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PODZIEKOWANIA

Publikacja Vademecum Trenera Il — tozsamos¢ zawodu trenera zarzqdzania powstata
dzieki wielu inspirujgcym rozmowom i spotkaniom, ktore odbyty sie po wydaniu czesci
pierwszej w Stowarzyszeniu MATRIK, w naszych i zaprzyjaznionych firmach, w srodowi-
sku szkoleniowym i otoczeniu branzowym oraz wsrdd uczestnikow realizowanych przez
Stowarzyszenie MATRIK rozwojowych projektow dedykowanych trenerom zarzadzania.
Pierwsza czes¢ wywotata tak duze zainteresowanie w srodowisku szkoleniowym, ze po-
stanowilismy przygotowac czes¢ druga.

Publikacja ta powstata dzieki wspaniatemu dwudziestoosobowemu zespotowi tre-
nerskiemu oraz oSmioosobowemu zespotowi projektu — osobom, ktére na co dzien
pracuja przy realizowanych przez Stowarzyszenie Konsultantéw i Treneréw Zarzadzania
MATRIK projektach Szkoty Trenerow Zarzadzania MATRIK.

Vademecum Trenera Il dedykujemy catemu zespotowi trenerskiemu i projektowemu
Szkoty Treneréw Zarzadzania MATRIK, dziekujac im tym samym za wieloletnig wspot-
prace przy projektach ksztatcacych i rozwijajacych treneréw zarzadzania, za szerzenie
idei zawodu trenera zarzadzania w Polsce i za promocje profesjonalizacji tego zawodu.

Zespot redakeyjny publikacji







MATRIK

Stowarzyszenie Konsultantow i Treneréw Zarzadzania

Drogi Czytelniku,

Oddajemy w Twoje rece kolejng publikacje Stowarzyszenia Konsultantéw i Treneréw Za-
rzqgdzania MATRIK - drugi z serii VADEMECUM TRENERA zbior artykutow przygotowa-
nych z myslg o trenerach i konsultantach zarzgdzania pracujgcych na polskim rynku.

Publikacja jest dedykowana zardwno trenerom i konsultantom zarzqdzania, ktérzy
od lat pracujg w zawodzie, jak i tym, ktorzy dopiero przygotowujq sie do petnienia tej
roli.

Jako osoby zrzeszone w Stowarzyszeniu Konsultantow i Trenerdw Zarzgdzania MA-
TRIK, ktdrego celem jest podnoszenie poziomu zarzgdzania w polskich przedsigbiorstwach
poprzez certyfikowanie, ksztafcenie, wspieranie i stwarzanie warunkow do rozwoju za-
wodowego dla trenerdw i konsultantow zarzgdzania pracujqcych dla przedsigbiorstw,
w niniejszej publikacji odpowiadamy na kolejne kluczowe pytania, ktére naszym zda-
niem stojq dzis przed tym zawodem.

Srodowisko zawodowe, ktére od ponad czternastu lat wspélnie tworzymy w Stowa-
rzyszeniu MATRIK, istnieje po to, aby szerzy¢ standardy zawodu trenera i konsultanta
zarzqgdzania. Cel ten realizujemy poprzez ksztatcenie trenerdw i konsultantow zarzgdza-
nia — prowadzimy programy szkoleniowe: Kurs Trenerow Zarzqdzania MATRIK i Szkote
Trenerow Zarzgdzania MATRIK, oparte na miedzynarodowych standardach zawodu tre-
nera. Dzigki posiadanej akredytacji swiatowego osrodka Pearson Edexcel International
przyznajemy polskim trenerom i konsultantom zarzqdzania Miedzynarodowy Certyfikat
Trenera Zarzqdzania w zakresie treningu, uczenia si¢ i rozwoju MATRIK (International
Trainers Certification in Training, Learning and Development MATRIK) potwierdzony
przez Pearson Edexcel International, bedqcy zawodowym certyfikatem potwierdzajqcym
kompetencje trenerskie oraz dajqgcy uprawienia do wykonywania tego zawodu w Euro-
pie i na swiecie w ponad stu dwudziestu krajach. Dzieki organizowanym konferencjom
i wydawanym publikacjom dzielimy sie natomiast swojg wiedzq i refleksjami na temat
panujgcych trendow, nowych zjawisk i zmieniajqcych sie realiow zawodu trenera i kon-
sultanta zarzqdzania, jakie obserwujemy na co dzien w swojej pracy.

Cykl artykutow wydanych w ramach publikacji VADEMECUM TRENERA Il jest
efektem naszych dyskusji, rozmow i wspolnych doswiadczen, ktore zdobywamy na co
dzien, pracujgc jako trenerzy i konsultanci zarzgdzania, prowadzgc firmy szkoleniowe
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i konsultingowe oraz ksztatcgc i rozwijajgc trenerow zarzgdzania. Znamy wyzwania
i trudnosci stojgce dzis przed tym zawodem i w niniejszej publikacji chcemy podzieli¢
sie tym, co naszym zdaniem jest wazne i potrzebne, aby lepiej zrozumiec role trenera
i konsultanta zarzgdzania oraz pobudzi¢ do dyskusji i refleksji nad tym zawodem i jego
miejscem w polskiej rzeczywistosci.

W imieniu zespotu redakcyjnego publikacji
Aleksandra Kuzniak

/ %@/

Prezes Zarzqdu
Kierownik Merytoryczny Projektow Train the Trainers
Stowarzyszenia Konsultantéw i Trenerow Zarzqdzania MATRIK

Krakéw, 12 czerwea 2012 roku
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WPROWADZENIE

ALEKSANDRA KUZNIAK

Doskonatosc nie jest sztukg. To jest nawyk.
Arystoteles

Publikacja Vademecum Trenera Il — tozsamos¢ zawodu trenera zarzgdzania powsta-
ta dzieki realizowanemu przez Stowarzyszenie MATRIK projektowi Szkoty Treneréw
Zarzadzania MATRIK pt. ,Profesjonalny Trener Zarzadzania MATRIK”, wspétfinan-
sowanemu ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach projektu systemowego PARP ,Pod-
noszenie kompetencji kadry szkoleniowej” w zakresie dziatania 2.2.2. Programu Ope-
racyjnego Kapitat Ludzki. Celem projektu byto wyksztatcenie i rozwoj nowych kadr
szkoleniowych pracujacych dla polskich przedsiebiorstw oraz upowszechnienie wie-
dzy na temat standardow zawodu trenera i konsultanta zarzadzania miedzy innymi
przez organizacje ogoélnopolskiej konferencji i przygotowanie publikacji poswiecone;j
temu zawodowi.

Motywem przewodnim zaréwno konferengji, jak i publikacji jest tozsamos¢ za-
wodu trenera zarzadzania, dlatego w tej ksigzce poruszono tematy z zakresu trzech
obszarow:

+ Kim dzis jest trener zarzadzania?

+ Jakie kompetencje powinien posiadac i rozwijac trener zarzadzania?

+ Jakie sa kierunki rozwoju trenera zarzadzania i mozliwosci rozwoju w tym

zawodzie?

Do napisania artykutow zaprosilismy treneréow pracujacych w Szkole Treneréow Zarza-
dzania MATRIK, ktérzy od lat buduja z nami programy ksztatcace i rozwijajace trene-
row zarzadzania w Stowarzyszeniu MATRIK, oraz dwdch gosci — specjalistow w za-
kresie zarzadzania réznorodnoscia i gier szkoleniowych w pracy trenera, z ktorych
pierwszy jest cztonkiem Stowarzyszenia MATRIK, a drugi osobg scisle wspotpracujaca
ze Stowarzyszeniem.

Publikacja zostata podzielona na cztery odrebne czesci.
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I CZESC: KIM DZIS JEST TRENER ZARZADZANIA?

W tej czesci publikacji zastanawiamy sie nad tym, co dzi$ buduje tozsamo$¢ zawodu tre-
nera zarzadzania, i probujemy okresli¢, kim dzis$ jest trener zarzadzania i jakie petni role.
Swoje refleksje przedstawig nam: Aleksandra Kuzniak w artykule otwierajagcym publi-
kacje (Tozsamos¢ zawodu trenera zarzqdzania), Piotr Piasecki w artykule poswieconym
zmieniajacym si¢ rolom treneréw (Role trenera zarzqdzania), Remigiusz Pik w artykule
opisujacym nowe oblicze trenera (Trener przysztosci — ewolucja doskonata. www.trener.
kompetencje.pokolenie.Y.com) i Katarzyna Wolska w artykule poswigconym pracy tre-
nerow w duecie trenerskim (Trzeci Bohater).

I CZESC: KOMPETENCJE TRENERA ZARZADZANIA

W drugiej czesci publikacji zastanawiamy sie nad kompetencjami potrzebnymi dzis tre-
nerowi zarzadzania, aby byt skuteczny w swojej pracy, i identyfikujemy powody zmie-
niajacych sie i stale rosngcych wymagan rynku wobec treneréw. Swoje przemyslenia
zaprezentuj3: Monika Jurgielewicz-Wojtaszek w artykule prezentujacym kompetencje
treneréw zarzadzania w zakresie uczenia osob dorostych (Ocena poziomu kompetencji
trenerow zarzqdzania w zakresie nauczania 0sob dorostych), nastepnie Wojciech F. Szym-
czak w artykule na temat r6znych metod nauczania oséb dorostych (Koncepcje naucza-
nia osob dorostych), Przemystaw Gatek w artykule na temat precyzji podawania instruk-
¢ji przez trenerdw (Jak nie utrudnia¢ sobie pracy, czyli o precyzyjnym podawaniu instrukcji
w grach szkoleniowych), Sylwia Rybak i Sylwester Pietrzyk w artykule z zakresu ewaluacji
szkoleni na temat opracowywania ankiet szkoleniowych i analizy wynikéw badania (An-
kieta ewaluacyjna — narzedzie w rekach trenera) oraz Joanna Jadach w artykule opisuja-
cym dzisiejsze oczekiwania klientow wobec trenerdw, szczegolnie po przeprowadzonym
szkoleniu (Wdrozenie i trener przysztosci — trener z perspektywy klienta).

11 CZESC: KIERUNKI ROZWOJU TRENERA ZARZADZANIA

Te czes¢ publikacji poswiecilismy kierunkom rozwoju treneréw zarzadzania i ich no-
wym rolom zawodowym. Zastanawiamy sie nad obecnymi trendami i powodami
wybierania przez treneréw konkretnych $ciezek rozwoju zawodowego. Tematyke te
przyblizaja: Dagmara Bienkowska i Cezary Ulasinski w artykule opisujacym dwie
rozne Sciezki rozwoju trenerow, jako badacza i konsultanta (Ogrod o rozwidlajgcych
sie sciezkach. Trener w roli konsultanta i badacza), Grazyna Urbanik-Papp w artykule
pokazujacym Sciezke rozwoju trenera jako coacha (Wiemy wiecej niz potrafimy powie-
dziec... czyli jak coach moze pomoc trenerowi), Monika Chutnik w artykule opisujacym
sciezke specjalizacji w zakresie zarzadzania réznorodnoscig treneréw pracujacych dla
przedsiebiorstw zréznicowanych miedzy innymi kulturowo i wiekowo (Chleb codzien-
ny roznorodnosci. O trenerach nowoczesnego zarzqgdzania) i Piotr Wironski w artykule
odstaniajacym tajniki Sciezki rozwoju trenera jako mentora (,Ogniu, krocz ze mnq!"”"
O idei mentoringu).
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IV CZESC: ETYKA ZAWODOWA TRENEROW ZARZADZANIA

Artykutem podsumowujacym cafg publikacje s3 refleksje Tomasza Wanskiego na temat
roli etyki w zawodzie trenera zarzadzania (Etyka zawodowa — istotny wymiar tozsamosci
trenera zarzqdzania), a zatacznikiem do artykutu opracowany przez Komisje Etyki Zawo-
dowej Stowarzyszenia MATRIK Kodeks Etyki Zawodowej Trenera Zarzqdzania wg Stowa-
rzyszenia Konsultantow i Trenerdw Zarzgdzania MATRIK.

Mamy nadzieje, ze tematyka poruszana w poszczegdlnych artykutach bedzie inspi-
racja dla os6b zajmujacych sie trenerstwem. Przez te publikacje chcieliSmy pokaza¢ za-
wad trenera zarzadzania takim, jakim go dzi$ widzimy - z szeregiem pytan, dylematow
i wyzwan przed nim stojacych. W naszych artykutach nawigzywalismy do biezacych wy-
darzen, zmian gospodarczych zachodzacych w Polsce, Europie i na swiecie, chcac row-
noczesnie pokaza¢ miejsce zawodu trenera i konsultanta zarzadzania we wspotczesnym
swiecie i podkresli¢ szczegdlng role, jaka odgrywa w spoteczenstwie opartym na wiedzy.

Zapraszamy zatem do owocnej lektury — wierzymy, ze przyniesie ona wiele refleksji
i inspirujgcych przemyslen.
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I CZESC:
KIM DZIS JEST
TRENER ZARZADZANIA?






TOZSAMOSC ZAWODU
TRENERA ZARZADZANIA

ALEKSANDRA KUZNIAK

Umyst szuka bezustannie pozywienia nie tylko dla my-
sli, poszukuje takze pozywienia dla swojej tozsamosci,
poczucia ,Ja” Tak wtasnie powstaje ego i podtrzymuje
swojg ciggtos¢. Kiedy myslisz i rozmawiasz o sobie, kiedy
mowisz ja, odnosi sie to zwykle do ,matego ja” i jego hi-
storii. To mate ja, to sympatie i niecheci, leki i pragnienia,
to ,ja’, ktore bywa zaspokojone tylko na krotko. Jest to
stworzone przez umyst poczucie siebie, uwarunkowane
przesztoscig i szukajqce spetnienia w przysztosci. Czy po-
trafisz dostrzec, ze to ,ja” jest tylko przelotng, tymczaso-
wg formg, tak jak fala na powierzchni wody? Kim zatem
jest ten, kto dostrzega? Kim jest ten, kto jest Swiadomy
przelotnosci swojej fizycznej i psychicznej formy? To jest
to gtebsze ,JA] ktdre nie ma nic wspélnego z przesztosciqg
i przysztosciq.

E. Tolle, Cisza przemawia

WSTEP

Zawod trenera zarzadzania zdobywa coraz wieksza popularnos¢ i uznanie spoteczne.
Odgrywa znaczacg role w rozwoju pracownikow przedsiebiorstw i podnoszeniu pozio-
mu kompetencji kadr gospodarki. Z jednej strony jest to profesja, ktéra wymaga taczenia
wiedzy merytorycznej, bedacej przedmiotem szkolen, z umiejetnosciami spotecznymi,
z drugiej zas to zawod wymagajacy statego rozwijania sie i podnoszenia kompetencji
w obszarze, z ktérego prowadzi sie szkolenia i rozwija innych.
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Kim zatem jest trener zarzadzania? Co buduje jego tozsamosc?

Tozsamos¢ trenera zarzadzania, tak jak tozsamos¢ wielu innych zawodow, buduja
cechy osobowosci, wiedza merytoryczna, umiejetnosci spofeczne oraz specyficzne kom-
petencje, wiasciwe tylko dla tego zawodu — umiejetnos¢ prowadzenia szkolen, wiedza
z zakresu metodologii budowania szkolen, wiedza na temat procesu uczenia si¢ osob
dorostych oraz znajomos¢ zasad etycznych stosowanych w pracy trenera.

Specjalisci z branzy szkoleniowej od dawna zastanawiaja sie, czy trener powinien
mie¢ wyksztatcenie psychologiczne, okreslong wiedze merytoryczng czy tez konkretne
doswiadczenie zawodowe, aby moc dobrze wykonywac swdj zawdd. Takie spojrzenie na
trenerow jest wazne, poniewaz pokazuje, ze wiele drog wiedzie do tego zawodu i trudno
okresli¢ jego konkretne ramy. W Stowarzyszeniu MATRIK panuje przekonanie, ze kazda
osoba, ktdra jest specjalista w swojej dziedzinie, moze po zdobyciu umiejetnosci pro-
wadzenia szkolen ksztatci¢ innych z zakresu swojej specjalizacji. Od kilku lat trwa spor
w Srodowisku szkoleniowym: czy taka osoba jest juz trenerem, czy po prostu ekspertem
z danej dziedziny, zaproszonym na szkolenie z danego zakresu? Dla mnie odpowiedz jest
oczywista: jesli taki ekspert ma przygotowanie do wykonywania zawodu trenera i potrafi
uczyc¢ osoby doroste, jest specjalista, ktory decyduje sie zostac trenerem, choc ten zawod
nie jest i nie bedzie dla niego pierwszg i najwazniejsza praca, a tylko zajeciem doryw-
czym, dodatkowym.

Jak wida¢, nie ma jednej Sciezki wejscia do tego zawodu. Jednak dla wszystkich trene-
row wspolne sa specjalizacja i warsztat pracy. Kazdy trener powinien szkoli¢ z obszaru,
w ktorym jest bardziej kompetentny od innych, oraz zna¢ metodologie budowania i pro-
wadzenia szkolen, aby byty one skuteczne i przynosity oczekiwane efekty.

W takim duchu zostata przygotowana cata niniejsza publikacja, w ktorej poszczeg6lni
trenerzy i specjalisci w danych dziedzinach pokazuja:

— kim dzis$ jest trener zarzadzania;

— jakie kompetencje powinien posiadac i rozwijac trener zarzadzania;

— jakie sa kierunki rozwoju trenera zarzadzania i mozliwosci rozwoju w tym za-

wodzie.

Poszczegblne artykuty pokazuja, jak obecnie wyglada rynek trenerow w Polsce, czego
pracodawcy i przedsiebiorcy oczekujg dzis i czego beda oczekiwaé w niedalekiej przy-
sztosci od trenerdw, jakie kompetencje powinni rozwijac trenerzy oraz jakie mozliwosci
rozwoju daje ten zawod. W tej publikacji kazdy znajdzie inspiracje, refleksje autoréw
i konkretne odpowiedzi na powyzsze trzy pytania.

W swoim artykule chce zaproponowac inne spojrzenie na trenera zarzadzania. Aby
przyjrzec sie blizej samemu zawodowi, odniose sie do wiedzy psychologicznej na temat
budowania tozsamosci i sprobuje w ten sposob pokaza¢, co dzis buduje psychologiczng
tozsamos¢ trenerdw zarzadzania w Polsce.
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CZYM JEST TOZSAMOSC?

Tozsamos¢ to wizja whasnej osoby, ktdra posiada cztowiek. To wtasciwosci jego wygladu,
psychiki i zachowania sie z punktu widzenia ich odrebnosci i niepowtarzalnosci wzgle-
dem innych ludzi.

Psychologiczne pojecie tozsamosci wystepuje w kontekscie dwdch najwazniejszych
dla cztowieka relacji:

+ stosunku do siebie samego;

+ stosunku do innych ludzi.

Tozsamos¢ to szczegolnego typu zwigzek taczacy cztowieka z nim samym, a wiec z jego
wiasng psychofizyczna i moralng kondycjg zwang ,wtasng tozsamoscia”, oraz z innymi ludz-
mi. Zwiazek ten opiera si¢ na mniej lub bardziej Swiadomej postawie osoby wobec swoich
wartosci, wartosci innych ludzi lub wartosci przekazywanych przez dang kulture. Sposéb do-
Swiadczania tozsamosci przez danego cztowieka okreslany jest jako ,poczucie”. Tak rozumia-
ne pojecie tozsamosci wywodzi sie z teorii rozwoju psychospotecznego Erika H. Eriksona®.

Wyroézniamy dwa rodzaje tozsamosci:

- Tozsamos¢ spoteczng, czyli uswiadomione wspolne wtasciwosci osoby i grupy,
w ktorej zyje. To przede wszystkim: role, pozycje, stosunki spoteczne, a takze wiek,
pte¢, narodowos¢, afiliacja polityczna oraz religia — wszystko, co faczy jednostke
z grupami spotecznymi i okresla jej udziat w tych grupach.

- Tozsamos¢ osobista, czyli uswiadomione réznice pomiedzy osoba a innymi ludz-
mi. To przede wszystkim cechy, ktore okreslajg dang osobe: psychologiczne, fizycz-
ne, zainteresowania intelektualne, sposéb odnoszenia sie do innych, upodobania
oraz sposob rozwigzywania konfliktdw czy realizacji zadan sobie wyznaczonych.

Tozsamos¢ osobista i tozsamos¢ spoteczna s3 wspoétzalezne. Czesto osoby nalezgce
do danej grupy spotecznej przypisujg sobie cechy ja charakteryzujace i odwrotnie®.

Co zatem buduje psychologiczng tozsamos¢ trenera zarzadzania?

Przekfadajac wiedze psychologiczng na budowanie tozsamosci zawodu trenera,
wyraznie rysujg nam sie dwa obszary. Pierwszy obszar to tozsamos¢ spofeczna trenera
wyrazana przede wszystkim przez grupe zawodowa, jaka tworzg dzi$ trenerzy w Polsce,
a drugi — tozsamosc¢ osobista wyrazana gtéwnie przez psychologiczne wiasciwosci kon-
kretnej osoby, ktora jest trenerem.

TOZSAMOSC SPOLECZNA TRENERA

Trenerzy tworza dzi$ konkretna, okreSlong grupe zawodowa. Zrzeszajg si¢ w organi-
zacjach takich jak Stowarzyszenie Konsultantow i Trenerow Zarzadzania MATRIK czy
Polskie Towarzystwo Trenerow Biznesu; na rynku funkcjonujg rézne Szkoty Trenerow
uczace wykonywania tego zawodu i certyfikaty potwierdzajace kompetencje trenerskie.

' www.wikipedia.org/wiki/Tozsamos¢_(psychologia) (dostep: 30 IV 2012).

2 Erikson E.H., Tozsamos¢ a cykl zycia, ttum. M. Zywicki, Zysk i S-ka, Poznan 2004.

> Psychologia. Podrecznik akademicki, t. 1: Podstawy psychologii, red. ). Strelau, Gdanskie Wydaw-
nictwo Psychologiczne, Gdansk 2003, s. 285-332.
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Dla treneréw organizowane sa konferencje, seminaria i warsztaty rozwojowe, istnieja
wydawnictwa proponujace dedykowane publikacje oraz portale internetowe oferujace
tresci interesujace wylacznie te grupe zawodowa. Szereg firm ma dla treneréw specjal-
nie przygotowang oferte handlowg dotyczacg miedzy innymi licencjonowanych narze-
dzi, know-how, gotowych materiatow szkoleniowych, pomocy dydaktycznych i innych
produktow wykorzystywanych podczas szkolen. W ostatnich dwunastu latach na rynku
polskim bardzo wzrosta Swiadomos¢ istnienia tej grupy zawodowej i stad rozwoj szeregu
produktow skierowanych wytacznie do niej.

Przygladajac sie jej strukturze, dostrzegamy wewnatrz niej grupy trenerow rdzniacych
sie od siebie sposobem wykonywania tego zawodu i branza, dla ktorej gtdwnie prowadza
szkolenia. Mozemy wyroznic: trenerow freelancerdw, czyli osoby prowadzace samodziel-
na dziafalnos¢ w zakresie prowadzenia szkolen, treneréw wewnetrznych pracujacych
w dziatach szkolen poszczegolnych firm, trenerow wspodtpracujacych na stafe z konkret-
nymi firmami szkoleniowymi jako ich kadra trenerska oraz trenerdw, ktdrzy sg wiascicie-
lami firm szkoleniowych i innych na rynku polskim. Branze, dla ktorych pracuja trenerzy,
to biznes (mikro, mate, Srednie i duze przedsiebiorstwa), administracja publiczna i samo-
rzad (ministerstwa, agencje, urzedy gminne, powiatowe i miejskie), rynek pracy (osoby
wchodzace na rynek pracy, bezrobotni, wykluczeni spotecznie) oraz ngo (organizacje
pozarzadowe, fundacje). To moje wlasne rozréznienie stworzone na potrzeby niniejsze-
go artykutu w celu pokazania réznorodnosci w sposobach wykonywania tego zawodu
i branz, w ktérych spotykamy treneréow. W kazdej z nich trenerowi bedg potrzebne tro-
che inne kompetencje specjalistyczne.

Trenerzy zarzadzania sg jedng z grup budujacych grupe zawodowa treneréw w Polsce.
Z racji wykonywanego zawodu moje rozwazania s3 oparte przede wszystkim na infor-
macjach na temat tej wlasnie grupy — trenerdw zarzadzania, zwanych inaczej trenerami
biznesu — dlatego wszystkie moje przemyslenia bede odnosi¢ do tej konkretnej grupy.

To, co ma znaczenie dla trenera zarzadzania, a wynika z jego psychologicznej
tozsamosci spotecznej, to przede wszystkim postrzeganie spoteczne tej grupy zawo-
dowej, ptec trenera, przynaleznos¢ do okreslonej grupy wiekowej i — co szczegolnie
wazne - jego rola spoteczna.

POSTRZEGANIE SPOLECZNE

Trenerzy zarzadzania tworzg grupe, ktora jest postrzegana spotecznie jako stosunkowo
nowa i jej powstanie mocno utozsamia si¢ ze zmiang ustroju politycznego w Polsce. Za
okres rozwoju tej grupy zawodowej uznaje sie gtownie koniec lat dziewiecdziesigtych i po-
czatek lat dwutysiecznych, a nastepnie okres funkcjonowania funduszy unijnych (gtownie
perspektywa programowania 2007-2013, w ktorej zaplanowano cate dziatanie dedyko-
wane wyksztatceniu i rozwojowi kadry szkoleniowej w Polsce?). To dziatanie spowodo-
wato, ze na rynku polskim pojawity sie programy rozwojowe dla treneréw i ksztatcace
nowych treneréw, wchodzacych do tego zawodu. Miedzy innymi z tego powodu ta grupa

* Mowa tu o dziataniu 2.2.2. Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, ktore jest systemowym dziataniem

nadzorowanym przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP).
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zawodowa stata sie mocno rozpoznawana i zaistniata na trwate w swiadomosci spotecz-
nej. Z wywiadéw (przeprowadzonych na potrzeby niniejszego artykutu) z uczestnikami
roznych szkolen prowadzonych dla przedsiebiorstw wynika, ze dzi$ trenerzy zarzadzania
postrzegani sg jako osoby aktywne, otwarte, fatwo nawigzujace relacje z innymi, kreatyw-
ne, mobilne oraz stale uczace sie i rozwijajace, a ich praca — jako stresujaca, wymagajaca
duzego przygotowania, wigzaca sie z czestymi wyjazdami stuzbowymi oraz odbywajaca
sie w nienormowanym czasie. Status spoteczny treneréw zarzadzania jest stosunkowo
wysoki — poniewaz sg postrzegani jako eksperci, ktorzy ucza innych swojej dziedziny, lub
specjalisci w zakresie szkolen i rozwoju, ktorzy wspieraja zmiany w przedsigbiorstwach
przez prowadzenie szkolen, coachingu i innych dziatan rozwojowychs.

