-ului la stilul de învăţare al participanţilor

Se pune întrebarea dacă training-ul poate fi adaptat din mers la stilul participanţilor. Din mai multe motive adaptarea va fi întotdeauna parţială:

1. Trainerul are propriul său stil de învăţare care se va reflecta în stilul său de training.

2. Este dificil de determinat stilul participanţilor “din mers”. Şi chiar dacă la începutul sesiunii se administrează chestionare, ceea ce probabil se va constata este că avem în sală participanţi din toate categoriile.

În concluzie singura soluţie este să compensăm diversitatea stilurilor de predare prin caracterul practic al trainingurilor.

Modelul lui Kolb împarte procesul de învăţare după două axe (a face – a gândi; a încerca – a privi) în patru cadrane: I (a încerca, a face); II ( a face, a privi ); III (a privi, a gândi); IV (a gândi, a încerca).
În funcţie de stilul predominant de învăţare, oamenii se încadrează în unul din cele patru cadrane şi sunt activişti, reflectori, teoreticieni sau pragmatici.

Singura soluţie pentru a adapta training-ul la stilul de învăţare este ca acesta să aibă un caracter practic. 

CURBA ÎNVĂŢĂRII

Fiecare post are o perioadă de învăţare. Această perioadă este dată atât de învăţarea noilor instrumente, procese cât şi de învăţarea rolurilor din echipă, a comportamentelor organizaţionale, a noii culturi de firmă. Curba de învăţare reprezintă timpul necesar pentru un angajat de a învăţa noul post şi de a ajunge la maturitate. 

Fiecare dimensiune, aşa cum a fost definită în profilul individului, poate fi luată în calcul şi dezvoltată printr-un program adecvat de pregătire. Eficienţa economică impune anumite restricţii în ce priveşte mijloacele utilizate pentru instruire prin training. Există două situaţii importante ce trebuie recunoscute pentru luarea unei decizii de eficienţă:

Când programul de training are sens la nivel individual

· Atunci când rezultatele măsurabile ale unui individ din echipă se află sub media statistică a grupului şi nu a mai primit instruire în domeniul respectiv

· Atunci când rezultatele măsurabile ale unui individ au o abatere mare din punct de vedere statistic

Când programul de training nu are sens la nivel individual

· Atunci când rezultatele măsurabile ale unui individ din echipă se află în media statistică sau deasupra mediei grupului 

· Atunci când rezultatele măsurabile ale unui individ au o abatere restrânsă (reprezintă un sistem echilibrat din punct de vedere statistic)

Ca principiu general, rezultatele cu care a rămas un individ de pe urma primului training reprezintă aproximativ 80% din ceea ce ar putea fi schimbat sau îmbunătăţit la nivel comportamental. Acest fapt demonstrează că trimiterea la un alt training pe aceeaşi temă va schimba în mică sau foarte mică măsură rezultatul comportamental al individului. Este de preferat să se evite o asemenea situaţie de risipă financiară. 

În continuare vom analiza un alt element de bază în training şi anume trainer-ul. Mai precis vom vorbi despre:

I.10. Calităţile unui trainer

Pentru a putea susţine cu succes un training, ceea ce presupune asumarea unor roluri diferite (profesor, prezentator, instructor, moderator, etc.), trainer-ul are nevoie de o serie de calităţi personale, cele mai importante fiind enumerate mai jos. Acestea nu sunt obligatorii în totalitate, adică lipsa uneia poate fi compensată de altele. De asemenea, un bun trainer are şi alte calităţi personale nelistate mai jos. Principalele calităţi ale unui trainer sunt:

· empatie

Empatia reprezintă capacitatea de a privi lucrurile din perspectiva altcuiva. Această calitate pune trainer-ul în posibilitatea de a fi pro-activ, de a anticipa şi nu numai de a reacţiona la situaţiile ivite.

· control

Trainer-ul are responsabilitatea finală pentru sesiunea pe care o susţine. De aceea pe parcursul acesteia urmăriţi atingerea obiectivelor sesiunii controlând fluxul şi sensul discuţiilor şi nelăsându-i pe cei care au o atitudine distructivă să ruineze cursul.

· flexibilitate

Fiecare curs este diferit şi fiecare participant are o perspectivă proprie asupra cursului. Trainer-ul consideră individual fiecare participant, se adaptează uşor şi foloseşte diferenţele între punctele de vedere individuale pentru facilitarea învăţării grupului.

· claritate

Oamenii răspund mai bine atunci când au încredere în trainer. De aceea acesta cunoaşte subiectul şi mai ales ştie să explice. Participanţii au nevoie de un vocabular adecvat, de explicaţii clare, pe înţelesul lor.

· onestitate

Rezultatele maxime sunt obţinute cu onestitate maximă. Aceasta nu înseamnă lipsă de tact, ci comentarii logice, constructive, bazate pe percepţia asupra opiniei şi nevoilor participanţilor.

· simţul umorului

Puteţi ieşi bine din multe situaţii dificile dacă participanţii sunt făcuţi să râdă. De asemenea, informaţiile sunt mai uşor asimilate şi timpul trece mai uşor şi mai plăcut. Umorul nu trebuie să fie excesiv şi să pară natural.

· organizare

Rolul trainer-ului este să se asigure că sesiunea îşi atinge obiectivele. Multe obstacole pot fi eliminate printr-o bună organizare în avans a fiecărei sesiuni. Este de preferat să vă planificaţi fiecare pas al cursului.

· abilităţi de negociere

Pe parcursul training-ului menţineţi balanţa între opiniile diferite exprimate de participanţi, aceştia percepându-vă ca un moderator şi nu ca un dictator.

Stadiile de dezvoltare ale unui trainer

Există 5 stadii de dezvoltare ale unui trainer. Perioada medie de maturizare (curba de învăţare) pentru parcurgerea primelor 4 niveluri este în medie de 4 ani. Trecerea la nivelul 5 este greu predictibilă (este corelată cu vârsta, experienţa şi autoritatea percepută), dar probabil că este în jurul a 10 ani.

1. Trainer junior (specialist). Trainer-ul stăpâneşte un domeniu tehnic de cursuri, bazat în special pe dezvoltarea de abilităţi individuale. 
2. Trainer junior în domeniul schimbării atitudinal - comportamentale. Presupune specializarea trainer-ului în lucrul pe dinamică de grup, rezolvarea conflictelor şi negociere. 
3. Trainer-consultant (senior). Implică capacitatea trainer-ului de a diagnostica problemele din organizaţie pe cele 3 niveluri: organizaţie, echipă, individ. Principala caracteristică este capacitatea trainer-ului de a structura programe de training. 
4. Coach. Presupune specializarea în zonă organizaţională (politici, strategii, diagnoză organizaţională etc.). Cere pe lângă bune abilităţi de rezolvator de probleme şi maturitate emoţională din partea coach-ului. Elementul diferenţiator este plăcerea dezvoltării celuilalt şi utilizarea tehnicilor de dezvoltare a persoanei.
5. Mentor. Este rolul cel mai înalt care poate fi atins. Presupune transformarea cunoştinţelor particulare (ale domeniului, organizaţiei, afacerii) într-o filozofie de viaţă. Uneori poate însemna construirea de noi sisteme conceptuale. Rata de atingere a acestui nivel pentru traineri (sau managerii care pot dezvolta acest rol) este scăzută. 

Programul de dezvoltare al unui trainer

La fel ca oricare altă profesie şi aceea de trainer presupune o dezvoltare stadială şi o curbă a învăţării. Accelerarea maturizării în profesia de trainer poate fi făcută cu ajutorul unui program adecvat de dezvoltare. Un bun program poate începe cu diagnoza celor 7 dimensiuni descrise în profilul individului. 

Obiectivele trebuiesc definite realist, ceea ce înseamnă luarea în calcul a timpului mediu de învăţare pentru atingerea următorului stadiu de dezvoltare a fiecărei dimensiuni. 

Opţiunea profesională pentru această profesie (şi implicit recrutarea pentru program de profesionalizare în training) ar trebui să fie mediată de capacitatea jucării rolului (încredere în sine, comunicare verbală şi non-verbală etc.). Toate celelalte dimensiuni pot fi dezvoltate în timp, cu condiţia existenţei acestei prime capacităţi.    

I.11. ECHIPA DE TRAINERI

Cu cât training-ul este mai soft, cu atât se recomandă lucrul în echipă de training. Acest lucru devine cvasi-obligatoriu în cazul training-urilor cu echipe reale  (spre ex. manageriale), unde există o istorie de grup şi o dinamică proprie a grupului. Modelul metaforic al lucrului în doi este acela al echipei de tenis de dublu: unul face intervenţia şi celălalt urmăreşte ceea ce se întâmplă, pentru a interveni când este cazul. Avantajele lucrului în echipă sunt:

· Înţelegere mai bună a dinamicii grupului

· Soluţii mai bune (adecvate) pentru grup

· Posibilitatea de realizare a unor jocuri complexe

· Analiză mai pertinentă în perioada de evaluare post-training

· Sentiment de securizare pentru traineri în cazul echipelor agresive

· Împărţirea efortului

O echipă matură de înaltă performanţă poate presupune participarea a mai multor membri într-un training. Acest lucru înseamnă o înaltă profesionalizare a rolurilor, în funcţie de pasul procesului în programul de training. De regulă, în spatele fiecărui trainer stă un alt specialist care dezvoltă şi susţine o anumită parte de training. Profilul echipei este un bun instrument pentru construirea programului de dezvoltare a echipei. 

ii. Procesul de training în organizaţii

În organizaţii procesul de training trebuie să fie continuu, aceasta neînsemnând ca angajaţii să participe permanent la cursuri, ci să existe permanent o preocupare în acest sens.

Trainer-ii şi cei responsabili de programele de training trebuie să urmărească următorii paşi:


II.1. Analiza necesarului de training

Scopul analizei nevoii de training este de a identifica necesarul de pregătire suplimentară, comparând performanţele actuale ale angajaţilor cu cele dorite de organizaţie.

Analiza nevoii de training se poate realiza la nivel organizaţional, de departament, de grup şi individual. Practic trebuie găsit răspunsul la următoarele 3 întrebări:

· Care sunt performanţele (rezultatele) actuale ale departamentului faţă de cele care ar trebui să fie?

· Ce ştiu oamenii faţă de ce ar trebui să ştie?

· Ce fac oamenii faţă de ce ar trebui să facă?

Deci, pentru a identifica nevoia de training ţineţi cont de 3 elemente: grupul-ţintă pentru programul de training, situaţia actuală şi situaţia dorită.

Identificarea nevoii de training se face conform următorului model:


Nevoia de training reprezintă diferenţa între situaţia dorită şi situaţia actuală. Nu toate diferenţele rezultate din analiză pot fi rezolvate prin training. Training-ul se adresează schimbării (îmbunătăţirii) unor aspecte care ţin de cunoştinţe, aptitudini şi / sau atitudine.

Pentru analiza nevoii de training puteţi folosi mai multe surse de informaţii, directe sau indirecte, cum ar fi:

· discuţii cu angajaţii (interviuri, discuţii libere, evaluări ale performanţelor)

· discuţii cu superiorii angajaţilor

· discuţii cu angajaţii şi superiorii împreună

· obiectivele fiecărui angajat sau ale departamentului

· fişele de post care descriu responsabilităţile postului şi calităţile necesare ocupantului postului

· documente strategice ale organizaţiei

· evaluarea rezultatelor cursurilor precedente

· chestionare specifice sau generale

Rezultatul final dorit al unui training este îmbunătăţirea performanţelor angajaţilor. Chiar dacă se adresează unor aspecte care ţin de cunoştinţe, aptitudini sau atitudine, prin training organizaţia urmăreşte în primul rând creşterea performanţelor la nivelul maxim posibil.

Un model de decizie asupra nevoii de training este prezentat pe pagina următoare.
Nevoia de training constă în diferenţa dintre aptitudinile, cunoştinţele şi atitudinile dorite şi cele actuale. Aceasta conduce la diferenţa dintre rezultatele şi performanţele dorite şi cele actuale.

Scopul analizei nevoii de training este de a identifica necesarul de pregătire suplimentară.

Necesarul de training este identificat din diverse surse de informaţii, acesta fiind un fundament pentru decizia de realizare a unui program de training pentru angajaţi.



II.2. Stabilirea obiectivelor. DEFINIREA CONCEPTULUI CENTRAL

Odată realizată analiza necesarului de training, puteţi stabili obiectivele training-ului. După ce aţi definit în termeni foarte specifici, exact ceea ce vreţi ca participanţii să poată face la finalul cursului, puteţi planifica strategia prin care veţi atinge aceste obiective: ce metode veţi folosi, în ce ordine veţi prezenta informaţiile, cum veţi evalua eficienţa cursului.

Stabilirea obiectivelor este diferită dacă este vorba de un program de training pe termen lung şi un curs specific. Astfel, odată necesarul de training identificat, stabiliţi obiective generale, pe termen lung pentru angajat sau departament. Acestea rezultă uşor din necesarul de training identificat.

Odată aceste obiective generale fixate, stabiliţi obiective specifice care împreună să ducă la atingerea obiectivelor generale. Obiectivele specifice se referă la cursuri de scurtă durată, descriind ce va învăţa angajatul în urma cursului.

Spre exemplu, un obiectiv general în departamentul de contabilitate al unei firme este pregătirea noului angajat la standardele cerute de firma respectivă unui contabil, iar un obiectiv specific este ca angajatul să înveţe în urma unui curs cum se întocmeşte balanţa.

Obiectivele stabilite trebuie să fie clare, măsurabile şi relevante faţă de performanţele aşteptate. Deşi uneori poate lua ceva timp, procesul de stabilire a obiectivelor programului de training este extrem de important pentru îmbunătăţirea performanţelor. Numai dacă există obiective clare, măsurabile, pot fi găsite modalităţi de acoperire a necesarului de training, iar eficacitatea training-urilor desfăşurate poate fi evaluată.

În funcţie de specificul training-ului – adresat schimbării (îmbunătăţirii) cunoştinţelor, aptitudinilor sau atitudinii – şi de momentul în care acesta apare în procesul de învăţare – acţiune, reflecţie sau înţelegere – obiectivele se formulează într-un mod aparte. 

Obiectivele formulate conţin verbe de acţiune, în continuare fiind prezentată o listă de verbe de acţiune indicate pentru fiecare caz în parte.

Cunoştinţe:

Defini, lista, numi, scrie, recunoaşte, sublinia, selecta, reproduce, măsura, repeta, descrie, memora.

Aptitudini:

Opera, strânge, lucra, atinge, scurta, mişca, roti, poziţiona, realiza, acţiona, începe, întinde.

Atitudine:

Accepta, provoca, judeca, aprecia, valorifica, selecta, chestiona, încerca, asculta, favoriza, disputa, place, decide, primi, respinge.

Acţiune:

Prezice, selecta, explica, alege, arăta, realiza, construi, găsi, aplica, opera, demonstra, ilustra, rezolva.

