1. Introducere

1.1. Introducere

Aceasti sectiune se adreseazd membrilor departamentelor de
training si/sau resurse umane, precum si celor ale ciror slujbe
implici sustinerea de traininguri pentru angajati. Accentul e
pus pe cum si fii un trainer creativ, fird pretentia de a fi un
ghid complet al tuturor aspectelor ce tin de training.

Al doilea capitol acoperid premisele trainingului — o
privire asupra felului in care adultii invati cel mai bine, a mo-
dului in care participantii la training ajung si isi asume res-
ponsabilitatea invatirii si aplicirii §i a modului in care orice
sesiune de training oferi ocazia unei bune practici.

Al treilea capitol pune in discutie cine ar trebui si sus-
tind trainingul si cum se pot pregiti trainerii pentru sesiunea
de training.

Al patrulea capitol examineazi modul in care sunt
pregitite cursurile si planificarea necesari lor, in timp ce ca-
pitolul cinci exploreaza diverse moduri de a incepe sesiunile
de training.

Al saselea capitol se concentreazi asupra felului in care
se desfigoari o sesiune de training si a mijloacelor prin care
trainerul abordeaza aspecte precum timpul, feedback-ul si
situatiile dificile.

Capitolul sapte oferd exemple de tehnici de training
creativ, precum jocurile de rol.

Ultimul capitol abordeazi factorii pe care trainerul are
nevoie si ii ia in calcul la incheierea cursului.

I.2. Cultura invitirii in echipa

I’ste important si intelegem ci trainingul cel mai util se des-
l1soard adesea la locul de munci, si nu la cursurile de instrui-
re. Existd mai multe motive pentru aceasta:

O are o relevan{i imediati

o nu implicd probleme de transfer de aptitudini sau de
cunostinte de la cursul de instruire la locul de munci

o procesul de training va avea beneficii secundare in
termeni de consolidare a echipei

o cunostintele vor fi insusite de echipi, astfel incat aceasta
va pune la dispozitie spatiul, timpul si sprijinul necesare
pentru implementarea cunostintelor

[n orice colectiv profesional existd o bazi comuni de experi-
entd de la care se poate porni. Daci presupunem, de exemplu,
¢ii fiecare membru al unei echipe are 50 de interactiuni cu
publicul pe siptimani si daci echipa este compusi din 12 oa-
meni, asta inseamni ci existd un total de 600 de interactiuni
intre membrii echipei si clienti in fiecare siptimini.

Putem presupune de asemenea ci o treime dintre in-
teractiuni au fost bine gestionate. O alti treime au fost ges-
tionate satisficator si ultima treime, privind retrospectiv, ar fi
putut fi tratatd mai bine.

Din ambele extreme se pot desprinde lectii, mai pre-
cis se pot impirtisi aptitudinile utilizate in cazurile de buni
practicd si se poate invita din analiza celor care nu au fost
gestionate atit de bine cat se putea.

Ca acest proces de invitare si poati avea loc, este ne-
voie si fie intrunite un numir de conditii:

o grupul de angajati trebuie sa lucreze si s functioneze ca
o echipa
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o echipa are nevoie de o bazd de bune practici pe care sd
se poatd construi

o este necesar sa existe norme de lucru in echipi: de a
impirtisi, de a incuraja dezvoltarea personald si de a
supune practica individuald examindrii in grup

o echipele au nevoie de oameni cu aptitudini de conducere
si facilitare a grupului

o echipele trebuie si beneficieze de sedinte de lucru
adecvate

Un alt fel de a aborda aceeasi problemi este acela de a intre-
ba cum invatd membrii unei echipe unii de la ceilalti, cum isi
transferi aptitudinile intre ei.

Uneori, cum este in cazul nevoii de a dobédndi noi ap-
titudini, invitarea in echipi se poate dovedi insuficientd, iar
cursurile externe pot avea o relevanti mai mare.