PLE¢ TRENERA

Trener zarzadzania jest zwykle postrzegany przez pryzmat swej pici. Z danych zebranych
na temat tego, co charakteryzuje trenerow-kobiety oraz trenerow-mezczyzn, wynikaja na-
stepujace cechy przypisywane ptciom. Trenerom-kobietom przypisujemy miedzy innymi
emocjonalnos¢, empatie, umiejetnos¢ rozpoznawania emocji w grupie oraz budowanie
dobrej atmosfery w grupie, ale dziata rowniez stereotyp stabej ptci, co oznacza trudniej-
sze budowanie autorytetu u stuchaczy i zbytnig emocjonalnos¢. Trenerom-mezczyznom
natomiast przypisujemy miedzy innymi takie cechy, jak: zdecydowanie, poczucie humo-
ru, skupienie na logice i faktach oraz tatwos¢ budowania autorytetu wsrod stuchaczy, ale
w tym przypadku rowniez wida¢ wplywy stereotypu pfci, co oznacza rywalizacyjne po-
dejscie, niskg empatie i matg rozmownosc¢ oraz skupienie na sobie, bycie ,showmanem™.
Pte¢ niesie ze sobg atrybuty kobiecosci i meskosci, ktore profesjonalny trener powinien
swiadomie niwelowac przez zewnetrzny wyglad, odpowiedni ubior i zachowanie pole-
gajace na wzmacnianiu cech psychologicznych ptci przeciwnej, a ostabianiu cech pici
wiasnej. Wedtug Joanny Heidtman profesjonalny trener to ,trener bezptciowy”, czyli taki,
ktéry swiadomie rozwija cechy plci przeciwnej i w swojej pracy na sali szkoleniowej je
rownowazy’. Stad trenerzy-kobiety przejawiajg wiele cech psychologicznych meskich,
a trenerzy-mezczyzni wiele cech psychologicznych kobiecych. W tym zawodzie to prze-
jaw profesjonalizmu.

WIEK

Przynaleznos¢ trenera zarzadzania do danej grupy wiekowej powoduje, podobnie jak
w przypadku pfci, przenoszenie atrybutdw wieku na postrzeganie trenera. W tym przy-
padku mamy jednak do czynienia z przenoszeniem atrybutéw wieku w zaleznosci od
wieku metrycznego trenera lub jego wygladu, ktory w przyblizony sposob go okresla

> Opracowanie wlasne na podstawie wywiaddw przeprowadzonych z uczestnikami szkolen w okresie od
wrzes$nia 2011 roku do marca 2012 roku.

¢ Opracowanie wlasne na podstawie materiatéw wypracowanych podczas warsztatow i szkolen z zakresu
psychologii w pracy trenera w okresie od stycznia do marca 2012 roku.

7 Heidtman ), Trener — kobieta, trener — meziczyzna. Roznica w pracy w kontekscie pfci, Konferencja
Stowarzyszenia MATRIK pt. ,Zawod trenera — mozliwos¢ rozwoju i certyfikacji kompetencji trener-
skich”, Krakow, 9 wrzesnia 2010 roku.
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(badz nie). Trenerzy bedacy w okresie dorostosci, to znaczy majacy od dwudziestu szesciu
do czterdziestu lat, s3 postrzegani jako osoby o wysokim poziomie energii i entuzjazmu,
kreatywne, zmotywowane, otwarte na zmiany, intensywnie rozwijajace sie zawodowo
i budujace swoja pozycje na rynku, znajace i korzystajace z nowych technologii, jednak
tez jako osoby, ktore prezentujg postawe ,wiem wszystko”, z duzg wiedzg teoretyczna,
a mniejszg praktyczng, poszukujace swojego stylu pracy i majace czasem trudnosci
z opanowaniem emocji. Trenerzy bedacy w okresie p6znej dorostosci, to znaczy majacy
od czterdziestu jeden do piecdziesieciu pieciu lat, s3 postrzegani jako osoby z duzym do-
swiadczeniem zawodowym i zyciowym, skupione na specjalizacji, majace naturalny au-
torytet, opanowane, stabilne emocjonalnie i z dystansem do siebie, chetnie dzielgce sie
swoja wiedzg i doswiadczeniem, jednak tez jako osoby pracujace rutynowo, z wieloma
przyzwyczajeniami i nawykami, wypalone zawodowo, majace tendencje do narzekania,
brak umiejetnosci technologicznych oraz coraz mniejsze checi do dalszego rozwoju oso-
bistego i zawodowego®. Badania dotyczace charakterystyk kolejnych grup wiekowych,
to jest wczesnej dorostosci (do dwudziestego pigtego roku zycia) i dojrzatosci (powyzej
piecdziesigtego pigtego roku zycia), zaplanowano na jesien 2012 roku. W perspektywie
postrzegania trenerow zarzadzania ze wzgledu na wiek jest wazne dopasowanie wieku
trenera do wieku grupy uczacych sie. Lepiej, jesli trener pracuje z grupg uczacych sie
w zblizonym do siebie wieku lub jest od tych oséb o kilka lat starszy. Z badan prowadzo-
nych przez Centrum Doradztwa Strategicznego, zajmujacego sie miedzy innymi iden-
tyfikowaniem czynnikow wptywajacych na efektywniejsze uczenie sie osob nalezacych
do tak zwanych grup wrazliwych, wynika, ze kryterium dopasowania wieku trenera do
uczacych sie jest jednym z czynnikéw budujacych motywacje do uczenia sie uczestni-
kéw szkolen, szczegdlnie tych po piecdziesigtym roku zycia®.

ROLA TRENERA

Role trenera zarzadzania mozemy rozpatrywac z wielu perspektyw. Jedna z nich jest
perspektywa procesu szkoleniowego; w niej rola trenera na przestrzeni ostatnich kilku-
nastu lat bardzo si¢ zmienifa. Dzi$§ obowigzki trenera nie sprowadzaja si¢ juz tylko do
przygotowania i przeprowadzenia szkolenia, obejmuja rowniez kontakt z klientem za-
mawiajacym szkolenie, identyfikacje i analize potrzeb szkoleniowych, zaprojektowanie
dziatan szkoleniowych i poszkoleniowych dopasowanych do zbadanych potrzeb oraz
uzgodnienie celéw szkolenia z przetozonym uczestnikow szkolenia. Ponadto coraz cze-
sciej od trenera oczekuje sig, ze zaprojektuje dziatania ewaluacyjne, czyli pokaze sposob,
w jaki bedzie mozna zweryfikowac osiagniecie zatozonych przez niego i uzgodnionych
ze zleceniodawca celow szkoleniowych bezposrednio po szkoleniu oraz w miejscu pracy
jakis czas po jego zakonczeniu. Coraz czesciej obowigzkiem trenera staje sie tez kontakt

8 Opracowanie wlasne na podstawie materiatéw wypracowanych podczas warsztatow i szkolen z zakresu
psychologii w pracy trenera w okresie od stycznia do marca 2012 roku.

> BienkowskaD.[iin.], Wrazliwy nie znaczy niemozliwy - czyli jak skutecznie realizowac projekty aktywizujgce
osoby niepetnosprawne, powyzej 50 roku zycia, mieszkancow terenow wiejskich, osoby bezdomne
i uzaleznione oraz z wyksztatceniem niepetnym srednim i nizszym, Centrum Doradztwa Strategicznego,
Krakow 2011, s. 21-29.
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z uczestnikami szkolenia przez okre$lony czas po jego zakonczeniu oraz wspieranie
wdrazania zmian w miejscu pracy, bedacych efektem szkolenia. Taka rola wymaga od
trenera statego rozwoju, szerokiej wiedzy merytorycznej oraz znajomosci réznorodnych
form pracy i metod szkoleniowych oraz nieszkoleniowych™. Dzis rola trenera jest praca
nie tylko na sali szkoleniowej z grupg, ale réwniez na kazdym etapie cyklu szkoleniowego
rozumianego jako kompletny cykl wydarzen, sktadajacy sie zazwyczaj z nastepujacych
etapow:

+ identyfikacja potrzeb szkoleniowych;

« analiza potrzeb szkoleniowych;

« wyznaczenie celéw szkoleniowych;

« zaprojektowanie przebiegu szkolenia;

« przeprowadzenie szkolenia;

« ocena przeprowadzonego szkolenia.

identyfikacja
potrzeb
szkoleniowych

ocenaszkolenia

analiza potrzeb

wyznaczenie
celéw
szkoleniowych

przeprowadzenie
szkolenia

zaprojektowanie
przebiegu
szkolenia

Rysunek 1. Cykl szkoleniowy

Perspektywa funkgji trenera. Inne spojrzenie na role trenera daja jego funkcje. Dzi$ co-
raz czesciej pokazuje sie, ze rolg trenera jest bycie w zaleznosci od potrzeby i sytuac;ji:

+ badaczem dysponujacym odpowiednia metodologia zbierania i analizowania
niezbednych informacji, na podstawie ktérych bedzie mozliwe zdefiniowanie po-
trzeb szkoleniowych uczestnikow;

+ inicjatorem zmuszajgcym uczestnikow do analizy sytuacji, odpowiedzi na waznie
pytania;

« moderatorem wyzwalajagcym potencjat drzemigcy w uczestnikach, umozliwiaja-
cym im przez to samodzielne rozwigzywanie problemow;

Kuzniak A, Rybak S., Ewaluacja projektéw szkoleniowych. Zakres i znaczenie ewaluacji dla rozwoju orga-
nizacji, [w:] Vademecum trenera, red. A. Kuzniak, Ksiegarnia Akademicka, Krakow 2010, s. 119-135.
Szymczak W, Wanski T, Profesjonalni trenerzy czyli Jak planowac i osiggac dtugofalowe rezultaty, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2011, s. 12-32.
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+ nauczycielem dysponujacym wiedzg i doswiadczeniem oraz pokazujagcym, czego
i jak sie uczyc¢™.

Perspektywa nowej roli trenera. W gospodarce opartej na wiedzy i ustugach elementem
wyrdzniajacym dobrze prosperujacg organizacje sa umiejetnosci pracownikow. W zwigz-
ku z tym coraz czesciej podkresla sig, Ze rolg trenera jest nie tylko prowadzenie szkolen,
lecz takze usprawnianie i koordynowanie procesu doskonalenia kompetencji odpowiada-
jacego potrzebom firmy i dostosowanego do oczekiwan i kontekstu szkolen. Wymaga to
od trenera nowego sposobu myslenia oraz nawigzania stosunkow partnerskich w catej or-
ganizacji. Oznacza to, ze bez wzgledu na rodzaj organizacji trenerzy musza dziata¢ w szer-
szym kontekscie. Przygotowujac i realizujac szkolenia oraz inne dziatania rozwojowe, mu-
sza angazowac w proces przygotowan wiele osob zatrudnionych w organizacji. Przejscie
od szkolenia do uczenia sie¢ wymaga zmiany sposobu myslenia i nowej inicjatywy.

Nowa rola trenera to: wspieranie, usprawnianie i koordynowanie interwencji w za-
kresie uczenia si¢, odpowiadajacych potrzebom organizacji oraz dostosowanych do
uczestnikow szkolen i kontekstu szkolenia.

Szkolenie

Interwencja prowadzona przez instruktora

ioparta na tresci, majaca na celu
okreslona zmiane zachowania
% Uczeniesie
Proces koordynowany samodzielnie,
powiazany z praca, prowadzacy do
poprawy zdolnosci przystosowawczych

Rysunek 2. Przejscie od szkolenia do uczenia sie

Oznacza to, ze rola trenera przesuwa sie coraz bardziej w strone projektowania i reali-
zowania interwencji pozwalajacych rozwija¢ wiedze i umiejetnosci w organizacji®.

TOZSAMOSC OSOBISTA TRENERA

Tozsamos¢ osobista trenera budowana jest przez cechy osobowosci, ktore posiada dany
trener. Oczywiscie tozsamosc¢ osobistg kazdego trenera beda budowaty jego wiasne ce-
chy psychologiczne, fizyczne, zainteresowania intelektualne, sposdb odnoszenia sie do
innych, sposob rozwigzywania konfliktéw czy realizacji zadan, jednak mozemy wskazac
takie cechy, ktdre zdecydowanie sprzyjaja trenerom w ich pracy.

Psychologia dla trenerow. Materiafy szkoleniowe, Stowarzyszenie Konsultantow i Treneréw Zarzadzania
MATRIK, Krakéw 2005, s. 45.

Sloman M., Nowe zjawiska w swiecie szkolen, ttum. M. Kowalczyk, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010,
s.23-36.
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Gdy zapytatam uczestnikow moich szkolen, jaki ich zdaniem powinien by¢ trener,
natychmiast pojawity sie wielokrotnie powtarzane cechy: autentyczny, pewny siebie,
pewny swojej wiedzy, komunikatywny, elastyczny, otwarty na innych, otwarty na do-
swiadczenia, otwarty na zmiany, ciekawy swiata i ludzi, inspirujacy, stale sie rozwijajacy,
doskonalacy i uczacy sie, lubiacy wystepowac publicznie, oraz umiejetnosci: uczenia in-
nych, inspirowania innych do rozwoju, planowania i organizowania, dokonywania anali-
zy i wyciagania trafnych wnioskow, wzbudzania zainteresowania u stuchaczy i zarzadza-
nia procesem grupowym'™. Sa to oczywiscie tylko opinie 0sob, ktore poznaty trenerow,
uczestniczac w zawodowych szkoleniach, jednak z wieloma osobiscie si¢ zgadzam.
Wedtug mnie zawdd trenera polega przede wszystkim na pracy z ludzmi i stwarzaniu
osobom dorostym najlepszych mozliwych warunkéw do efektywnego uczenia sie. Jesli
zastanowimy sie, co psychologia i dotychczas przeprowadzone badania majg nam do
powiedzenia na temat cech, jakie powinien posiada¢ trener, powinnismy skupi¢ sie na
trzech obszarach: cechach psychologicznych (osobowosci i temperamentu), cechach fi-
zycznych i osobistym stylu pracy.

CECHY PSYCHOLOGICZNE

Cechy osobowosci. Wedtug Jana Strelaua osobowos¢ cztowieka jest uzalezniona przede
wszystkim od czynnikéw spotecznych i dotyczy tresci zachowan, czyli odpowiada na
pytanie ,co?”. Osobowos¢ kazdego cztowieka ksztattuje sie w toku jego zycia'. Zasta-
néwmy sie zatem nad cechami pozadanymi u treneréw zarzadzania i odniesmy sie do
wybranej teorii osobowosci, na przyktad pieciu podstawowych wymiaréw osobowosci
wedtug Paula Coste’a i Roberta McCrae’a, wsrod ktorych mozemy wyréznic:

Wymiar 1. Ekstawersja:

+ biegun pozytywny (zwany surgencja): rozmowny, energiczny i asertywny;

+ biegun negatywny: spokojny, wycofany, nieSmiaty.

Wymiar 2. Przyjaznos¢:

+ biegun pozytywny: sympatyczny, mity, ciepty;

+ biegun negatywny: zimny, ktotliwy, okrutny.

Wymiar 3. Sumiennos¢:

+ biegun pozytywny: zorganizowany, odpowiedzialny, przezorny;

« biegun negatywny: beztroski, lekkomysIny, nieodpowiedzialny.

Wymiar 4. Stabilnos¢ emocjonalna:

« biegun pozytywny: spokojny, stabilny, zadowolony;

+ biegun negatywny (zwany neurotyzmem): lekliwy, niestaty, wybuchowy.

Wymiar 5. Otwartos¢ na doswiadczenia:

« biegun pozytywny: tworczy, inteligentny, otwarty umystowo;

« biegun negatywny: prosty, ptytki, nieinteligentny.

Opracowanie wiasne na podstawie materiatdw zebranych z réznych szkolen w okresie od wrzesnia 2008
do lutego 2009 roku; zostato wykorzystane w wywiadzie dla ,Rzeczpospolitej” (16 11 2009).
> Kuzniak A., Psychologia w pracy trenera, Ksiegarnia Akademicka, Krakdw 2012, s. 22-29.
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Wedtug teorii Wielkiej Pigtki opisane powyzej wymiary s3 od siebie niezalezne, co

oznacza, ze u danego cztowieka moze wystepowac dowolna konfiguracja tych cech™.

Zdecydowanie najkorzystniejszy zestaw cech sprzyjajacych wykonywaniu zawodu tre-

nera zarzadzania to wysoki poziom ekstrawertyzmu, umiarkowany poziom ugodowosci,
wysoki poziom sumiennosci, wysoki poziom stabilnosci emocjonalnej, czyli niski poziom
neurotyzmu, i wysoki poziom otwartosci na doswiadczenia, co w praktyce oznacza:

1. Trener ekstrawertyk. Ekstrawertyk, w przeciwienstwie do introwertyka, bedzie
miat duzg tatwos¢ w nawigzywaniu kontaktu z grupg, co sprzyja pozytywnemu
stosunkowi grupy do niego. Ekstrawertyk sprawia wrazenie bardziej dynamiczne-
go i zaangazowanego. Jego styl bycia jest bardziej ekspresyjny i czasami przypo-
mina showmana. Moze sie to wigzac ze zbyt silnym koncentrowaniem szkolenia
na sobie. Introwertycy nie maja tak duzej tendencji do brania ciezaru szkolenia na
swoje barki, co z kolei powoduje wieksza koncentracje na aktywnosci uczestni-
kow szkolenia. Skrajne natezenie ekstrawersji moze grozi¢ zbyt duzg koncentracja
na sobie, za$ skrajna introwersja — brakiem kontaktu z grupa. Biorac pod uwage
wszystkie aspekty, to ekstrawersja jest pozadang cechg u trenera.

2. Trener stabilny emocjonalnie (nie neurotyczny). Trener neurotyczny jest wysoce
wrazliwy, dostrzega wiecej subtelnych komunikatéow niewerbalnych i tym samym
moze lepiej niz osoby niewrazliwe wczuc sie w dang sytuacje na szkoleniu. Jesli szko-
lenie przebiega normalnie, trener neurotyczny nie ujawnia swoich cech, jednak gdy
podczas szkolenia pojawi sie jakakolwiek niezrozumiata sytuacja, nadwrazliwy tre-
ner neurotyczny odbierze jg jako skierowang przeciwko sobie. W przypadku krytyki
tresci wypowiadanych przez siebie stow, neurotyczny trener moze wdac sie w pole-
mike, a w konsekwencji w ktotnie z uczestnikami szkolenia, majac przekonanie, ze
krytyka dotyczyta go osobiscie. W takiej sytuacji, zamiast skierowa¢ rozmowe na
inny temat, bedzie brnat w obrone wtasnego zdania, prowokujac do kolejnych ata-
kow na siebie, co moze zakonczyc sie otwartym konfliktem i przerwaniem szkolenia.
Neurotyzm nie sprzyja wykonywaniu zawodu trenera, a osoby posiadajace wysokie
natezenie tej cechy ponosza ogromne koszty psychologiczne swojej pracy.

3. Trener o umiarkowanym natezeniu ugodowosci. Ugodowos¢ (w umiarkowa-
nym natezeniu) zdecydowanie sprzyja trenerowi w utrzymaniu dobrej atmosfery
w trakcie szkolenia oraz powoduje, ze trener jest pozytywnie postrzegany przez
grupe. Bardzo duza ugodowos$¢ trenera moze przyczyniac sie do mniejszej sku-
tecznosci prowadzonych zajec. Jesli uczestnicy nalegaja na nieuzasadnione skro-
cenie szkolenia, ugodowy trener szybciej ulegnie prosbie. Bardzo niska ugodo-
wos¢ trenera moze by¢ przyczyng jego matej elastycznosci; bedzie interpretowat
merytoryczne uwagi uczestnikow jako przejaw ich nieufnosci wobec siebie lub
realizowanego programu szkolenia.

4. Trener sumienny. Sumiennos$¢ zdecydowanie sprzyja pracy trenerskiej; uwidacznia
sie to whasciwie na kazdym jej etapie. Szczegolnie istotna jest sumiennos¢ w fazie

6 Zimbardo Ph.G. Psychologia i zycie, red. nauk. I. Kurcz, B. Wojciszke, thum. E. Czerniawska [i in.],

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 525-527.
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przygotowania do szkolenia — i to zarbwno merytorycznego, jak i organizacyjnego.
Wielu treneréw do konca nie zdaje sobie sprawy z tego, ze o powodzeniu ich pracy
decyduje rzetelnos¢ w ustaleniu celéw szkoleniowych i programu szkolenia. Dzia-
talnos¢ trenera nie ogranicza sie tylko do przygotowania i przeprowadzenia szkole-
nia, obejmuje takze szereg dziatan okotoszkoleniowych, takich jak: przygotowanie
raportow, prowadzenie rozméw z klientami czy konsultowanie niektorych dziatan.
Sumiennos¢ trenera takze w tych obszarach moze zadecydowac o dalszej wspot-
pracy z firma. Ponadto sumienny trener, jadac na szkolenie, nie zapomni zabrac po-
trzebnych pomocy dydaktycznych czy wczesniej sprawdzic sale szkoleniowa pod
katem odpowiedniego wyposazenia i przygotowania do szkolenia.

5. Trener otwarty na doswiadczenia. Duza otwartos¢ na doswiadczenia jest zde-
cydowanie pozadana w pracy trenera. Wymyslanie nowych ¢wiczen, opisow
przypadkow czy catych modutéw szkoleniowych tatwiej przychodzi osobom
otwartym na doswiadczenia, ktore potrafig czerpac inspiracje z roznych zrodet,
na przyktad zabaw dziecigcych, programow telewizyjnych, teatru, filmu czy wy-
darzen politycznych. W trakcie szkolenia zdarza sig, ze trener musi zmodyfiko-
wac program i wymysli¢ co$ ad hoc, co oczywiscie przychodzi fatwiej osobom
bardziej otwartym. Mozna tez postawi¢ hipoteze, ze trener, ktéry jest otwarty,
bedzie mniej narazony na wypalenie zawodowe niz trener o zamknietej osobo-
wosci. Kreowanie nowych programow i form dziatania daje mozliwos¢ czerpania
dtugotrwatej satysfakcji ze swojej pracy".

Trzeba pamieta¢, ze opisane powyzej wymiary osobowosci wskazane jako najkorzyst-
niejsze dla wykonywania zawodu trenera sg tylko jednym z wielu czynnikéw budujacych
jego tozsamos¢ osobistg. W praktyce w zaleznosci od branzy i specjalizacji danego trene-
ra jego typ osobowosci moze lekko odbiega¢ od opisanego powyzej modelu.

CECHY TEMPERAMENTALNE

Temperament jest uzalezniony od czynnikéw biologicznych i dotyczy formy zachowan,
a wiec odpowiada na pytanie ,jak?". Z temperamentem sie rodzimy. Wedtug Strelaua tem-
perament to podstawowe, wzglednie state cechy osobowosci odnoszace sie przede wszyst-
kim do formalnych charakterystyk energetycznych oraz czasowych reakgji i zachowan.
Mimo ze temperament jest pierwotnie uwarunkowany wrodzonymi mechanizmami neu-
robiochemicznymi, podlega powolnym zmianom pod wptywem dojrzewania i specyficz-
nych dla osoby oddziatywan pomiedzy jej genotypem a srodowiskiem, w ktorym zyje™.
Przyjrzyjmy sie powigzaniu cech osobowosci i temperamentu. Klasyczna Teoria Tem-
peramentu okreslifa charakterystyke zachowan poszczegélnych czterech typow tem-
peramentalnych: sangwinik (typ silny, zrbwnowazony, ruchliwy), flegmatyk (typ silny,
zrbwnowazony i powolny), choleryk (typ silny, niezrbwnowazony), melancholik (typ

Caty fragment opisu cech osobowosci trenera wedtug teorii Wielkiej Pigtki pochodzi z ksigzki: Kossow-
ska M, Jarmuz S, Witkowski T., Psychologia dla trenerow. Szkolenia, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2008,
s. 123-129.

8 Kuzniak A, dz. cyt,, s. 20-22, 26-27.
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staby). Teoria osobowosci Hansa Eysencka wyrdznia natomiast trzy wymiary osobo-
wosci: ekstrawersje, neurotyzm i psychotyzm; Eysenck upatruje zréznicowanie ludzi
w czynnikach genetycznych i biologicznych. Ponizszy rysunek przedstawia potaczenie
tych dwdch teorii (wymiarow: ekstrawersja i stabilnos¢ emocjonalna, zwana tez neuro-
tyzmem, z Klasyczng Teorig Temperamentu)'.

Chimeryazny Niestabilny Nadwrazliwy
Lekliwy Niespokojny
Sztywny Agresywny
Powazny Pobudliwy
Pesymistyany Zmienny
Zrezerwq Aktywny
Nietowarzyski Melancholik Choleryk Optymistyczny
Introwertywny Ekstrawertywny
Bierny Flegmatyk Sangwinik Towarzyski
Ostrozny Otwarty
Rozwazny — Rozmowny
Ugodowy — Zyworeagujacy
Kontrolujacy sie tatwy wewspol;ycnu
Rzetelny . ywy
Stabiln ;
Zréwnowazony y Beztroski
Spokojny

Rysunek 3. Model faczacy osobowos¢ wedtug Eysencka i Klasyczng Teorie Temperamentu

Jesli przyjrzymy sie powyzej przedstawionym powigzaniom cech osobowosci i tem-
peramentu i zastanowimy sie na tym, ktéry typ temperamentalny najbardziej sprzyja
trenerstwu, dojdziemy do wniosku, ze zdecydowanie bedzie to typ powigzany z wyso-
kim poziomem ekstrawersji i wysokim poziomem stabilnosci emocjonalnej, a zatem typ
silny, zrbwnowazony, ruchliwy — czyli sangwinik.