Reflecţie:

Analiza, identifica, concluziona, critica, compara, examina, justifica, distinge, aprecia, diferenţia, selecta, reformula, discuta, generaliza, ataşa, evalua.

Înţelegere:

Identifica, justifica, selecta, indica, ilustra, reprezenta, numi, formula, explica, judeca, contrasta, transforma, clasifica, discuta, compara, exprima.

Din analiza necesarului de training rezultă obiective generale de pregătire pentru angajaţi, departamente, etc. Pe baza acestora se stabilesc obiective specifice pentru fiecare curs în parte.

Obiectivele specifice trebuie să ţină cont de schimbarea dorită (în aptitudini, cunoştinţe, atitudini) şi de fazele procesului de învăţare (acţiune, reflecţie, înţelegere).

Obiectivele trebuie să fie clare, măsurabile şi relevante faţă de performanţele aşteptate.

IDENTIFICAREA CONCEPTULUI CENTRAL

Conceptul central reprezintă definirea nevoii celei mai importante a organizaţiei (echipei) client. Conceptul central este forma prin care trainer-ul reuşeşte să înţeleagă realitatea specifică a fiecărui client. De exemplu, în urma analizei necesarului de training pentru departamentul de vânzări al unei firme, s-a identificat ca principală nevoie construirea relaţiei pe termen lung cu clientul. În cazul unui training de team-building cu o echipă managerială, conceptul central a fost clientul intern.

În cele mai multe dintre cazuri, conceptul central nu este evident de la început clientului care realizează comanda de training. Managerul devine conştient de nevoia unui training atunci când apar probleme. Uneori este dificil să se diferenţieze între simptomele unei probleme şi cauzele problemei.

Caracteristicile conceptului central

· Este recunoscut ca atare şi acceptat de către client

· Defineşte succint şi explicit nevoia specifică a clientului

· Este uşor de recunoscut şi înţeles de către participanţi

· Permite definirea obiectivelor de training şi construcţia training-ului

· Focalizează materialul de training. Toate analizele din timpul programului de training vizează acest aspect

Cine defineşte conceptul central

Trainer-ul defineşte conceptul central în urma discuţiilor şi a interviului cu managerul general sau managerul de resurse umane. Interviurile cu ceilalţi participanţi la training au importanţă în definirea obiectivelor şi construirea studiilor de caz, a jocurilor de rol, dar nu în ceea ce priveşte conceptul central.

Întrebări de clarificare

 Există câteva întrebări de clarificare ce pot fi de folos în identificarea conceptului central:

· Care este cea mai importantă condiţie de succes pentru afacerea (performanţa) echipei (organizaţiei)?

· Ce-i lipseşte echipei pentru a fi una de succes?

· Care este cea mai importantă nevoie a clienţilor dumneavoastră (interni sau externi)?

· Ce vă împiedică pentru a atinge excelenţa în relaţia cu clientul dumneavoastră?  

II.3. PARTICIPANŢII LA TRAINING

Cine sunt participanţii?

Există 4 părţi implicate în orice training:

· Echipa traineri-lor

· Managerul general (sau al unui departament)

· Managerul de resurse umane

· Participanţii la training

Această diferenţiere este importantă, deoarece nu întotdeauna cel care face comanda de training este şi cel care participă la training. Există în mod firesc percepţii diferite asupra aceleaşi realităţi organizaţionale. Aceste diferenţe trebuiesc înţelese şi avute în vedere înainte de a face analiza necesarului de training. Atunci când diferenţele sunt mari, trainer-ul poate interveni pentru a găsi un numitor comun între părţile implicate. 

Diferenţe de perspectivă

Cele mai importante diferenţe de perspectivă care influenţează definirea conceptului central şi a obiectivelor de training şi de care trainer-ul ţine cont sunt următoarele:

Diferenţa de percepţie între trainer şi management

Este posibil ca trainer-ul să aibe o altă perspectivă asupra cauzei ce stă la baza  situaţiei dintr-o organizaţie (echipă) decât cea identificată de manager. Acest aspect poate deveni problematic când managerul este şi parte componentă (de care nu este conştient) în întreţinerea problemei. Alteori, managerul are o imagine confuză (din diferite motive: lipsă de informaţii, interpretare eronată etc.) asupra realităţii organizaţiei. Este dificil de prescris care este acţiunea justă ce se impune pentru trainer, acest lucru depinzând de la caz la caz. Uneori este important să se pornească de la ceea ce managerul consideră că este adevărata problemă. În acest caz trainer-ul va avea ca “obiectiv secret” conştientizarea la sfârşitul intervenţiei a adevăratei probleme de către client. O astfel de abordare permite şi revizuirea unei posibile percepţii eronate din partea trainer-ului. 

Diferenţa de percepţie între managerul general (departamental) şi cel de resurse umane

În funcţie de procedurile organizaţiei, managerii de resurse umane sunt cei care identifică necesitatea de training într-o companie şi care este topicul acestui program. Se întâmplă să existe uneori diferenţe de percepţie semnificative între cei doi manageri. Într-o asemenea situaţie, trainer-ul se va focaliza pe relaţia cu cel care a lansat comanda (aliatul natural), dar va căuta să ţină seama de nevoile celeilalte părţi în analiza exerciţiilor şi a jocurilor. Această situaţie implică o mare abilitate din partea trainer-ului de a menţine training-ul focalizat pe conceptul central şi obiectivele definite împreună cu aliatul natural dar şi a da satisfacţie şi celeilalte părţi implicate. Situaţia cea mai des întâlnită de acest gen este atunci când interviul cu managerul general nu are loc înaintea training-ului (datorită agendei foarte încărcate a managerului), iar aşteptările sunt definite de către acesta abia la începutul training-ului (dacă este participant) sau şi mai rău, după ce training-ul a avut loc.

Diferenţa de percepţie dintre manageri şi participanţi

Managerii au o perspectivă mai cuprinzătoare a lucrurilor. Ei pot înţelege nevoile organizaţiei şi ale echipei ţinând seama de obiectivele pe termen lung sau de participarea altor factori care nu sunt evidenţi pentru participanţi. Pe de altă parte, participanţii sunt mai sensibili la nevoile personale şi au tendinţa de a identifica problemele doar la nivelul managerilor. Chiar şi atunci când există o bună comunicare între manageri şi participanţi, diferenţa de percepţie este un lucru firesc. Trainer-ul trebuie să identifice care sunt cauzele atunci când aceste diferenţe de percepţie sunt prea mari şi pot fi generatoare de rezistenţă, ducând la scăderea eficienţei programului de training.

II.4. REALIZAREA ALIANŢEI

A. Definirea alianţei

Alianţa poate fi definită din două perspective diferite:

a. din perspectiva directă a  trainer-ului 

b. din perspectiva relaţiilor dintre participanţi

În primul caz, trainer-ul nu este privit ca evaluator, ci ca cel care oferă cadrul necesar pentru o bună înţelegere a celor trei realităţi (i.e. individul, echipa, organizaţia). Trainer-ul are succes şi este ascultat dacă poate să scoată la suprafaţă resursele individule şi de echipă şi poate să dea eventual recomandări vis-à-vis de perspectiva mai largă, organizaţională asupra problemei. De asemenea, el este cel care are rolul  de a facilita maturizarea echipei.

În al doilea caz, trainer-ul are rolul de a fi un punct de echidistanţă şi obiectivitate faţă de cele trei părţi implicate.

El este privit ca mediator: acesta este cel care cunoaşte perspectivele  managerului general, ale managerului de resurse umane, precum şi ale angajaţilor. Mai mult chiar, el este cel care mediază atitudinile şi opiniile acestora vis-à-vis de conceptul şi obiectivele training-ului. 


Ce se întâmplă atunci când alianţa nu este realizată? Ce se întâmplă dacă nu ţineam seama de o bună echilibrare între perspectivele celor 4 părţi? Ce se întâmplă atunci când trainer-ul nu ia în considerare decât o singură perspectivă?

Există şanse mari ca ciclul de training oferit de compania de resurse umane să fie un mare eşec, chiar dacă acesta a fost bine structurat.

B. Trepte ale acceptării – învăţării

O condiţie a succesului în training este ca înainte de a începe cursul, trainer-ul să se asigure că angajaţii înţeleg şi acceptă integral următoarele etape ale alianţei.  
1.Acceptarea existenţei unei probleme

2. Acceptarea că acest training reprezintă soluţia la problema întâmpinată

3. Acceptarea trainer-ului - expertiză, rol, personalitate

4. Acceptarea situaţiei de învăţare “aici şi acum”

5. Acceptarea rolului 

6. Asimilarea, integrarea şi aplicarea conceptelor prezentate în curs

Fiecare etapă este esenţială dar nu suficientă pentru reuşita training-ului.  Numai trecerea prin toate aceste nivele şi acceptarea acestora integral poate conduce la succes.

La nivelul fiecăreia din aceste trepte se pot instala rezistenţe care să conducă la eşecul training-ului. Pentru a evita un posibil insucces, construim alianţa cu participanţii.

C. Construirea alianţei 

Succesul training-ului depinde de implicarea participanţilor la training în situaţiile de învăţare activă şi aplică cele învăţate în contextul real organizaţional. Din perspectiva relaţiei trainer-participant, acest lucru înseamnă realizarea alianţei. Pentru a oferi participanţilor cea mai bună deschidere şi pregătire mentală pentru învăţare, trainer-ul are la dispoziţie câteva instrumente specifice:

1. Definirea aliatului natural

Aliatul natural este managerul care a făcut comanda de training şi care participă la training. El este cel care în mod nemijlocit sprijină echipa de traineri în eforturile sale. El are posibilitatea de a folosi orice situaţie de joc ca un prilej pentru a înţelege mai bine comportamentul şi nevoile angajaţilor şi echipei. 

Este important ca în această relaţie esenţială pentru succesul training-ului, aliatul să primească coaching privind următoarele aspecte:

· Descrierea procesului de training şi identificarea posibilelor rezistenţe ce pot apărea

· Vânzarea training-ului către participanţi (de ce este necesar acest training, de ce a fost aleasă compania de training, conceptul central şi obiectivele definite)

· Prescrierea rolului de aliat natural la începutul, în timpul şi după programul de training (implementarea celor învăţate)

2. Interviurile individuale cu participanţii

Interviurile individuale înaintea training-ului sunt foarte importante pentru realizarea alianţei trainer-participant. Un interviu vizează următoarele aspecte:

· Realizarea alianţei emoţionale (transmiterea sentimentului de acceptare şi respect)

· Identificarea aşteptărilor participantului

· Motivaţia participantului pentru training

· Definirea conceptului central de către trainer şi a obiectivelor training-ului şi obţinerea acceptării

3. Demo

Demo-ul de training reprezintă o scurtă şedinţă de training (o oră) în care toţi participanţii sunt invitaţi să participe. Scopul demo-ului este de a obţine acordul tuturor participanţilor asupra conţinutului şi obiectivelor training-ului. Se utilizează şi demonstraţii practice (joc de rol) pentru ca participanţii să aibe o imagine asupra tipului de relaţie stabilit pe parcursul training-ului. La finalul demo-ului participanţii sunt întrebaţi dacă programul corespunde nevoilor lor. O altă întrebare cheie este “Ce lipseşte acestui training pentru a fi ceea ce vă doriţi?”

4. Semnarea contractului tri-partit

Atunci când sunt bănuite rezistenţe ale participanţilor la training, se recomandă utilizarea unui acord (contract) tri-partit între managerul direct (sau aliatul natural), cursant şi trainer. Scopul contractului este de a creşte implicarea participantului la training. 

Există mai multe forme de contract, dar oricare ar fi, cuprinde o afirmaţie de genul:

“Mă angajez ca pe parcursul programului de training să am o participare activă, să dezvolt şi să aplic noile instrumente dobândite. Să particip la programul de coaching pentru a-mi atinge obiectivele individuale, care sunt în concordanţă cu cele ale companiei şi în spiritul valorilor mele şi ale companiei.”

Este o mare greşeală condiţionarea comportamentului şi atingerea obiectivelor de training de anumite beneficii materiale, bonusuri etc. sau penalizare financiară în caz de eşec. Este de asemenea o mare eroare condiţionarea parcurgerii unui program de training de semnarea unui contract de confidenţialitate faţă de firmă sau condiţionarea plecării de plata training-ului.

5.    Ice-break

Ice-break-ul reprezintă primul moment de realizare a alianţei în timpul training-ului, de care depinde calitatea relaţiei trainer-participanţi. Participanţii dobândesc înţelegerea intuitivă asupra câtorva elemente ce ţin de prescripţiile de rol ale trainer-ului:

· Asigurarea cadrului de participare a cursanţilor, prin impunerea şi păstrarea regulilor 

· Respectul faţă de participanţi şi obiectivitate (echidistanţa)

· Egalitatea dintre participanţi pe toată durata training-ului: de exprimare, timp acordat, formulă de adresare etc

6. Jocul trainer-ului în timpul cursului

    Alianţa este permanent confirmată şi întărită prin jocul de rol al trainer-ului.

Ce se întâmplă când nu există suficient timp?

Există situaţii în care trainer-ul nu are la dispoziţie timpul necesar pentru dezvoltarea relaţiei cu participanţii înainte de curs, trebuind să se rezume doar la interviul cu aliatul natural. Cu cât training-ul este mai soft, cu atât necesitatea realizării alianţei este mai importantă. Realizarea alianţei se face la începutul şedinţei de training, prin următorii paşi, ce reprezintă o formulă restrânsă a paşilor definiţi mai înainte:

1. Scopul intervenţiei (crearea aliatului natural): se prezintă la început motivul pentru care firma a solicitat training-ul respectiv. Se poate invita aliatul natural (sau reprezentantul direct al managerului) să exprime intenţiile managementului în legătură cu training-ul şi aşteptările faţă de participarea cursanţilor.

2. Definirea aşteptărilor participanţilor (în locul interviurilor individuale şi a contractului). Pe bază de negociere, trainer-ul arată care aşteptări pot fi atinse şi care nu.

3. Definirea obiectivelor training-ului şi a orarului (cuprinsului) în locul şedinţei demo, cu cererea feed-back-ului de la participanţi.

4. Ice-break, la fel ca şi în primul caz.

II.5. SETUL MENTAL

Construirea propriei încrederi în sine este primul pas către succes, deoarece dacă ai încredere în tine, audienţa ta se va simţi pozitivă şi entuziastă. Încrederea ta se va transmite audienţei tale. Adesea, indivizi care susţin prezentări, seminarii şi / sau cursuri se de-motivează singuri imaginându-şi cele mai groaznice lucruri; îşi focalizează atenţia pe acele lucruri care pot merge prost.