In alte situatii, echipa ar putea avea de cistigat din
interactiunea cu un trainer din exterior, atunci cand, spre
exemplu, funcionarea echipei este afectati de interese subte-
rane, divergente, iar regulile nescrise deja stabilite impiedicd
membrii echipei si aduci problema in discutie.

Aceasti sectiune este meniti si ajute atit liderul de echi-
pi cit si trainerul profesionist si organizeze sesiuni mai bune.




2. Premise

2.1. Introducere

Acest capitol incepe prin a oferi o privire asupra diferitelo
moduri in care oamenii invatd, apoi continui analizind céteva
conditii preliminare pentru desfisurarea invitirii i cum ap
efectele secundare.

2.2. Moduri de invigare

Experienta de invitare a celor mai multi oameni se reduce la
contextul formal al silii de curs din scoali si/sau al cursurilo
de educatie continui.

Acesta nu este un model prea adecvat invitiri
adultilor, deoarece:

o neagi experienta profesionali si de viatd pe care adulti
o au deja in situatia de invitare
o promoveazi trainerul/profesorul ca ,expert”. Acest lucru: |

ignori aptitudinile participantilor, presupunin
ci profesorul detine toate cunostingele
presupune cd invdtarea este un proces unilateral
dinspre trainer/profesor spre participant
faciliteaza discreditarea continutului cursului
prin descalificarea trainerului. ,Ii e usor si facd
asta aici, dar n-ar functiona in centrul meu d
training aglomerat”.

¢ este pasiv, tratind participantul ca pe o sugativi care
absoarbe intelepciunea profesorului. Aceasti abordare
este nerealistd, pentru ci:
o inmedie, capacitatea de concentrare a oamenilor
e relativ limitata
e oamenii invati doar ceea ce consideri relevant
® Dpasivitatea consumi energia, iar energia e o
preconditie necesard invigirii
o un vechi proverb chinezesc rezumi cele mai bune
principii ale trainingului:
¢ Spune-mi... voi uita
e Arati-mi... imi voi aminti
¢ Implici-ma... voi intelege

Aya cum am vazut in introducere, un colectiv profesional tipic
¢ posibil si aiba un rezervor de mii de incidente de la care si
porneascd. In acest caz, rolul principal al trainerului va deveni
wela de facilitator, incurajind participantii si reflecteze
wapra incidentelor si asupra implicatiilor lor i si exploreze
noi ¢ii de a le aborda.

Asta nu inseamnd i nu existd situatii in care trebuie
Impirtasite noi cunostinte, trebuie introduse aptitudini noi sau
tichuie stabilite noi standarde, dar chiar si atunci, abordarea
trcbuie s incorporeze principiile de invitare pentru adulgi
discutate in cele ce urmeazi.

Invitarea la adulti se bazeazi pe sase principii
(Brookefield 1986, pagina 72):

o participare voluntari

O respect reciproc

o colaborare

o fundamentare pe experienti

o reflectie critici

© autonomie, pornind de la individualitatea fiecirui
participant.




Cum trebuie structurati situatia de invitare? Cele mai
importante aspecte ale ei sunt ci trebuie si permit]
valorificarea experientei participantilor intr-un mod pe care
acestia si-1 perceapi ca fiind relevant si ci trebuie si respe
diversitatea stilurilor participantilor.

O posibila clasificare a stilurilor de invitare identifici
patru tipuri. Existd tipul adaptabilului, care invatd din mers
ficind; tipul divergent, care preferd experienta concre
conceptualizirii abstracte; tipul convergent care are nevoi
s inteleagd cum functioneazi lucrurile si care invati testing
teorii; si tipul asimilatorului, care este logic si are tendinta dé
a formula teorii si prefera faptele concrete. .