CECHY FIZYCZNE

Z badan psychologii spotecznej wynika, ze mamy tendencje do automatycznego, po-
zytywnego lub negatywnego przypisywania cech osobowosciowych na postawie pozy-
tywnego lub negatywnego pierwszego wrazenia. Taki efekt w psychologii jest nazywany
efektem aureoli. Najwazniejszymi atrybutami wywotujacymi ten efekt sg nastepujace
cechy: inteligencja/glupota, atrakcyjnos¢ fizyczna/nieatrakcyjnos¢, elementy wygladu
zewnetrznego (na przyktad schludno$é/niechlujnosé). Co wiecej, mamy tendencje do
popetniania podstawowego bfedu atrybugji, ktory polega na tym, ze jesli jednej waznej
wiasciwosci osoby przypiszemy pozytywny odbior, jej kolejne cechy i wlasciwosci be-
dziemy odbiera¢ jako pozytywne — i odwrotnie®. Pierwsze wrazenie odgrywa istotng
role w odbiorze trenera, budowaniu jego autorytetu oraz tworzeniu dobrej atmosfery

¥ Zimbardo Ph.G, dz. cyt,, s. 524.
2 Aronson E., Wilson T.D., Akert R.M., Psychologia spoteczna. Serce i umyst, thum. A. Bezwinska
[iin.], Zysk i S-ka, Poznan 1997, s. 170-214 (rozdziat 5).



Tozsamos¢ zawodu trenera zarzqdzania 31

uczenia sie na szkoleniu. Wynika z tego, ze trener powinien dba¢ o swoj wyglad zewnetrz-
ny, stréj — by¢ ogodlnie zadbany (fryzura, czystos¢, schludnosé), tak, by byt zawsze o jeden
ton bardziej elegancki od uczestnikdw szkolenia, jednak nigdy sztuczny i przebrany.

STYL PRACY TRENERA

Styl pracy trenera okresla preferowany przez trenera sposob pracy z grupa szkoleniowa.
Jest to sposdb postepowania trenera w stosunku do uczestnikow szkolenia, odzwierciedla-
jacy najczesciej jego cechy osobowosciowe lub przekonania na temat skutecznego prowa-
dzenia szkolen. Styl pracy zalezy od doswiadczenia trenera, jego wiedzy i cech osobowosci
i zZawsze wigze sie z pewnymi przewagami, ale i ograniczeniami. Najwazniejsze, aby by¢
swiadomym swojego stylu pracy, jego mocnych i stabych stron oraz mozliwosci wykorzy-
stania wiedzy o wtasnym stylu do uzyskania glebszej wiedzy na temat swoich zachowan
w okreslonych sytuacjach oraz do ewentualnej pracy nad zmiang sposobu dziatania®'.

Styl pracy trenera okreslajg przede wszystkim:
+ preferowany sposob podejscia trenera do uczestnikow szkolenia;
+ najchetniej wykorzystywane przez trenera metody szkoleniowe;
+ sposob prowadzenia zajec.

Jest wiele charakterystyk styléw trenerskich. Charakterystyka opracowana na podstawie
materiatéw szkoleniowych programu rozwojowego dla treneréw i konsultantow zarza-
dzania MATRIK?? pokazuje cztery podstawowe style trenerskie: behawioralny, humani-
styczny, strukturalistyczny i funkcjonalistyczny.

Style trenerskie wedtug MATRIK

Trener humanista Trener behawiorysta
trener nastawiony na zaspokajanie indywidualnych | trener nastawiony na ksztattowanie odpowiednich
potrzeb uczestnikéw zachowan uczestnikow
Trener funkcjonalista Trener strukturalista
trener nastawiony na ksztattowanie praktycznych trener nastawiony na systematyczna prace,
umiejetnosci uczestnikow w dziataniu stanowigca realizacje krok po kroku wczesniej

przygotowanego planu

Tabela 1. Style pracy trenera wedtug MATRIK*®

2 Kuzniak A, dz. cyt., s. 13-17.

2 Projekt rozwojowy dla treneréw i konsultantow zarzadzania MATRIK byt realizowany na zlecenie British
Council w latach 1996-2000 w potudniowej Polsce. Jego celem byto wyksztatcenie polskich trenerow
i konsultantéw zarzadzania zgodnie z brytyjskimi standardami zawodu trenera i konsultanta zarzagdzania
(NVQ) i promowanie miedzynarodowych standardéw tego zawodu. W wyniku realizacji tego projektu
w 1998 roku powstato Stowarzyszenie Konsultantow i Trenerow Zarzadzania MATRIK, ktére do dzi$
certyfikuje, ksztatci i rozwija treneréw i konsultantow zarzadzania oraz promuje miedzynarodowe stan-
dardy tego zawodu.

# Kossowska M., Sottysinska I, Szkolenia pracownikoéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002, s. 242-245.
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Wedtug Moderatora styl pracy trenera mozna scharakteryzowa¢ ze wzgledu na jego
orientacje na atrakcyjnos¢ szkolenia i efektywnosc szkolenia wedtug ponizszego schematu:

Woysoka orientacja na atrakcyjnos¢

A
Trener Trener
Niska Wysoka
showman charyzmatyczny
orientacja na o - orientacja na
- Ll
efektywnos¢ efektywnosc
Trener Trener
wyktadowca profesjonalista
v

Niska orientacja na atrakcyjnosé

Rysunek 4. Style pracy trenera wedtug Moderatora

Trener wyktadowca, planujac szkolenie, mysli przede wszystkim o tym, jak przekaza¢
najwieksza ilos¢ informacji uczestnikom szkolenia.

Trener showman, planujac szkolenie, mysli przede wszystkim o tym, jak uatrakcyjnic¢
przekaz.

Trener profesjonalista, planujac szkolenie, mysli przede wszystkim o tym, aby uczest-
nicy zwiekszyli swoje kompetencje w danej dziedzinie.

Trener charyzmatyczny, planujac szkolenie, mysli przede wszystkim o tym, jak
osiggnac¢ efekt w najbardziej angazujacy i atrakcyjny dla uczestnikow szkolenia sposob
i przyjmuje perspektywe osob bioracych udziat w szkoleniu®.

Swiadome korzystanie przez trenera z wiedzy o stylach trenerskich jest skutecznym na-
rzedziem jego oddziatywania na uczestnikow podczas szkolenia. Dopasowanie stylow
pracy trenera i uczestnikow szkolenia jest podstawa do:

+ rozwoju pozytywnych relacji trenera z uczacymi sie;

+ efektywnego oddziatywania trenera na uczacych sie;

« ustanawiania przez trenera odpowiednich celéw i standardow dopasowanych do

mozliwosci i sposobu funkcjonowania 0sé6b uczacych sie;

+ lepszego planowania i wdrazania programoéw szkoleniowych.

Analizujac wilasny styl pracy, trener moze poznac¢ swoje preferencje dotyczace spo-
sobu pracy z grupg szkoleniowg i uzyska¢ w ten sposob wglad we wtasne zachowania
w okreslonych sytuacjach zawodowych. Jest to dobry punkt wyjscia do pracy nad zmia-
ng sposobu dziatania lub $wiadomego rozwijania tych aspektow wilasnej skutecznosci,
ktorych preferowany styl pracy trenerowi nie zapewnia. Efektywni trenerzy s3 bowiem

* Jarmuz S., Witkowski T, Podrecznik trenera. Praktyka prowadzenia szkoleri, Moderator, Taszéw 2004,
s. 268-273.
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autentyczni, znajg swoje mocne i stabe strony i korzystaja z tej wiedzy, by by¢ skutecz-
nymi facylitatorami procesu uczenia sie. Ponadto znajg swoje predyspozycje i s3 zawsze
otwarci na zmiany, a bedac na nie przygotowani, umieja radzi¢ sobie z niepewnoscia oraz
trudnymi i nieprzewidywalnymi sytuacjami na sali szkoleniowe;j.

PODSUMOWANIE

Tozsamosc trenera zarzadzania z perspektywy psychologicznej buduje z jednej strony
jego przynaleznos¢ do okreslonej grupy zawodowej, ktéra definiuje przede wszystkim
sposob postrzegania trenera i jego role, a z drugiej strony jego indywidualny styl pra-
cy wynikajacy z predyspozycji i cech osobowosci. Istotna jest swiadomosc¢ procesu bu-
dowania tozsamosci przez treneréw, ktorzy pracujag w tym zawodzie. Trenerzy powinni
swiadomie ksztattowac zar6wno swoja tozsamos¢ osobista, jak i przynaleznos¢ do grupy
zawodowej i w ten sposdb wptywac na jej postrzeganie spofeczne. Tozsamosc trenera za-
rzadzania jest zagadnieniem kompleksowym i wielowymiarowym. Mnogosc¢ elementow,
ktore ja ksztattuja, sprawia, ze niefatwo tozsamos¢ zawodowg trenerdw ujaé w konkret-
ne ramy. Niezaleznie jednak od stylu pracy trenerskiej i postrzegania roli trenera, wszyscy
trenerzy powinni swiadomie rozwija¢ swoje cechy psychologiczne, doskonali¢ umiejet-
nosci trenerskie i przede wszystkim pracowac nad postawa, nie zapominajac przy tym,
ze na ich postrzeganie i odbiér wptywajg rowniez czynniki spoteczne. Trener Swiadomie
rozwijajacy sie na obu tych polach, czyli kompleksowo zajmujacy sie procesem swojego
doskonalenia zawodowego, podwyzszajacy swoje kompetencje i wzmacniajacy cechy
osobowosciowe przydatne w pracy szkoleniowej, wptywa na wzrost efektywnosci swo-
ich dziafan. Trener, ktory staje sie coraz lepszy w swojej pracy i coraz skuteczniej realizuje
cele szkoleniowe, buduje nie tylko osobista pozycje zawodowa, ale réwniez wizerunek
catej grupy zawodowej i pozytywnie wptywa na jej odbior spoteczny.

BIBLIOGRAFIA

= Aronson E., Wilson T.D,, Akert R.M,, Psychologia spoteczna. Serce i umyst, ttum. A. Bez-
winska [i in.], Zysk i S-ka, Poznan 1997.

= Bienkowska D., Szymanska J., Ulasinski C, Widuch M., Zywiec )., Wrazliwy nie zna-
czy niemozliwy - czyli jak skutecznie realizowac projekty aktywizujqce osoby niepet-
nosprawne, powyzej 50 roku zycia, mieszkancow terenow wiejskich, osoby bezdomne
i uzaleznione oraz z wyksztatceniem niepetnym srednim i nizszym, Centrum Doradz-
twa Strategicznego, Krakow 2011.

= Erikson E.H., Tozsamos¢ a cykl zycia, thum. M. Zywicki, Zysk i S-ka, Poznan 2004.

= JarmuzS., Witkowski T, Podrecznik trenera. Praktyka prowadzenia szkolen, Moderator,
Taszow 2004.

= Kossowska M, Jarmuz S., Witkowski T., Psychologia dla treneréw. Szkolenia, Wolters
Kluwer Polska, Krakow 2008.

= Kossowska M., Softtysinska ., Szkolenia pracownikow a rozwéj organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2002.



34 Tozsamos¢ zawodu trenera zarzqdzania

= Kuzniak A., Psychologia w pracy trenera, Ksiegarnia Akademicka, Krakow 2012.

= Kuzniak A, Rybak S., Ewaluacja projektow szkoleniowych. Zakres i znaczenie ewaluacji
dla rozwoju organizacji, [w:] Vademecum trenera, red. A. Kuzniak, Ksiegarnia Akade-
micka, Krakow 2010.

= Psychologia. Podrecznik akademicki, t. 1: Podstawy psychologii, red. ). Strelau, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003.

= Psychologia dla trenerow. Materiaty szkoleniowe, Stowarzyszenie Konsultantow i Tre-
neréw Zarzadzania MATRIK, Krakéw 2005.

= Sloman M, Nowe zjawiska w swiecie szkolen, ttum. M. Kowalczyk, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2010.

= Szymczak W, Wanski T., Profesjonalni trenerzy czyli Jak planowac i osiggac dtugofalowe
rezultaty, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2011.

= Vademecum trenera, red. A. Kuzniak, Ksiegarnia Akademicka, Krakow 2010.

= Zimbardo Ph.G., Psychologia i zycie, red. nauk. I. Kurcz, B. Wojciszke, thum. E. Czer-
niawska [i in.], Panstwowe Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.

W artykule wykorzystano:

= Strone internetowa: www.wikipedia.org.

= Badania wlasne: materiaty zebrane z réznych szkolen w okresie od wrzesnia 2008 do
lutego 2009 roku; wywiady przeprowadzone z uczestnikami szkoler w okresie od wrze-
$nia 2011 do marca 2012 roku; materiaty wypracowane podczas warsztatdéw i szkolen
z zakresu psychologii w pracy trenera w okresie od stycznia do marca 2012 roku.

= Fragment wystapienia Joanny Heidtman Trener — kobieta, trener — mezczyzna. Réznica
w pracy w kontekscie pfci, Konferencja Stowarzyszenia MATRIK pt.,,Zawdd trenera — moz-
liwos¢ rozwoju i certyfikacji kompetencji trenerskich”, Krakow, 9 wrzesnia 2010 roku.

= Fragment wywiadu Aleksandry Kuzniak Kompetencje treneréw zarzqdzania, ,Rzecz-
pospolita” 2009, nr z 16 lutego.
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PIOTR PIASECKI

Wszystko to by¢ moze wyptywa stqd, ze dziedzina na-
ukowa, jakg jest ekonomia, czesto bywa mylona z ra-
chunkowoscig. Ale co nam po rachunkowosci, jesli to, co
ksztattuje nasze zycie, jest trudne lub catkiem niemozli-
we do policzenia? Ciekawe, co by zrobit taki ekonomista
— ksiegowy gdyby dostat zadanie optymalizacji pracy
orkiestry symfonicznej. Najprawdopodobniej wyelimino-
watby wszystkie pauzy z koncertéw Beethovena. W koncu
sq do niczego nieprzydatne i tylko wszystko spowalniajq.
A przeciez nie mozna ptaci¢ muzykom za to, ze nie grajq.

Vaclav Havel

KIM BEDZIE TRENER ZARZADZANIA 4.0?

Droga rozwoju profesji trenera zarzadzania przebiega jak dotad rownolegle z rozwojem
nauk o zarzadzaniu, a takze wielu innych dziedzin, miedzy innymi ekonomii, andragogi-
ki, pedagogiki, psychologii i socjologii. Jest tez wynikiem zmian w otoczeniu organizacji
(na przyktfad globalizacji) i w nich samych, zarbwno w obszarze technologii (na przyktad
ITC), organizacji pracy (na przykfad ptaskie struktury projektowe, procesowe), jak i w ob-
szarze HR (od prostych funkcji gospodarowania kadrami do zaawansowanych funkgji
zarzadzania zasobami ludzkimi).

Znamy kolejne odstony trenera zarzadzania (nazwatem je ,trener 1.0 ,trener 2.0",
strener 3.0”), ktore miaty poczatek w zaawansowanym nauczaniu akademickim i szkol-
nym, gdzie wyktadowca (nauczyciel) miat do przekazania stuchaczom wiedzg, ktorej
zasadniczo uczacy sie nie mieli. Dzisiejszy trener zarzadzania ma tak wiele twarzy, ze
nie jest tatwo uogolniac. Z jednej strony jest sprawnym instruktorem i nauczycielem
dorostych, z drugiej — sprawnym organizatorem procesu uczenia sie. Z kolejnej jest
ekspertem od zarzadzania, wiedzagcym, jak wspomagac organizacje i jej ludzi. Jest tez
swietnym facylitatorem umiejgcym pobudzi¢, zainspirowaé i zmotywowac do rozwoju



38 Role trenera zarzgdzania

i zmian. Mozna powiedzie¢, ze w pewnych skrajnych sytuacjach trener zarzadzania
znaczaco ,wyprzedza” swojego klienta (organizacje, jednostki) i jest wcigz uczacym sie
ekspertem, a w innych ,znaczaco podaza” za klientem, pomagajac mu w uczeniu sie
i osiggnieciu celow.

Poszukiwanie odpowiedzi na pytania, jakie role bedzie petnit i jakie kompetencje be-
dzie posiadat trener A.D. 2020, wydaje si¢ zadaniem bardzo trudnym. Wyczerpuje sie
skutecznos¢ tak zwanej starej ekonomii, a za nig czesci nauk o zarzadzaniu, ktoére maja
swoje korzenie w epoce industrialnej. Wyczerpuje sie rowniez dotychczasowa formuta
dziatania organizacji i jej definicja, a takze oswieceniowa formufa edukacyjna stworzona
na potrzeby rozwoju XIX- i XX-wiecznego Swiata.

Wszystko wskazuje na to, ze trener zarzadzania 4.0 bedzie musiat stac sie ekspertem
od ,kapitatu intelektualnego”, wychodzacego znacznie poza obszar pojedynczej organi-
zacji. Bedzie towarzyszyt nowoczesnym menedzerom (a raczej liderom) kapitatu spo-
tecznego, relacyjnego lub menedzerom HC (Human Capital). Bedzie takze towarzyszyt
ewolucji pojecia wartosci dostarczanej przez organizacje.

Na przefomie ostatnich pietnastu lat zmiany oczekiwan co do pozadanych rol trener-
skich i niezbednych kompetencji trenera zarzadzania wynikaty ze zmieniajgcego sie oto-
czenia, w jakim dziataty organizacje, oraz zmian w nich samych, zwlaszcza w obszarze HR
(Human Resources). HR petnit w organizacjach coraz bardziej zaawansowana role, a to
z kolei przektadato sie na rézne warunki dziatania trenera zarzadzania. Zmiany w ob-
szarze HR spowodowaty rozwarstwienie organizacji pod wzgledem stopnia dojrzatosci
funkcji HR.

Poziom dojrzatosci i zaawansowania funkcji HR przekfada sie tez na umiejscowie-
nie HR wobec modelu biznesu i strategii firmy (nawet jezeli strategia znajduje si¢ tyl-
ko w gtowie przedsiebiorcy i nie doczekata sie przedstawienia w formie dokumentu).
Najnizszy poziom tego zaawansowania oznacza rol¢ administratora o typowych funk-
cjach personalnych potrzebnych kazdemu przedsigbiorstwu (naliczanie ptac, prowa-
dzenie akt personalnych, rekrutacja i tak dalej). Dla trenera zarzadzania rodzi to dwa
wyzwania. Pierwsze wigze si¢ z ryzykiem braku po stronie organizacji odpowiedniego
partnera, z ktdrym mozna podja¢ dialog na temat potrzeb rozwojowych. Naturalnym
partnerem staja sie zarzadzajacy, ktorych swiadomosc i kompetencje z obszaru HR zwy-
kle s3 niewystarczajace. Drugie wyzwanie wigze sie z rozlegtoscia mozliwego wsparcia,
ktorego moze potrzebowac organizacja. Trener staje si¢ jednoczesnie konsultantem
biznesowym, doradca, ekspertem ds. rozwoju oraz szkoleniowcem pracujacym z po-
szczegblnymi cztonkami organizacji. Czasami pozostaje ,zwyktym” szkoleniowcem, nio-
sacym kaganek oswiaty.

Poziom dostawcy ustug HR oznacza petnienie funkcji wspierajacych dziatalnosc fir-
my, na przykfad poprzez dostarczanie nowoczesnych narzedzi i metod pozyskania selek-
¢ji i rozwoju pracownikéw czy tez w postaci nowoczesnych systemow ZZL (zarzadzania
zasobami ludzkimi). Na tym poziomie trener zarzadzania staje sie dostawca zaawanso-
wanych szkolen, czesto ,szytych na miare”. Uczestnicy szkolen otwartych pochodzacy
z organizacji o tym stopniu rozwoju sg wysytani na konkretne szkolenia, ktore zdefiniowat
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dziat personalny (przy wspotpracy z kadrg menedzerska), bedace pochodng wymagan
kompetencyjnych na danym stanowisku. Szczegélnie wazng rolg trenera zarzadzania jest
rekomendowanie i dostarczanie konkretnych szkolen, a takze uzasadnianie zarzadzaja-
cym ich celowosci i efektywnosci.

Poziom partnera biznesowego nie oznacza juz dostarczania metod i narzedzi, a do-
starczanie konkretnych rozwigzan bedacych odpowiedzig na problemy, cele biznesowe
firmy. Na tym poziomie mozemy moéwi¢ o swiadomym wigzaniu dziatan dotyczacych
kapitatu ludzkiego z potrzebami organizacji. Przyktadem takiego dziatania jest tak zwany
talent management, bedacy odpowiedzig na potrzeby sukcesji i zapewnienia kluczowych
pracownikow. Trener zarzadzania staje sie partnerem przedstawicieli HR w ich pracy
z kadra menedzerska. Jest dostawca rozwiazan biznesowych, na przyktad petnych projek-
tow rozwojowych wraz z narzedziami do transferu ich efektow do miejsca pracy. Trener
zarzadzania staje si¢ projektantem lub wspotprojektantem rozwigzan, ich konsultantem,
a czesto tez ,sprzedawcy”. Na tym poziomie zaawansowania trener zarzadzania musi
znac i rozumied kontekst dziatania organizacji, wzajemne powigzania, réznice intereséw
i specyfike zachowan ludzi w organizacji.

Poziom strategiczny zasadniczo oznacza role decyzyjna, a nie ustugowa. W prakty-
ce kazda decyzja strategiczna dzieje si¢ z udziatem i uwzglednieniem udziatu kapitatu
ludzkiego. Jeszcze bardziej zaawansowane zarzadzanie kapitatem ludzkim znajduje sie
na poziomie strategicznym firmy. Niewiele organizacji ma tak wysoko rozwiniety po-
ziom dojrzatosci, stad na tym poziomie wyksztatcito sie najmniej praktyk treneréw
zarzadzania. Trener zarzadzania moze wchodzi¢ w role konsultanta ds. kapitatu ludz-
kiego, eksperta ds. rozwoju organizacji i konsultanta zarzadzania strategicznego. Moze
uczestniczy¢ w procesach projektowania zmian organizacyjnych, tworzenia i wdraza-
nia strategii. Czesto zanim odbedga sie jakiekolwiek szkolenia, trener wspomaga warsz-
taty problemowe i planistyczne. Wspiera zespoty menedzerskie w podejmowaniu
decyzji. Paradoksalnie moze tez powrdcic¢ do roli dostawcy bardzo wysoko wyspecjali-
zowanych projektow rozwojowych lub ,interwencji” polegajacych na krétkotrwatych
dziataniach wspomagajacych rozwdj poszczegdlnych cztonkdw organizacji (trening,
coaching).

Dostawca Partner

ustug HR biznesowy Strateg

Rysunek 1. Role trenera w organizagji
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Nalezy spodziewac sie, ze nowoczesny poziom strategiczny w przysztosci bedzie efek-
tem ewolucji myslenia o roli i miejscu ludzi w organizacji i nie bedzie to tylko swoista gra
stow. Réznica pomiedzy sformufowaniami ,zasob ludzki” i ,kapitat ludzki” jest kolosalna.

Mozna wytonic rézne fazy rozwoju trenerdw, bedace miedzy innymi efektem:

+ dopasowania do otoczenia (z kim i dla kogo pracuje?);

+ wyboru specjalizacji (w jakim obszarze pracuje?);

+ wyboru roli (jakimi metodami pracuje? co wchodzi w zakres moich zadan?);

+  przyjetego rozumienia czynnikow sukcesu (po co jestem, za co odpowiadam, jakie

cele realizuje?);

+ przyjetego paradygmatu rozumienia organizacji i roli eksperta ds. rozwoju.

KIM BYL/JEST TRENER ZARZADZANIA 1.0?

Trener zarzadzania 1.0 byt instruktorem i ekspertem od uczenia (szkolenia). Wymagato
to od niego przede wszystkim kompetencji projektowania oraz realizacji dziatan i projek-
toéw edukacyjnych. Projekty te, bazujac na bardzo precyzyjnych wzorcach kompetencyj-
nych, prowadzity do opanowania przez uczacych sie kompetencji pozadanych w danej
organizagji.

Trener zarzadzania opiera si¢ na solidnym dorobku andragogiki, metod grupowego
uczenia sie i metod oraz technik wspomagajacych uczenie sie. Zna i wykorzystuje liczne
metody i techniki pracy z grupa. W ramach programu modutu ,projektowanie szkolen”
Szkoty Treneréw Stowarzyszenia MATRIK operuje sie kilkudziesiecioma unikatowymi
metodami edukacyjnymi, sklasyfikowanymi na przykfad w oparciu o to, na ile s zorien-
towane na uczacego sie, a na ile na prowadzacego. Dzieki nim trener moze aktywizowac
uczestnikow i zwiekszac jakos¢ i atrakcyjnos¢ procesu nauki, ale takze efekty uczenia sie.
Trener zarzadzania 1.0 potrafi wptyna¢ zarbwno na progresje wiedzy i umiejetnosci, jak
i na zmiany postaw uczacych sie. Gtéwnym klientem trenera zarzadzania 1.0 jest sam
uczacy sie jako cztonek grupy uczacej sie. Wérod kluczowych kompetencji trenera 1.0
znajduje sie rozpoznanie preferencji uczacych sie i ich stylow uczenia sie, inicjowanie
i kierowanie procesem grupowym, wspomaganie procesu uczenia si¢, przeciwdziatanie
ewentualnym czynnikom przeszkadzajgcym w uczeniu sig. Najbardziej namacalnym
czynnikiem jego sukcesu jest osiagniecie celéw szkolenia, wysoka ocena szkolenia i zado-
wolenie uczacych sie. Dalej idacym efektem jest zmiana ludzi i zmiany w ich otoczeniu
na skutek zmiany zachowan.

Trener 1.0 dziata pod hastem: Co zrobi¢, aby ludzie si¢ uczyli, a nie byli nauczani?

KIM BYL/JEST TRENER ZARZADZANIA 2.0?