Există 3 reguli care guvernează antrenamentul mental al unui trainer:

1. Sunt pregătit pentru succes

2. În orice clipă se poate întâmpla orice

3. Orice situaţie este bună (succesul şi eşecul au valoare egală ca situaţie de învăţare). 

Iată câteva din asemenea tehnici:

Reflecţia 

Reprezintă o cultivare a momentelor de intimitate, de acceptare de sine în lipsa oricărei tehnici specifice. La minim, poate însemna un timp zilnic acordat propriei persoane, în lipsa unui aspect anume, a unei probleme etc. Poate fi o plimbare solitară în parc, un moment de odihnă după o sarcină dificilă, servitul mesei, baia de seară etc. Cel mai important lucru este trăirea sentimentului de prezenţă, de acceptare şi bucurie.   
Evocarea experienţei trecute

Dezvoltă-ţi un spaţiu în cadrul biroului sau acasă, în care poţi expune “trofee” ale reuşitei tale profesionale: scrisoarea de mulţumire din partea unor clienţi, o diplomă de excelenţă primită, fotografia de la cel mai important training etc. De fiecare dată când apar îndoieli sau te simţi obosit şi neâncrezător, oferă-ţi posibilitatea de a te reconecta cu istoria ta pozitivă.   

Programarea mentală pentru succes

Folosind tehnici de vizualizare, de natură pozitivă, poţi accentua părţile pozitive ale unei situaţii. Mulţi atleţi profesionişti de succes folosesc o astfel de “vizualizare pozitivă” înainte de a intra în  competiţie. Se vizualizează trecând de linia de final. Şi chiar mai mult, ei aud mulţimea strigând înveselită atunci când primesc medalia de aur.        

Deci gândeşte pozitiv! Gândeşte-te de exemplu, la anii de experienţă pe care îi ai în spate. Vizualizează-te făcând o prezentare de succes în faţa unui grup. Vizualizează uşurinţa cu care poţi face faţă oricărei provocări.

II.6. ICE – BREAK

Ice–break–ul este o modalitate de a trezi atenţia participanţilor, de a crea o atmosferă potrivită pentru curs. Oamenii preferă să nu vorbească despre ei înşişi în faţa altora, printr-un ice–break putând realiza acest lucru într-un mod indirect. Nu este însă neapărat ca participanţilor să li se ceară să vorbească, “gheaţa putând fi spartă” şi folosind diverse jocuri.

Câteva exemple de întrebări la care participanţilor li se cere să răspundă sunt:

· Ce credeţi că înseamnă prenumele pe care-l aveţi? Credeţi că vă descrie?

· Care este filmul favorit şi de ce?

· Ce animal / floare / culoare vă place cel mai mult şi de ce?

· Ce vă place cel mai mult la locul de muncă actual?

· Ce vă place cel mai mult la meseria pe care o aveţi?

· Spuneţi care este hobby-ul favorit şi de ce?

Ice–break–urile pot fi utilizate şi în alte momente, pe parcursul cursului. Introducerea are însă o importanţă destul de mare în reuşita cursului, acesta fiind momentul în care aveţi posibilitatea de a crea atmosfera pe care o doriţi pe parcursul cursului. De aceea este recomandabil ca să folosiţi un “ice–break” la începutul fiecărui curs.

Se pot utiliza 3 tipuri de ice-break:

1. Ice-break ce anunţă conceptul central. Spre exemplu, pentru un team-building centrat pe dezvoltarea sentimentului de apartenenţă la o organizaţie cu tradiţie, ice-break-ul poate fi: “De ce eşti mândru că lucrezi în această companie?”

2. Ice-break ce foloseşte contingenţa grupului, adică ceea ce oferă dinamica grupului din acel moment. Spre exemplu venirea unor colegi noi în echipă, un eveniment semnificativ ce are loc în viaţa echipei etc. Participanţii sunt invitaţi să-şi exprime opiniile, sentimentele faţă de grup sau situaţie. 

3. Ice-break ce apelează la aspecte cât mai îndepărtate faţă de aparenta temă a training-ului, spre exemplu: “Ce animal te reprezintă”. Rostul acestui tip de ice-break este de a decentra participanţii de pe maniera obişnuită de a gândi şi de a interacţiona în grup. 

Alegerea tipului de ice-break se face în funcţie de starea grupului şi de efectul dorit.

III. PRINCIPIILE URMĂRITE DE TRAINER

Indiferent de tipul de training susţinut, un trainer ţine seama în tot decursul sesiunii de 3 principii fundamentale:  

(a) Principiul egalităţii

Pe toată durata cursului, participanţii sunt trataţi egal de către traineri: au acelaşi statut (nu există “Domnul Director”, iar ceilalţi participanţi sunt strigaţi pe numele mic), aceleaşi drepturi şi obligaţii, acelaşi timp de exprimare a opiniilor.

(b) Principiul inter-subiectivităţii

Participanţilor li se garantează şi li se respectă dreptul la propria lor subiectivitate: valorile, opiniile, credinţele. Fiecare participant este purtătorul unei istorii personale. Training-ul nu face referire la istoria personală de viaţă, decât în situaţia în care acest lucru se leagă de tema organizaţională propusă şi cu acceptul participanţilor. 

(c) Principiul resurselor

Trainer-ul controlează şi asigură cadrul de învăţare pentru participanţi. Principala sa responsabilitate este de a activa resursele fiecărui participant pentru a percepe lucrurile dintr-o altă perspectivă şi a fi deschis experienţelor noi propuse. De aceea este încurajată metoda învăţării prin încercare şi eroare. Dar responsabilitatea învăţării şi aplicării celor învăţate revine participantului la training.    

IV. GREŞELI CE POT APĂREA DIN NERESPECTAREA CELOR 3 PRINCIPII

Respectarea celor trei principii asigură realizarea unei relaţii de tipul adult-adult. Atunci când aceste principii sunt încălcate, alianţa este încălcată. Iată câteva dintre cele mai frecvente greşeli pe care un trainer le poate face:

· Blamarea: “Este un lucru rău ce faci, ce crezi, ce spui” – reprezintă inducerea unui sentiment de culpabilitate. Cea mai gravă formă este când se pune în discuţie persoana, astfel încât participantul la training percepe un atac la adresa stimei de sine.     

· Interpretarea: Emiterea de judecăţi despre realitatea participanţilor, a echipei sau a organizaţiei pe baza impresiilor şi a prejudecăţilor, fără a verifica realitatea concluziei.  

· Negarea: “Nu ştii cum se face”, “nu asta este ceea ce îţi trebuie ţie” – negarea experienţei, a nevoilor, a validităţii opiniilor participanţilor.  

· Programarea negativă: “Nu mă aştept să faceţi ceva din ceea ce v-am arătat”  

· Centrarea pe propria persoană: “Eu vă spun”, “Ceea ce vreau de la voi” – trainer-ul focalizează acţiunile grupului pe nevoile sale personale. Se induce ideea că trainer-ul este cea mai importantă persoană.

· Sfătuirea: Oferirea de sfaturi, clişee universal valabile, dar fără aplicabilitate: “Trebuie să faci în aşa fel încât să fie bine.”  

· Consolarea: “Lasă că o să fie bine”, “săracii de voi”, “oricine în condiţiile economice instabile din ziua de azi, ar fi ajuns în aceeaşi situaţie” – invitarea implicită a clientului de a se complace în starea de fapt.

· Evitarea conflictului: Frica de conflict deschis între participanţi şi evitarea lui cu orice preţ. 

· Scuza: “Îmi cer scuze pentru că am emoţii”, “aş vrea să vă rog”, “îmi cer scuze dacă vă deranjez”, “nu ştiu cum să vă spun”, “ştiu că voi aveţi mai multă experienţă decât mine în domeniul ăsta”- trainer-ul se pune pe o poziţie joasă în raport cu participanţii, în speranţa captării bunăvoinţei.   
V. PRESCRIPŢIILE ROLULUI DE TRAINER

Rolul de trainer se construieşte prin dezvoltarea constantă a anumitor caracteristici ce ţin seama de percepţia de rol a participanţilor şi de câteva aspecte comportamentale:  

crearea şi păstrarea alianţei, ice-break, oferirea unui cadru de învăţare şi de recurs la propriile resurse

V.1. DEZVOLTAREA ALIANŢEI 

Reprezintă cel mai important aspect, în afara căruia celelalte prescripţii de rol îşi pierd valoarea. Alianţa începe din prima clipă a contactului cu problematica clientului şi se dezvoltă  treptat, pe măsură ce trainer-ul întâlneşte participanţii (încă de la ice-break, aşa cum am văzut în modulul trecut). Există câteva comportamente şi acţiuni care construiesc alianţa în timpul sesiunii de training: 

· Construirea de ipoteze: Orice judecată pe care o face trainer-ul se propune sub formă de ipoteză, care poate fi acceptată sau infirmată de către grup: “Observ următorul comportament … şi asta mă face să mă gândesc la următoarea ipoteză în ce priveşte relaţiile din echipa voastră: … Este adevărat acest lucru?”. Indiferent de decizia grupului (sau a participantului), trainer-ul trebuie să o respecte.

· Căutarea de soluţii: Trainer-ul poate oferi soluţii bazate pe propria sa expertiză, dar numai după ce a cerut grupului să genereze cât mai multe soluţii la o anumită problemă.

· Oferirea de exemple: Trainer-ul poate oferi exemple semnificative din situaţii similare petrecute în viaţa altor organizaţii, dar se precizează că soluţiile găsite de alţii pot fi un punct de reper.

· Facilitarea alegerii unei soluţii: Nu trainer-ul este cel ce oferă soluţia, ci el poate cere mai multe variante din partea participanţilor. El poate cere argumente pro şi contra pentru fiecare variantă, deoarece nu există soluţii ideale, ci soluţii 

adaptate contextului.  În acest fel grupul îşi asumă responsabilitatea alegerii în cunoştinţă de cauză (controlul punctelor tari şi a punctelor slabe). 

· Clarificarea: Atunci când situaţia este confuză, trainer-ul provoacă o sesiune de clarificare a situaţiei problematice, a principiilor, a nevoilor etc. Clarificarea se face prin dezbatere şi susţinerea diferitelor perspective. Nu este neapărat necesar ca finalul unui proces de clarificare să fie urmat de facilitarea alegerii unei soluţii. Se poate întâmpla ca un anumit aspect să rămână în continuare neclar pentru participanţi (spre exemplu, nu au aceeaşi perspectivă în ceea ce priveşte strategia pe care doresc să o dezvolte). În acest caz este important să se precizeze care sunt aspectele clarificate şi care urmează să fie clarificate de către grup şi cu ce ocazie. 

· Transformarea situaţiei în joc: O situaţie problematică poate fi transformată în joc. Există jocuri care pot fi adaptate pentru a oferi participanţilor posibilitatea de a sesiza în condiţii de simulare ce anume se întâmplă, sau se poate inventa un joc sau joc de rol special pentru nevoia apărută. 

· Identificarea câştigurilor: Trainer-ul le oferă posibilitatea participanţilor de a înţelege car sunt câştigurile directe sau indirecte din orice situaţie organizaţională (de succes sau insucces). De multe ori participanţii au tendinţa de a minimiza sau de a nu fi conştienţi de câştigurile personale sau de echipă obţinute. 

· Structurarea obiectivelor: Orice dorinţă de schimbare sau nemulţumire a participanţilor legată de o stare prezentă de fapt din echipă sau organizaţie este un prilej de structurare într-un obiectiv. Trainer-ul poate pune într-o formă constructivă nemulţumirile, prin definirea unor obiective SMART. 

· Provocarea: Trainer-ul poate provoca permanent echipa. În cele mai multe din cazuri, atât la nivel individual cât şi la nivel de echipă, oamenii au tendinţa de a se subaprecia. “Asta este tot ce puteţi?”. El poate provoca echipa punând pariu că echipa nu poate atinge un anumit obiectiv. O asemenea tehnică poate fi riscantă dacă nu se ia în considerare nivelul obiectivului, astfel încât trainer-ul să aibe garanţia că echipa va răspunde cu succes provocării.

· Numirea resurselor: Trainer-ul le poate arăta cursanţilor calităţile şi resursele pe care el le vede în echipă, atunci când acest lucru nu este evident participanţilor. Este important ca resursele invocate să fie reale şi să aibe relevanţă. În felul acesta trainer-ul este un motivator puternic pentru grup. Arta traineri-lor experimentaţi este de a numi acele resurse în echipă şi în oameni, care nu sunt evidente altora şi a-I face pe participanţi să creadă în ele, până ce aceste calităţi devin manifeste. 

V.2. COMENZILE

Trainer-ul trebuie să manifeste fermitate în ceea ce înseamnă susţinerea şi aplicarea comenzilor, deoarece prin intermediul comenzilor el are controlul sesiunii. 

Caracteristicile comenzilor:

· trebuie să fie clare şi scurte – explicaţiile lungi pot da naştere la interpretări, analogii şi alte lucruri care pot transforma sarcina dintr-una simplă în una complexă

· trebuie să fie directe
În relaţia cu participanţii la training, nerespectarea acestor caracteristici face ca trainer-ul să fie perceput ca slab, fără autoritate sau fără să ştie să controleze grupul. Consecinţa unei asemenea percepţii este dezvoltarea rezistenţei grupului. 

Caracteristici comportamentale care sunt percepute ca pierdere a controlului de către trainer:

· Comenzi confuze: Trainer-ul furnizează indicaţii neclare, redundante, sau care sunt contradictorii

· Fuga de idei: Trainer-ul trăieşte teama că nu va ştii ce să spună şi de aceea pare că vorbeşte doar pentru a nu tace (spune orice lucru care îi trece atunci prin minte) 

· Stereotipiile: Trainer-ul pare că se ascunde în spatele unui ton al vocii stereotip (ca şi cum ar dori să treacă cât mai neobservate cuvintele), al unor indicaţii-clişee (“vă rog să fiţi atenţi”) etc.

· Râsul nervos (hlizitul): Este o formă involuntară de exprimare a emoţiilor, prin care trainer-ul încearcă să îmbuneze auditoriul

· Capitularea: Trainer-ul este depăşit de evenimente, nu mai intervine, nu mai dă comenzi, lasă lucrurile să continue în virtutea inerţiei, aşteptând “sunetul gongului” salvator.  

Tipurile de comenzi utilizate 

· Prescrierea activităţii ce urmează să se desfăşoare (joc de rol, dezbatere etc.) şi regulile de desfăşurare, prescripţia timpului

· Prescripţiile de rol:  caracteristicile rolului, momentul intrării şi al ieşirii din rol

· Comenzi pentru păstrarea regulilor stabilite de comun acord: (telefoane, pauza, etc.)