Asadar, trainerul are nevoie de o varietate de metode d
lucru pentru a integra experientele participantilor in sesiune
si pentru satisfacerea stilurile diferite de invitare. Printre
aceste metode se numiri:

o brainstorming, in care grupurilor li se cere sa gandeascd
cit mai creativ referitor la o anumiti chestiune
o lucru in proiecte, de exemplu stabilirea obiectivelos
echipei :
o sarcini de rezolvare a problemelor
O teme pentru acasd
o jocuri de rol.
O reguli benefici pentru trainer este ,aratd, nu vorbi despre”
Astfel, un membru al grupului isi poate aminti in timpul unei
discutii un incident dificil cu un client. Trainerul, in loc si-§
ceard s3 povesteascd incidentul, poate, cu ajutorul grupului, s
incurajeze persoana si re-creeze situatia. '

Avantajele acestei metode sunt urmitoarele:

o ii permite grupului si vada scena in loc si-i fie relatatd
o va anima grupul, ridicind nivelul de energie, si-1
implica atat la nivel intelectual cit si emotional
o grupul se poate implica in interactiune, oferind

sugestii, jucand roluri, explorand alternative

o individul de la a cirui relatare se porneste, poate
lua distantd fati de sceni, dobandind astfel o noui
perspectivi asupra ei.

I'otrivit lui Burnard (1995, pagina 59) principiile de bazi ale
Invigirii la adulti sunt urmitoarele:

o se pune accentul pe actiune

0 partic.ipan;ii sunt incurajati si reflecteze asupra
propriei experiente

o facilitatorul adopti o abordare clarificatoare

© se pune accentul pe experienta personali

¢ experien{a umani este valorizati ca sursi a invitirii.

Ateste principii sunt importante deoarece, pentru ca sesiunea
e training s se translateze in activitatea profesionali
cotidiand, participantii trebuie si ii crediteze aplicabilitatea

¢l au nevoie s3 aibd responsabilitatea propriului proces de
invigare. In asta constd diferenta intre a spune ,trainerul a
wperat cteva lucruri pe care le-am putea face” si a spune
Jnfeleg acum ¢ un stil mai direct imi va imbunatiti
uptitudinile de comunicare”.

! 3. Asumarea responsabilititii invitirii si aplicirii

Alte doud preconditii ale invitirii eficiente sunt acelea ci
oumenii au capacitatea de a invita si se simt in misuri si
valorifice ce-au invitat. Acest lucru trebuie luat in considerare,
in parte in selectia participantilor la curs, dar trebuie ca
trainerul s3 aibd mereu acest lucru in vedere.

Mi s-a cerut la un moment dat si sustin un curs de
aptitudini pentru o echipd. Inci de la inceput era evident
¢l echipa trecuse printr-o perioadi stresanti si era total
demotivati. A fost necesar si petrec prima jumitate a zilei
imbarbatand grupul, uneori chiar prin gesturi fizice, inainte
e a fi pregititi pentru lucruri noi.




In mod similar, stagiarii sau juniorii vor simti uneo :
ci trainingul este irelevant pentru ci ei nu sunt in masurd s
schimbe nimic. Existi mai multe cii de abordare a acest
situatii. Doui dintre ele presupun ca oamenii si:

o clasifice situatiile in trei categorii: cele pe care le po
schimba, cele pe care ar exista sanse si le schimbe
cele pe care nu le pot schimba nicicum; dupid ¢
asigurati-vi ci trainingul le abordeazi pe primele do

o adopte un rol mai important, precum cel de sef lini
productie sau reprezentant al sindicatului. Asta
permite oamenilor si-si faci o idee asupra a ceea ce ¢
posibil si, chiar daci ei insisi nu au aceastd putere,
afle pe cine pot influenta pentru a declansa schimbare

2.4. Beneficii secundare

Necesitatea ca participantii si-si asume responsabilitat
invitirii si aplicirii este doar unul dintre exemplele de efe '
secundare benefice care pot apirea pe parcursul procesul
de training. In timp ce invitarea unor noi aptitudini es
prioritard, apar adesea ocazii de training pentru consolidar
echipei, studierea stilurilor de conducere sau examinare
diferitelor cii de rezolvare a problemelor. :
E ca si cum agenda unei sesiuni de training ar fi
coridor din care se deschid mai multe usi. Fiecare dintre acest
usi te conduce intr-o incipere in care existd beneficii secundas
— alte ponturi de training. Spre exemplu, intr-o sectiuni
despre noua legislatie cineva ar aduce in discutie un caz pen
a ilustra un punct de vedere care atinge totodati si povest
consilierii unui client. Daci trainerul petrece prea mult timi
in inciperea marcati ,consiliere” nu va rimane suficient tim|
pentru a ajunge la capitul coridorului. Uneori este suficie
si identifici usa spunind ,asta atrage atentia asupra un