Ten typ trenera funkcjonuje w paradygmacie efektywnosci szkolen i stat sie ekspertem
od diagnozy potrzeb i ewaluacji. Jego rola poszerza si¢ o role ,ttumacza” jezyka bizneso-
wego na jezyk edukacyjny i odwrotnie. Trener zarzadzania 2.0 potrafi wskaza¢ zwigzki
przyczynowo-skutkowe pomiedzy zachowaniami ludzi (ich kompetencjami) a wynikami
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organizacji. Poszukuje ROI, czyli zwrotu z inwestycji. Wchodzi z klientem w relacje kon-
sultingowa (,miekki” lub ,twardy” konsulting), a przynajmniej dazy do diagnozy potrzeb
szkoleniowych na poziomie oczekiwan biznesowych.

Co uczestnik
wie, rozumie,
potrafi?

Cossie
zmienito?

Jaki wskaznik
osiggnelismy?

Jak zmienito sie
dziatanie,

Ewaluacja

sposdéb
wykonania?

Cel, problem do

D g Zmiana Przyrost
rozwigzania

zachowan kompetencji

Diagnoza

potrzeb « Jak powinno « Co uczestnik

sie zmienié¢ ma wiedzied,

¢ Cojest miarg
zmiany?

+ Jaki wskaznik dziatanie, rozumie,
zmiany sposéb potrafi¢?
chcemy _wykonama
osiagnac? itym podobne?

Rysunek 2. Klamra ewaluacyjna - pokazujaca prostg zalezno$¢ pomiedzy
diagnoza potrzeb a ewaluacja (opracowanie wiasne)

Trener 2.0 jest tez zainteresowany wdrazaniem efektow szkolenia - inaczej: za-
pewnianiem ,transferu uczenia si¢”.

Transfer uczenia si¢ to przeniesienie i zastosowanie zdobytej wiedzy i umiejetnosci ze
szkolenia na stanowisko pracy. Dziatania pozwalajace na przeniesienie efektow szkolenia
do miejsca pracy planuje sie juz na etapie projektowania szkolenia. Trener projektujacy
szkolenie uzgadnia z klientem zakres i rodzaj mozliwych dziatan, ktére pozwolg na wdro-
zenie nowych umiejetnosci i wiedzy. Trener skupia sie na kolejnosci doboru i rekomen-
dowania dziatan, a rola zamawiajgcego wiaze sie przede wszystkim z dwiema kwestiami:

« okresleniem, uzgodnieniem realnych mozliwosci (operacyjnych, finansowych) za-

stosowania danego rozwigzania;

« uzgodnieniem stopnia zaangazowania ze strony przetozonych i/lub innych oséb

ze srodowiska, w ktorym znajduje sie uczestnik szkolenia.

Dodatkowe uzgodnienia beda sie wigzaty z oceng kosztéw w stosunku do poten-
cjalnych korzysci, a takze ze stopniem zaangazowania ze strony trenera (firmy szkole-
niowej). Na przyktad: czy firma szkoleniowa wykonuje cze$¢ pracy, dostarcza narzedzia
lub realizuje caty proces? Niektdre dziatania wdrozeniowe moga dodatkowo wymagac
stworzenia okreslonych warunkéw w miejscu pracy, na przyktad przez zmniejszenie da-
nej osobie liczby biezgcych obowiagzkéw. Przy innych moze by¢ niezbedne odpowiednie
przygotowanie kadry kierowniczej lub 0sdb ze strony dziatu personalnego, na przyktad
przez specjalne szkolenia lub warsztaty.

Trener 2.0 dziata pod hastem: Co zrobi¢, aby organizacja miala
jak najwieksze efekty ze szkolenia swoich ludzi?
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KIM JEST TRENER ZARZADZANIA 3.0?

Trener 3.0. stat si¢ facylitatorem rozwoju organizacyjnego i indywidualnego, ktory nie
bazuje juz tylko na pojeciu luki kompetencyjnej. Czerpie z dorobku trenera 1.0 (nowy
paradygmat uczenia si¢) i trenera 2.0 (nowy paradygmat efektywnosci uczenia), ale po-
szerzyt swoje kompetencje o coaching i tutoring. Porusza sie na petnej skali wsparcia: od
doradzania do facylitagji.

doradzanie instruowanie = uczenie facylitacja

Rysunek 3. Kompetencje trenera 3.0

Wydaje sie, ze trener 3.0 to juz kompletny i wieloczynnosciowy ekspert do wsparcia
rozwoju, t3czacy w sobie wszystkie niezbedne do tej roli elementy. Trener zarzadzania
dopasowat sie do obrazu wspoétczesnej organizacji i ewentualny zestaw jego kluczowych
kompetencji zawodowych wydaje sie dzisiaj przejrzysty, aczkolwiek wysoce rozbudowa-
ny. Umozliwia to aktualnie wybor réznych sciezek rozwoju i specjalizacji treneréw zarza-
dzania, powodujac ich Sciste dopasowanie do wymagan rynku. Aktualnie na rynku wcigz
przybywa trener6w zarzadzania 3.0 i nalezy sadzi¢, ze to wiasnie oni beda przeprowadzac
(pomagac przejs¢) organizacje i ludzi przez nadchodzace zmiany.

Rodzi sie jednak pytanie: czy to wystarczy? Czy aktualne kompetencje i rozumienie
roli trenera zarzadzania jest adekwatne do wyzwan, przed ktorymi stajg (lub niedtugo
stang) organizacje i ich ludzie?

Wyglada na to, ze do wielu przewidywalnych zmian rozwojowych trener 3.0 jest
w petni przygotowany. Jedyne, co mogtoby owo dopasowanie zdezaktualizowac, to da-
leko idace zmiany samych organizacji i ich potrzeb z tym zwigzanych. Pytanie tylko: czy
w najblizszej dekadzie dojdzie do tak znaczacych zmian?

Aby dostrzec mozliwe kierunki zmian, ktére moga przetozyc sie na role trenera zarza-
dzania, warto przyjrze¢ si¢ trendom i ewentualnym dylematom zwigzanym z przyszto-
scig organizagji.

W JAKICH WARUNKACH BEDA DZIAtALY ORGANIZACJE A.D. 2020?

W epoce przemystowej najwazniejsze byto usprawnianie proceséow produkcyjnych. Obec-
nie, gdy gospodarka jest w wiekszosci oparta na wiedzy, najwazniejsze stato sie zwiek-
szenie wydajnosci pracownikéw wiedzy. Niestety, nie ma dzi$ nikogo, kto odegratby role
Fredericka Taylora w sektorze pracy opartej na wiedzy.

T. Davenport
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Mimo wielu préb przewidywania przysztosci organizacji nie mamy pewnosci, czy roz-
taczane perspektywy sie sprawdza. To, co mamy, to raczej lista pytan i watpliwosci oraz
pewna liczba jasno rysujacych sie trendéw. Dodatkowym zjawiskiem towarzyszacym
zmianom warunkéw dziatania organizacji jest schytek (kryzys) tradycyjnej ekonomii, kto-
ra wyrosta na zatozeniu petnej racjonalnosci zachowan ludzi i organizacji oraz zdrowych
czynnikow samoregulacyjnych rynkow.

»Nowa ekonomia” zwraca uwage na role kapitatu intelektualnego (w tym spotfecznego)
i role tak zwanej ekonomii behawioralnej, ktora petniej thumaczy psychologiczne i socjolo-
giczne podstawy ekonomicznych zachowan uczestnikéw rynku. Catos¢ zjawisk powoduje
dezorientacje nawet po stronie wielkich wspotczesnych umystéw i guru zarzadzania.

Na jakie pytania trudno dzisiaj znalez¢ odpowiedz? Oto przyktady:

1. Jak beda ,zachowywaly sie” kapitaty (juz dzisiaj wida¢ rosngcg swiadomos¢ ludzi
w tym, co posrednio i/lub bezposrednio wspieraja)?

Jakie beda preferencje i zachowania ludzi (przysztych klientow)?

Jak zjawiska sieci spotecznosciowych wptyng na zachowania ludzi?

W jaki sposob bedzie mozliwa komunikacja organizacji z jej otoczeniem?

Jak zjawiska kryzysowe, ktore nie w petni przebadata konwencjonalna ekonomia,

wptyna na warunki prowadzenia aktywnosci gospodarczej?

6. Jezeli utrzyma sie dotychczasowe tempo rozwoju technologii (gtéwnie ICT - in-
formatyczne i komunikacyjne), to jak to wptynie na rozwdj przedsiebiorstw?

7. Jaki bedzie efekt wspotistnienia w organizacjach ludzi z pokolenia X, Y i Z (X - lu-

dzie urodzeni przed rokiem 1980, Y — ludzie urodzeni po roku 1980)?

8. Jak zmieni si¢ pojecie i rozumienie organizacji i jej celéw (dotychczasowe okazuje
sie nieaktualne)?

RN o

Przeglad idei i trendéw popularyzowanych w mediach biznesowych w ciaggu kilku ostat-
nich lat wskazuje na kilka istotnych kierunkéw:

+ poszukiwanie prawdziwych zasad dziatania gospodarki i mechanizméw wpty-
wajacych na otoczenie formalne, polityczne i finansowe organizacji (np. metody
przeciwdziatania bankom finansowym - czyli tymczasowym stanom, kiedy ryn-
kowa wycena aktywow przestaje miec racjonalne uzasadnienie w fundamentach
i staje sie wyrazem masowej, emocjonalnej spekulacji ttumow);

+ poszukiwanie czynnikow retencji przyciagajacych tak zwane geny biznesowe, czyli
mysl, technologie, kapitat ludzki i tak dalej;

« tworzenie warunkow swobodnej wymiany ,genow biznesowych” — na przyktad
poprzez strefy wolnej gospodarki;

« rewolucja w technologiach - technologie mobilne, nanotechnologia, biotechno-
logia i tak dalej;

+ poszukiwanie alternatywnych rozwigzan ustug i produktow dla krajow i ludzi
mniej zamoznych — na przyktad hybrydowe taficuchy wartosci (powiazanie biz-
nesu z organizacjami spotecznymi);

+ poszerzanie formuty organizacji i jej zasiegu — na przyktad na skutek sieci spotecz-
nosciowych, wirtualnego $wiata, prosumentéw (czyli oséb chcacych mieé istotny
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wptyw na ksztatt ustugi), efektu powstatej relacji (czy to handlowej, czy jakiejkol-
wiek innej), wiekszej transparentnosci organizacji dzieki obecnosci pracownikow
w sieci;

zwigkszenie elastycznosci form wspotpracy Swiata nauki i wynalazkow z biznesem
oraz skracanie drogi innowacji na rynek;

marketing 3.0 — holistyczne podejscie do klienta z uwzglednieniem jego wielowy-
miarowosci i wartos$ci;

imperatyw zrbwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu;
wycena i rozwoj niematerialnych aktywéw firmy, w tym przywodztwa;
poszukiwanie nowej formuty przywddztwa dopasowanej do nowych wyzwan;
poszukiwanie wyzszej efektywnosci zespotow — na przyktad przez wykorzystanie
réznorodnosci, zespoty wirtualne, zespoty menedzerskie;

poszukiwanie wyzszych kompetencji adaptacyjnych i innowacyjnych (w tym de-
cyzyjnych) przedsiebiorstw;

poszukiwanie motywacji i zaangazowania ludzi — w tym powrot idei worklife ba-
lance, rozwigzanie problemdw nieskutecznych systemdw motywacyjnych i anga-
zowania pracownikow;

petna partycypacja w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

Z perspektywy trenera i konsultanta zarzadzania spostrzegam szereg zmian w zarzadza-
niu, ktore sa czesciowg odpowiedzig organizacji na stojace przed nimi wyzwania:

Centralizowanie zarzgdzania zasobami organizacji — zjawisko jest oparte o zespo-
ty zarzadzajace, ktdre skltadaja sie z reprezentantdow poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych firmy. Proces ten wzmocnit sie, kiedy nadeszta fala kryzysu, co
czesciowo zapobiegto nieefektywnej redukgji kapitatu ludzkiego organizagji.
Zwiekszajaca sie partycypacja pracownicza w procesach podejmowania kluczo-
wych decyzji i planowania zmian.

Zmniejszanie si¢ hierarchicznosci struktur organizacyjnych.

Zwigkszanie sie elastycznosci procesow.

Swiadome kreowanie kultury organizacyjnej i wartosci.

Budowanie zespotéw problemowych i innowacyjnych.

Przesuwanie si¢ HR do poziomu strategicznego (na razie formalne).

Zmiany w podejsciu do przywoddztwa (na przyktad: przywodztwo rozproszone,
»przechodnie - ,za zespotem”, przywddztwo tworzace wartos¢, przywodztwo
osobowosci) oraz zwiekszenie udziatu coachingu i narzedzi wspierajacych samo-
swiadomos¢ liderow (na przyktad: ocena 360 stopni, traktowanie wspotczynnika
zadowolenia z pracy lidera jako twardego wskaznika efektywnosci) spowodowato
zwiekszenie koncentracji lideréw na wiasnym rozwoju.

Widoczne jest rdwniez nowe podejscie do marketingu, ktory przestaje by¢ dziedzing
zwigzang wylacznie z relacjami organizacji z rynkiem; opisuje takze wspotistnienie orga-
nizacji z innymi uczestnikami rynku:

marketing relacyjny, ktorego przedmiotem zainteresowania sa doznania klienta;
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« nowoczesna orientacja na klienta i jego potrzeby (w miejsce marketingu skiero-
wanego od produktu do klienta);

+ spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jako szersza formuta rozumienia ,klienta”
organizacji;

+ tworzenie wizerunku i tworzenie wiezi z marka, ktora ,wyznaje” okreslone
wartosci.

Przeformutowaniu ulega tez rozumienie, co bedzie przedmiotem zarzadzania w fir-
mach A.D. 2020 (czes¢ postepowych firm juz tak dziata).

Czym wiec bedziemy zarzadzali?

+ wydajnoscia pracownikow;

+  wiedza;

+ roznorodnoscig;

«  ryzykiem;

+ energia (zamiast stresem);

+ relacjami;

e wrazeniami;

+ kapitatem intelektualnym;

+ kapitatem spotecznym;

«  przestrzenia (zamiast czasem);

+ wartosciami;

+ zespotami wirtualnymi;

« satysfakcja (zamiast motywacja);

+ informacja zwrotng (zamiast oceng).

Czy zatem mozliwe jest przewidzenie, jakie bedg organizacje A.D. 2020, a przynajmniej
postepowa ich czes¢?

Czy bedj organizacjami ,nowej” czy ,starej” ekonomii?

Organizacjami prosumenckimi?

Organizacjami synergicznie taczacymi ludzi pokolenia X, Y i Z?

Organizacjami rozproszonymi (sieciowymi)?

Organizacjami zwinnymi i innowacyjnymi?

Organizacjami uczacymi sie?

Organizacjami kapitatu intelektualnego?

Czy przyszte Organizacje to Organizacje kapitatu intelektualnego?

Juz dzisiaj jest widoczny prognozowany wzrost liczby organizacji, ktorych gtownym
sktadnikiem wartosci i zdoInosci wytworczej jest kapitat intelektualny.

Kapitat intelektualny wedtug Leifa Edvinssona i Michaela S. Malonea' to réznica
pomiedzy wartoscig rynkowg a wartoscig ksiegowa organizacji, czyli suma ukrytych

' Edvinsson L., Malone M.S,, Kapitat intelektualny, thum. M. Marcinkowska, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa 2001.
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aktywow nieujetych w bilansie firmy. Kapitat intelektualny jest wiec kapitatem niefinan-
sowym odzwierciedlajgcym ukryta luke pomiedzy wartoscig rynkows i ksiegowa.

Zasoby niematerialne, czyli kapitat intelektualny firmy, nie s3 powszechnie ujmowane
w tradycyjnych sprawozdaniach ksiegowych. Jednak inwestorzy, analitycy, przedsiebior-
cy zdaja sobie sprawe z tego, ze o sukcesie przedsiebiorstwa decyduje nie tylko majatek
finansowy i rzeczowy, ale rowniez takie czynniki, jak: kwalifikacje personelu, wizerunek,
sie¢ relacji z klientami, dostawcami i tak dalej. Oprocz uwzglednienia kapitatu intelek-
tualnego przy wycenie przedsiebiorstw, mozemy mowic zatem o przetozeniu kapitatu
intelektualnego firmy na jej konkurencyjnosc.

Wedtug Mariusza Bratnickiego i Janusza Struzyny kapitat intelektualny dzieli si¢ na
dwie zasadnicze czesci. Pierwsza z nich reprezentuje niewidzialne zasoby oraz procesy
i tworzy kapitat organizacyjny oraz kapitat spofeczny, zas druga odzwierciedla wiedze
ludzi i tworzy kapitat ludzki. Rozdzielenie to odpowiada nieswiadomej oraz swiadomej
(myslacej) czesci kapitatu intelektualnego®

Kristina Wagner, llja Hauss i Joachim Warschat dzielg kapitat intelektualny na cztery
obszary:

« kapitat ludzki (kompetencje, wzajemne stosunki, przywddztwo i rozwdj);

« kapitat organizacyjny (procesy, infrastruktura, kultura, zarzgdzanie);

+ kapitat rynkowy (relacje z klientami, relacje z dostawcami, kompetencje rynkowe,

inne relacje);

+ kapitatinnowacyjny (procesy doskonalenia, serwis, technologie)’.

Bez wzgledu na podejscie do kwestii kapitatu intelektualnego, kazde przedsiebiorstwo,
ktorego strategia budowania przewagi konkurencyjnej bedzie sie wigzafa sie z transferem
know how, nowoczesnymi technologiami, innowacyjnoscig produktowg czy procesowa,
bedzie zmuszone do weryfikacji swojego podejscia do kwestii zarzadzania wartoscig ka-
pitatu intelektualnego, ktérego nieodzownym elementem jest kapitat ludzki.

Nalezy tez pamietad, ze kapitat ludzki tkwi nie tylko w pracownikach umystowych lub
tych, ktdrzy zajmuja sie zarzadzaniem. Wiedza w postaci informacji, wiedza naukowa czy
praktyczna dotyczaca wykonywania zadan jest zasobem kazdego cztowieka zatrudnio-
nego w firmie. Jednak patrzac przez pryzmat:

+ korzysci ekonomicznych wykorzystania kapitatu ludzkiego (zdolnosci do genero-

wania zyskow),

« wartosci odtworzeniowej (ile kosztowatoby ponowne pozyskanie danego

kapitatu?),

« wartosci rynkowej (zdolnosci do budowania trwatej przewagi konkurencyjne;j).
mozemy mowic o roznej wartosci kapitatu ludzkiego. W organizacjach ma to odzwier-
ciedlenie w klasyfikacji pracownikow. | tak: mamy pracownikéw kluczowych i talenty

2 Przedsigbiorczosc i kapitat intelektualny, red. M. Bratnicki, ). Struzyna, Wydawnictwo Uczelniane Akade-
mii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2001.

3 Warschat )., Wagner K., Hauss |, Measurement System for the Evaluation of R&D Knowledge in the Engi-
neering Sector, Report on Workshop Intellectual Capital/Intangible Investment 22nd November 1999,
European Commission.
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(spojrzenie strategiczne) i pracownikow kontraktowych (spojrzenie operacyjne). Niekto-
rzy tylko te pierwsza grupe traktujg jako kapitat. W matych firmach czesto tak rozumia-
ny kapitat ludzki to whasciciel majacy pomyst biznesowy i waska grupa najwazniejszych
pracownikow firmy.

Oznacza to zupetne przeformutowanie pojecia organizacji i zastgpienie myslenia kor-
poracyjnego i mechanicznego mysleniem o organizacji jako elemencie ekosystemu, dzia-
tajacym w kontekscie szerszym niz struktura organizacji. Przyktadem jest miedzy innymi
dostrzeganie roli kapitatu relacyjnego jako sktadnika kapitatu intelektualnego. Wsrod
wielu wyzwan wynikajacych z tego trendu jest odpowiednie przygotowanie przedsie-
biorcow, liderow zycia gospodarczego i spotecznego. Drugim jest przyjecie perspektywy,
ze pojecie zawodu staje sie w wielu przypadkach anachronizmem. Dzisiejszy pracownik
musi posiada¢ zdolnos¢ do uczenia sie i adaptowania do zmian, bo prawdopodobnie
charakter jego pracy (wlacznie z formalng nazwa stanowiska czy pracodawcy) zmieni sie
wielokrotnie w ciggu jego kariery.

Jak zatem moga wygladac¢ warunki dziatania organizacji juz w 2020 roku?

Coraz bardziej przyblizaja si¢ one do modelu biologicznego (ekosystem). Organizacja
bedzie skupiskiem ,genéw biznesowych™, chcacych sie replikowaé i wytwarzaé wartosé
rowniez dla siebie samych. Najlepsze geny bedzie przyciaggato to, co jest zwigzane z od-
powiednimi czynnikami retencji. Po analizie licznych zapowiedzi zmian organizacyjnych
pojawia si¢ obraz organizacji:

+ otwartej, ktdrej granice wychodza daleko poza formalne;

« innowacyjnej i adaptacyjnej, zdolnej do ciagtego dopasowywania si¢ i redefinio-

wania (mtodej);

+ zwinnej i elastycznej;

+ odpornej i wytrzymate;j.

Organizacje, ktore ulegaja paradygmatowi btyskawicznego dopasowania i reagowa-
nia, zaczynajg inaczej funkcjonowad. Najpierw pojawi sie¢ wzmozona czujno$¢, podobna
do funkcjonowania oséb, ktdre po raz pierwszy znalazty sie w dzungli: nastuchiwanie
odgtosow, reagowanie na niebezpieczenstwa. Przetrwanie w takich warunkach staje sie
silnie stresujgce. Dodatkowo uwidaczniajg sie ,stare” postawy i obrona status quo. W tej
fazie organizacje beda potrzebowaty szczegdlnego wsparcia w przeprowadzaniu ludzi
przez zmiany, innego rodzaju lideréw zdolnych niwelowaé ewentualne straty ludzkie,
jasnego planu na siebie. Na tym etapie organizacje dostrzegg wysoki stopien wlasnej od-
rebnosci od innych i beda miaty poczucie swojej stopniowo rodzacej sie wyjatkowosci
(my jestesmy lepsi niz inni).

Niektore organizacje wejda na wyzszy poziom rozwoju, gdzie zniknie pojecie wyjat-
kowosci i odrdzniania si¢ (nasza misja, cel i wartosci czynig nas wyjatkowymi na tle in-
nych), a pojawi sie wspoélny sens istnienia (tak zwany szlachetny cel). Docelowo stres
i ,nastuchiwanie”, doganianie i gwattowne reagowanie zostang zastgpione ,uwazno-
$cia”, czyli zdolnoscia do znalezienia sie tu i teraz. Pomocne w tym bedzie zwiekszenie

4 Koch R, Wszechmocne prawa. Nauka sukcesu w biznesie, ttum. ). Kluzinski, K.E. Liber, Warszawa 2002.
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swiadomosci wlasnej tozsamosci, misji i wartosci. Organizacja jako formalna struktura
zostanie zastgpiona poczuciem wspolnoty (kapitat spoteczny), dzisiejsze rozumienie
celébw — poczuciem sensu wspoétdziatania, dzisiejsze rozumienie rekrutacji i angazowa-
nia — przyciaganiem i retencja, dzisiejsze rozumienie wydajnosci — pasja. Organizacja na
tym poziomie rozwoju przestaje szczego6lnie zajmowac sie konkurencja, a skupia sie na
swojej misji i wartosciach dostarczanych otoczeniu; uruchomi efekt synergii jej cztonkéw
i synergii wynikajacych z relacji na zewnatrz. Z chwilg wyczerpania sie celu nadrzednego
organizacja albo przestanie istnie¢, albo przeformutuje sie w nowsa, albo cofnie sie do
nizszego poziomu (organizacja czujna i zmienna).

Jakie zjawiska i trendy (oprocz wyzej wymienionych) beda miaty bezposredni wptyw
na proces pracy trenera?

W samym obszarze edukacji mamy do czynienia z nadchodzaca i nieuchronna re-
wolucja zwigzang z wyczerpaniem si¢ jej dotychczasowej formuty.

Waznym zjawiskiem jest nasilajacy sie kryzys edukacji i myslenia oSwieceniowego,
ktére miato przygotowac cztowieka do nadchodzacej epoki industrialnej. Umyka nam
to, ze juz dawno ogtosiliSmy epoke cztowieka wiedzy; w dalszym ciggu w edukacji
i szkoleniach dominuje podejscie tradycyjne. Skupiamy sie za bardzo na terazniej-
szosci, a w zbyt matym stopniu na przysztosci. Wazniejsze sg dla nas bity wiedzy, in-
formacja i ,zdawalnos$¢” niz radzenie sobie i stosowanie wiedzy (trwanie w niej). Za
bardzo skupiamy sie na procesie nauczania, a nie na procesie uczenia sig, zwtaszcza
uczenia sie w grupie. Jezeli jednak dojdzie do powaznych zmian, uczacy sie mtodzi
ludzie bedg lepiej przygotowani do kierowania wtasnym rozwojem, beda w stanie
pracowac i uczy¢ sie w zespole i beda znacznie bardziej swiadomi swoich zasobow
i rezerw rozwojowych.

Postepujaca digitalizacja zycia

Rozwdj technologii informatycznych ewidentnie zmienia warunki komunikowania
sig, dzielenia informacjami, wiedzg, uczenia sie. Pierwsza rewolucje wywotata sie¢ www
i jej ogromny postep, drugg — mobilnos¢.

Konfrontacja zwyktej klasy szkolnej czy sali szkoleniowej z rzeczywistoscia wymaga
pogodzenia si¢ z tym, ze pewne funkcje analogowe juz na state zostang zastgpione cyfro-
wymi (cho¢by materiaty dydaktyczne). Pobudza to do refleks;ji: jakiej roli i jakiej wartosci
dodanej uzyskiwanej metodami klasycznymi nie mozna zastapi¢ cyfrowymi? Zmusza tez
osoby odpowiedzialne za rozwoj innych oraz tworzace oferty i programy edukacyjne do
uwzglednienia nowych oczekiwan. Rozwoj technologii mobilnych zmienia preferencje
uczacych sie. Coraz czestszym zjawiskiem jest to, ze w grupie uczacej sie zrodtem in-
formagji i inspiracji staje sie staty dostep uczestnikdw do Internetu, na przyktad przez
Smartphone’a.