· Intervenţia şi oprirea participanţilor care încalcă cele 3 principii (egalităţii, inter-subiectivităţii, resurselor) 

Cele mai dificile comenzi sunt cele de prescriere a unui rol, datorită rezistenţelor care pot să apară. În acest caz, trainer-ul trebuie să construiască un cadru psihologic care să ofere posibilitatea participantului de a intra cu uşurinţă în convenţia propusă. Un trainer poate propune orice, cu condiţia ca participanţii să perceapă acest lucru realizabil. Acest lucru reprezintă o artă şi un secret al unui trainer de succes, care depinde în egală măsură de maniera în care interpretează rolul, confidenţa în propriile sale puteri şi aplicarea unor tehnici “de ungere”:

· Definirea cât mai precisă a caracteristicilor de rol

· Descrierea a ceea ce poate simţi participantul în noul context (inclusiv descrierea rezistenţelor) 

· Utilizarea unor elemente de recuzită pentru construirea rolului

· Acordarea unui timp pentru obişnuirea minţii participantului cu noua situaţie

· Punerea de întrebări, a căror răspunsuri facilitează intrarea în rol 

V.3. POZIŢIONAREA ÎN SALĂ

Începutul şi sfârşitul oricărei sesiuni şi activităţi, prescrierea comenzilor şi intervenţiile este bine să se facă respectând aceeaşi poziţionare, în faţa grupului, în picioare. Participanţii vor asocia în timp această poziţie cu cea de exercitare a rolului. Staţi cât mai aproape de participanţi, nu vă “ascundeţi” într-un colţ sau în spatele unei mese.

Chiar dacă poziţia cea mai bună este în faţa participanţilor, schimbaţi-o din când în când pentru a menţine atenţia acestora; mişcarea nu trebuie să fie permanentă, ci să pară naturală şi să susţină mesajul. Modul în care vă mişcaţi este semnificativ. Puteţi merge către cineva care face un comentariu pentru a indica interesul dvs., şi apoi să rămâneţi nemişcat şi gânditor, de exemplu, cu mâna sub bărbie. Astfel, arătaţi că sunteţi cu adevărat interesat şi că ascultaţi cu atenţie.  

V.4. VESTIMENTAŢIA ŞI ACCESORIILE

Ţinuta vestimentară este recomandabil să fie asemeni celei a participanţilor, dar indiferent dacă este formală sau sport, ea va fi curată, decentă şi îngrijită.
V.5. INSTRUMENTELE UTILIZATE

Important pentru succesul training-ului este modul în care participanţii îl percep pe trainer. De aceea acesta trebuie să folosească:

· tehnici interesante: studii de caz, joc de rol, jocuri, etc. 

· recuzită

· tehnica modernă: video proiector, flip-chart, etc. 

· obiecte cu semnificaţie

VI. DINAMICA GRUPULUI

Orice grup are o dinamică proprie, de care trainer-ul trebuie să ţină seama pe toată durata sesiunilor de training. 

Cauzele acestei dinamici sunt multiple:

A. NATURA GRUPULUI

De cele mai multe ori participanţii fac parte dintr-un grup deja format, aflat într-un anumit stadiu de dezvoltare. Cunoaşterea unor aspecte legate de grupul din care fac parte participanţii vă este necesară atât pe perioada pregătirii training-ului, dar şi pe parcursul susţinerii lui. 

Grupul real

Reprezintă grupul de lucru aşa cum este structurat în realitatea organizaţională: echipa managerială, echipa de vânzări etc.

Din punct de vedere al dinamicii de grup, trainer-ul trebuie să ţină seama de următoarele caracteristici:

· Există o problematică mai largă decât cea prezentată în cadrul training-ului (sunt informaţii ce ţin de istoria grupului)

· Motivaţia pentru participarea la training este diversă şi aşteptările pot fi destul de diferite

· Unii dintre participanţi pot percepe că sunt trimişi forţat la training de către manageri  

· Este posibil să există jocuri politice sau tensiuni în cadrul grupului

· Trainer-ul poate fi cooptat pentru a face o coaliţie cu una dintre părţi în detrimentul alteia

Grupul compus

Reprezintă grupul de training în care participanţii se întâlnesc cu ocazia sesiunii respective de training, ei nelucrând în condiţii obişnuite împreună (în aceeaşi companie sau în acelaşi departament). Aspectele de care ţine seama trainer-ul sunt:

· Participanţii sunt în general mult mai motivaţi pentru curs 

· Îşi definesc mai bine (realist) aşteptările legate de training

· Intră mai uşor în relaţia de egalitate cu ceilalţi membrii ai grupului

· Pot fi mai motivaţi în aplicarea celor învăţate

B. MOTIVELE

 Motivele pentru care oamenii se alătură grupurilor sunt în principal:

· pentru a-şi satisface nevoia de securitate

· pentru a se identifica şi a se angaja către un scop comun

· pentru a-şi satisface nevoia de afiliere

· pentru a avea posibilitatea de a-i conduce pe alţii

· pentru a-şi satisface nevoia de încredere în sine, putere şi autoactualizare

Este foarte rar când apartenenţa la un singur grup satisface toate aceste nevoi individuale. De aceea indivizii aparţin mai multor grupuri. De asemenea, ei părăsesc un grup care nu le mai răspunde nevoilor mai sus menţionate.

C. STADIUL DE DEZVOLTARE AL GRUPULUI

Ca fiecare persoană în parte şi grupurile evoluează în timp. Această evoluţie este influenţată în special de anumiţi factori cum ar fi:

· caracteristicile personale ale indivizilor

· interesele împărtăşite

· scopurile comune

· frecvenţa cu care are loc interacţiunea între membrii grupului

De la început până la stadiul de maturitate un grup parcurge mai mulţi paşi. Stadiile de dezvoltare ale unui grup sunt următoarele:

Orientare

· oamenii caută interese comune

· oamenii testează ce este acceptabil şi ce nu este acceptabil

· nu există angajament spontan

· oamenii îşi autocenzurează opiniile şi convingerile

· oamenii încearcă să evite conflictele

· comportamentul este concentrat pe sarcini şi obiective

· dacă există un lider, acesta stabileşte instrucţiuni clare şi precise

Conflict

· oamenii schimbă idei şi opinii

· oamenii îşi apără punctul de vedere şi îl confruntă cu cel al celorlalţi membri ai grupului

· este o oarecare luptă pentru a prelua conducerea, chiar dacă există un lider formal

· obiectivele grupului pot fi contestate

Coeziune

· se stabilesc noi roluri

· este ales un lider sau este confirmat cel precedent

· membrii se simt mai confortabil unul cu celălalt

· oamenii îşi exprimă ideile şi opiniile astfel încât să susţină atingerea obiectivelor comune

Evaluare / Control

· se creează puternice legături între oameni

· există un climat de încredere şi de acceptare

· se acceptă în cadrul grupului discuţii privind relaţiile interpersonale, rolurile şi responsabilităţile

· grupul se concentrează asupra activităţilor care duc la atingerea obiectivelor

Schimbarea obiectivelor sau primirea în grup de noi membri poate genera reluarea ciclului. Perioada critică în evoluţia grupurilor este cea de conflict, care inevitabil există, dar trebuie depăşită rapid.

D. MĂRIMEA GRUPULUI

	
	Mici (3 – 5 membri)
	Mari (peste 6 membri)

	Comunicarea
	Mai bună
	Mai dificilă

	Câmpul de acţiune
	Larg
	Restrâns

	Procesul decizional
	Rapid, de calitate mai scăzută
	Lent, de calitate mai ridicată

	Satisfacţia
	Ridicată
	Mai scăzută

	Cunoştinţele
	Mai puţin disponibile
	Largi şi diverse

	Unitatea
	Puternică
	Tendinţa formării de sub-grupuri cu obiective diferite


E. SARCINILE

Sarcinile pe care un grup le are de îndeplinit pot fi simple şi complexe.

F. COMPOZIŢIA

Omogenitatea are ca consecinţe:

· creşterea eficacităţii compatibilităţii nevoilor, motivaţiilor şi a personalităţilor

· favorizarea cooperării şi a comunicării

· pot exista privilegii, ceea ce uneori duce la scăderea eficacităţii

O compoziţie mixtă are ca consecinţe:

· creşterea calităţii în procesul de rezolvare a problemelor

· poate genera situaţii conflictuale

G. STILUL DE CONDUCERE

Stilul de conducere influenţează evoluţia grupului.

H. STRUCTURA GRUPULUI

Structura grupului stabileşte relaţiile între membri şi direcţionează acţiunile către atingerea obiectivelor. Structurarea se face în funcţie de:

· Roluri:

· rolul unui individ reprezintă comportamentul care este aşteptat de la el în cadrul grupului

· un individ poate avea mai multe roluri în cadrul grupului

· conflictele pot apare atunci când un individ nu poate răspunde aşteptărilor legate de rolul ce-l deţine sau când este pus în situaţia de a îndeplini două roluri în acelaşi timp

· Norme:

· un individ foloseşte standarde pentru a-şi fixa atitudinea, opiniile şi comportamentul în cadrul grupului

· normele pot fi formale sau informale, majoritatea indivizilor adaptându-se rapid la normele unui grup

I. STATUT

· de obicei acesta derivă din poziţia persoanei în ierarhia formală a grupului

· poate să derive şi din anumite calităţi personale

· persoanele cu un statut înalt comunică şi influenţează grupul mai mult decât celelalte persoane

VII. COMUNICAREA VERBALĂ - NONVERBALĂ

Aţi participat probabil la seminarii în care oratorul şi-a adormit participanţii. De asemenea, aţi participat la diferite workshop-uri sau discursuri de la care aţi plecat motivat, inspirat şi dornic să încercaţi abilităţi proaspăt învăţate sau să transmiteţi informaţiile nou achiziţionate.

Care este diferenţa între cel două situaţii? Ce determină auditoriul să fie

antrenat de orator şi de metodele acestuia?

Trainer-ul poate avea a gamă variată şi bogată de cunoştinţe pe care le poate transmite, dar dacă stilul său personal este unul plictisitor, nimeni nu va putea beneficia de înţelepciunea sa. Este nevoie de un pic de “show business” pentru  a face prezentarea interesantă şi antrenantă. 

Indiferent de importanţa sau atractivitatea mesajului pe care doriţi să-l transmiteţi, acesta nu va fi transmis eficace dacă nu este susţinut de o comunicare verbală, vocală şi non-verbală adecvată. În medie, comunicarea este 7% verbală, 38% vocală (inflexiuni ale vocii, tonalitate, ritm,…) şi 55% non-verbală (limbajul corpului: gestica, mimica, pantomimica). 

De aceea trebuie să fiţi atent ca mesajul pe care-l transmiteţi verbal sau vizual să nu fie în contradicţie cu semnalele pe care le transmiteţi non-verbal sau vocal.

Comunicarea non-verbală

Principalele aspecte ale comunicării non-verbale pe parcursul training-ului sunt: 

· MIMICA FEŢEI
Expresiile feţei sunt uşor de detectat. O faţă destinsă, zâmbitoare, contribuie la perceperea mai rapidă a mesajului şi la menţinerea unei atmosfere destinse, propice învăţării. De cele mai multe ori, individul nu este conştient de propria mimică. De aceea, este indicat să cereţi feed-back cu privire la modul în care apăreţi. 

· POSTURA 
Aceasta trebuie să fie dreaptă şi lejeră.

· POZIŢIONAREA ÎN SALĂ
 Staţi cât mai aproape de participanţi, nu vă “ascundeţi” într-un colţ sau în spatele unei mese.

· CONTACTUL VIZUAL 

Contactul vizual este un element esenţial pentru atragerea şi menţinerea atenţiei participanţilor, trebuind să menţineţi permanent contactul vizual cu toţi participanţii. Acest lucru va fi făcut în următorul mod:

1. pentru aşezarea participanţilor    “tip sală de cinematograf” privirea va baleia sala astfel:


2. pentru aşezarea participanţilor “în U” şi “în semicerc” se va baleia sala de la stânga la dreapta şi de la dreapta la stânga:


· GESTURILE
Cuvintele pot fi susţinute foarte bine cu mişcări ale mâinilor, mişcări naturale şi în concordanţă cu cele spuse. Gesturile pot argumenta ceea ce zici sau pot fi folosite fără cuvinte şi totuşi să aibă semnificaţie. 

Mişcând mâinile circular, şi zâmbind şi confirmând prin mişcarea capului în timp ce vorbeşte cineva, poate indica dorinţa dvs. ca acea persoană să continue.    

· MIŞCAREA PRINTRE PARTICIPANŢI 

Chiar dacă poziţia cea mai bună este în faţa participanţilor, schimbaţi-o din când în când pentru a menţine atenţia acestora; mişcarea nu trebuie să fie permanentă, ci să pară naturală şi să susţină mesajul. Modul în care vă mişcaţi este semnificativ. Vă puteţi merge către cineva care face un comentariu pentru a indica interesul dvs., şi apoi să rămâneţi nemişcat şi gânditor, de exemplu, cu mâna sub bărbie. Astfel, arătaţi că sunteţi cu adevărat interesat şi că ascultaţi cu atenţie.  

· ÎMBRĂCĂMINTEA 

Ţinuta vestimentară este recomandabil să fie asemeni celei a participanţilor, dar indiferent dacă este formală sau sport, ea va fi curată, decentă şi îngrijită.

Eficacitatea comunicării verbale

Eficacitatea comunicării verbale depinde de folosirea în concordanţă cu mesajul transmis a următoarelor aspecte:

· RITMUL VORBIRII  - puteţi vorbi repede sau rar. Trebuie să vorbiţi mai rar atunci când transmiteţi informaţii dificil de înţeles sau esenţiale. Puteţi vorbi mai repede când ajungeţi la părţi mai puţin importante în prezentarea  dvs. 

· TONUL VOCII - sentimentele dvs. faţă de tematică, faţă de audienţă şi situaţie sunt prezente în tonul voci

· INTENSITATEA CUVINTELOR - dacă intensitatea variază puţin, vocea dvs. va fi monotonă şi plictisitoare. Atunci când sunteţi entuziasmat intensitatea vocii creşte, iar audienţa dvs. devine mai interesată, mai atentă

· VOLUMUL VOCII - puteţi trece de la tare la încet, de la “strigăt” la şoaptă. Uneori, o manieră foarte eficientă de a atrage atenţia într-o situaţie zgomotoasă, este de a vorbi foarte încet. Ar trebui să vă modificaţi nivelul volumului pentru varietate. 

· SUBLINIERILE, accentuările anumitor cuvinte

· PAUZELE ÎN VORBIRE - majoritatea oratorilor ştiu că, comunicarea verbală eficientă este o abilitate vitală, dar adesea ei nu includ şi momentele de pauză în această categorie de abilităţi. Mulţi oameni se simt inconfortabil cu momentele de linişte. De aceea, aceştia ar trebui să practice aceste momente în mod deliberat. Momentele de linişte pot fi folosite pentru:

a. a oferi contrast 

b. a sublinia că tocmai să spus ceva important

c. a oferi timp de gândire

d. a sublinia interesul – “spune-mi mai mult!”

  Ineficienţa comunicării verbale

Comunicarea verbală poate fi uneori ineficientă din motive ca:

· folosirea unui jargon neagreat de participanţi

· transmiterea unui volum foarte mare de informaţii, peste capacitatea de asimilare a participanţilor

· accent sau vocabular insuficient în limba de discuţie

· stereotipie şi reflexe verbale

PRIMA IMPRESIE

Majoritatea persoanelor care participă la training sau workshop, au o atitudine, pozitivă sau negativă, vis-a-vis de această situaţie, chiar înainte ca trainer-ul să aibă ocazia de a spune „Buna dimineaţa”.