+hestiuni importante despre felul in care ne ajutim clientii, pe
vare, dacd rimane timp, o vom aborda mai tarziu”.
In_tltoncluzie, manualul de training se bazeazi pe teoria
+1vamenii invati cel mai bine punind in practici. Urmitoarele
vapitole vor examina felul in care trainerul obtine acest lucru.




3. Trainerul/Trainerii

3.1. Introducere

Trainerilor le sunt necesare:

o aptitudini de lucru cu grupurile
cunostinte temeinice asupra subiectului abordat
abilitatea de a prezenta in mod creativ materialul
abilitatea de a crea o atmosferd de incredere si spriji
multd energie ‘
timp pentru pregitire

o abilititi de organizare
Prin urmare, a fi un manager sau un tehnician bun nu
recomandi automat pentru a fi un trainer competent. Simi
multor cazuri de promovare, trainerii sunt uneori selectati
baza a ceea ce au realizat si nu pe baza abilitatii de a desfisu
noua activitate profesionala.

Cu alte cuvinte, trainerii au nevoie de training, fie ¢
apartin unui departament de training sau desfisoard acea :
activitate ca fiind parte din responsabilititile lor.

E de asemenea necesar si se stabileasci ce fel
activitate se preteazi pentru fiecare tip de trainer. Prin urm
liderii de echipa sunt cei mai potriviti cind echipele pe care
conduc invati din activitatea lor zilnici. Sesiunile de traini
departamentale oferd in mod normal cursuri de initiere
training. Sunt necesare cursuri sau traineri externi pentru

o acoperi deficientele de aptitudini in cadrul divizii
de training interne

o desfisura activititi de consolidare a echipei atu
cind este esential ca facilitatorul si fie o perso
neutrd in ceea ce priveste puterea institutionald
pozitia politica

OO0 O0O0O0

lucra cu consiliul director atunci cind nu existi in

cadrul organizatiei cineva cu un nivel suficient de

ridicat de senioritate.
[ general, este mai eficient in termeni de costuri si aduci
nn trainer din exterior decit si trimiti personalul la cursuri.
(i costd 75 de lire de persoani si trimiti o persoani la un
vurs, 51 acelasi trainer poate fi angajat pentru 350 de lire pe
i vt destasoare acelasi curs pentru 15 angajati ai companiei
atunci raportul calitate/preg este evident. Ceea ce se pierdf:
I aceasta variantd este sansa schimbului de experienti cu
anajati ai altor organizatii.

Un mod de a optimiza amortizarea costurilor unei
nipanizatii cu un trainer extern este acela de a trimite un
anpajat ca asistent al trainerului pentru a fura meserie de la
frunerul extern — cunogtinte si aptitudini.

Aceasta este o situatie cind participarea a doi traineri
e sens. Urmitorul subcapitol sectiune discuti aspectele pro
yl contra in cazul in care este un singur trainer, respectiv cand
wint doi traineri. Ultimele subcapitole exploreazi diferite
moduri in care trainerul are nevoie si se pregateasca.

|2 Singur/in pereche

Iucrul in pereche prezinti multe avantaje:

0 Sgﬁjin. Activitatea de training este solicitanti atat
fizic cat si emotional. O zi de lucru seamini putin cu
o sesiune de terapie de familie de sase ore. Oamenii au
nevoie de sprijin inainte, pe parcursul si dupi sesiunea
d}: training. O persoani care lucreazi individual trebuie
s:v1—§1‘dt?zvoltc rezistenta interioari pentru a fi capabili
s4 0 ia iar si iar de la capit.