Zjawisko snack culture, upowszechnienie dostepu do informacji
Snack culture to pojecie znane w marketingu, oznaczajace postepujace u ludzi mto-
dych zjawisko skrécenia czasu koncentracji i uwagi oraz upraszczania form komunikagji.
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W kontekscie uczenia sie i rozwoju, dostepu do wiedzy stanowi wyzwanie zaréwno pro-
cesowe, jak i technologiczne. Wyglada na to, ze skala przekonania o ogdlnej dostepnosci
do wiedzy (Internet, sieci spotecznosciowe) spowodowata deprecjacje potrzeby jej indy-
widualnego posiadania (po co mi to, skoro moge to ,wygooglowac”?), wieksze wyczule-
nie na jej praktyczny charakter (po co mi to wiedzie¢?) i zwiekszyta podejscie just in time,
czyli sigganie po wiedze, uczenie si¢ czegokolwiek (na przykfad umiejetnosci praktycz-
nych) dopiero wtedy, gdy s3 potrzebne, a nie ,na zas".

Prosumentyzm

Prosumentyzm, wywotany i wzmacniany zwfaszcza w obszarze sieci spotecznoscio-
wych i w nowoczesnych kanatach komunikacji spotecznej (Twitter, Facebook), ozna-
cza zwigkszenie potrzeby wptywania na ksztaft ustugi, efektu powstatej relacji (czy to
handlowej, czy jakiejkolwiek innej). Prosument bierze udziat w procesie wytwarzania
i dostarczania mu danej wartosci. Zmusza to systemy dziatajace na jego rzecz (réwniez
system edukacji) do zmiany formy komunikacji i sposobu wytwarzania i dostarczania
wartosci (na przyktad efekty uczenia sie). Ta che¢ wspoéttworzenia ustugi (wytwarza-
nia wartosci) zwieksza szanse na zwiekszenie jakosci i efektywnosci procesow rozwojo-
wych. Taki efekt uzyskano juz w programach coachingu. Teraz przyszta kolej na progra-
my szkoleniowe.

Indywidualizacja i wzrost Swiadomosci whasnych oczekiwan

W uczeniu sie¢ mamy do czynienia z pogtebiajagcymi sie réznicami oczekiwan
w stosunku do trenera, preferowanych stylow uczenia sie i celow rozwojowych. Coraz
wiekszym wyzwaniem dla grupowych programéw rozwojowych jest réznica pozio-
méw doswiadczenia i kompetencji uczacych sie. Programy ogoélnorozwojowe byly na
takie roéznice stosunkowo obojetne. Jednak przy bardzo precyzyjnych oczekiwaniach
i celach takie rozwarstwienie utrudnia lub udaremnia efektywny proces pracy. Wzrost
swiadomosci obejmuje tez organizacje i kierujacych. Staja sie oni bardziej wymaga-
jacymi partnerami. Rodzi to powazne dylematy, dotyczace tego, na ile realizowac
indywidualne oczekiwania klienta, a na ile oferowa¢ mu sprawdzone i uniwersalne
elementy.

Gry

Mtode pokolenia ludzi przyzwyczajone s do wszechobecnych gier. Z i w nich sie
ucza, w nich spotykaja ze swoimi rowiesnikami, w nich chca spedza¢ czas. Niektore ro-
dzaje gier tworzg alternatywna rzeczywistos¢, w ktorej grajacy funkcjonuje tak samo
a nawet bardziej powaznie niz zycie w realu. Srodowisko gier aktywizuje i nadaje sens.
Zamifowanie do $wiata gier moze przetozyc sie w najblizszym czasie na wzrost zaintere-
sowania do wykorzystywania mechanizmdw gier do uczenia sie.

»Najlepsza metoda przewidywania przysztosci jest jej tworzenie.”
Peter Drucker
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KIM BEDZIE TRENER ZARZADZANIA 4.0?

»Jak nigdy dotad, trener chcac efektywnie wspierac organizacje bedzie zmuszony do
wspolnego z klientem interpretowania rzeczywistosci, « wspotuczenia sie» i wspottwo-
rzenia ustugi rozwojowe;j.”

Kto bedzie gtownym klientem trenera zarzadzania 4.0?

Beda nim pracownicy wiedzy, uczestniczacy w procesach wytwarzania, przetwarza-
nia, dystrybucji informacji oraz w procesach obstugujacych dystrybucje informagji (ITC).

U tej grupy zdiagnozowano trzydziesci kluczowych kompetencji, miedzy innymi: orien-
tacje na dziafanie i na klientéw, komunikacje i umiejetnosci interpersonalne, kreatywnosc¢
i krytyczne myslenie, przywodztwo i prace zespotowa. Podstawowym wyzwaniem wspo-
magania rozwoju tej grupy bedzie wydajnos¢ pracy (trudna do pomiaru), a takze wysoki
stopien indywidualizacji potrzeb. Nalezy spodziewac sig, ze wiele 0s6b z tej grupy nie ma
naturalnych predyspozycji i nie preferuje zespofowego uczenia sie. Mozliwe jest tez to, ze
pracownicy wiedzy beda chcieli uczy¢ sie zdalnie i z wykorzystaniem e-learningu.

Nowi liderzy

Jedna z przewidywanych zmian w organizacjach bedzie schyfek roli menedzerow
$redniego szczebla, ktérych wptyw na wyniki ich podwtadnych (na przyktad pracowni-
kow wiedzy albo wysokich specjalistdw) systematycznie maleje. MOwi sie nawet o nega-
tywnym wplywie tej grupy zawodowej na wyniki pracy ludzi. Przewiduje sie, ze pojawi
sie nowe rozumienie przywddztwa organizacyjnego zorientowanego na tworzenie war-
tosci. Liderzy bedg musieli rozwija¢ kompetencje spoteczne i organizacje pracy zespotéw
(leading behind teams).

Zespoly. Formalne i nieformalne grupy ludzi

Potrzeba umiejetnosci wspotpracy, wymiany, wspolnego uczenia sie bedzie wynoszo-
na na poziom czynnikéw sukcesu. Trenerzy, ktdrzy juz dzisiaj dostrzegaja ten kierunek,
czesto wchodza w role facylitatoréw i nauczycieli proceséw pracy grupy. Rozwijane s3
metody grupowego podejmowania decyzji i rozwigzywania problemoéw oraz uczenia sie.

Ludzie potrzebujg tez wsparcia w dopasowaniu sie do rzeczywistosci wirtualnej
i mozliwosci komunikowania sie oraz wspotpracy w zespotach rozproszonych, majacych
nie Scistg strukture, a tymczasowy podziat rdl i ,przechodnie” przywodztwo.

Co to oznacza dla kompetengji i rol trenerskich?
Mozliwe, ze pojawig sie nowe nazwy dla treneréw zarzadzania:
« trener przywodztwa;
« trener kapitatu intelektualnego;
+ trener osobowosci;
« trener zmiany;
+ trener zarzadzania ryzykiem;
+ trener zespotowy.
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A moze zniknie pojecie ,trener” i pojawi sie zupetnie nowe, ktdre bedzie oddawa-
to ztozonos¢ rdl? Aby jednak bylo to mozliwe, bez watpienia najwieksza prace przy-
szly trener wykona na sobie, budujac zasoby lidera, mentora, coacha, ,mistrza”, ktéry
nie tylko jest w stanie dotrzymac kroku organizacji, ale tez w pewnych wymiarach ja
przekraczad, stawiajac sobie znacznie wyzsze wymagania. Trener zarzadzania 4.0 bedzie
prawdopodobnie musiat nauczy¢ sie radzi¢ sobie z wiasnymi niedoborami, wynikaja-
cymi z tempa zmian i paradoksu nadmiaru i jednoczesnego braku dostepu do wiedzy
i informacji. Bedzie musiat poradzi¢ sobie z wtasnym ,zagubieniem”, zrozumie¢ ,nowa
ekonomie” i ,nowe” nauki o zarzadzaniu, by¢ ,trenerem systemowym”, ktory dostrzega
caty kontekst nowoczesnej organizacji wraz z jej powigzaniami wewnatrz i na zewnatrz,
zaakceptowac i ,ujarzmi¢” nowe technologie do swojej pracy, wykorzystywac wszystkie
kompetencje treneréw 1.0-3.0 i dodatkowo adekwatnie do potrzeb klientéw propono-
wac ,uwazny” udziat w procesie zmian organizacji, ktore po poszukiwaniach odpowiedzi
na pytanie ,jak by¢ innym?” beda szukaty odpowiedzi na pytanie ,kim by¢?”.

Trener zarzadzania 4.0 bedzie pomagat w zmianach paradygmatéw dziatania organi-
zacji i w przejsciu HR (Human Resources) do poziomu strategicznego HC (Human Ca-
pital) i IC (Intellectual Capital). Bedzie pomagat w powiekszaniu kapitatu spotecznego,
ktory stanie sie¢ podstawowym czynnikiem produktywnosci i konkurencyjnosci.

W ramach podsumowania dokonatem syntezy, aby pokaza¢ prawdopodobne réznice

pomiedzy aktualng i przyszig rola trenera zarzadzania.

Aktualnie

W przysztosci?

Wiem i wam powiem — wiem, ale chce, abyscie
sami doszli do swojej wiedzy.

Pytam — informuje.

Doradzam — naprowadzam.

Prowokuje — fagodze.

Dam wam rekomendacje.

Facylituje.

Dam wam informacje zwrotna.

Nie wiem i zastanawiam sie razem z wami.
Pomoge wam inaczej zdefiniowac problem, cel.
Pomoge wam w podejmowaniu decyzji.
Podziele sie z wami moimi watpliwosciami.
Pokaze wam nowe paradygmaty.

Moderuje.

Co jest celem?

Co chcecie osiaggna¢?

Co jest problemem?

Co dziata, a co nie?

Czego chcecie sie nauczy¢?

Jaka wartos¢ chcecie dostarczac innym?

Kim chcecie (nie chcecie) by¢ i po co?

W jakiej przestrzeni chcecie funkcjonowac?

Jak musicie sie zmieni¢, aby dostarczy¢ wartos¢?

Opieram si¢ na pojeciu kompetencji.

Zbadam wasze zasoby i rezerwy.

Zbadam wasze potrzeby rozwojowe.

Odniose sie do waszej strategii i planow
operacyjnych.

Naucze was efektywnosci.

Naucze was zarzadzania.

Pokaze wam, w jakiej sieci dziatacie.

Pokaze wam, jaka tworzycie spotecznosé.

Pokaze wam szerszy kontekst (w tym kontekst
kulturowy).

Odniose sie do waszych wartosci i celu nadrzedne-
go — pokaze wam waszg spojnosé.

Naucze was tworzy¢ wartos¢.

»Naucze” was przywodztwa.

Co zrobi¢, aby ludzie sie uczyli, a nie byli nauczani?
Co zrobi¢, aby organizacja miata jak najwieksze
efekty ze szkolenia swoich ludzi?

Co zrobi¢, aby zmieni¢ paradygmaty?
Jak sie zmienic?
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TRENER PRZYSZEOSCI -
EWOLUCJA DOSKONAELA?
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REMIGIUSZ PIK

Daremne zale — prézny trud,
Bezsilne ztorzeczenia!
Przezytych ksztattow zaden cud
Nie wroci do istnienia.
Swiat nam nie odda, idgc wstecz,
Zniknionych mar szeregu —
Nie zdota ogien ani miecz
Powstrzymac mysli w biegu.

A. Asnyk, Daremne zale

Swiat zmienia sie dynamicznie. Zycie pedzi do przodu. Ten proces nigdy nie byt inny
(cho¢ moze jego tempo byto odrobine mniejsze). To nie powinno dziwic¢ ani zaskakiwac,
ani tym bardziej generowac barier, blokad czy niecheci. Wszak cieszymy sie ze zdobyczy
cywilizacji, akceptujemy je, konsumujemy, rekomendujemy. Kto z nas ma na swoim kon-
cie wiecej doswiadczen wynikajacych z dtugosci zycia w zmieniajacej sie rzeczywistosci,
potrafi prawdziwie zachwyci¢ sie wieloma rzeczami i w skrytosci uroni¢ tezke, ze dozyt
stakich czasow”.

Z zaciekawieniem godnym filozofa zastanawiamy sie: co dalej? W jakiej rzeczywistosci
bedziemy funkcjonowac za pig¢, dziesiec lat? Z jakich dobr, ktorych istnienia ich przyszli
wynalazcy jeszcze nie przewidujg, bedziemy wkrotce korzystac? Czego powinnismy sie
nauczy¢, co powinnismy zrozumie¢, aby doznania byty petnowartosciowe? Abysmy mo-
gli chfonac je petna piersia?

Natomiast kiedy stajemy po drugiej stronie, w sytuacji, gdy to inni beda ,konsumo-
wac” nasz produkt, mamy sporo do zrobienia. To odbiorcy naszego produktu maja uzna,
Ze jest on dobry jakosciowo, spetnia kryteria rynkowe, jest odpowiednio skonstruowany
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i wlasciwie podany, odpowiada indywidualnym i zbiorowym oczekiwaniom, ,prawdzi-
wie zachwyca”.

Jako trenerzy majacy staty kontakt z rzeczywistoscia biznesowa, przejawiajac postawe
autentycznej zyczliwej obecnosci w procesie wzrastania uczestnikow naszych szkolen,
antycypujemy szereg zmian. Nasza elastycznos¢, otwartosé, gotowos¢ do modyfikowa-
nia strategii, projektow, metod i form pracy stanowi pozytywny wyroznik zawodowy.
Jako trenerzy w wielu sytuacjach wptywamy pozytywnie na rozwoj biznesu. To rowniez
nasza zastuga, ze jako spoteczenstwo ,uczace si¢”, jesteSmy w tym wiasnie miejscu.

Czy powinnismy przygotowac sie do czego$ nowego w specjalny sposob? Czy na ho-
ryzoncie edukacji w biznesie pojawia sie jakas specyficzna sytuacja? Czy co$ moze nas
wytracic¢ z rownowagi, sprawic, ze stracimy poczucie bezpieczenstwa?

Na pewno, dbajac o komfort pracy wtasnej z jednej strony, a satysfakcje klienta z dru-
giej, warto przyjrzec sie blizej zbiorowemu beneficjentowi naszych dziatan edukacyjnych
W juz rozpoczetym, a tym bardziej nadchodzacym procesie rozwojowym Pokolenia ,Y”.

KIM BEDA (SA) ODBIORCY SZKOLEN Z POKOLENIA ,Y"?

Duza liczba artykutéw napisanych w ostatnim czasie szczegétowo charakteryzuje Poko-
lenie ,Y”. Na uzytek tego artykutu wspomne wiec jedynie o najistotniejszych kwestiach.
Osoby te urodzity sie w latach osiemdziesigtych i dziewiecdziesigtych ubiegtego stu-
lecia. Schyfek socjalizmu nie zdazyt wptyna¢ na ich postrzeganie rzeczywistosci, wiec ,od
zawsze” maja przed oczyma obraz gospodarki wolnorynkowej. Wyksztatcenie zdobywali
w latach dziewiecdziesigtych, wiec ,z pierwszej reki” otrzymywali najnowsze technologie.
Jednoczesnie rozwijaty sie one btyskawicznie na ich oczach (komputer, telefon komor-
kowy, Internet, komunikatory). Wraz ze wzrostem standardu zycia pojawito sie wiecej
mozliwosci wyboru edukacji i rozwoju zawodowego, miedzy innymi prywatne uczelnie,
a na nich nowe specjalizacje. Ludzie stali si¢ bardziej otwarci, mobilni, komunikatywni —
réwniez w jezykach obcych. Swiat jakby sie skurczyt. Miodzi Polacy z Pokolenia ,Y” z dnia
na dzien otrzymali od losu to, o czym dziesie¢ czy dwadziescia lat wczesniej ludzie w ich
wieku mogli tylko marzy¢. ,W latach osiemdziesigtych wyznacznikiem statusu byto posia-
danie magnetowidu i samochodu. Dla Polakéw bedacych dzis w wieku dwudziestu kilku
lat czesto dobra materialne nie maja takiego znaczenia jak dla trzydziesto- czy czterdzie-
stolatkéw. O jakosci zycia zaczyna decydowac «bycie», nie zas «posiadanie». Szybkie
tempo zycia, czeste zmiany postrzegane jako zjawisko powszednie, btyskawiczne komu-
nikowanie i przemieszczanie sie — to kolejne wyznaczniki funkcjonowania «Y». Potrafig
robi¢ kilka rzeczy jednoczesnie (90 procent badanych osob w wieku 18-24 lat uwaza, ze
stuchanie iPoda w czasie pracy zwieksza ich produktywnos¢; mtodziez odczuwa znudze-
nie, jesli brakuje im ciagtego strumienia bodzcéw w postaci muzyki i obrazu). Potrafig
odnalez¢ informacje, o ktérych istnieniu poczatkowo nawet nie wiedza (inna sprawa, ze
czesto nie maja pojecia, co z tymi informacjami zrobi¢)”". Z drugiej strony charakteryzuje

' Fazlagi¢ ).A., Charakterystyka pokolenia Y, [on-line] http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/

numer/25/id/549.



Trener przysztosci — ewolucja doskonata? 57

ich niecierpliwos¢ (komitety kolejkowe w biurze paszportowym, po zakup magnetofonu
czy telewizora widzieli jedynie w filmach Stanistawa Barei) — s3 przyzwyczajeni, ze wszyst-
ko dostaje sie natychmiast. Dlatego warto przyjrze¢ im sie rowniez od strony zawodowe;j.

Czeco OCZEKUJA OD PRACODAWCY?

Poniewaz majg poczucie wyjatkowosci, uwazaja, ze zastuguja na wszystko, co wyjatkowe.
Zacznijmy od miejsca pracy. Firma, w ktorej pracuja, powinna mie¢ marke. Dlaczego? Bo to
swietnie pasuje do ich markowego Swiata. Pracodawca? Powinien wynagradza¢, najlepiej
atrakcyjnie. Za co? Za szanse wspotpracy z nimi. To skrajne przypadki. W wiekszosci sytu-
acji na pewno chcg dobrze zarabia¢, od razu. Pracodawcy czy przetozonego nie postrzegaja
jako ,zwierzchnika’, o sobie nie mysla ,podwtadny”. Relacja, ktéra powstaje w miejscu pra-
cy, jest partnerskim kontraktem. Poniewaz s przygotowani na mniej wiecej dziesieciokrot-
na zmiane pracy podczas catego okresu aktywnosci zawodowej, nie robig tragedii podczas
rozstania, traktujac to, co byto, jako cenny wpis do CV. Sg nieustannie nastawieni na wiasny
rozwoj, dlatego od pracodawcy oczekujg mozliwosci dostepu do szkolen, wspotpracy z do-
swiadczonymi profesjonalistami, chetnie w miedzynarodowym, miedzykulturowym $ro-
dowisku, oraz dynamizmu. Arcywazne jest podejscie holistyczne, w ktorym praca jest tylko
jednym z elementdw zycia — czas pracy mogtby wiec by¢ elastyczny. Mogliby pracowac on-
line, zdomu, nawet w weekend, zamiast w ciaggu tygodnia, kiedy ,nic si¢ nie dzieje”. Oczeku-
ja systemu motywacyjnego, w ktorym dziatanie i nagroda beda zrealizowane niemal w tym
samym czasie (premia kwartalna jest czyms abstrakcyjnym). Chcg, aby pracodawca ich do-
cenial, odnosit sie do nich z szacunkiem. Chetnie wykonywaliby w zespole zadania, ktore
pozwola na eksperymentowanie. Oczywiscie istotne miejsce zajmuje pakiet socjalny.

JAKIE SA ICH MOCNE STRONY?

Duzo sie o tym pisze w roznych publikacjach, wiec wypunktuje najwazniejsze. Przedsta-
wiciele pokolenia ,Y":

+ znajg nowe technologie i chetnie sie nimi postuguja;

+ do pracy podchodzg zadaniowo;

+ 53 niezalezni, samodzielni i ambitni;

+ maja wysoka samoocene;

+ sgindywidualistami;

+ doceniaja znaczenie osobistego rozwoju i sukcesu finansowego;

+ daza do samorealizacji;

+ pogtebiaja zainteresowania i pasje;

+ poszukuja zmian, innowacyjnosci;

+ s3 sktonni do podejmowania ryzyka;

+ 53 pewni siebie;

+ jasno precyzuja swoje oczekiwania;

+ mocno angazujg sie w prace, ktora daje satysfakcje;

+ doceniajg znaczenie reputacji firmy oraz dobrej atmosfery pracy;

+ s3 $wietnie przygotowani do poruszania si¢ w obszarach zwigzanych z gospodar-

ka globalng i r6znorodnoscia kulturows;
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+ chetnie pracujg w zespotach, oceniaja sie w stosunku do swoich rowiesnikéw,
tworza spotecznosci i czesto sie ze sobg komunikuja;

+ potrafig wykonywac wiele zadan w tym samym czasie;

+ dbajg o rbwnowage pomiedzy pracg a zyciem;

+ 53 ufni wobec Swiata i rewolucji technologiczne;j.

Zczym RADZA SOBIE StABIE)?

+ hie uznaja autorytetu statycznego;

+ niechetnie podporzadkowuja sie regutom;

+ mMaja postawe roszczeniowa wobec pracodawcy;

+ potrzebujg statej stymulacji;

+ nie znosza rutyny;

+ maja trudnosci w bezposrednich kontaktach interpersonalnych;

+ majg problemy z przyjmowaniem krytyki;

« maja mniejszg sktonnos¢ do lojalnosci (s3 lojalni wzgledem siebie);
+ niechetnie poswiecaja sie dla pracodawcy.

JINNY” MOZG

Duza aktywnos¢ internetowa, nowe formy komunikowania sie, czeste przebywanie w wir-
tualnym swiecie — wszystko to spowodowato zmiany w mézgu u oséb z generagji,Y”. Wérod
odkry¢ naukowych w badaniach nad mézgiem w ostatnim dziesiecioleciu najbardziej spek-
takularne jest zidentyfikowanie w hipokampie procesu neurogenezy. Rodzace si¢ komorki
macierzyste mogg przeksztafcac sie w komdrki neuronalne pod warunkiem szybkiego ich
»=Zzagospodarowania” — w przeciwnym wypadku umierajg (mézg dziata zerojedynkowo: uzy-
wa albo kasuje). ,Ma to niezwykle istotne znaczenie dla uczenia si¢ ludzi wykonywania no-
wych badz trudniejszych zadan. Specyficzna aktywnos¢ powoduje aktywnos¢ okreslonego
obszaru madzgu, wywotujac trwate w nim zmiany”. Badania za pomoca rezonansu magne-
tycznego wskazuja, ze osoby aktywne internetowo ,wygenerowaty” aktywna lewg czes¢ mo-
zgu, czyli grzbietowo-boczng czes¢ kory przedczotowej. Osoby nieaktywne internetowo, jak
mozna si¢ domysla¢, prawie nie wykazuja takiej aktywnosci w tej czesci kory mozgowej.

Fotografia 1. Zdjecia moézgu z rezonansu magnetycznego: po lewej stronie zdjecie mozgu osoby, ktora nigdy
nie korzystafa z Internetu, po prawej zdjecie osoby czesto z niego korzystajacej (eksperyment prof. G. Smalla
i dr. G. Vordana z Uniwersytetu Kalifornijskiego).
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Za co odpowiada wspomniany obszar mézgu? ,Zawiaduje skomplikowanymi pro-
cesami przetwarzania informacji (to tutaj realizuje sie wszelkie wykonawcze funkcje pa-
mieci operacyjnej), a takze kontroluje zdolnos¢ do podejmowania decyzji, integrowanie
informacji, uczu¢ i mysli”. Mamy wiec do czynienia z osobami, ktére w tym samym czasie
»widza wiecej” i szerzej, skupiajg uwage na detalach, interaktywnych elementach, ktére
przez ,nieinternetowych” sa pomijane. Takie osoby teksty tradycyjne czytaja nieliniowo
i jednoczesnie lepiej zapamietuja.

Efekt tych badan jeszcze dobitniej uswiadamia nam to, co niejednokrotnie czuje-
my intuicyjnie: mamy do czynienia z osobami, ktdre sg inne. W tym miejscu nalezatoby
wyrazi¢ podziw i wdziecznos¢, ze mozemy by¢ swiadkami takich zmian, obserwowac
rewolucje umystu, ktora zdarzyta sie dzieki zaangazowaniu mtodego pokolenia w obco-
wanie z technologig cyfrowa. To usprawiedliwienie i wskazéwka dla tych, ktorzy po-
strzegaja przebywanie w wirtualnej rzeczywistosci jedynie jako strate czasu. Oczywiscie,
jak w wiekszosci sytuacji, trzeba znalez¢ ztoty srodek i wywazy¢, jak najkorzystniej i naj-
efektywniej pogodzi¢ skrajne podejscia. Warto bytoby zadba¢, aby ,madros¢ cyfrows’,
wykraczajacg niejako poza nasze wrodzone zdolnosci poznawcze, stymulowac ,roztrop-
nym z niej korzystaniem wzmacniajac zdolnosci, ktore s3 przede wszystkim wynikiem
intensywnego stosowania procedury wyboru”.

~TERAZ MY”

My, praktykujacy trenerzy, czyli (w wiekszosci) dzi$ bedacy Pokoleniem ,X”, co wiemy
o sobie? Czego jeszcze nie? Co wiedza o nas inni? Co traktujemy jako ,tylko nasze”? Moz-
na by pomysle¢, ze to juz bylo, ze patrzylismy na siebie przez okno Johari, ze wyciagneli-
$my wnioski, podjeliémy dziatania. To prawda. |, na szczescie, pojawia sie kolejna okazja,
by pogtebic¢ refleksje na swoj temat, bo tego wymagaja nowe okolicznosci. Zatem po-
wiedzmy sobie w tym miejscu o kilku istotnych kwestiach.