S-ar putea să nu aveţi nici un control asupra atitudinii cu care participanţii vin la training. Dar, cu siguranţă dvs. sunteţi cel care deţine controlul asupra impresiei pe care o faceţi participanţilor vis-a-vis de dvs. şi cursul pe care îl ţineţi. 

Introducerea ar putea fi cea mai importantă parte a sesiunii, atâta timp cât reprezintă oportunitatea dvs. ca trainer de a acapara, de a câştiga atenţia şi interesul cursanţilor. Dacă eşuaţi în a stabili o bună alianţă, şansele ca participanţii la curs să înveţe conceptele prezentate sunt limitate. 

Prima impresie pe care o faceţi ar trebui să vă stabilească credibilitatea şi sinceritatea  şi să dezvolte în rândurile audienţei dvs. sentimentul că merită să fiţi ascultat. Amintiţi-vă bine cunoscuta maximă: “Nu ai niciodată a doua şansă pentru a face prima impresie!” Dacă prima impresie pe care o faceţi este negativă, poate fi extrem de dificil să o refaceţi. Primele 2 minute sunt esenţiale în stabilirea tonului, atmosferei de învăţare!  

În vederea construirii unei bune prime impresii merită să:
· Fiţi gata la timp, pregătit, organizat, în control, să arătaţi şi să vă comportaţi corect

· Vă alocaţi timp pentru a întâmpina participanţii la sosire, cu un zâmbet şi o strângere de mână fermă, dar prietenoasă.  O personalitate agreabilă şi un zâmbet cald la întâmpinare câştigă imediat încrederea oricui! Chiar există un proverb chinezesc: “Cine nu ştie să zâmbească să nu-şi deschidă prăvălie!”
· Fiţi încrezător şi pozitiv şi uitaţi-vă la întregul auditoriu imediat ce începeţi. Încrederea dvs. este exprimată de asemenea prin modul în care staţi jos / în picioare sau cum mergeţi, precum şi prin gesturile pe care le faceţi.

· Nu uitaţi: aparenţa fizică, vestimentaţia contează – profesionalismul cere să fiţi mereu îmbrăcat decent, îngrijit; vestimentaţia dvs. trebuie să fie adecvată aşteptărilor participanţilor şi culturii organizaţionale şi geografice. 

· Aveţi o prezenţă fizică asertivă prin utilizarea unor mişcări ample şi relaxate. Încercaţi să menţineţi o poziţie dreaptă, relaxată.

· Nu zâmbiţi decât dacă doriţi şi simţiţi! Zâmbitul în momente inoportune nu ajută deloc la construirea nivelul de credibilitate.  

· Râdeţi cu grijă – mai ales imediat înainte  şi după ce aţi spus ceva. Adesea, acesta este un semn al nervozităţii, al emoţiilor ce poate afecta credibilitatea dvs. în faţa cursanţilor.

· Sunaţi încrezător; de aceea:

· nu terminaţi propoziţiile la o intensitate mare deoarece asemenea afirmaţii vor suna a întrebări şi vor diminua imaginea dvs. de persoană cu încredere. 

· Proiectaţi-vă vocea cu energie – respiraţi corect! 

· Exersaţi respiraţia adâncă astfel încât abdomenul şi muşchii spatelui să răspundă în ton cu respiraţia.   

VIII. SITUAŢII DIFICILE

Pe parcursul cursului se poate întâmpla ca lucrurile să nu meargă tot timpul conform aşteptărilor. Pot apare întrebări neaşteptate sau dificile şi pot exista participanţi care să aibă o atitudine sau un comportament ne-adecvat. Trataţi cu grijă asemenea situaţii, astfel încât să nu conducă la crearea unei atmosfere ostile sau la devierea de la subiectul cursului.

Nimeni nu vrea să se gândească la lucrurile care ar putea merge prost atunci când se pregăteşte pentru un curs sau un seminar. Totuşi, pregătirea pentru anumite probleme / situaţii potenţiale înseamnă adesea prevenirea dezastrului.

Există 3 tipuri de probleme cu care un trainer se poate confrunta:

a. probleme legate de comportamentul altor oameni (al participanţilor)

b. probleme personale, legate de propriul comportament

c. probleme cu obiectele din sala de curs

a. Participanţi problematici

Orice comportament care intervine în procesul de învăţare sau perturbă trainer-ul sau pe ceilalţi participanţi poate fi categorisit ca fiind o problemă. 

Dacă problema nu este abordată corespunzător se poate transforma în “infecţie” – adică, alţi participanţi încep să se comporte într-o manieră similară, nedezirabilă. Un astfel de comportament poate conduce la dezvoltarea în grup a unui climat dezechilibrat, a unei motivaţii scăzute sau chiar, a unei stări de apatie generală. De asemenea, ar putea conduce la crearea unei lipse de interes, de respect a participanţilor faţă de trainer.

De aceea, este indicat ca trainer-ul să se ocupe de orice situaţie problematică cât de repede posibil. Astfel, se pot minimaliza efectele negative şi se poate preveni dezvoltarea unor situaţii problematice acute.

Dacă trainer-ul este atent la participanţi, poate observa atât aspecte verbale cât şi non-verbale ale acestora. Aceste semnale pot spune dacă grupul mai este sau nu focusat pe curs. 

Trainer-ul nu trebuie să fie niciodată sarcastic sau să – l stânjenească pe acel participant cu atitudine problematică. Deşi pare a fi o opţiune tentantă, o asemenea atitudine rar va rezolva problema. Chiar mai mult, ar putea agrava situaţia deoarece participantul – problemă va căuta probabil să se răzbune. Chiar dacă ceilalţi participanţi înţeleg situaţia trainer-ului, se vor simţi inconfortabil, şi chiar există riscul să-şi schimbe şi ei atitudinea, dacă văd modul ironic în care trainer-ul se comportă cu participantul – problemă. Amintiţi-vă că participanţii caută profesionalism de la dvs., care ar include şi abilităţi de abordare a unor astfel de situaţii critice.   

Iată câteva tipologii des întâlnite de participanţi – problemă, comportamentele lor specifice, precum şi câteva strategii de abordare a acestora:

1. Participanţii care întrerup  sunt cei care:

·  ajung târziu şi intră zgomotos

·  vorbesc în timp ce vorbeşte altcineva

· distrag atenţia tuturor participanţilor prin conversaţii particulare

Puteţi aplica următoarele strategii: 

· nu comentaţi întârzierea lor; apoi, într-o discuţie privată cereţi-i politicos dar ferm să nu mai întârzie sau să intre în linişte astfel încât să nu-I deranjeze pe ceilalţi 

· stabiliţi o regulă de conduită: nimeni nu face comentarii înainte ca persoana care vorbeşte să termine 

· puneţi-i participantului respectiv o întrebare

· rezumaţi ultima idee exprimată şi cereţi-i părerea

2. Participanţii negativi sunt cei care:

· sunt foarte critici faţă de ideile şi opiniile celorlalţi

· se plâng în permanenţă şi evidenţiază mereu problemele

· spun că ceva nu va merge bine şi ce

· anihilează orice iniţiativă astfel încât vor distruge şi motivaţia celorlalţi participanţi

· se contrazic cu ceilalţi participanţi

Puteţi aplica următoarele strategii:

· găsiţi aspectele pozitive din cele spuse şi prezentaţi-le înainte de a da cuvântul altcuiva

· vorbiţi cu persoana respectivă în particular, explicaţi consecinţele comportamentului său asupra celorlalţi membri ai grupului şi cereţi-i sprijinul

· încurajaţi persoana în cauză să se concentreze asupra aspectelor pozitive

· scoateţi în evidenţă punctele de vedere comune

· reamintiţi obiectivele cursului, ale secţiunii în discuţie sau ale exerciţiului

· cereţi participanţilor să înceteze pentru moment, putând continua discuţia într-o pauză

3. Participanţii dominanţi sunt cei care:

· vorbesc prea mult, iar ceilalţi nu au posibilitatea să se implice în discuţie

· dezbat şi discută cu trainer-ul pentru a-şi demonstra superioritatea

· încearcă să preia autoritatea

· caută să capteze atenţia

Puteţi aplica următoarele strategii:
· întrerupeţi persoana respectivă spunând “Bine, să vedem ce au şi ceilalţi de spus”

· cereţi direct opinia celorlalţi

· cereţi persoanei să se concentreze asupra subiectului în discuţie

· vorbiţi cu persoana respectivă în particular, explicaţi consecinţele comportamentului său asupra celorlalţi membri ai grupului şi cereţi-i sprijinul

· opriţi persoana respectivă când face o pauză în vorbire, rezumaţi ce a spus şi daţi cuvântul altcuiva

· nu intraţi în argumente şi întotdeauna încercaţi să vă păstraţi calmul  şi controlul

4. Participanţii pasivi sunt cei care:

· sunt liniştiţi 

· sunt retraşi, nu se implică în discuţii

· nu vorbesc îndeajuns de tare încât să fie auziţi de ceilalţi participanţi

· transmit semnale că nu sunt interesaţi sau că nu văd relevanţa cursului

· în general, au fost forţaţi să participe la curs sau se simt prea importanţi pentru a fi acolo

Puteţi aplica următoarele strategii:

· puneţi întrebări directe la care credeţi că persoana respectivă poate răspunde

· cereţi-i participantului în cauză să se ofere voluntar pentru un exerciţiu, joc de rol

· întrebaţi participantul respectiv dacă poate susţine din experienţa proprie ideile în discuţie
· repetaţi ceea ce spune

· parafrazaţi şi întrebaţi dacă aţi înţeles corect

5. Participanţii care învaţă greu 
Există situaţii când majoritatea grupului nu are probleme, dar un individ are nevoie de mai mult timp decât ceilalţi sau mai mult ajutor şi atenţie din partea trainer-ului. 

Puteţi să vă întâlniţi cu persoana respectivă după curs, sau să daţi grupului ceva de făcut în timp ce explicaţi anumite aspecte individului respectiv. Pentru o astfel de situaţie nu există o singură cale de rezolvare.  

Când apar astfel de situaţii, general valabile pentru rezolvarea lor sunt diverse mijloace de comunicare non-verbale, atragerea de partea trainer-ului a majorităţii participanţilor, cererea părerii celor neutri asupra situaţiei în discuţie şi, atunci când lucrurile sunt mai delicate, o scurtă pauză.
O altă formă a situaţiilor problemă ce pot apărea pe parcursul unui training sunt întrebările dificile înaintate de cursanţi. Acestea pot fi rău intenţionate, şi acestea provin de la acei participanţi care manifestă rezistenţă, sau născute din pură curiozitate sau neînţelegere.
Întrebările dificile sunt acelea la care trainer-ul nu cunoaşte răspunsul sau se adresează unui subiect delicat, asupra căruia nu există o părere general valabilă.
În aceste situaţii, recomandabile sunt următoarele reacţii:

· nu blafaţi, încercând să oferiţi un răspuns de care nu sunteţi sigur

· clarificaţi întrebarea pentru a vă asigura că toţi participanţii au înţeles-o exact

· întoarceţi întrebarea către ceilalţi participanţi, încercând să obţineţi păreri diferite

· dacă întrebarea este legată de subiectul în discuţie, alocaţi timp pentru găsirea în comun a unor răspunsuri posibile

· spuneţi că nu cunoaşteţi răspunsul sau că informaţiile pe care le aveţi sunt insuficiente

· dacă informaţiile sunt importante pentru persoana care întreabă, spuneţi că le veţi asigura ulterior.

b. Comportament problematic personal

Dacă sunteţi emoţionat sau anxios, nu le spuneţi participanţilor acest lucru. o astfel de afirmaţie nu ar putea decât să atragă atenţia asupra problemelor dvs. şi chiar să vă facă să vă simţiţi mai rău decât înainte. De cele mai multe ori probabil nu arătaţi cât de emoţionat vă simţiţi. Emoţiile sunt până la un punct ceva normal, chiar benefic, deoarece vă pot impulsiona să faceţi eforturi mai mari pentru ca totul să iasă bine.

Un factor cheie pentru a reduce stresul, anxietatea la un nivel suportabil, controlabil, este de a fi bine pregătit, de a avea totul gata, de a anticipa situaţii problematice potenţiale pe care să le puteţi ulterior preveni sau pentru care să aveţi planuri de abordare. 

Toate acestea vă vor ajuta să ridicaţi nivelul încrederii în sine. Şi să-l reduceţi pe cel de stres.

Existe diferite tehnici care vă pot ajuta cu variate probleme fizice:

a. evitaţi să beţi cafea sau băuturi cu cofeină deoarece cresc nivelul de anxietate şi agravează problemele de ordin fizic corelate.

b. Dacă începeţi să vă bâlbâiţi, liniştiţi-vă, trageţi adânc aer în piept înainte de a vorbi şi nu încercaţi să vorbiţi înainte de a avea propoziţia clar formulată în minte  

c. Dacă vă tremură picioarele, faceţi o serie de exerciţii de întindere chiar înainte de prezentare

d. Dacă mâinile dvs. tremură înainte de prezentare, antrenaţi-le strângând ceva în mână cât de tare puteţi timp de 5 secunde

e. Dacă intestinele vă fac probleme, “fac gălăgie” nu mestecaţi gumă, vorbiţi mai tare, aşezaţi-vă mai departe de grup 

f. În cazul în care uitaţi ceva sau vă este frică de aşa ceva, trageţi adânc aer în piept. Este indicat să nu memoraţi materialul pe care urmează să-l prezentaţi!

Este indicat ca trainer-ul să aibă un set de notiţe sau, cel mai adesea, print-out-ul prezentării din Power Point.

c. Probleme legate de obiectele, echipamentele din sala de curs

Anticipaţi posibile probleme şi pregătiţi-vă pentru a le face faţă. Unele sunt mai uşor de prevenit, altele mai greu.

Încercaţi întotdeauna să rămâneţi calm şi să controlaţi pe cât posibil situaţia! Nu uitaţi că un comportament calculat şi profesionist vă poate salva din multe situaţii! 

IX. Metode de transmitere a mesajului

Ca trainer, principala responsabilitate este de a atinge obiectivele cursului, adică de a transfera către participanţi anumite cunoştinţe, informaţii, atitudini, etc. Pentru ca acest lucru să fie realizat eficace este recomandabil să utilizaţi metode diverse. Acelaşi mesaj poate fi transferat audienţei în diverse moduri. Alegerea celei mai potrivite metode este unul din factorii – cheie de succes ai unui curs.

Principalele metode utilizate în training sunt:
DISCUŢIA (FACILITAREA)

În încercarea de a face o sesiune interactivă, trainer-ul deseori pune întrebări audienţei. Implicarea participanţilor pe parcursul training-ului este o necesitate având în vedere că aceştia sunt în general adulţi şi vor să-şi exprime punctul de vedere.