0 Supervizare. To{i trainerii au nevoie de feedback
pentru activitatea desfisurati. Este nevoie ca acest



lucru si se intimple mai intdi in timpul planificiri
sesiunilor. Este de asemenea necesar in pauze si
dupi incheierea sesiunilor, prin evaluarea a ceea a ¢
a functionat si ceea ce nu a functionat, a ceea ce s-
petrecut in grup si prin conceperea unor noi strategil.

Mai mult, pentru ci indiferent de continut, trainingul are u
nivel emotional in care sentimentele participantilor la cu
sunt proiectate in dinamica de grup si asupra trainerului 1
calitate de lider, trainerul are nevoie de un cadru separat =
oferit de un partener sau un consilier/terapeut — in care sd-§
prelucreze reactiile fatd de acest nivel emotional al activitit
sale. Acest lucru este important pentru ci trainerii au nevoi
si-si constientizeze propriile vulnerabilititi. In caz contr
vor devia grupul de la zonele pe care le gisesc dificile sau
vor lisa atrasi in situafii controversate fard si-si dea seama.

o Impirtirea sarcinilor. Trainerul/trainerii au m
multe roluri de jucat, adesea simultan. Printre acest
se numird cel de lider de program, observat
administrator, vasul continator al emotiilor grupul
consilier individual, sursi de informatii, expe
consultant si facilitator. Avind doi traineri, devi
posibili impirtirea rolurilor. Spre exemplu, unul dints
traineri isi poate asuma rolurile de lider de progra
facilitator si expert, lisindu-i celuilalt trainer un rd
secundar in ceea ce priveste implicarea directd, d
avind responsabilitatea de a observa ceea ce se petre
in grup, de a receptiona nevoile participantilor, de’
oferi sprijin, supervizare si de a rispunde la inevitabi
bitaie in usd intr-unul dintre cele mai importan
momente ale sesiunii.

Aceste roluri diverse pot fi schimbate intre cei doi traineri

parcursul diferitelor etape ale cursului.

o Flexibilitate. Lucrul in echipe de cite doi ii permite
unei perechi de traineri care functioneazi bine si-si
asume si riscuri. Spre exemplu, devine posibil ca un
trainer s3 intervind cu o replicd intr-un joc de rol, iar
celalalt trainer se insinueazi apoi in rolul de facil't,t
si lider de sesiune. o

| ucrul in pereche prezinti, binei i j
e ace}:tea n ﬂ;:jl:g;t:a, bineinteles, si unele dezavantaje.
0 (‘,ostul — att financiar, cit de timp: Trainerii tind si
h.e‘p.er_soane ocupate, astfel incit uneori poate fi dificil
54 ist sincronizeze amandoi timpul pentru planificarea
desfisurarea si evaluarea sesiunilor. ,
F lexibilitate: Trainerului i se infitiseazi intotdeauna
mai multe cii pe care grupul le poate urma pe
parcursul sesiunilor pentru a-si atinge obicctivele
AtunC{ cind trainerii lucreazi in pereche, cu excep;ia;
cazului in care trainerul care coordoneazi sesiunea
este foarte empatic, existi riscul ca acesta si se simti
obligat si urmeze scenariul prestabilit si este posibil ca
aceasti abordare si nu satisfaci cel mai bine nevoile in
continui schimbare ale grupului.
¢ In cazul in care trainerii nu se ingeleg prea bine unul
cu celilalt sau au stiluri diferite de lucru, este probabil
sd apa.rﬁ‘ tensiuni intre ei, ceea ce va perturba sesiunea
de training, asa cum doi pirinti cu stiluri diferite de
gestionare a problemelor comportamentale ale copiilor
nu fac decat si inriutiteasci situatia. g

I 1. Lucrul in echipi

II”|[“|]' ca doi traineri si lucreze impreuni, acestia trebuie
" dedice timp exploririi calititilor si slibiciunilor fieciruia,
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