UrodziliSmy sie w latach 1960-1970, edukowalismy sie¢ w korncowym okresie ustro-
ju PRL, ktéry nas nie rozpieszczat, za to wchodziliSmy na rynek pracy w okresie trans-
formacji lat dziewiecdziesigtych. W wielu przypadkach — mozemy z duma powiedzie¢
— bylismy prekursorami nowego, lepszego $wiata, tworzyliSmy ,wolny rynek”. To my
LimportowaliSmy” zachodnie licencje, nowatorskie technologie i standardy pracy,
tworzyliSmy branze szkoleniowa, podejmowalismy sie wykonywania zawodu, ktorego
wczesniej nie byto. Czesto tez doswiadczalisSmy mozliwosci szybkich awanséw i spek-
takularnych sukceséw. NauczyliSmy sie docenia¢ nasze zdobycze, bo osiagnelismy je
wytrwatoscig w dazeniu do celu i ciezka praca. Nadal wierzymy (przewaznie), ze to
dobra metoda. Jak kto$ napisat o nas — jestesmy ,dtugodystansowcami”, wiec chetnie,
lojalnie, pozostajemy w tych samych miejscach pracy. Mamy mnostwo doswiadczen
ze zmieniajgcej sie czesto rzeczywistosci, w ktdrej przyszto nam funkcjonowac. Trudne
chwile, jakie przezywalismy, wykonujac nasza prace, zapewne nas wzmocnity. No i rzecz
bardzo istotna, wrecz osobista: gdy policzytem czas, w ktorym nie uczestniczytem oso-
biscie w wychowaniu moich corek, to okazato sie, ze z dziesieciu lat - trzy lata mnie nie
byto. Z jakiego powodu? Dlatego, ze mam duze przyzwolenie na ,poswiecenie” sfery
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prywatnej na rzecz pracy. Tak samo jak wiekszo$¢ z nas. Pozostate refleksje kazdy powi-
nien przemysle¢ sam.

Pora wiec zblizy¢ sie do rozwazan na temat wyzwan wynikajacych ze spotkania lksow
i Igrekow na sali szkoleniowej. Co moze nas zaskoczy¢, a co wzmocnic nasza z ,Igrekami”
wspotprace? Na ile relacje uczestnik szkolenia — trener beda podobne, a na ile rézne od
relacji przetozony — pracownik? Jaka strategie obra¢, jakie mechanizmy uruchomi¢, aby
stworzy¢ ,nowa jakosc”?

OCZEKIWANIA POKOLENIA ,Y” WOBEC EDUKAC]I

Przedstawiciele Pokolenia ,Y”:

+ oczekuja dobrych, sprawdzonych treneréw — szybko zweryfikuja to w sieci, bo
chca sie uczy¢ od najlepszych;

+ wiedzg, ze ich pokolenie w catosci jest Swietnie przygotowane, wiec nie moga zo-
sta¢ w tyle — rozwdj to dla nich ,by¢ albo nie by¢”;

+ cenig zajecia interaktywne, w ktorych efekt jest szybki, a odpowiedz — niekoniecz-
nie od prowadzacego — natychmiastowa;

+ nie chca sie nudzi¢, wiec réznorodnos$¢ metod prowadzenia zajec jest niezbedna;

« dopominaja sie o informacje zwrotna, ktdra nie jest powierzchowna, wiedza, ze
od niej zalezy wiasciwy kierunek rozwoju, chca by¢ perfekcyjni (w odréznieniu od
pracy, gdzie wolg stysze¢ pochwaty);

+ bardziej cenig osiagniecia, doswiadczenia prowadzacego niz jego tytuly i wiedze
(te moga zawsze ,wygooglowac”);

+ wolg wnioski podane niz proces poszukiwania, pogtebianie refleksji;

+ z cyklu uczenia sie wedtug Davida A. Kolba preferuja doswiadczenie
i eksperyment;

+ widza szanse w mozliwosciach autoprezentacyjnych w grupie, co przektadajg na
kontakty na portalach spotecznosciowych;

+ prosza o adresy WWW, linki do stron zamiast tradycyjnych pozycji ksigzkowych.

W JAKI SPOSOB ZAPEWNIC REALIZACJE OCZEKIWAN ,,IGREKOW”?

X>Y?X<Y?X+Y?

Im bardziej zagtebiam sie w hipotezy, ktore — jak cele coachingowe — wyostrzaja
spojrzenie na efekt koncowy, tym bardziej cieszy mnie to, ze X i Y maja szanse odnies¢
wspolny sukces. Jestem przekonany, ze Igreki docenig nasze doswiadczenie (ba, juz to
robig!), zaangazowanie, cierpliwos¢, tolerancje, dostrzega, ze kierujemy sie szczeroscia
intencji i checia dzielenia sie tym, co mamy dla nich najlepszego. Dzieki naszej wytrwa-
tej postawie pomozemy im uaktywni¢ inne obszary moézgu, aby poczuli istote refleks;ji
w uczeniu sie. Znajdg motywacje do pogtebiania i doskonalenia umiejetnosci, a nie tylko
chec¢ ,zaliczania” kolejnych. My, dzieki Igrekom, tez si¢ zmieniamy. Z ich powodu eksplo-
rujemy ten temat, zastanawiamy sie nad wspdlng przysztoscig, doceniamy ich potencjat,
zauwazamy, ze pomimo mtodego wieku mozna by¢ petnowartosciowym profesjonalista.
Dostrzegamy, jak wiele mozemy sie od nich nauczy¢, jak zatroszczy¢ sie o siebie, zaja¢
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sie, przez lata odsuwang na plan dalszy, pasja, bardziej zdecydowanie podejmowac nie-
ktore decyzje, ryzykowad. Warunek konieczny do osiggania w odkrywaniu i pogtebianiu
obopdlnych korzysci to ,pokora w postrzeganiu Swiata, uznanie swojej ograniczonosci,
nawet niewiedzy, na rzecz poznania innosci”.

CO POMOZE NAM OSIAGNAC EFEKT SWOISTE) SYNERGII?

Igreki cenig sobie partnerstwo. Dobry kontrakt szkoleniowy jest zawarty po to, by praca
na szkoleniu byta efektywna, i w bezpiecznej, sprzyjajacej uczeniu si¢ atmosferze powi-
nien by¢ w dalszym ciggu pomocny w spetnianiu tego postulatu. Czego oczekujemy i co
wnosimy? W co sie zaangazujemy? Gdzie s granice, ktoérych nie mozemy przekroczy¢?
Poszanowanie ktorych wartosci umozliwi realizacje celow szkoleniowych dla obu stron?
To rozstrzygniemy na sali.

Co mogtoby sie wydarzy¢ wczesniej, przed spotkaniem sie na sali, a po zbadaniu
potrzeb? Jak moglibySmy zaangazowac uczestnikdw, aby pojawili sie niejako ,w proce-
sie”? Warto, aby dostali co$ niebanalnego do wykonania za posrednictwem Internetu
(oczywiscie w zaleznosci od rodzaju szkolenia), na przyktad symulacje, gre strategiczna,
podejmowanie trudnych decyzji, quiz i tym podobne. To dla nich co$ naturalnego, a sta-
nowitoby czastke, zalgzek ,ich wlasnego wytworu”. Na sali dzieliliby sie doswiadczenia-
mi i testowali dane w nowych konfiguracjach. Efekt wzmocnimy ekspercka informacja
zwrotng wynikajaca z naszego bogatego doswiadczenia. Dodatkowa korzy$¢ — mozemy
dosta¢ podpowiedz, w jaki sposob takie narzedzie udoskonali¢.

Czy mozemy mie¢ wiekszy wptyw na sktad osobowy grupy? Pewnie tak, jesli od-
powiednio wyartykutujemy i uzasadnimy cel takiego dziatania. Czy warto mie¢ na sali
dwudziestopiecio- i czterdziestopieciolatkéw jednoczesnie? Madrze zarzadzajac meto-
dologig szkolenia, faczac uczestnikobw w mieszane podgrupy, dajac zadania, ktére bazuja
zarébwno na nowoczesnej technologii, jak i na doswiadczeniu, szybkosci podejmowania
decyzji, duzym poziomie ryzyka i madrosci potaczonej z rozwagg i rzetelnoscia, mozemy
naturalnie uruchomic proces integracji i internalizacji.

+Prawdziwa rewolucja w edukacji nastapi, kiedy przedstawiciele z generacji Y stang
sie dominujaca grupa zawodowa wsrod nauczajgcych wszystkich stopni edukacji”. Do
grona trenerskiego dotaczajg coraz mtodsze osoby. W Stowarzyszeniu Konsultantow
i Trenerow Zarzadzania MATRIK mamy juz przedstawicieli generacji Y. Kiedy to mozliwe,
pracujmy w duetach X+Y. Unaoczniamy w ten sposob uczestnikom — i jednym, i drugim
— ze dobrze sie rozumiemy i Swietnie uzupetniamy. Z drugiej strony: kazdy z trenerow
bedzie miat bardziej zaangazowanych odbiorcow.

Kiedy jest to uzasadnione i zalezy od naszego kontaktu z klientem podczas bada-
nia identyfikacji i analizy potrzeb, formujmy grupy szkoleniowe, w sktad ktérych beda
wchodzili przetozeni i pracownicy. Szkolenie, jesli kazda ze stron wtasciwie don podej-
dzie, pomoze im wspolnie eksplorowac stan obecny, oczyscic sie z negatywnych emocji,
a nastepnie konstruktywnie poszukiwa¢ dobrych, partnerskich, uczciwych rozwigzan.

Dla przetozonego i podwtadnego, ktdrzy niezbyt dobrze sie dogaduja, trudnym jest
realizowanie sesji coachingowo-doradczej w parach. Ale pojawienie sie takich duetéw
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bytoby swiatetkiem w tunelu dla obydwu zainteresowanych. Potrzeba jednak duzej po-
kory po kazdej ze stron. Potencjalne, aczkolwiek wymierne korzysci w bliskiej perspek-
tywie — co bedzie wazne zwtaszcza dla Y — mogtoby wygenerowac takie podejscie do
rozwoju.

Czesty feedback, bedacy odzwierciedleniem wykonywania duzej liczby matych zadan,
wyciaggania czgstkowych wnioskow, etapowosci w dochodzeniu do celu, jest dla Igreka
tym, czego potrzebuje — a w pracy raczej odczuwa deficyt zainteresowania swojg osoba
i wyjatkowoscig efektow swoich dokonan. Warunek: rzetelnie, gteboko, ,po naszemu”.

Badzmy przyzwyczajeni do zadzierania nosa i jednoczesnie dostrzegajmy w tej posta-
wie ciekawos¢ — cho¢ moze to brzmiec i wygladac jak kwestionowanie tego, co mamy do
zaoferowania. Igreki negocjuja, od kiedy zaczety mowi¢, badzmy wiec dla nich partnera-
mi. Dajmy odczug, ze to dla nas cenne spostrzezenie (i komu ja to moéwig...?). Jesli mozli-
we jest ukazanie sytuacji zinnej perspektywy, w wiekszym obrazku, zrobmy to. To kolejna
porcja deficytowego asortymentu Igreka. Rzadko w napietych terminach i wysrubowa-
nych efektach do osiggniecia przetozony ma czas i ochote stuchac ,,madrosci mtodziaka”,
ktory po miesigcu pracy chciatby udoskonalac rozwigzania strategiczne firmy.

Uczmy sie ich jezyka. Kto ma dorastajgce dzieci, ten wie, ze niefatwo wlaczy¢ sie
do konwersacji. Jednak kiedy o cos dopytamy, otrzymujemy zyczliwg interpretacje. Kilka
stow, zwrotéw, uzytych we wlasciwym momencie, moze zdziata¢ duzo dobrego. Z dru-
giej strony — zgodnie z reguta wzajemnosci — moze by¢ potraktowane jako zaproszenie
do zgtebienia tego, co w ,naszym” jezyku mamy do przekazania. A gdyby tak zrobi¢ eks-
peryment i na przyktad prezentacje (rundke) na koniec szkolenia zamodelowac jezykiem
sinternetowym”? Trudniejsze watki wymagatyby zapewne translatora...

,Czy teoria Kolba sie nie zestarzata?” — gdyby zacza¢ sie nad tym zastanawiad i szukac
alternatyw... moze akurat powstatoby cos zupetnie nowego? A jesli nie, to mamy utrwa-
lonego na lata Kolba, a w Igrekach ambasadorow jedynie stusznej koncepcji uczenia sie
0s6b dorostych!

»Sam si¢ przekonaj” - zasada zapewne prehistoryczna, ktorej doswiadczenia, jak
podejrzewam, Igreki moga mie¢ niedostatek. Wszak to rodzice mieli dla nich gotowa
recepte na wszystko, a w wirtualnym swiecie mozna miec ,siedem zy¢”, wiec... czy na
pewno wszystko, co twierdza, jest prawdziwe? Sprawdzimy...? Zobaczmy... Zweryfikuj-
my... Miejmy to juz za soba... |, po doswiadczeniu, zadajmy magiczne pytanie: ,Jak teraz
wolisz o tym myslec?”.

| oczywiscie — jak dotychczas — badzmy ,marka” dla Igrekow, tworzmy zespot wyso-
kiej klasy specjalistow, praktykow, dbajmy o dobre imie.

Szkolenie w nietypowych godzinach? W nietypowym miejscu...?

| co jeszcze???

ZAMIAST ZAKONCZENIA

W artykule bardziej niz na udzieleniu odpowiedzi na kilka pytan dotyczacych wspotpra-
cy z przedstawicielami Pokolenia ,Y” zalezato mi na pozostawieniu czytelnika — trenera
zarzadzania, z refleksjami odnosnie zawodowej przysztosci.
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sJestesmy potrzebni, bo pomagamy. Bedziemy potrzebni, po ciggle mamy komu
pomagac.

| jak dotychczas — bedziemy oaza, gdzie u zrodta mozna zaczerpngé niezmgconej
wody, gdzie swoisty klimat pomoze zresetowac¢ przetadowane obwody, podaruje czas na
chtoniecie innymi zmystami innej jakosci zycia”.

A Igreki wiedza najlepiej, ze nie tylko z godzin spedzonych w pracy si¢ ono sktada.

Perspektywa dostarczania najwyzszej jakosci ustug szkoleniowych wymaga od nas
— treneréw, podtrzymywania stusznie obranego kursu. ,Kierunki wiatru, jak to na wo-
dzie, maja prawo sie zmieniac. Jednoczesnie miejmy czas, aby rejs umili¢ sobie Spiewem
szant..."
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TRZECI BOHATER

KATARZYNA WOLSKA

Trzeba by podobnym, aby sie zrozumiec, i innym, aby
sie pokochac.
Eliza Orzeszkowa

INSPIRACJA

Kiedy mysle o idealnym duecie trenerskim, to mam w gtowie obraz dwoch osdb, ktore
przy catej swojej r6znorodnosci i indywidualnosci tworza wzajemnie uzupetniajaca sie
jednos¢. Aby oddac to, jak Swietnie ze sobg wspotpracuja, chciatoby sie powiedzie¢, ze
s3 jak ,dwie potowki tego samego jabtka” (positkujac sie dobrze znanym przyktadem), ale
raczej nie jest to najlepsze poréwnanie. Kazdy z treneréw wnosi przeciez do duetu co$
swojego, swoistego i razem tworzg nowa jakosc. [...] Zapytatam kolezanke z pracy, co s3-
dzi na temat duetdw trenerskich. Stwierdzita, ze w duetach trenerskich zawsze jest tak, ze
jeden trener jest dominujacy, drugi bardziej wycofany, do pomocy (taki troche asystent).
Pomyslatam sobie wtedy, jak niska jest Swiadomos¢ ludzi na temat roli drugiego trenera
(to, jaka prace musi wykona¢, aby duet, ktory tworzy z drugg osobg, nalezat do udanych),
jak czesto ludzie oceniajg po tym, co najbardziej widoczne, najprostsze i powierzchowne.

Absolwentka Szkoty Treneréw Zarzadzania MATRIK

Przytoczony fragment rozmowy jest czescig dtuzszej zawodowej dyskusji, w ktorej
pojawito sie wiele watpliwosci i pytan, ale tez i pochwat dla pracy w duecie trenerskim.
Powyzsze sfowa wypowiedziata jedna z Absolwentek Szkoty Treneréw Zarzadzania
MATRIK i ich trafno$¢ (zwiaszcza tych ostatnich) zaskoczyta nas, pozostawiajac wiele
watkow i tematdéw do przemyslenia. Idagc tym tropem, rozpoczetam rozmowy z przy-
jaciotmi ,po fachu”, a takze innymi Absolwentami Szkoty Trenerow, by nie opierad sie
tylko na wlasnych doswiadczeniach. Pierwsze pytanie, na ktore szukatam odpowiedzi,
brzmiato: W ktérym momencie mozna méwic¢ o narodzinach duetu trenerskiego? Kie-
dy powiemy z petnym przekonaniem - to jest trener, z ktérym chce i lubie pracowad
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w duecie? Kiedy inni stwierdza: to jest wlasciwy duet? Po czym mozna poznag, ze to duet,
i, co najwazniejsze, jaka korzys¢ bedzie miat z tego uczestnik szkolenia?

NARODZINY

Jutro spotykam sie z cztowiekiem, z ktorym chcemy wspolnie poprowadzi¢ pare projektow.
Poprowadzitabym co$ w duecie.

Takiego typu deklaracje mozna spotkac na kilku portalach spotecznosciowych, w tym
na Goldenline.pl. Czy od tego zaczyna sie prace w duecie? Z jednej strony tak, bo s3 checi.
Z drugiej pytanie: czy to wystarczy? Wyobrazmy sobie sytuacje, ktora bedzie przypomi-
nac klasyczny wzorzec powstawania duetuy, a kilka takich dane mi byto obserwowac.

Spotykajac sie, z powodu pierwszych checi, rozpoczynamy rozmowy o temacie, ktory
miatby by¢ dzietem dwojga trenerow. Nastepuje wymiana pomystow, informacji i do-
swiadczen w temacie. Zakfadajgc, ze méwimy o szkoleniu, ktore bedzie realnie wykona-
ne, ,szyjemy na miare” program pod konkretng grupe, omawiamy sposéb prowadzenia
szkolenia i inne obowigzkowe elementy procesu szkoleniowego. Po wstepnych rozmo-
wach i ustaleniach dzielimy sie przygotowaniem niezbednych materiatéw. | tu powstaje
pytanie: czy mamy juz gwarancje odniesienia sukcesu na sali szkoleniowej?

Warto najpierw sie zastanowic, co spowodowato, ze pomyslelismy, iz wtasnie z tym
cztowiekiem satysfakcjonujaco dla siebie i uczestnikdw poprowadzimy wspolnie trening,
szkolenie. Czy jako ludzie lubimy sie w ogble? Znamy swdj styl pracy? Niebagatelnym
elementem jest tez kodeks wyznawanych wartosci, ktory nas buduje; nie trzeba o nim
moéwi¢ — uwidacznia si¢ bowiem w naszej postawie. Rodzi sie pytanie: jak te elementy
wptyna na nasz styl prowadzenia zaje¢? Czy w przypadku trudnej sytuacji na sali szkole-
niowej nie zawaza na jej rozwigzaniu?

Czy w trakcie przygotowan omawialiémy tego typu kwestie? Drastyczne i skrajne
podejscie do przedstawionych pytan moze doprowadzi¢ do wniosku, ze nikt az tak
dobrze nie zna nikogo w pracy i nie dookresla takich elementéw, co wiecej z nikim
nie da sie tak idealnie dopasowac. | pewnie nie o to tu chodzi. Jednak dobrego trene-
ra powinno najbardziej interesowa¢ dobro uczestnika szkolenia. Jego edukacyjny cel
i korzys¢ osiagana w dziejacym sie procesie, ktory my, trenerzy, proponujemy mu na
sali szkoleniowej. Z tej perspektywy pytania o pozamerytoryczng zgodnosc¢ z drugim
trenerem nabieraja gtebokiego sensu. Dowodem na to niech bedzie odpowiedz moich
rozmowcow, ktodrych zapytatam o to, jakie czynniki sprzyjaja budowaniu dobrego du-
etu trenerskiego:

« ,otwartos¢, tolerancja, brak rywalizacji”;

+ ,Wzajemna sympatia, rozumienie si¢, uzupetniajaca sie wiedza i kompetencje”;

+ ,umiejetnos¢ komunikacji i otwartos¢ na poglady innych”;

+ ,sprzyja fakt, ze trenerzy znaja sie, wiedzg, Ze moga na siebie liczy¢, wspieraja sie”

Mozna przytoczy¢ wiecej wypowiedzi zarowno tych, ktorzy pracuja jako trene-
rzy, jak i tych, ktorzy sa odbiorcami szkoler. W kazdej z nich pada o wiele wiecej stow
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dotyczacych dopasowania sie samych osobowosci treneréw niz merytorycznych argu-
mentow dotyczacych tematu.

Co zatem powstaje na skutek budowania i rozwijania sie duetu trenerskiego? Ktos
wiecej poza trenerem i uczestnikiem? A moze trzecia, niewidzialna materia, ktérg moz-
na nazwac ,Trzecim Bohaterem” powstatym z dwéch trenerskich ciat? Dla mnie duet to
poniekad nowy byt. To dwdch trenerdw, taczaca ich relacja oraz system, ktory wspdlnie
tworzg na oczach uczestnika szkolenia.

TRZECI BOHATER

RELACJA A

Rysunek 1. Trzeci Bohater

Skomplikowany i fascynujacy Trzeci Bohater jest jak fotografia wszystkich etapow
powstawania duetu, ktorg oglada gtéwnie uczestnik szkolenia. Jesli Trzeciego zignoru-
jemy i o niego nie zadbamy, powstaje najgorsze, co moze zafundowac duet trenerski
uczestnikowi: miedzyludzka rozgrywka, rywalizacja, konflikt na forum publicznym.
Bystry uczestnik przyglada sie i wytapuje takie niuanse wspotpracy, uczac sie, czego
nie nalezy robi¢. Sa i tacy, ktorzy traktuja takie sytuacje jak pewnego rodzaju przed-
stawienie. Lecz przede wszystkim sg tacy, ktorym to mocno przeszkadza w procesie
uczenia sie.

Tu zndw opre sie na wypowiedziach innych uczestnikéw szkolen:

+ W pracy duetdw drazni mnie ich wzajemne teatralne traktowanie sig, przedsta-

wianie sie, sztuczne uzupetnianie.”

« ,Wchodzenie sobie w stowo, brak przygotowania do wspdlnej pracy, jeden trener

jak « paprotka» ukrywa swa niekompetencje za plecami drugiego.”

« ,Drazni mnie, jak drugi przysypia, a pierwszy dominuje.”

+ ,Nie znosze, jak trenerzy krytykujg sie wzajemnie na forum grupy i nie moéowia

jednym gtosem.”

+ ,Nie akceptuje tego, gdy szkola mnie ludzie pochodzacy z dwoch roznych

Swiatow.”

Czasami az wstyd byto mi stucha¢ tych wypowiedzi. Najtrudniejsza jest jednak odpo-
wiedz na pytanie: czy istnieje schemat, na ktéorym mozna sie oprze¢, budujac Trzeciego
Bohatera, czyli duet trenerski? Wiadomo, ze nie. Jednak bez kilku elementéw po prostu
sie nie da. S3 nimi:
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1. Tak samo rozumiana metodologia pracy.
2. Uzupelniajace si¢ przygotowanie merytoryczne, czyli wspolna oferta eduka-
cyjna dla uczestnika.
Plaszczyzna porozumiewania si¢ w oparciu o wspolne standardy i wartosci.
4. Wzajemna sympatia, bo w koncu, gdy praca jest dla nas przyjemnoscia i pasja, to
i uczestnik naszych szkolen ulega procesom edukacyjnym, majac i korzys¢, i satys-
fakcje, i przyjemnosc¢ ze spotkania z tematem, trenerami i ich Trzecim Bohaterem.

5. Niegasnaca u obojga chec rozwoju i tworzenia.

Jezeli do duetu wchodzg osoby niedojrzate, z potrzebg tak zwanego ,gwiazdorze-
nia” i bycia ciaggle w centrum uwagi, majace poczucie, ze sa wszechwiedzace i ze to daje
im prawo do poczucia wyzszosci nad druga osoba, z pewnoscia nie stworzg dobre-
go duetu trenerskiego. Wspotpraca, empatia, otwartos¢ poznawcza, brak uprzedzen,
rozmowa, ktorej celem jest wypracowanie najlepszego rozwigzania, a nie pokazanie,
kto tutaj jest lepszy czy ma mocniejszy argument. To podstawa pracy udanego duetu
trenerskiego.

Cho¢ moze wydac sie to btahe i niewazne, jednak bardzo istotnym jest, aby przed
wspolng praca na sali szkoleniowej trenerzy upewnili sie, ze mowig i rozumieja to, czego
uczg, tak samo i w podobny sposob definiujg pojecia, ktérymi postuza sie podczas szko-
lenia. Warto, aby wyjasnili tez sobie rozne skroty myslowe, jakie majg w nawyku stosowac,
po to, by dla obu treneréw uzyte w kontekscie szkolenia miaty one to samo znaczenie
i by w pewnym momencie szkolenia nie doszto do sytuacji, w ktérej oboje sie zorientuja,
ze tylko pozornie mdwig o tym samym, bo myslg o czyms zupetnie innym.

w

WYSOKA POPRZECZKA

Wyobrazmy sobie nastepujaca sytuacje.

Po etapie przygotowan rozpoczynamy wspolng prace jako duet trenerski na sali szko-
leniowej. To najmocniejszy test dla naszej wspotpracy. Tu wszystko dzieje sie — uzywajac
medialnego zargonu - ,na zywca”. Nie ma dubli, nie ma czasu na poprawki. Jest akcja
i reakcja i wielki sprawdzian tego, co udato nam si¢ na etapie przygotowan duetu tre-
nerskiego stworzy¢ wspolnie. Czego spodziewaja sie uczestnicy szkolenia, wiedzac, ze
poprowadzi je duet trenerski? Odwotajmy sie do naszych rozmowcow:

+ ,Bedzie duzo pracy. Znam jednego trenera, ciekawe, jaki bedzie ten drugi.”

+ ,Bardzo lubie duety. Dynamizujg szkolenie. Jak jedna osoba nie pasuje uczestni-

kom, to jest szansa, ze druga sie spodoba.”

+ ,Czuje sie bardziej zaopiekowany. Bede miat dwa zrodta informacji.”

+ ,Bedzie podwdjnie ciekawie, fajnie bedzie ich obserwowac”

+ ,Beda wieksze emocje, bedzie wiecej przyktadow.”

+ ,Bedzie na kogo popatrzec”

« ,Fajnie, bo to dwie odstony tematu.”