Ca metodă de training, discuţia are un scop clar şi este concentrată spre acesta. Nu putem spune că un trainer apelează la această metodă atunci când din când în când lansează o întrebare. Când foloseşte această metodă, trainer-ul joacă rol de moderator, de facilitator al discuţiei. Discuţia, ca metodă de training este eficace pentru grupuri mici, ea asigurând tuturor posibilitatea de a învăţa de la ceilalţi şi de a-şi dezvolta abilităţile de comunicare.

Discuţia este deci un schimb de informaţii, idei, cunoştinţe sau opinii între participanţi, schimb facilitat de trainer. Trainer-ul rămâne neutru, dar este pregătit cu întrebări, exemple, etc. pentru a menţine discuţia în sensul dorit şi a reveni la subiect atunci când acesta este pierdut din vedere.

Ca metodă de training este utilă atunci când se urmăreşte schimbarea atitudinii. Oamenii sunt mult mai deschişi în a-şi schimba cu adevărat atitudinea atunci când discută între ei decât atunci când li se spune acest lucru de către trainer. Discuţia dezvoltă încrederea participanţilor în ei înşişi, creşte coeziunea grupului şi dezvoltă abilităţile de comunicare (prezentare, sumarizare) ale participanţilor.

Facilitarea poate fi folosită şi ca metodă de învăţare structurată. Ea este acel tip de training care decurge după următoarea schemă:

1. Se prezintă teoria (prezentare scurtă)

2. Se prezintă scopul urmărit în sesiune respectivă de training

3. Se prezintă activitatea 

4. Participanţii execută activitatea. În timpul executării activităţii trainerul surprinde anumite incidente apărute între participanţi. Aceste incidente îi vor servii pentru următoarea etapă, ca exemple ce vor susţine teoria prezentată. 

5. Trainer-ul facilitează discuţia

Facilitarea (5) mai poate fi întâlnită şi sub denumirea de IAG, sau IAGA sau EIAG(A), după iniţialele etapelor. E provine de la “Experienţă”, adică activitatea desfăşurată în sesiunea de training.

Facilitarea se desfăşoară conform următoarelor etape obligatorii:

a. Participanţii sunt rugaţi să se oprească asupra unui eveniment (dintre cele surprinse de trainer în timpul activităţii) petrecut în timpul exerciţiului, care li s-a părut relevant. Etapa poartă numele de IDENTIFICARE (I).

b. Trainer-ul verifică dacă persoana care se află la originea evenimentului este de acord ca evenimentul să fie analizat de grup. Dacă da, se trece la etapa următoare. În caz de refuz, se caută un alt eveniment relevant. Trainer-ul se va abţine de la a forţa analizarea unui eveniment dacă autorul nu este de acord! Trainer-ul va împiedica pe oricare alt participant de la a exercita presiuni asupra autorului evenimentului. Cheia învăţării este crearea unei atmosfere de confort pentru fiecare din cei implicaţi. 

c. Trainer-ul  întreabă în primul rând pe autorul evenimentului dacă au existat factori exteriori care să-i declanşeze comportamentul. Dacă nu, atunci înseamnă că avem de-a face cu o consecinţă a unei stări interne, şi autorul este rugat să o prezinte. Apoi autorul este invitat să spună ce a gândit, ce a simţit, ce a făcut ca reacţie la stimul sau la starea internă. Această etapă se numeşte ANALIZĂ (A). Este important ca primul analizat să fie autorul, pentru două motive: se descarcă de o parte din tensiunea care altfel i-ar împiedica procesul de învăţare  şi, autorul, prezentându-şi procesele psihice, va preveni ca ceilalţi participanţi să facă speculaţii pe această temă.

d. Procedeul se repetă pe rând, cu fiecare dintre participanţii care au sesizat evenimentul în discuţie (se continuă ANALIZA). Participanţii vor fi întrebaţi ce au gândit, simţit, făcut ei atunci când au observat evenimentul.

e. Odată analiza terminată, se trece la etapa de GENERALIZARE (G). Se începe tot cu autorul, care este rugat să prezinte ce concluzie a tras de pe urma analizei. Apoi, pe rând, vor vorbi ceilalţi participanţi. Este perfect acceptabil ca autorul sau unii participanţi să refuze să-şi facă publice concluziile (învăţămintele).

f. Ultima etapă este cea a ACŢIUNII (A). Pe rând, începând cu autorul şi continuând cu restul participanţilor, toţi sunt invitaţi să spună ce ar face în viitor într-o situaţie asemănătoare. 

STUDIUL DE CAZ

Studiile de caz sunt scenarii bazate pe situaţii reale, care conţin detaliile necesare pentru a permite examinarea de către participanţi a situaţiei respective. Ele pot urmări fie identificarea cauzelor care au dus la situaţia respectivă, fie găsirea de soluţii. Unele studii de caz îmbină cele două posibilităţi de mai sus, fiind prezentată o situaţie, participanţii urmând să identifice cauzele şi apoi să caute soluţii. De alte ori, situaţia şi cauzele sunt prezentate, obiectivul fiind acela de a identifica soluţii posibile.

Studiul de caz permite analiza unei probleme dintr-o perspectivă exterioară, fiind o posibilitate de a analiza şi evalua soluţii posibile într-o situaţie anume printr-un schimb de idei între participanţi.  

Creaţi studiile de caz pentru a servi necesarului de învăţare al audienţei. Participanţii pot avea impresia că toate soluţiile găsite în urma unui studiu de caz pot fi aplicate în realitate. 

Acest lucru nu este întotdeauna adevărat deoarece studiile de caz nu pot acoperi toate aspectele pe care este fundamentată o decizie în realitate. Ele au ca obiectiv acumularea de noi cunoştinţe şi / sau aptitudini de către participanţii la curs.

Studiile de caz se folosesc în special pentru a împrospăta sau a fixa anumite puncte importante din curs sau pentru a identifica puncte ce urmează a fi acoperite, în urma studiului de caz participanţii aflând ce cunoştinţe sau aptitudini au de îmbunătăţit.

Pentru dezvoltarea unui studiu de caz parcurgeţi următorii paşi:

1. Stabiliţi obiectivul studiului de caz.

Când construiţi studiul de caz stabiliţi de la început care este rolul acestuia în curs, ce urmează participanţii să înveţe în urma studiului de caz. Acesta este obiectivul studiului de caz.

2. Stabiliţi subiectul (topica).

Cunoscând ce urmează participanţii să înveţe, căutaţi un aspect din realitate care să fie sugestiv pentru atingerea obiectivului. Acest aspect trebuie să fie simplu sau să poată fi redus la simplu, astfel încât toate variabilele de care participanţii vor ţine cont să poată fi sintetizate în cel mult câteva pagini.

3. Descrieţi situaţia.

La acest punct, identificaţi toate problemele legate de subiectul ales care sunt relevante pentru atingerea obiectivului studiului de caz. Nu copiaţi, realitatea ci creaţi un scenariu posibil, pe care analizându-l participanţii să înveţe. Descrieţi situaţia astfel încât să cuprindă toate aspectele necesare luării unei decizii.

Continuaţi cu IAG-ul (descris la facilitare). Acesta se va concentra în jurul întrebării: “ce aspecte din studiu vi s-au părut importante?”. Această întrebare ţine loc de identificare a evenimentului.

GRUPURI DE LUCRU

De multe ori, pe parcursul cursului, trainer-ul cere participanţilor să se împartă în grupuri mici (3 – 6 persoane) pentru a lucra asupra unei sarcini anume. Spre deosebire de studiile de caz, sarcinile pe care le au de îndeplinit grupurile de lucru urmăresc aspecte direct legate de obiectivele cursului. Această metodă este foarte utilă atunci când numărul de participanţi este ridicat şi, considerând specificul temei, aceştia trebuie implicaţi, lectura nefiind cea mai potrivită metodă.

În acest caz este important să ţineţi cont de următoarele aspecte:

· Pregătiţi explicaţiile sarcinii foarte clar şi scurt

Explicaţiile lungi dau naştere la interpretări, analogii şi alte lucruri care pot transforma sarcina dintr-una simplă într-una complexă. În plus, scrieţi aspectele importante pe flip-chart sau retroproiector. Discuţia pe grupuri nefiind facilitată, participanţii pot devia de la subiect.

· Stabiliţi o perioadă fixă de timp pentru lucrul pe grupuri

Nu este bine ca unii participanţi să aştepte până alţii îşi termină treaba. Fixaţi o perioadă de timp, după care indiferent de rezultate, toate grupurile să-şi încheie activitatea. Treceţi din când în când pe la fiecare grup şi spuneţi cât timp a mai rămas.

· Stabiliţi de la început timpul în care fiecare grup îşi va prezenta concluziile.

Dacă vor fi întrerupţi din lipsă de timp, oamenii se vor simţi frustraţi pentru că nu prezintă rezultatele muncii lor. De asemenea se poate întâmpla ca un grup să ajungă la concluzii interesante, dar să nu reuşească să le prezinte coerent. Specificând de la început că urmează o prezentare a concluziilor, fiecare grup se va gândi şi la acest aspect.

· Vizitaţi permanent grupurile

Văzându-se nesupravegheaţi, unii oameni încearcă să evite discutarea sarcinii propuse şi să abordeze alte probleme. Vizitând permanent fiecare grup, dar neimplicându-vă în discuţie, vă asiguraţi că discuţia este într-un sens bun şi, în plus, puteţi răspunde eventualelor întrebări fără a deranja celelalte grupuri.

· Sintetizaţi concluziile

Pe parcursul prezentărilor notaţi pe flip-chart aspectele cele mai importante. Nu faceţi comentarii şi nu trageţi concluzii până când nu s-au terminat toate prezentările. După încheierea prezentărilor concluzionaţi bazându-vă şi pe rezultatele grupurilor. Nu întotdeauna concluziile la care se ajunge sunt conform aşteptărilor. Trageţi concluziile astfel încât ceea ce aveţi de spus să fie spus, iar participanţii să simtă că au făcut o treabă bună.

Principalul avantaj al acestei metode este acela că toţi participanţii sunt implicaţi activ pe parcursul training-ului, ideile sunt foarte numeroase şi concluziile sunt mult mai uşor acceptate pentru că vin din partea audienţei. Dezavantajele pot surveni dintr-o oarecare competiţie între grupuri pe parcursul prezentărilor. Astfel, în timp ce alt grup îşi prezintă concluziile, un grup poate să se gândească la propria prezentare, neascultându-i pe ceilalţi.

Grupurile de lucru ajută la îmbunătăţirea cunoştinţelor şi uneori pot fi utilizate şi pentru schimbarea atitudinii.

JOCUL DE ROL (ROLE PLAY)

În cazul acestei metode de training, participanţii acţionează conform unei situaţii particulare (simulate), situaţie care le este prezentată în formă scrisă sau oral. Ei practic se comportă ca şi cum ar fi persoana în rolul căreia li se cere să joace. Rolul pe care participanţii îl joacă poate fi unul posibil în realitate sau unul fictiv, dar care să scoată în evidenţă aspecte relevante pentru obiectivele cursului. Pentru ca jocul de rol să aibă  succes instrucţiunile date “actorilor” trebuie să fie foarte clare. Scenariul trebuie să fie descriptiv, fără replici (nu avem de-a face cu actori profesionişti). 

Jocul de rol este folosit în special pentru a simula situaţii posibile “faţă-în-faţă” (intervievare, negociere, vânzare, lucrul cu publicul), dar şi pentru a pune în practică cele învăţate. În acest fel participanţii capătă mai multă încredere în sine şi în plus pot primi indicaţii şi critici constructive din partea celorlalţi. Este foarte util când se doreşte deprinderea de noi aptitudini sau schimbarea unor atitudini.

Pentru ca jocul de rol să-şi atingă obiectivele este necesar ca participanţii să nu fie timoraţi, să înţeleagă faptul că este un exerciţiu din care urmează să înveţe şi nu un test, că pentru reuşită este necesar să intre exact în rol şi să-l trateze cu seriozitate. De asemenea, auditoriul va fi anunţat că “actorii” joacă nişte roluri, ceea ce vor face nu este comportamentul lor normal ci un comportament impus, pentru care nu sunt responsabili.

 Modalităţi practice de a sublinia artificialitatea situaţiei:

· “actorii” poartă etichete pe care este scrisă denumirea rolului (ex.: “director”, “Joe”, etc.). La sfârşitul rolului li se cer etichetele, care se rup demonstrativ (sau li se cere să le rupă).

· Atât la începutul jocului de rol cât şi la sfârşit se aplaudă.

· La sfârşit trainer-ul mulţumeşte şi reaminteşte că tot ceea ce s-a întâmplat este impus, fără ca vreunul din actori să fie responsabil de comportamentul adoptat.

Jocul de rol este eficace atunci când participanţii se simt bine atât unii cu alţii cât şi cu trainer-ul. 

Avantaje:

· evenimentele  sunt previzibile, fixate pe scenariu. Atenţie! La procesare “actorii” sunt excluşi, deoarece evenimentele generate de ei sunt impuse, nu spontane;

Dezavantaje:

· artificialitatea situaţiei poate submina încrederea participanţilor că aşa ceva se întâmplă în viaţa reală;

· “actorii” pot rămâne prinşi în rol;

· participanţii confundă persoanele cu rolurile.

LECTURA

Lectura este probabil cea mai cunoscută metodă de training, în special din şcoală şi facultate. Audienţa nu este deloc sau este foarte puţin implicată prin întrebări retorice sau întrebări închise. Lectura este deci o prezentare orală cu o durată limitată de timp. Prezentarea poate fi susţinută şi de imagini (prezentate pe retroproiector, video, calculator, etc.).

Această metodă este utilă când audienţa este numeroasă, având ca avantaj transmiterea unui număr mare de informaţii într-un timp scurt, precum şi faptul că planificarea timpului poate fi făcută riguros. Utilizaţi lectura pentru a introduce noi aspecte care urmează a fi dezvoltate prin alte metode sau pentru a concluziona.

Ca dezavantaje, lectura nu este deloc eficace atunci când urmăriţi dezvoltarea de aptitudini şi este riscantă pentru că neînţelegerea de la început a unor aspecte poate conduce la neînţelegerea sau înţelegerea greşită a celor prezentate. În plus, participanţii care cunosc subiectul îşi vor pierde uşor interesul şi se vor plictisi.

Deşi aparent este cea mai dorită metodă de către participanţi şi una dintre cele mai la îndemână pentru traineri, lectura ca metodă de training dă rezultate dacă este susţinută şi cu alte metode de implicare directă a participanţilor, fiind utilă atunci când urmăriţi transferul de cunoştinţe.

DEMONSTRAŢIA ŞI EXERCIŢIILE PRACTICE

Printr-o demonstraţie li se arată participanţilor cum se îndeplineşte o anume sarcină (spre exemplu cum se instalează un retroproiector) de către trainer sau altă persoană care cunoaşte foarte bine sarcina respectivă. Realizaţi demonstraţia pas cu pas pentru a permite participanţilor să înţeleagă fiecare aspect şi să vă pună întrebări. Prin această metodă le puteţi arăta participanţilor concret cum se îndeplineşte o anumită sarcină.

Demonstraţia poate fi urmată de exerciţii practice în care participanţii să îndeplinească sarcina respectivă conform modelului prezentat. Trainer-ul supervizează procesul, corectând aspectele greşite. Participanţii îşi îmbunătăţesc în acest fel abilităţile şi învaţă cum să acţioneze într-o situaţie reală.

Exerciţiile practice nu este neapărat să fie precedate de demonstraţii. Atunci când demonstraţia nu este necesară este chiar recomandabil să se treacă direct după prezentarea paşilor teoretici la exerciţii practice. În acest fel participanţii vor avea posibilitatea de a pune singuri în practică cele învăţate, ceea ce le va creşte satisfacţia şi încrederea în sine.

Demonstraţiile şi exerciţiile practice sunt cele mai întâlnite metode pentru training-ul în interiorul organizaţiei, fiind metode eficace pentru îmbunătăţirea aptitudinilor existente şi deprinderea de noi aptitudini.

JOCURILE

Jocurile sunt unele din cele mai dorite metode training de către participanţi. În această metodă, participanţii, individual sau pe grupuri, urmăresc să obţină rezultate cât mai bune conform unui set de reguli prestabilit. Jocurile urmăresc fie punerea în practică a unor cunoştinţe acumulate, fie tragerea de concluzii asupra unor aspecte relevante pentru obiectivele cursului.

Acestea au la bază o teorie. Jocul trebuie să reproducă o situaţie  tipică, descrisă de acea teorie. În general, pentru a proiecta exerciţii bune se cere o cunoaştere foarte bună a teoriei şi care sunt fenomenele de la care am pornit.

Avantajul jocului este că în timp ce se desfăşoară au loc multe evenimente 

În funcţie de specificul lor, jocurile pot fi utilizate pentru îmbunătăţirea aptitudinilor, a cunoştinţelor şi a atitudinii.

BRAINSTORMING-UL

Pentru cazurile când nivelul de cunoştinţe al participanţilor este ridicat şi urmăriţi obţinerea de concluzii comune, brainstorming-ul este o metodă adecvată de training. Astfel, pentru început, participanţii vor fi solicitaţi să-şi exprime ideile faţă de un anumit subiect urmând ca fiecare dintre acestea să facă obiectul unei discuţii. 

Trainer-ul va nota toate ideile exprimate şi va facilita apoi discutarea relevanţei fiecăreia dintre ele. Această metodă este foarte utilă în special când audienţa este formată din oameni cu experienţă, cu deprinderi bine adâncite, putând contribui la învăţarea de către aceştia a unor lucruri noi, atât în sensul de a renunţa la anumite deprinderi greşite, cât şi în sensul de a folosi şi alte metode decât cele bine cunoscute.

Acest gen de oameni îşi schimbă foarte greu obiceiurile, o bună modalitate de a reuşi acest lucru fiind aceea de a facilita ca schimbarea să vină de la ei înşişi, deci practic de a facilita o discuţie bazată pe experienţa participanţilor.

Brainstorming-ul poate fi utilizat şi în alte cazuri, fiind o metodă de implicare a audienţei, care urmează apoi să tragă singură concluziile.

Pe lângă metodele prezentate mai sus există şi alte metode de transmitere a mesajului. Important este să alegeţi metoda cea mai potrivită, să combinaţi metodele, în funcţie de audienţă, de specificul training-ului, de condiţiile de mediu, astfel încât mesajul pe care doriţi să-l transmiteţi să ajungă la participanţi într-un mod cât mai eficace şi obiectivele cursului să fie atinse. Pauzele pe parcursul unui curs sunt extrem de importante. Schimbarea metodei este o modalitate de a renunţa la pauzele dese, participanţii percepând aceasta ca o pauză.

ACVARIUL (FISHBOWL)

Se utilizează atunci când aspectele descrise de teorie sunt greu observabile de către persoanele implicate într-o activitate (de exemplu: rolul prejudecăţilor legate de sex asupra lucrului în echipă). Participanţii sunt împărţiţi în două grupe. Pe rând, una din grupe execută o activitate în timp ce este observată de către cealaltă grupă. Apoi, după ce ambele grupe ambele echipe au executat ACEEAŞI activitate şi, au fost pe rând observatori, grupurile se reunesc. Este foarte important ca la reunire, să se spargă unitatea grupurilor. Membrii vor fi intercalaţi unii printre ceilalţi. Facilitarea se face pornind de la întrebarea: “Ce aţi învăţat din  cele văzute?”, apoi se trece la IAG-ul propriu-zis. În cadrul acvariului se pot dezvălui sentimente puternice (mai ales în cadrul celor tratând diferenţe de sex, vârstă, rasă, origine etnică). Este important ca situaţia să nu escaladeze. De aceea pe parcursul exerciţiului nu se permite ca observatorii şi cei care execută exerciţiul să vorbească între ei. Dacă pe parcursul exerciţiului au apărut sentimente puternice la executanţi

şi / sau la observatori, atunci, la reunirea în grupul mare trainer-ul trebuie să arate că intensitatea sentimentelor dovedeşte importanţa celor întâmplate pentru participanţi şi de aici importanţa procesului de învăţare. De aceea şi prima întrebare este: “ Ce aţi învăţat din cele întâmplate?”. 

Principalele metode de transmitere a mesajului şi utilitatea lor în funcţie de schimbarea dorită sunt:
	Metodă
	Abilităţi
	Cunoştinţe
	Atitudine

	Discuţia
	
	X
	X

	Studiul de caz
	X
	X
	

	Grupurile de lucru
	
	X
	X

	  Jocul de rol
	X
	
	X

	Lectura
	
	X
	

	Demonstraţia
	X
	
	

	Exerciţiile practice
	X
	
	X

	Jocurile
	X
	X
	X

	Brainstorming-ul
	X
	X
	X

	Acvariul 
	
	
	X


X. CONSTRUIREA SESIUNII DE TRAINING

Pentru a atinge principiile excelenţei în training legate de relevanţă şi surpriză, este necesar să oferim cursanţilor o bună proporţie între tehnicile utilizate (jocuri de rol, prezentări, studii de caz etc.). Un trainer experimentat construieşte combinaţia potrivită ţinând seama de incidenţa a 4 factori: 
1. Conceptul central şi obiectivele – acest factor reprezintă ponderea cea mai importantă în luarea deciziei asupra combinaţiei optime de tehnici. Dacă obiectivul este dezvoltarea unor abilităţi, atunci se vor utiliza relativ puţine expuneri, prezentări şi multe jocuri de rol 
2. Timing-ul  - compoziţia unei sesiuni trebuie să fie suficient de variată pentru a capta permanent atenţia participanţilor. Un joc de rol ce se întinde pe 2 ore îşi pierde din semnificaţie. Calculul permanent al pauzelor duce la restricţionări în utilizarea anumitor tehnici. În anumite situaţii pot aărea restricţionări de timp neprevăzute şi atuncitrebuie modificat conţinutul sesiunii.
3. Stadiul de dezvoltare al echipei – o echipă abia constituită va avea nevoie de mai mult timp pentru interacţie, joc decât una matură. 
4. Locul de desfăşurare – în condiţii reale, de multe ori nu se poate controla aspectul sălii (trainig-ul se desfăşoară în afara localităţii şi trainer-ul soseşte odată cu participanţii). Totuşi, orice informaţie despre sală este de folos în alegerea tehnicilor.

XI. INSTRUMENTE DE CREŞTERE A EFICIENŢEI

Din punct de vedere tehnic, cel mai important lucru este ca la sfârşitul training-ului participanţii să fi înţeles şi să însuşească conceptul central. De asemenea, ei trebuie să ştie să acţioneze în conformitate cu acest concept central. Există mai multe instrumente pe care le putem utiliza în timpul sesiunii de training pentru cultivarea conceptului central. 

1. Povestea (metafora)

Utilizarea poveştii sau a metaforei este o tehnică de lucru şi programare la nivel inconştient. Povestea poate fi spusă la începutul sesiunii de training, dar şi în timpul programului de training. Orice metaforă permite mai multe interpretări, ceea ce oferă posibilitatea de înţelegere a mesajului în funcţie de nevoile şi aspiraţiile personale. Uneori se poate termina sesiunea de training cu o poveste deliberat ambiguă. 

2. Exemplele

Pentru înţelegerea anumitor concepte de către participanţi, un mare impact îl are utilizarea exemplelor. Există o  gradare a efectului obţinut în funcţie de tipul exemplului folosit. Iată în ordine descrescătoare a efectului care sunt exemplele:

· Exemple din experienţa directă a unei autorităţi recunoscute din companie

· Exemple din experienţa directă a organizaţiei, a echipei sau a participanţilor 

· Exemple din experienţa directă a trainer-ului

· Exemple din experienţa unor personalităţi recunoscute

· Exemple din experienţa unor altor companii din acelaşi domeniu de activitate

· Exemple din companii cu altă arie de activitate

· Exemple din viaţa obişnuită 

3. Schema conceptuală

4. Utilizarea imaginilor importanţa slide-urilor

5. Temele pentru acasă: de scris, de lecturat, studiul casetelor video

6. Întrebările 

7. Discuţiile din “timpul liber”

8. Vizionare de film

9. Obiectivele individuale

XII. Pregătirea sălii de training

În funcţie de specificul fiecărui curs în parte, sala este preferabil să fie amenajată diferit. Dacă este vorba de un curs în care predomină studiile de caz, lucrul pe grupuri, o sală tip cinematograf este inadecvată, rezultatele training-ului putând fi serios diminuate.

Participanţii se vor plictisi dacă vor fi tot timpul aşezaţi în acelaşi loc, pe acelaşi scaun, lângă aceiaşi colegi. O sală cu scaune şi mese care pot fi mutate uşor este întotdeauna de preferat. Scaunele în plus trebuie să fie în număr cât mai mic şi în nici un caz în locuri depărtate de celelalte. Dacă este un loc liber în spatele sălii, cu siguranţă va fi cineva care să-l aleagă. 

Aşezaţi instrumentele folosite pe parcursul training-ului (flip-chart, retroproiector, TV, etc.) în aşa fel încât să fie văzute integral de către toţi participanţii. Asiguraţi-vă că puteţi prinde privirea tuturor participanţilor.

În general, retroproiectorul şi ecranul acestuia se aşează în centru, flip-chart-ul în stânga (dacă sunteţi dreptaci) şi televizorul în dreapta.


În funcţie de fiecare curs în parte (şi de posibilităţile oferite de sală, bineînţeles), scaunele pe care urmează să ia loc participanţii pot fi aşezate în diferite moduri.

Cele mai des utilizate sunt următoarele:

· Aranjarea tip “sală de cinematograf”


Această modalitate de aşezare a scaunelor este foarte potrivită atunci când numărul participanţilor este ridicat, când interacţiunea între participanţi se doreşte a fi scăzută, iar metoda utilizată frecvent este lectura sau demonstraţia. Acest mod de aşezare prezintă avantajul că puteţi menţine un foarte bun contact vizual cu toţi participanţii, iar aceştia se vor uita în principal la dumneavoastră. Practic, comunicarea între participanţi este greu de realizat, fiecare putând comunica numai cu cei din stânga şi din dreapta sa.

· Aranjarea “în U”


Modalităţile de mai sus permit o mult mai bună comunicare între participanţi. Audienţa este “mai deschisă” decât în exemplul de mai sus. Contactul vizual între participanţi este de peste 50% în cazul aranjării scaunelor “în U” şi de aproape 100% pentru aranjarea scaunelor în semicerc. Acest mod de aranjare este recomandabil când numărul de participanţi nu este foarte ridicat, iar metodele principale folosite sunt discuţia, brainstorming-ul, jocul de rol. În cazurile de mai sus comunicarea între participanţi este foarte bună, dar dacă metoda folosită este lectura, riscaţi să pierdeţi atenţia audienţei. 

În general, atunci când sala permite, este preferabilă aşezarea în semicerc.

· Aranjarea “pe grupuri”


O astfel de aşezare, “pe grupuri”, este recomandată atunci când metodele cele mai folosite sunt studiile de caz şi grupurile de lucru. Riscurile legate de această aşezare apar la momentul prezentărilor, când grupul care îşi prezintă activitatea nu este întotdeauna ascultat de celelalte grupuri. Dacă sesiunea necesită implicarea participanţilor, iar numărul acestora este ridicat, acest mod de aranjare a sălii este recomandabil faţă de cel tip “sală de cinematograf”.

Dacă sala permite, este preferabil ca scaunele să fie din când în când mutate, deci să se reamenajeze sala pe parcursul cursului, în funcţie de metoda ce urmează a fi folosită.

Amenajarea sălii este un factor important pentru reuşita unui training. Ţineţi cont şi de locul în care se află uşa de intrare, de lumina naturală, de prize, etc.

Verificaţi în avans funcţionarea aparatelor ce urmează să le folosiţi pe parcursul cursului, mai ales când este vorba de un televizor şi un video care nu provin din aceiaşi sursă. Pot apare probleme de calitate a sunetului, a culorii sau chiar se poate întâmpla ca cele două aparate să fie incompatibile. 

De asemenea, prezentările pe calculator pot fi denaturate de incompatibilităţi ale soft-urilor. O altă problemă este poate apare din cauza becului de retroproiector. Acesta este foarte sensibil şi se poate întâmpla ca în timpul prezentării să nu mai funcţioneze. Deci asiguraţi-vă că acesta este funcţional şi că există un bec de rezervă.

Instrumentele folosite pe parcursul training-ului se aşează astfel încât să sprijine transmiterea eficientă a mesajului de la trainer către audienţă.

În funcţie de metodele folosite, scaunele pot fi aşezate “tip sală de cinematograf”, “în U”, “în semicerc”, “pe grupuri”. 

Verificaţi în avans funcţionarea aparatelor pe care le veţi utiliza şi dacă aveţi suficiente surse de curent (prize) funcţionabile pentru aparate.

XIII. Instrumente UTILIZAte pe parcursul cursului

Este cunoscut faptul că orice mesaj este transmis mai eficace dacă prezentarea orală este susţinută cu un suport vizual. De aceea, pe parcursul cursului este indicat să folosiţi instrumente vizuale, cele mai des întâlnite fiind flip-chart-ul şi retroproiectorul. Alte instrumente ce pot fi utilizate pe parcursul trainingului sunt: videoproiectorul, ecranul cu cristale lichide şi calculatorul.

Flip-chart

Când scrieţi pe flip-chart, asiguraţi-vă că ceea ce scrieţi este vizibil de către toţi participanţii, inclusiv de cei din spatele sălii. Deci, literele să fie suficient de mari. De aici rezultă că, din motive de spaţiu, ideile notate trebuie să fie simple şi concise, putând fi folosite cuvinte-cheie.