Jak wida¢ juz na etapie oczekiwan — wysoko postawiona poprzeczka. Dla ambitnego
duetu trenerskiego — wyzwanie. Dla mniej przygotowanego i zgranego duetu — réwniez
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wyzwanie, jednak zupetnie innej wagi. Istnieje bowiem swiadomos¢, ze na sali moze
sprawdzi¢ sie czarny scenariusz pracy w duecie i na przyktad podczas szkolenia nasz
partner:

- bez informowania nas zmieni kierunek oméwienia zadania;

— zareaguje inaczej, niz oczekujemy, na konkretne zachowanie uczestnika;

- przeoczy kluczowe dla danej osoby pytanie, wrecz nie dopusci jej do gtosu;

— wyprzedzi nasze planowane na p6zniej zagadnienia i powie o nich nie w tym mo-

mencie, ktory ustalilismy wczesniej;

- publicznie ,skarci” nas ming czy sftowem za to, ze powiedzieliSmy cos, z czym on

sie nie zgadza;

— publicznie zaneguje nasze wczesniej wygtoszone tezy;

- zastoni nam flipchart, na ktérym bedzie napisane cos kluczowego;

- zbyt mocno spoufali sie z grupa, cho¢ naszym zdaniem procesowi to nie stuzy;

- nie wesprze nas, gdy ,mysl nam ucieknie” lub bedziemy mieli spadek formy

intelektualnej;

- itak dalej.

Takie zgrzyty nie pozostang bez echa, a ich zrédto zazwyczaj tkwi w elementach, kto-
re warto omowic i ustali¢ na etapie budowania duetu. Wazny jest jeszcze sam efekt, jaki
u uczestnikéw szkolenia wywotaja wymienione powyzej zachowania. Wowczas w pod-
sumowaniu czesci lub catego szkolenia mozemy ustyszec:

+ ,0dgrywaja scenki, ktére majg swiadczy¢ o tym, jak wiele lat sie znaja.”

» ,Drugi prowadzacy obijat sie. Zasnat na chwile. Miatam wrazenie, ze on byt tylko

po to, by sztucznie powstat duet. Niby razem pracowali, a byli osobno.”

+ ,Oni chyba sie nie lubili, nie pasowali do siebie.”

+ ,To dwie rézne szkoty trenerskie.”

+ ,Ten drugi byt niepotrzebny, tylko mnie rozpraszat”

+ ,Nie zgrali sie w ogole.”

W ostatnim przytoczonym cytacie mozna znalez¢ najbardziej trafng ocene tego, co
powinno, a nie zostato wypracowane przez treneréw na etapie budowania duetu trener-
skiego. Ocena ta wynika z subiektywnego odczucia uczestnika szkolenia, jednak czy ma-
jac takie przekonanie, mozna w petni by¢ skupionym na celach szkoleniowych, jakie duet
realizowal? Czy raczej uwage uczestnika podczas szkolenia skupiaty publiczne rozgrywki
i przepychanki w parze trenerskiej?

Rodzi sie zatem pokusa, by sprobowac sklasyfikowac czynniki, wedtug ktorych moz-
na stworzy¢ udany duet trenerski. Czy jest mozliwe stworzenie kodu doboru? Wydaje mi
sig, ze jednak nie — 6w tajemniczy kod ma zbyt wiele znakéw, zbyt wiele stow go opisuja-
cych i nie jest kodem skonczonym.

Mateusz Zmyslony (Dyrektor Grupy Eskadra, wysokiej klasy ekspert w swojej dzie-
dzinie, czesto dobierajagcy do wspotpracy podczas szkolen trenera, z ktérym znajduje
~energetyczng chemie”) ma swdj poglad na temat doboru duetu szkoleniowego:

Z mojej perspektywy duet trenerski jest najlepszym rozwigzaniem wiekszosci proble-
mow, jakie moga gnebi¢ Tworcoéw, Prowadzacych i Uczestnikow wiekszosci rodzajow
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szkolen. Swietnie dziafa na stereotypy i uprzedzenia, skutecznie radzi sobie z rutyng
i negatywnym nastawieniem. Dobry duet powinien by¢ oparty o strategie FLIP-FLAP.
Polega ona na takim dobraniu teamu treneréw, by byt on oparty przede wszystkim na
roznicach, a nie podobienstwach. Dlatego najskuteczniej dziata wedtug mnie para kobie-
ta—mezczyzna oraz takie zestawienia cech jak introwertyk — ekstrawertyk, duzy — maty,
opanowany — ekspresyjny itd. Dobry duet trenerski to rowniez kwestia wzajemnej sym-
patii, wspolnego stanowiska w kwestiach merytorycznych i umiejetnos¢ tworzenia wspol-
nego zdania w sprawach waznych dla tematu szkolenia oraz w odniesieniu do elementéow
procesu szkoleniowego. Trenerzy pracujacy w duecie powinni opanowac sztuke wspot-
prowadzenia, budujac ptynny i wspdlny dialog z salg, dzielgc sie zadaniami dopasowany-
mi do wiasnych umiejetnosci i talentéw. Para treneréw na sali szkoleniowej jest jak para
tancerzy w tancu — razem moga stworzy¢ wspaniate widowisko i o wiele skuteczniej niz
w pojedynke przekaza¢ swoim odbiorcom wazne tresci szkoleniowe.

Na drodze poszukiwan zrodet inspiracji by¢ moze poréwnanie pracy duetu trener-
skiego i szkolenia do pary tanecznej i jej tanca nie jest tak odlegfe. Jesli przyja¢, ze duet
trenerski to kobieta i mezczyzna w tanecznej parze, to Trzeci Bohater podczas tanca
jest tym, co nas zachwyca w duecie, gdy widzimy, jak wspdlnie wiruja, wyrdzniajac sie
na parkiecie sposrod innych par. Widzimy Trzeciego Bohatera, ktéry jest efektem ich
technicznych umiejetnosci, wspdlnego styszenia muzyki, wspdlnych emocji oddajacych
klimat taica i wzajemnej komunikacji odbywajacej sie bez stow, a za pomoca ruchéw
ciafa. To metaforyczne ujecie komponentoéw duetu trenerskiego mozna rozwija¢ dalej:
dla treneréw parkietem jest sala szkoleniowa, a muzyka proces szkoleniowy i grupowy
w réznych jego etapach i odstonach, podobnie jak rézne s3 style tanca i ich rytmy. Ale
konczy sie turniej, konczy sie szkolenie — i co dalej?

STOPKLATKA

Mito jest czyta¢ komentarze mowigce o spdjnosci stylu prowadzenia. O tym, Zze mozna
byto korzysta¢ z doswiadczen obu treneréw. O tym, ze praca duetu trenerskiego wspie-
rata proces troski o uczestnika w kontekscie realizacji jego celéw. ,Mito byto popatrze¢,
jak wzajemnie tworzycie szkolenie” — takie sftowa odbiera sie z przyjemnoscig i duzg sa-
tysfakcja. Sg jednak sytuacje wymagajace gtebszej refleksji i zastanowienia sie nad sen-
sem pracy w duecie. To na przyktad opinie, w ktérych obaj trenerzy sa ocenieni catkiem
dobrze, ale ponizej pojawia sie komentarz: ,Praca duetu przeszkadzata mi w zajeciach.
Trenerzy powinni prowadzi¢ szkolenie osobno”. | co wtedy? Jak reagujemy na taki ko-
mentarz? Ignorujemy go, bo przeciez ,my sie lubimy, po co co$ zmienia¢, kiedy nam taki
ukfad prowadzenia odpowiada”; a moze potraktujemy te stowa jak sygnat ostrzegawczy?
Praca w duecie, podobnie jak cykl szkoleniowy, nie zaczyna i nie konczy sie na samym
prowadzeniu szkolenia. Etap ewaluacji prowadzonych w duecie zaje¢ wydaje sie row-
nie wazny jak etap tworzenia i projektowania, zardbwno w obszarze merytorycznym, jak
i miedzyludzkim, komunikacyjnym. Szczeros¢, bezposrednios¢ i otwartos¢, z jaka trene-
rzy powinni wzajemnie udzieli¢ sobie informacji zwrotnych po wspotpracy w duecie, jest
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kluczowa dla kolejnych ich doswiadczen. Nie potrzebujemy tutaj ankiet, mamy bowiem
co$ lepszego: bezposrednia rozmowe. Na tym etapie rowniez duet pracuje nad lepszym
obliczem wspolnego Trzeciego Bohatera. O tym, jak gteboka to bedzie refleksja, decydu-
je niewidzialna ni¢ zrozumienia, dopasowania osobowosci, Swiadomos¢ potrzeb rozwoju
i ambicji obu treneréw, a takze umiejetnos¢ dzielenia sie informacjami i przemysleniami
z drugg osoba. Waskim gardtem etapu ewaluacji efektow pracy duetu trenerskiego jest
czesto zbyt krotki czas poswiecany po szkoleniu na omoéwienie tego, co udato sie zreali-
zowad, a co nastepnym razem wymaga rozwiniecia lub poprawy. Zmeczeni po szkoleniu
biegniemy do swoich spraw, wielokrotnie obiecujac sobie gteboka rozmowe o tym, co
byto. A zycie? Jak zwykle. Podaruje nam skrawek czasu, i to tuz przed kolejnym wspdlnym
zleceniem, kiedy emocje z poprzedniego wygasna, a o rzeczywistych reakcjach grupy juz
zapomnimy. Bywa tez, ze nie prowadzimy w ogole tak szczerych rozméw ewaluacyjnych
po pracy w duecie, bo boimy sie wprost porozmawiac¢ o tym, co we wspotpracy byto dla
nas niekomfortowe, czego nie akceptujemy, co nas zaskoczyto oraz co akurat dzi$ decy-
dowato o takiej, a nie innej naszej osobistej formie. Niestety, gdy takiej rozmowy zabrak-
nie, a odbedazie sie tylko ,sucha” rozmowa oparta o program szkolenia, duet trenerski nie
whniesie nic nowego do kolejnych realizowanych wspolnie szkolen. Tylko petne i odwazne
podejscie trenerow realizowane na tych dwdch ptaszczyznach daje szanse na pogtebienie
relacji i wzmocnienie sity oddziatywania naszego Trzeciego Bohatera.

Wieloptaszczyznowe ,przegadanie” sytuacji ze szkolenia pokazuje nam, jak wiele
z duetu trenerskiego mozemy otrzymac dla siebie i swojego rozwoju jako trenerzy. Do-
ceniamy wowczas, jakim bogactwem jest praca z drugim trenerem. By jednak z tego bo-
gactwa moc skorzystad, niezbedna jest pokora i odwaga do przyznania sig, czego jeszcze
nie umiemy.

Ewaluacja wzajemnej pracy to wskazywanie obszarow do rozwoju. To czesto coaching
naszego partnera. Wielokrotne dowartosciowanie go. Drugi trener jest naszym zwiercia-
dtem i wspierajaca do rozwoju energia. Partner w duecie moze by¢ zrédtem nowej wiedzy
i doswiadczen, ktore otwierajg nam oczy na nasze inne indywidualne realizacje szkolen.
Tak naprawde z pracy w duecie z wartosciowym i dobrze dobranym trenerem moze-
my czerpa¢ same korzysci. Bo nawet jesli staniemy w obliczu trudnej sytuacji w trakcie
prowadzenia szkolenia, to wtasnie ta ni¢ porozumienia miedzyludzkiego i taczace nas
wartosci wraz z metodologicznie spojnym podejsciem pozwolg nam i uczestnikom na
tym wydarzeniu tylko skorzystac.

To bardzo wymagajace podejscie do wspotpracy w duecie, ale czy istnieje inny sposob
na osigganie najwyzszych standardéw pracy? | wreszcie, powotujac sie na moje wlasne
doswiadczenia pracy w duecie trenerskim, jednoznacznie stwierdzam, ze to ciagly i po-
wtarzalny proces. Im dalej, tym bardziej trzeba dbac o to, by Trzeci Bohater nie spoczat
na laurach i byt rownie atrakcyjny dla naszych uczestnikow. Mimo wielu lat wspotpracy,
wielu wspolnie realizowanych projektow, przygotowanie, prowadzenie i rozwijanie siebie
wzajemnie w ramach ewaluacji pracy w duecie trenerskim jest kazdorazowo wyzwaniem
wymagajacym checi i wysitku z obu stron. Przyjemna strona takiego podejscia to drugi
cztowiek, z ktdrym nawigzujemy wiez. Dzieki niej nasza codzienna praca na rzecz rozwo-
juinnych staje sie przyjemniejsza. Bo kto z nas lubi przebywac i pracowa¢ w sSrodowisku
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ludzi, ktérych nie akceptuje, tak po ludzku nie lubi, ktorzy nie wzbudzajg w nim ciekawo-
$ci? Osobiscie nie wyobrazam sobie takiej sytuacji.

Kiedy tak sobie teraz mysle o szkoleniach, w ktorych bratam udziat i przypominam
sobie prace duetéw trenerskich, to z jednej strony mam w glowie obraz szkolen, gdzie
praca treneréw odrywata mnie od tresci szkolenia (skupiatam sie na elementach, ktore
nie graty), a z drugiej strony obraz szkolen, gdzie na temat pracy treneréw nie jestem
w stanie wiele powiedzie¢, pamietam tylko moje maksymalne zaangazowanie w to, co
sie dziato na sali treningowej. | tak si¢ zastanawiam, czy nie to wtasnie stanowi istote
trenerstwa. Trenerzy s3, ale dziafajg jakby z drugiego planu. Kontrolujg przebieg catego
szkolenia, nadajg im forme, ale dziatajg jakby z ,ukrycia”, pozwalajac, aby tres¢ szkolenia
byfa najbardziej widoczna, sprawiaja, ze to wiedza i umiejetnosci, jakie uczestnik ma na-
by¢ i rozwina¢ na szkoleniu, s3 najwazniejsze, a nie sami trenerzy (prowadza szkolenie tak
bezbtednie, ze swoja osoba nie odrywaja uczestnika od tresci szkolenia). Ta ich wspot-
praca jest tak idealna, ze ma si¢ wrazenie, jakby wszystko dziato sie samo, jakby jeden
element szkolenia wynikat z drugiego, jakby wszystko samoistnie sie przenikato. Ideat
szkoleniowy, ale mysle, ze takie flow jest mozliwe do osiagniecia. Czego sobie i wszystkim
podczas udziatu w szkoleniach nieustajaco zycze.

Tym, ktérzy poszukujg przede wszystkim inspiracji i chca rozwijac sie w pracy w duecie
trenerskim, polecam francuski komediodramat pt. Nietykalni. Film ten pokazuje, jak
dwoje réznych ludzi tworzy duet, ktéry powstat z powodu zyciowej zaleznosci. Jak bez
specjalnego omawiania rozumiejg swoja sytuacje i jak bez porozumiewania si¢ wiedzg,
co druga osoba mysli, i jaka wspolnie, nierozerwalnie tworzg jakos¢ i wartos¢. To piekny
film o zyciu w duecie. A z innego typu inspiracji warto poobserwowac prace dziennika-
rzy w programach telewizyjnych, ktorzy lepiej lub gorzej dopasowani pracuja w duetach
jako prowadzacy na przyktad poranne programy sniadaniowe. Refleksje same przycho-
dza na mysl.

Bardzo gorgco dzigkuje Izabeli Karbownik za trwajqcy duet trenerski i Trzeciego Boha-
tera, Absolwentom Szkoty Trenerow MATRIK i Przyjaciotom, ktérzy cierpliwie odpowiadali
na wszystkie zadawane przeze mnie pytania i tym samym przyczynili sie do powstania
tego artykutu.
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OCENA POZIOMU KOMPETENCJI
TRENEROW ZARZADZANIA
W ZAKRESIE NAUCZANIA
OSOB DOROSLEYCH

MONIKA JURGIELEWICZ-WOJTASZEK

WSTEP

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi bardzo istotna jest rola osoby odpowiedzialnej za
rozwaj osobisty i zawodowy pracownikéw. Czesto jest tak, ze odpowiedzialnosc za pro-
jektowanie wydarzen edukacyjnych spada wiasnie na dziat zasobow ludzkich, ktorego
pracownicy powinni umiec¢ radzi¢ sobie z tym zadaniem. Wazne, by posiadali wiedze
o uczeniu si¢ dorostych, o ich motywacji do podejmowania edukacji oraz o tym, co
im ja ufatwia. Dzisiejsze przedsiebiorstwa bardzo rzadko s3 przygotowane do tego,
by poradzi¢ sobie z tym zadaniem, i dlatego jest ono powierzane specjalistom — tre-
nerom. Aby jednak trenerzy mogli dobrze wykonywa¢ swoja prace, musza posiadac¢
kompetencje na odpowiednim poziomie. Sprawdzenie poziomu owych kompetencji
stanowi cel mojego artykutu. Chcac, by cel ten zostat osiagniety, sformutowatam na-
stepujacy problem badawczy: ,,Czy i w jakim stopniu kompetencje posiadane przez
trenerow zarzadzania pozwalaja na wlasciwe przekazywanie tresci szkolenia oso-
bom dorostym?”. Istotne bowiem jest, by trener podejmujacy sie trudu edukacji miat
swiadomos¢ swojej roli nauczyciela os6b dorostych. Musi on pamietaé, ze powinien to-
warzyszy¢ uczacemu sie w okresleniu jego potrzeb szkoleniowych, zaprojektowac sesje
szkoleniowe tak, aby byly one adekwatne do poziomu wiedzy uczestnikdéw szkolenia,
rozwija¢ w uczacych si¢ poczucie odpowiedzialnosci za wiasny rozwdj i zachecac ich
do udzielania informacji zwrotnych; sam takze powinien udziela¢ informacji zwrotnych
szkolonym osobom. Chcac dokona¢ bardziej dogtebnej analizy poruszonego problemu,
postanowitam blizej przyjrzec sig¢ literaturze przedmiotu i zapytac uczestnikow wybra-
nych szkolen o ich opinie na temat kompetencji treneréw, przez ktorych byli nauczani.
Dlatego tez artykut sktada sie z trzech rozdziatéw: w pierwszym dokonatam przegladu
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literatury przedmiotu; staratam sie zarysowac ewolucje pojecia ,nauczyciel oséb do-
rostych”. Przedstawiam teoretyczne uwarunkowania aktywnosci edukacyjnej ucznia
dorostego, typologie nauczycieli os6b dorostych oraz problematyke zwigzang z przygo-
towaniem i doskonaleniem nauczycieli os6b dorostych. Druga czes¢ artykutu ukazuje
problematyke zwigzang bezposrednio z zawodem trenera. Staratam si¢ zaprezentowac
role trenera i zadania, jakie przed nim stoja, przedstawi¢ kompetencje kluczowe dla
tego zawodu, a takze opisa¢ wymagane umiejetnosci, bez ktorych praca trenera jest
nieefektywna. Rozdziat trzeci jest poswiecony analizie otrzymanych wynikow badan.
Moga one stanowi¢ podstawe do dalszej, gtebszej analizy tego problemu, bardzo istot-
nego, jesli chcemy dba¢ o wlasciwy rozwoj edukacyjny pracownikoéw, a co za tym idzie
- calej organizagji.

TRENER JAKO NAUCZYCIEL OSOB DOROSLYCH

1. EwoLucja POJECIA ,NAUCZYCIEL 0SOB DOROSLYCH”

Ostatnie dziesieciolecie to okres bardzo intensywnych zmian spoteczno-gospodarczych,
pociagajacych za sobg zmiany w innych dziedzinach zycia. Wraz z modyfikacjg zaintere-
sowan i potrzeb edukacyjnych ludzi dorostych zmieniato sie rowniez rozumienie pojecia
»nauczyciel oséb dorostych”. To pojecie jest stosunkowo miode, ale edukacja dorostych
to nie tylko ostatnie dziesie¢ lat. Poczatek obserwujemy juz w latach miedzywojennych,
kiedy to najczesciej uzywanym okresleniem dla nauczyciela oséb dorostych byto ,pra-
cownik oswiatowy”. Helena Radlifiska uzywata co prawda pojecia ,nauczyciel dorostych”,
ale w bardzo waskim znaczeniu: rezerwowata je tylko dla nauczycieli szkot i kursow dla
dorostych.

We wczesnych latach powojennych kréluje okreslenie ,pracownik oswiatowy”, ale
literatura andragogiczna wyrdznia w jego ramach nauczyciela w placowkach szkol-
nych i pozaszkolnych — wychowawce, wykfadowce, przewodnika i prelegenta — czego
nie byto w okresie miedzywojennym. W latach szes¢dziesiatych Franciszek Urbanczyk
sprowadzit nauczyciela os6b dorostych do tradycyjnego pracownika szkolnego, piszac:
»nauczycielem w dydaktyce dorostych nazywamy osobe, ktora przekazuje wiadomo-
sci lub umiejetnosci sftowem zywym badz pisanym, systematycznie lub dorywczo,
w klasie szkolnej lub sali wyktadowej badz tez w ksigzce”'. W kilka lat pozniej rozsze-
rzyt jednak to pojecie na innych pracownikow oswiaty dorostych. Szersze i petniejsze
okreslenie nauczyciela dorostych zostato sformufowane w potowie lat osiemdziesia-
tych przez Mieczystawa Marczuka, ktory stwierdzit, ze ,nauczyciel dorostych to osoba,
ktéra w sposéb celowy i Swiadomy naucza dorostych stowem zywym lub pisanym,
badz tez za pomoca technicznych srodkéw przekazu, systematycznie lub dorywczo,
organizuje proces samodzielnego uczenia sie, zmierzajac przez to do przyswojenia
przez nich okreslonych wiadomosci, umiejetnosci i nawykéw, do uksztattowania od-
powiednich postaw i zachowan niezbednych w pracy zawodowej, zyciu osobistym,

' Urbanczyk F, Dydaktyka dorostych, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw 1965, s. 11.



Ocena poziomu kompetencji treneréw zarzqdzania... 81

rodzinnym, spoteczno-kulturalnym i politycznym lub dla wiasnej satysfakgji i rozwoju
osobowosci 0s6b uczacych sie”. Okreslenie to byto bardzo szerokie, gdyz obejmowato
wszystkie kategorie oséb prowadzacych edukacje dla dorostych oraz cele i czynnosci
z nig zwigzane. Mimo swojej obszernosci miato pewne braki — traktowato w sposob
przedmiotowy uczacych sie. Wynikato to z dominujacego w polskiej andragogice ada-
ptacyjnego, modernistycznego paradygmatu ksztatcenia i wychowania, lansujacego
podmiotowa koncepcje nauczyciela w procesie oswiatowym, ,wtadajacego” uczacym
sie przedmiotem?.

Wspotczesnie nauczyciel osob dorostych uznaje podmiotowosc i aktywnos¢ ucza-
cych sie, a swoja role pojmuje jako edukacyjne wspomaganie ich rozwoju. W tym aspek-
cie wspotczesny nauczyciel-andragog to odpowiednio wykwalifikowana osoba, ktéra
prowadzi z dorostymi wielostronng dziatalnos¢ majaca na celu:

1) pomaganie w zrozumieniu ich sytuacji zyciowej i wskazywanie czynnikow jg wy-
znaczajagcych, podsumowanie i objasnianie mozliwych do osiagniecia celow zycio-
wych i kompetencji, ktdre uznawane sg przez nich za niezbedne;

2) sugerowanie adekwatnych do nich programoéw i niesienie pomocy w ich
realizacji;

3) pomaganie w $wiadomym i autonomicznym korzystaniu z wartosci edukagji
i usuwaniu barier, ktére w tym przeszkadzaja;

4) doradzanie w ksztattowaniu odpowiednich postaw i zachowan niezbednych
w ztozonych sytuacjach zyciowych i zmieniajacej sie rzeczywistosci‘.

Ponadto proces edukacyjny nie moze by¢ ograniczony i skanalizowany wytgcznie

w formach instytucjonalnych, a nauczyciel-andragog nie ma mozliwosci ani prawa na-
rzuca¢ dorostym jednej obligatoryjnie obowigzujacej wizji $wiata, ustanawia¢ jedynie
stusznych celow zyciowych, arbitralnie rozstrzygac o tym, co dobre, a co zte. Wspédtczesny
wychowawca 0séb dorostych, szanujac podmiotowos¢ i autonomie cztowieka, przyjmu-
je na siebie role mediatora w jego zwigzkach z rzeczywistoscia. W wyniku takich dziatan
powinien nastepowac rozwoj cztowieka.

Od wspotczesnego nauczyciela wymaga sie odpowiednich postaw i wielostron-
nych kompetencji. Uznaje on, iz edukacja dorostych jest dyskursem, ciggiem rela-
cji miedzy nauczycielem i osobami uczacymi sie, miedzy dorostymi uczniami oraz
miedzy nimi a otaczajagcym ich spofeczenstwem. Rozumie, ze edukacja dorostych
jest procesem miedzypodmiotowej wymiany, w ktorym nauczyciel jest partnerem
w dyskusji z uczniem, pomocnikiem w poszukiwaniu argumentéw i kompetentnym
doradca w rozwigzywaniu problemodw, nie zas ,skarbnicg” gotowej wiedzy®. Dlatego

Marczuk M., Nauczyciel dorostych, [w:] Encyklopedia oswiaty i kultury dorostych, red. K. Wojciechowski,

Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw 1986, s. 186-187.

3 Urbanczyk F, Dydaktyka dorostych, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw 1973, s. 13.

4 Malewski M., Andragogika w perspektywie metodologicznej, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskie-
go, Wroctaw 1990, s. 51-52.