Este evident că majusculele sunt mai uşor vizibile. Cu toate acestea, dacă aveţi un scris de mână lizibil este recomandabil să nu folosiţi litere mari deoarece a scrie cu majuscule necesită mult mai mult timp decât a scrie de mână, timp în care puteţi pierde atenţia participanţilor.

Folosirea de culori diferite este recomandabilă, dar nu în exces. De recomandat să folosiţi decât două culori (culori inchise – roşul, verdele nu se văd de la distnaţă pe foaia albă de chart). Chart-ul nu trebuie să arate ca o pictură, ci să fie un suport vizual pentru mesajul transmis. De aceea, lucrurile foarte importante pot fi scrise cu o altă culoare sau subliniate, etc. Scrisul trebuie să fie orizontal, nefiind indicate cuvinte plasate vertical sau în diagonală. Dacă aveţi de făcut anumite grafice sau scheme mai complexe care implică folosirea unor cuvinte scrise vertical sau în diagonală este recomandabil să le pregătiţi pentru o folie de retroproiector.

Din dorinţa de a economisi hârtie, unii traineri folosesc acelaşi chart pentru mai multe subiecte, lucru nerecomandabil. Chiar dacă mai rămâne spaţiu, trecerea la un subiect nou implică trecerea la un chart nou. Scrierea pe flip-chart se face folosind marker. După ce scrieţi nu uitaţi să puneţi la loc capacul marker-ului, acesta uscându-se foarte repede.

Videoproiectorul (RGB) 

Este un instrument utilizat frecvent în training. Pentru  a putea să lucrăm cu videoproiectorul, avem nevoie să conectăm la acesta un calculator, care are instalat programul PowerPoint, sau un videoplayer.

Unul dintre avantajele pe care le are videoproiectorul faţă de retroproiector este dat de faptul că nu mai trebuie să pregătim folii. Totul este pregătit pe calculator sub forma unei prezentări în PowerPoint sau pe casetă video. O prezentare în PowerPoint ne permite să avem şi “coloană sonoră”, acest lucru făcând posibil să avem un impact emoţional mult mai mare asupra participanţilor.    

Dezavantaje:

Unul dintre dezavantaje este faptul că existând mai multe versiuni ale programului PowerPoint există posibilitatea ca versiunea prezentării să fie mai nouă decât cea care este instalată pe calculator. Această incompatibilitate va face calculatorul să nu poată rula prezentarea. De aceea este recomandabil să verificăm dinainte că acestea două corespund sau eventual versiunea în care a fost salvată prezentarea este mai veche decât versiune programului pe care îl utilizează calculatorul. Un alt dezavantaj este faptul că dacă pe toată durata cursului se fac numai prezentări, riscăm să plictisim auditoriul (vor sta ore în şir pe scaun, nefiind implicaţi în mod direct în activităţi din care să înveţe). 

Recomandăm ca videoproiectorul să fie folosit pentru studii de caz sau jocuri de rol mai complicate, care nu pot fi făcute utilizând “actori” din sală. Acestea vor putea fi analizate în amănunţime de către participanţi, având posibilitatea chiar să reluăm anumite scene.

Calculatorul

Un alt instrument pe care îl putem utiliza în training-uri este calculatorul. În cazul calculatorului nu mai avem nevoie de nici un alt instrument ajutător. Prezentarea pe care o avem făcută în PowerPoint o putem arăta direct participanţilor. Calculatorul îl putem utiliza atunci când numărul participanţilor este mic (6 – 10), deoarece ei vor fi nevoiţi să privească prezentarea pe ecranul monitorului. Acesta fiind mic, vizibilitatea nu va fi mare şi va trebui să punem participanţii aproape de monitor (2 – 3 metri).

Ca şi în cazul videoproiectorului trebuie să avem grijă de compatibilitatea dintre versiunile de PowerPoint folosite (a prezentării şi a calculatorului). 

Flip-chart-ul, videoproiectorul şi calculatorul pot fi foarte utile pe parcursul cursului dacă sunt utilizate adecvat. 

Orice mesaj este transmis mai eficace dacă prezentarea orală este susţinută cu un suport vizual.

XIV. FEED – BACK
Feed-back-ul este obţinut de trainer la încheierea cursului în general prin intermediul unor chestionare. Formularea întrebărilor este foarte importantă pentru acurateţea răspunsurilor. Cele mai des folosite tipuri de întrebări sunt:

Întrebări închise

· cu răspuns DA / NU (Atmosfera pe parcursul cursului a fost destinsă? DA / NU)

· cu bifarea afirmaţiilor cu care participantul este de acord (Pe parcursul cursului v-aţi simţit:

· uneori plictisit

· interesat de subiectele în discuţie

· implicat în exerciţii şi studii de caz

· învăţând lucruri noi

· auzind multe lucruri pe care le cunoşteaţi

· …)

· cu răspuns Adevărat / Fals (Jocul de rol a scos în evidenţă punctele teoretice prezentate anterior. Adevărat / Fals)

· cu scală de răspuns (Din punctul dumneavoastră de vedere cursul şi-a atins obiectivele

1 – în totalitate   2 – într-o mare măsură   3 – oarecum   4 – într-o mică măsură    5 – deloc)

Întrebări deschise

Ex:
Care este părerea dumneavoastră despre studiul de caz folosit?

Întrebări care conduc spre răspuns

Ex:
Lucrul care mi-a plăcut cel mai mult la studiul de caz a fost………………..

Chestionarul de feed-back este necesar să acopere aspecte diferite, dar să scoată în evidenţă acele lucruri care pot fi îmbunătăţite de către trainer. Nici un curs nu seamănă exact cu altul, dar pot exista anumite lucruri care să poată conduce la o îmbunătăţire a cursurilor viitoare.

Întrebările pot acoperi aspecte ce ţin de:

1. pregătirea cursului (claritatea obiectivelor, relevanţa conţinutului, alegerea metodelor de transmitere a informaţiilor, etc.), 

2. susţinerea cursului (introducere, atragerea interesului, folosirea instrumentelor de curs, comunicarea verbală, vocală şi non-verbală, atragerea participării audienţei, etc.), 

3. rezultatele cursului (atingerea obiectivelor, aplicabilitatea celor învăţate, concluzii, impact general, etc.).

Chestionarele de evaluare nu trebuie să necesite mult timp pentru completare, deoarece în general participanţii nu agreează ca la încheierea cursului să mai petreacă ceva timp pentru completarea unui chestionar. Întrebările cele mai preferate de către participanţi sunt cele închise, iar cele preferate de trainer şi care pot conduce cel mai adesea la îmbunătăţiri sunt cele deschise. De aceea, întrebările deschise este bine să fie cât mai specifice, lăsându-se la sfârşit un spaţiu pentru alte observaţii, care de cele mai multe ori rămâne necompletat.

Atunci când nu există timp suficient sau la sfârşitul unei zile de training, dintr-un program mai lung, se poate utiliza şi feed-back-ul verbal. Dezavantajul est că în acest caz unii dintre participanţi pot acoperi eventualele nemulţumiri sau se pot influenţa. 

La modul ideal, cel mai bun feed-back este cel scris urmat de o mică discuţie faţă în faţă, pentru a permite trainer-ului să se edifice asupra unora dintre aspecte.

Capcane în feed-back 

· Cererea de informaţii care nu este relevantă din punct de vedere al îmbunătăţirii calităţii training-ului.

· Cererea doar a feed-back-ului negativ, poate duce la o puternică demotivare a trainer-ului

· Centrarea pe cerere de informaţie despre jocul de rol al trainer-ului (ex: trainer-ul vi s-a părut plictisit, implicat, agresiv etc). Se presupune că un trainer a parcurs o perioadă de profesionalizare înainte de a oferi servicii clienţilor şi are abilităţile de rol necesare. Răspunsurile negative pot fi şi urmarea unor proiecţii din partea anumitor participanţi. 

XV. FOLLOW-UP

În termen de 1-2 luni de la training, trainer-ul va organiza împreună cu participanţii o sesiune de follow-up pentru analiza modului în care au fost transpuse în practică cunoştinţele şi abilităţile dobândite de către participanţi şi generarea de soluţii de îmbunătăţire.   

Prin follow-up-ul se urmăreşte:

· obţinerea unui feed-back asupra desfăşurării întregului proiect

· conştientizarea câştigurilor

· conştientizarea următorilor paşi

XVI. EVALUARE

În toate evaluările se regăseşte părerea de ansamblu asupra cursului.

Scopul principal al evaluării cursului este de a verifica nivelul la care obiectivele cursului au fost atinse. Evaluarea serveşte la identificarea nevoilor viitoare de training pentru organizaţie şi la îmbunătăţirea viitoare a cursului pentru trainer.

Evaluarea poate fi realizată într-un mod informal, încercând să obţineţi feed-back de la participanţi pe parcursul şi la încheierea cursului şi într-un mod formal prin chestionare la încheierea cursului. În acest fel puteţi avea o imagine asupra propriei performanţe, asupra cursului în ansamblu.

Pentru a evalua impactul training-ului pentru organizaţie se pot utiliza metode asemănătoare celor folosite la analiza necesarului de training, adică:

· discuţii cu participanţii la training despre cele învăţate şi aplicate ulterior la locul de muncă

· discuţii cu superiorii participanţilor la training

· discuţii cu participanţii şi superiorii împreună

· chestionare specifice sau generale

Evaluarea impactului training-ului asupra organizaţiei se realizează de regulă la o perioadă de 4-8 săptămâni de la încheierea cursului.

XVII. RAPORTUL DE TRAINING

La sfârşitul fiecărui curs, trainer-ul va oferi clientului un raport de training. Raportul va comunica fapte sau opinii în mod  clar, concis, profesionist, în cel mai scurt timp posibil. Raportul trebuie să aibe o structură logică, termenii folosiţi trebuie să fie uşor de înţeles, frazele utilizate scurte. Vor fi evitate propoziţiile, expresiile ambigui, sau clişeele. 

Raportul de training trebuie să cuprindă:

· puncte tari / slabe 

· sugestii pentru îmbunătăţire, recomandări

· plan de acţiune

· predicţii asupra comportamentului fiecărui individ / echipei

XVIII. DEFINIREA OBIECTIVELOR INDIVIDUALE

La finalul fiecărui curs fiecare participant va stabili un obiectiv referitor la un aspect de îmbunătăţit în activitatea sa în urma cursului. Obiectivul are rolul de a trece participantul din faza de cunoaştere şi înţelegere spre cea de conştientizare şi acţiune. 

Acest obiectiv îl ajută pe participant să transpună cele învăţate la curs în practică şi pe managerul acestuia să-i monitorizeze mai bine evoluţia de după curs.

XIX. COACHING

Pentru a obţine rezultate excelente în urma unei sesiuni de training se recomandă desfăşurarea unor ore de coaching. Aceste ore de coaching au rolul de a ajuta participanţii să aplice cunoştinţele şi abilităţile dezvoltate în cadrul cursurilor. 

Rolul coach-ului

Agentul de schimbare, ca “aliat” al clientului său care doreşte să evolueze, îndeplineşte nenumărate roluri: facilitator al reflecţiei, stimulator, suportiv, critic intim, transmiţător, compensator al neliniştilor clientului – Comunicator, Facilitator, Formator, Călăuzitor, Evaluator. Pentru a putea îndeplini cu succes aceste roluri, agentul trebuie să dispună atât de competenţe profesionale, cât şi de o competenţă psihologică şi psihosocială.

Avantajele coaching-ului

Avantajele coaching-ului sunt atât de mari încât unii autori au fost tentaţi să propună chiar “o cultură a coaching-ului organizaţional”; câteva avantaje: 

· ameliorarea performanţelor, 

· formarea continuă a personalului, 

· integrarea rapidă a cunoştinţelor şi cunoaşterii, 

· creşterea calităţii relaţiilor interumane, 

· sporirea calităţii vieţii, 

· mai multe idei, mai multă creativitate, 

· mai bună utilizare a oamenilor, competenţelor, resurselor, 

· creşterea capacităţii de adaptare la circumstanţe şi schimbări.

XX. ANALIZA POST-TRAINING

Finalul oricărui program de training trebuie să fie urmată de o şedinţă tehnică de analiză a echipei de traineri. Acest lucru înseamnă a identifica ceea ce a mers bine şi ce anume ar mai putea fi dezvoltat din punct de vedere al serviciilor, tehnicilor, instrumentelor oferite. Aceasta este singura cale de progres şi de atingere a celor 5 criterii ale excelenţei în training. De folos este supervizarea de către un senior-trainer sau un trainer care nu a participat la sesiuena respectivă. Neimplicarea în acţiune dă posibilitatea unei priviri proaspete şi obiective. De multe ori, cei ce sunt total implicaţi nu mai pot distinge aspectele evidente ale unei probleme.

XXI.CODUL DEONTOLOGIC AL TRAINER-ULUI

· Integritatea – înseamnă a spune adevărul chiar dacă poate fi dureros. Aceat lucru poate însemna atenţionarea managerul referitor la comportamentul său, şi a refuza să intre cu bună ştiinţă în posibilele jocuri politice ale organizaţiei. 

· Demnitatea – chiar dacă la finalul unui program de training, celebrarea are loc la restaurant şi toţi participanţii au cam “luat un pahar în plus”, iar băieţii au ajuns la capitolul “bancuri fără perdea”, trainer-ul trebuie să înveţe să reziste acestor ispite. 

· Refuzul de a manipula- aceasta înseamnă să nu forţeze participanţii în luarea unei decizii într-o manieră în care dacă aceştia ar cunoaşte toate datele problemei sau dacă nu ar fi constrânşi, nu ar lua-o.

· Refuzul de a face angajamente nerealiste – este o mare ispită, aceea de a promite clientului că poate beneficia de furnizarea unui training într-un interval scurt de timp sau că poate obţine avantaje care în mod realist nu pot fi atinse.

· Refuzul de a cultiva dependenţa în relaţie – o nouă cumpărare a unui serviciu de către un client trebuie să se bazeze pe calitatea serviciilor şi nu pe cultivarea dependenţei. Înseamnă oferirea către clienţi a instrumentelor şi tehnicilor de care ei au nevoie sau oferirea de servicii de profesionalizare pentru lucrul cu anumite instrumente. 

· Refuzul de accepta onorarii pentru altceva decât pentru atingerea obiectivelor prestabilite. Atunci când în mod vădit interesul real al clientului este altul decât creşterea performanţei angajaţilor sau a companiei, sau manifestă o lipsă de interes evidentă, trainer-ul  trebuie să aibe tăria de a se retrage din program.

· Refuzul de a denigra pe alţii: competitorii, clienţii etc.

· Refuzul de a folosi avantaje sexuale – inevitabil, rolul de trainer oferă o poziţie centrală în relaţia cu grupul de participanţi, de aceea nu trebuie folosită această poziţie pentru altceva decât pentru oferirea unui bun cadru de învăţare.

Promovarea achiziţiilor publice ecologice
prin

crearea unui cadru favorabil pentru instruirea achizitorilor publici

Proiect cofinanţat din Fondul Social European
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