> Kotusiewicz A.A., Sprawozdanie z obrad sekcji ,Ksztatcenie pedagogéw a przemiany rzeczywistosci spo-

tecznej”, [w:] Ewolucja tozsamosci pedagogiki, red. H. Kwiatkowska, Instytut Historii, Nauki, Oswiaty

i Techniki, Warszawa 1994, s. 224.
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wspotczesny nauczyciel-andragog powinien przede wszystkim by¢ wyzwolony od cech
dominacji nad uczacymi sie, od przekonania o tym, ze jest gtbwnym zrédtem wiedzy,
ktéra ma przekazad¢, i jedynym arbitrem co do jej prawomocnosci. Gtownym zadaniem
nauczyciela jest pomaganie uczacym sie w zrozumieniu ich sytuacji zyciowych i okre-
sleniu celow, do ktorych chca dazy¢, sugerowanie odpowiednich dla nich programow
edukacyjnych, doradzanie w doborze sSrodkow i sposobow ich realizacji, wspomaganie
w pokonywaniu trudnosci i barier wynikajacych ze ztozonosci zmieniajacej sie rzeczy-
wistosci, z petnym poszanowaniem ich podmiotowosci i autonomii, ale z ich czynnym
udziatem. Nauczyciel-andragog to coach i mentor. Taka koncepcja nauczyciela doro-
stych wymusza na kandydacie posiadanie odpowiednich cech osobowosci i pewnego
zasobu wiedzy oraz doswiadczen mogacych by¢ podstawa edukacji andragogiczne;j.
Zawod nauczyciela-andragoga wymaga miedzy innymi takich cech osobowosci, jak:
kontaktowos¢, empatia, cierpliwos¢, wyrozumiatosé, skromnosé, gotowos¢ do kom-
promisow, zyczliwos¢, che¢ pomocy innym. Z doswiadczen edukacyjnych wiemy, ze
pewne osoby, mimo wysokich kwalifikacji merytorycznych i ogdlnie cenionych zasad
moralnych, na takiego nauczyciela, o jakim wyzej mowilismy, sie nie nadaja. Dodatko-
wo pozadane jest, by kandydaci do zawodu trenera mieli juz okreslone przygotowanie
spoteczno-humanistyczne. Z uwagi na postawione wymagania, kandydatéw do zawo-
du trenera powinna cechowac okreslona dojrzatos¢, a ponadto ched i Swiadomos¢ cig-
gtego rozwoju osobistego i zawodowego®.

2. TYPOLOGIA NAUCZYCIELI OSOB DOROSLYCH

Podziatu nauczycieli edukacji dorostych mozna dokona¢ wedtug roéznych kryteriow.
Jednym z najwazniejszych jest stopien dyrektywnosci (dominacji lub jej braku) od-
dziatywan nauczycieli wobec 0s6b uczacych sie i odwrotnie — aktywnos¢ uczacych sie
wobec nauczycieli. Sita oddziatywania obydwu podmiotéw — nauczyciela i ucznia - na
siebie w procesie edukacyjnym, stopien ich partnerstwa we wzajemnych relacjach edu-
kacyjnych to kryterium konstytuujace rozne style czy tez modele pracy edukacyjnej
nauczycieli-andragogéw, a co za tym idzie — rowniez trenerow’.

Wedtug tej koncepcji mozemy wyroznic pie¢ podstawowych modeli nauczycieli ludzi

dorostych, szeregujac ich od skrajnie dyrektywnych do najbardziej liberalnych.

1. Nauczyciel-ekspert, ktory ma dobre przygotowanie teoretyczne i praktyczne
oraz przekonanie o swoich wysokich kompetencjach i znajomosci potrzeb eduka-
cyjnych oséb uczacych sie. Podstawa jego pracy edukacyjnej sa behawiorystyczna
koncepcja cztowieka i tendencje do sterowania procesem jego edukacji.

Mizerek H., Alternatywne sposoby myslenia o nauczycielu i jego edukacji: pytania o badaczy i edukatorow,
[w:] Pedagogika alternatywna. Dylematy teorii, red. B. Sliwierski, Oficyna Wydawnicza IMPULS, t6dz-
—Krakéw 1995, s. 398-399.

7 Wojtasik B., Doradca zawodu. Studium teoretyczne z zakresu poradoznawstwa, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, Wroctaw 1994; Doskonalenie pracy doradczej, [w:] Nauczyciele edukacji dorostych.
Materiaty z Ill Ogolnopolskiej i Miedzynarodowej Konferencji Andragogicznej w Toruniu w dniach 7-9 maja
1995 r. ,Ksztatcenie i doskonalenie nauczycieli edukacji dorostych”, red. E.A. Wesotowska, Wydawnictwo
Adam Marszatek, Torun 1996, s. 78-209.
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2. Nauczyciel-informator, ktory preferuje zatozenia psychologii behawiorystycz-
nej — przekazuje uczacym sie uporzadkowang wiedze, informuje o stosowaniu jej
w praktyce i zacheca do aktywnosci edukacyjnej.

3. Konsultant-doradca, kierujacy sie poznawcza koncepcja cztowieka. Stara sie po-
znac potrzeby i aspiracje edukacyjne ucznia, motywy uczenia si¢ i stan aktywno-
sci edukacyjnej. Dazy do zaspokojenia jego potrzeb. Wyjasnia trudne problemy
merytoryczne, doradza w kwestii metodyki uczenia sig, nie narzucajac swojego
stanowiska. Ukazuje rézne mozliwe konsekwencje odmiennych decyzji podjetych
wspolnie z uczacymi sie.

4. Spolegliwy opiekun — taki nauczyciel za podstawe teoretyczng swej pracy przyj-
muje zatozenia psychologii humanistycznej i poznawcza koncepcje cztowieka, jest
~ciepty”, otwarty, zyczliwy, stymuluje uczacych sie do aktywnosci, udziela im po-
mocy, ale przy ich akceptacji. W takim uktadzie odpowiedzialnosc¢ za decyzje jest
roztozona na nauczyciela i uczacego sie, ale wiekszy jej ciezar ponosi uczacy sie.

5. Nauczyciel-leseferysta, ktdry umie wczud sie w potrzeby uczacych sig, akceptuje
ich takimi, jakimi sg, nie ocenia ich i nie krytykuje, pobudza do poznania siebie,
nie daje gotowych odpowiedzi, lecz zacheca do analizy i ostatecznie im zostawia
decyzje dotyczaca wyboru i odpowiedzialnosci za wybor.

Przygladajac sie tej typologii, mozna uzna¢, ze idealny trener to typ konsultanta-doradcy.

Kolejnym kryterium typologii nauczycieli dorostych mogg by¢ potrzeby edukacyj-
ne ucznia dorostego oraz stopien sformalizowania i elastyczno$¢ pracy edukacyjnej
nauczycieli-andragogéw?®. Uwzgledniajac to kryterium, mozemy najpierw dokonac ogol-
nego podziatu na dwie kategorie: 1. nauczycieli szkolnych edukacji os6b dorostych i 2.
nauczycieli pozaszkolnych ludzi dorostych.

Nauczyciele zaliczani do pierwszej grupy maja na celu zaspokajanie potrzeb edukacyj-
nych tych oséb, ktdre z réznych przyczyn nie odbyty badz nie ukonczyty edukacji szkol-
nej na szczeblu podstawowym, Srednim lub wyzszym. Praca edukacyjna tych nauczycieli
w szkofach dla dorostych ma charakter wzglednie systematyczny i w zasadzie wysoce
sformalizowany. Przebiega wedtug ustalonych zatozen organizacyjno-dydaktycznych, na
podstawie okreslonych programéw i materiatéow dydaktycznych, wedtug ustalonej tak-
sonomii i podlega kontroli oraz ocenie. Wsrdd nauczycieli szkolnych edukacji oséb do-
rostych mozemy wyroznic bardziej konkretne kategorie, takie jak: nauczyciele szkéf sta-
cjonarnych oraz nauczyciele organizujacy dorostym edukacje na odlegtos¢. Najbardziej
sformalizowana jest praca dydaktyczna nauczycieli szkot stacjonarnych, ktérzy organizu-
ja proces ksztatcenia gtownie w systemie klasowo-lekcyjnym. Mniej sformalizowany jest
charakter pracy nauczycieli zatrudnionych w szkotach prowadzacych ksztafcenie w try-
bie przemiennym, taczacym ksztatcenie stacjonarne z zaocznym. Jeszcze bardziej liberal-
ny jest charakter pracy nauczycieli w trybie zaocznym, a zwlaszcza korespondencyjnym,
polegajacym na kierowanym samoksztatceniu. W takim trybie edukacji nauczyciel bywa

8 Kargul ), Koncepcja nauczyciela edukacji dorostych, [w:] Problemy edukacji mtodziezy i dorostych w wa-

runkach transformacji, red. J. Bogusz, M. Marczuk, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej, Osrodek
Ksztafcenia i Doskonalenia Kadr Instytutu Technologii Eksploatacji, Radom—Lublin 1995, s. 130-131.
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konsultantem, czasem tez spolegliwym opiekunem. Jeszcze bardziej liberalny jest styl
pracy nauczyciela w trybie szkolnej edukacji eksternistycznej, zlokalizowanej w zaocz-
nych szkotach Srednich i wyzszych. Charakterystyczny, cho¢ zréznicowany w poszczegol-
nych trybach szkolnego ksztatcenia, formalizm przejawia sie tu gtownie w egzaminach,
majacych na celu zagwarantowanie rownowaznego stanu wiedzy i umiejetnosci uczest-
nikow edukacji na odlegtos¢ z poziomem wiedzy uczacych sie stacjonarnie, a zwtaszcza
ich zgodnosci z wymaganiami programow ksztatcenia.

Druga wielka grupe stanowig pozaszkolni nauczyciele edukacji 0séb dorostych. Gru-
pa ta jest — tak jak poprzednia — wewnetrznie bardzo zréznicowana. Nauczyciele z tej
grupy s3 zatrudnieni na réznych podstawach formalnoprawnych w wielu instytucjach
i placowkach niebedacych szkotami, ale zaangazowanych — catkowicie badz w wiekszym
czy mniejszym stopniu — w edukacje ludzi dorostych, gdzie wspomagaja ich w zaspo-
kajaniu potrzeb edukacyjnych i rozwijaniu aktywnosci w tej dziedzinie. Do tej bardzo
szerokiej grupy zaliczamy treneréw. Z uwagi na charakter tresci ksztatcenia i stopien sfor-
malizowania procesu przyswajania tych tresci mozemy wyro6znic kilka gtownych katego-
rii nauczycieli-andragogow:

1. Popularyzatorzy nauki — wywodzg sie oni z réznych szkot wyzszych i instytu-
tow naukowo-badawczych. Znajdujg oparcie organizacyjno-edukacyjne w wy-
specjalizowanych miedzynarodowych, krajowych i regionalnych towarzystwach
naukowych, ktérych sg cztonkami. Ich dziatalno$¢ edukacyjna polega na prezen-
towaniu wynikow najnowszych badan z réznych dziedzin nauki na konferencjach
naukowych, sympozjach, seminariach oraz w publikacjach przedkonferencyjnych
i pokonferencyjnych. Wystepuja w procesie popularyzacji nauki w charakterze
wyktadowcow referentow, koreferentdw, konsultantow, ekspertow oraz autorow,
redaktoréw i recenzentéw publikacji konferencyjnych.

2. Prelegenci-lektorzy — popularyzuja wiedze z réznych dziedzin wérdd szerokich
kregéw dorostego spoteczenstwa. Ich dziatalno$¢ edukacyjna to niejako przedtu-
zenie prac poprzedniej grupy, ale na nizszym szczeblu ogélnosci i o wigkszej do-
stepnosci i przystepnosci. Wywodza sie zarobwno sposrdd pracownikow nauko-
wych, jak i z grona wysoko wykwalifikowanych specjalistow-praktykow, ktorzy
potrafig w sposob przystepny, popularny i niesformalizowany udostepni¢ wie-
dze. Organizatorami tego typu edukacji s zazwyczaj ogolnopolskie i regionalne
stowarzyszenia oraz organizacje pozarzagdowe.

3. Nauczyciele pozaszkolnej edukacji zawodowej — zaspokajajg potrzeby ludzi do-
rostych w zakresie zdobywania, uzupetniania, modernizacji i doskonalenia kwali-
fikacji zawodowych badz zmiany kwalifikacji. Sa zatrudnieni gtéwnie w systemie
kursow zawodowych. Wielu nauczycieli tej kategorii prowadzi edukacje jako zaje-
cie dodatkowe, taczac je z pracg zawodowa.

4. Instruktorzy i doradcy edukacji osob dorostych w placowkach upowszechnia-
nia kultury — prowadz3 zajecia w zespofach wiedzy.

5. Instruktorzy, konsultanci i doradcy - wspomagajg ludzi dorostych w przy-
swajaniu tak zwanej wiedzy praktycznej w bardzo szerokim zakresie.

Ponadto z powyzszego zestawienia wynika, ze pojecie ,pozaszkolny nauczyciel oséb



Ocena poziomu kompetencji treneréw zarzqdzania... 8 5

dorostych” jest bardzo pojemne, a mimo to codzienna praktyka znacznie wykracza poza
jego teoretyczne ramy. Odnoszac ponizsze zestawienie do zawodu trenera, przypisze-
my mu dwie kategorie: prelegenta-lektora i nauczyciela pozaszkolnej edukacji zawodo-
wej — poprzez nie mozemy najpetniej przekazywac tres¢ ksztatcenia i zapewnic transfer
wiedzy.

Przy typologii nauczycieli ludzi dorostych stosuje sie jeszcze jedng kategoryzacje,
mianowicie dzieli si¢ ich wedtug charakteru zatrudnienia i wedtug sity zwigzkow for-
malnoprawnych i ekonomicznych wiazacych ich z pracodawca. W ten sposob po-
wstaje podziat na nauczycieli etatowych i nieetatowych. Wsroéd nauczycieli etatowych
wystepuja nauczyciele petnoetatowi i zatrudnieni na czesci etatu, natomiast wsrod
nieetatowych — nauczyciele zatrudnieni i optacani na zasadzie ryczattu bagdz umowy-
-zlecenia.

Nalezy jednak pamieta¢, ze wspofczesny nauczyciel dorostych:

1) powinien mie¢ okreslone cechy osobowosci;

2) powinien cechowac sie wysokim poziomem merytorycznym, by rzeczywiscie moc

by¢ kompetentnym doradca i konsultantem ludzi dorostych;

3) musi mie¢ gruntowne przygotowanie psychologiczne, filozoficzne, socjologicz-

ne i andragogiczne, gdyz to pozwoli mu na wtasciwe kontakty interpersonalne
z uczestnikami edukacji, na poznawanie ich psychiki, na pomoc w realizacji dazen
edukacyjnych, a takze na roztadowywanie napig¢, fagodzenie streséw i niekiedy
na oddziatywanie terapeutyczne’.

ROLA, ZADANIA | KOMPETENCJE TRENERA ZARZADZANIA

1. ROLA 1 ZADANIA TRENERA ZARZADZANIA

Jedna z najlepiej znanych typologii rél, jakie moze petnic trener, przedstawit Andrew M.
Pettigrew i jego wspotpracownicy w 1982 roku'™. Pettigrew sugerowat, ze istnieje pie¢
kategorii (niewykluczajacych sie):

1. Rzecznik zmian - zajmuje si¢ definiowaniem probleméw organizacyjnych i po-
maganiem innym w ich rozwigzywaniu przez interwencje w sfere kultury.

2. Dostawca - oferuje ustugi i systemy, ktore utrzymujg i poprawiaja wykonanie pra-
cy od strony organizacyjne;j.

3. Pasywny dostawca — zajmuje sie utrzymaniem wykonania pracy, lecz nie ma bie-
gtosci dostawcy (takie jednostki beda funkcjonowaé na podstawie bardzo niskiej
bazy posiadanej wiadzy).

4. Menedzer szkolenia — jest odpowiedzialny za planowanie organizacji i kierunku
dziatania, a takze za kontrole funkgji szkoleniowej.

5. Rola przejsciowa w procesie zmiany od dostawcy do agenta zmian.

®  Wprowadzenie do andragogiki, red. T. Wujek, Wydawnictwo ITE, Warszawa—Radom 1996, s. 335 i nast.
0 Sloman M, Strategia szkolenia pracownikow, thum. ). Bijakowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1997, s. 243.
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Raport ten dostrzegat pojawianie sie roznych typow instruktoréw treneréw, wyrozniajac:

1. Instruktorow strategicznych majacych za zadanie efektywnie dziata¢ z menedze-
rami najwyzszego szczebla w organizacji.

2. Praktykow lub specjalistow wyznaczanych na instruktoréw treneréw, ktorych
zadaniem jest ufatwianie szkolenia oraz wspieranie pracownikoéw zapewniajacych
szkolenie, stanowigce czes¢ codziennych obowiazkoéw menedzerskich.

3. Menedzerow liniowych, ktorych zadaniem jest przyczynianie sie do szkolenia
i rozwoju personelu oraz nabywanie umiejetnosci trenerskich.

Funkcjonowanie w charakterze osoby utatwiajacej dziatania strategiczne pociaga za
soba odpowiedzialnos¢ menedzerska za catos¢ szkolenia dostarczanego do organizacji
oraz za jego efektywnos¢, czyli odpowiedzialnosc za kulture szkoleniowa.

W alternatywnej roli ,wykonawcy” profesjonalista szkoleniowiec nie podejmuje pier-
wotnej odpowiedzialnosci menedzerskiej za wysitek szkoleniowy, ale pracuje we wzgled-
nym oderwaniu, oferujac wyspecjalizowane ustugi w zakresie doradztwa, projektowania
i prowadzenia szkolen, ktorych celem jest zaspokajanie okreslonych potrzeb przez tych,
ktorzy sa odpowiedzialni za zarzadzanie szkoleniem™. Jedng z istotnych rél, o ktérej tre-
nerzy bardzo czesto zapominaja, jest ich rola w grupie szkoleniowej, bo przeciez wspolng
cechg wszystkich szkolen — z wyjatkiem szczegodInych form, takich jak coaching i mento-
ring — jest to, ze odbywaja sie one w grupie. Dlatego tez istotne jest, aby niezaleznie od
tematyki prowadzonych zajec¢ kazdy trener miat Swiadomos¢ roli odgrywanej w grupie
szkoleniowej. Jedng z mozliwosci rél, jakie moga petnic trenerzy w grupie szkoleniowej
przedstawili autorzy ksiazki Trening interpersonalny, przypisujac trenerom trzy role:

+ trenera aktywnego' — osoby skupiajacej sie na organizowaniu dziatania grupy,

wyznaczajacej zadania i funkcje przy realizacji zadan;

+ trenera nawigatora — osoby kontrolujacej kierunek dziatan i, gdy zachodzi taka
konieczno$¢, naprowadzajacej na cele grupy;

« trenera emocjonalnego — osoby potrafigcej wyczu¢ nastroje i relacje w grupie,
skupionej przede wszystkim na pilnowaniu porzadku emocjonalnego miedzy
uczestnikami'.

W nieco inny sposob na role trenera w grupie spojrzeli Paul Hersey i Kenneth Blanchard,
uznajac, ze na kazdym etapie szkolenia trener wchodzi w inne role i za kazdym razem
inny musi tez by¢ styl przewodzenia grupie. Wyréznili oni cztery fazy szkolenia i w kazdej
z nich okreslili role trenera:

1. Ksztattowanie si¢ grupy — na tym etapie trener wchodzi w role lidera-mistrza,
on jeden ma wladze wynikajaca z zajmowanej pozycji, ustala reguty i ma do dys-
pozycji pewne sankcje. Trener dziata dyrektywnie, podaje zadania i instrukcje ich
wykonania.

Tamze, s. 244 i nast.

Autorzy pisza o roli lidera w grupie, jest ona jednak tozsama z rolg trenera, wiec w tym artykule bede
postugiwac sie nazwa ,trener’, a nie ,lider”.

B Jedlinski K. [i in.], Trening interpersonalny, Intra, W.A.B., Warszawa 1997.
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2. Konfrontacja i konflikty — w tej fazie trener powinien sta¢ si¢ liderem-partnerem,
ktory nie narzuca, lecz oferuje grupie pomysty i zadania, stara sie przekonac grupe
do realizacji jego koncepcji szkolenia. Trener okresla cele, podaje sposoby ich osia-
gniecia i tak motywuje uczestnikow, by chetnie przystapili do wykonania zadan.
Ten styl nazywa sie stylem perswazyjnym.

3. Ustalanie porzadku — trener ma do czynienia z dojrzatg grupa, wobec ktorej wy-
stepuje w roli lidera-wizjonera. Musi tworzy¢ atrakcyjne wizje, a wynikajace z nich
cele przedstawia¢ w porywajacy sposob. Musi wytycza¢ kierunki i przedstawiac
pozytywne rezultaty, nie okreslajac sposobu dojscia do nich. Taki styl przywodz-
twa nazywamy partycypacyjnym.

4. Dziatanie — trener wystepuje tu w roli superlidera, ktory jest skoncentrowany na
usamodzielnieniu sie zaréwno grupy jako catosci, jak i dziatajgcych w niej lide-
row. To wiasnie na owych liderow trener deleguje odpowiedzialnos¢ za aktywnos¢
cztonkdw grupy. Grupa usamodzielnia sie na tyle, ze jej cztonkowie sami, auto-
matycznie wyznaczaja sobie cele, kierunki i sposoby dziatania. Ten styl nazywa sie
delegowaniem™,

Poza przedstawionymi powyzej rolami, jakie mozemy przypisa¢ trenerowi zarzadzania,

istnieja jeszcze dwie odrebne role, ktore trener moze petnic¢ w szkoleniu i rozwoju. Sg to:

+ pracownik zajmujacy sie ogoélnymi zagadnieniami szkolenia — oczekuje sie od
niego kompetencji w zakresie catosci cyklu szkoleniowego;

+ specjalista, ktorego rola wymaga potozenia szczegdlnego nacisku na projektowa-

nie i prowadzenie szkolenia.

Ponadto od profesjonalnego trenera pracujagcego wewnatrz organizacji wymaga sie,
aby byt osobg utatwiajacg dziatania strategiczne. Zasadniczo profesjonalny trener powi-
nien by¢ przygotowany na poswiecenie czesci swych dziatan funkgcji rozwoju zasobow
ludzkich. Musi by¢ aktywny w rozwijaniu systemu planowania biznesowego oraz w pracy
z innymi cztonkami dziatu zasobéw ludzkich w zakresie definiowania ich roli. Musi takze
przyjac¢ kierownicza role w edukacji rozwoju zespotu, szczegdlnie petniac role wewnetrz-
nego trenera w firmie. Profesjonalista nie moze sta¢ z dala od innych dziatan w sferze
zasobow ludzkich i mysle¢, ze bedzie dziatat efektywnie w odosobnieniu.

Wspodtpraca z dziatem zasobow ludzkich jest niezbedna zwtaszcza wtedy, gdy profe-
sjonalny trener ma ambicje odgrywania roli osoby ufatwiajacej dziatania strategiczne.

Konieczne jest, aby wszedt w proces zarzadzania strategicznego i ,byt widziany jako
integralna czes¢ dtugofalowego obrazu organizacji”, petniac role trenera wewnetrznego.
Takie dziatania wymagaja od trenera zarébwno zrozumienia strategicznego podejscia, jak
i zdolnosci do osiggania wptywu'™.

Ponadto prowadzacy szkolenia musza umie¢ wykorzysta¢ dostepng technologie
szkoleniowg i prawidtowo rozumie¢ potrzeby merytoryczne dorostych uczniow. Trener

" Hersey P, Blanchard K.H., Management of Organizational Behavior. Utilizing Human Resources, Prentice
Hall, Englewood Cliffs 1982.
> Sloman M, dz. cyt., s. 245-250.
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to nie tylko osoba zatrudniona w celu projektowania i prowadzenia szkolenia; wymaga
sie od niego skoncentrowania nie tylko na utatwieniu nauki, ale takze na pomocy za-
réwno osobom indywidualnym, jak i calym jednostkom organizacyjnym. Prowadzacy
szkolenie musi jednak pamieta¢, ze do niego nalezy pomoc we wprowadzeniu zmian, nie
za$ narzucanie wlasnych rozwigzan.

Bardzo waznym zadaniem stojagcym przed trenerem jest okreslenie, kim sg jego klien-
ci, i uswiadomienie sobie, ze trener zorientowany na klienta to taki, ktory:

+ zaczyna tam, gdzie jest klient, a nie tam, gdzie si¢ go spodziewa;

+ pozwala klientowi na wybranie problemu, ktérym ma sie zaja¢;

+ pomaga klientowi zebra¢ dane i informacje niezbedne do okreslenia problemu;

+ tam, gdzie to konieczne, przytacza teori¢ pozwalajaca na petniejsze zrozumienie

problemu;

« pomaga klientowi uzgodnic¢ plan dziatan;

« asystuje przy wdrazaniu decyzji i organizowaniu dalszych dziatan;

+ upewnia sie, ze klient radzi sobie z problemem i nie potrzebuje jego pomocy’®.

Niezwykle istotne zadanie stojgce przed nowoczesnym trenerem to tworzenie kultu-
ry uczenia sie w otoczeniu stanowiska pracy. Jezeli trener chce wptywac na grupe, musi
porozumiewac sie jej jezykiem, gdyz tylko w ten sposdb moze ja zainteresowac i zaanga-
zowac w proces szkolenia.

Podczas szkolenia trener powinien pracowa¢ nad tym, by uzyskac¢ petne poparcie
grupy, pomaga¢ wypracowac wspoélne porozumienie, a nie tworzy¢ wizje. Powinien po-
magac grupie zebra¢ dane bedace ich indywidualnymi spostrzezeniami, pozwalajace na
wypracowanie owej wizji. To wlasnie do trenera nalezy wyjasnianie nieporozumien, wy-
chwytywanie niedopowiedzen, weryfikowanie wypowiedzi.

2. KOMPETENCJE KLUCZOWE W ZAWODZIE TRENERA

Termin ,kompetencje” stat si¢ obiektem szczegotowej analizy w momencie wprowadze-
nia go do dokumentéw reformy polskiego systemu oswiaty. Zmieniajaca si¢ w naszym
kraju sytuacja spoteczno-zawodowa coraz czesciej wymusza zdefiniowanie terminu
skompetencje kluczowe”, szczegdlnie w celu zwrdcenia uwagi na potrzebe precyzyjnego
definiowania konkretnych kompetencji zawodowych. Termin ,kompetencje” w intere-
sujacym nas znaczeniu ma wiele wspolnego z dydaktyczng triada, czyli wiadomoscia-
mi, umiejetnosciami i postawami. Nadaje jej jednak troche odmienny od tradycyjnego
sens, gdyz okreslony poziom kompetencji wybranej osoby w praktyce jest wyznaczo-
ny konkretnym poziomem jej sprawnosci w danej dziedzinie. Sprawno$¢ ta musi by¢
poparta wiedza z tego samego zakresu; sama sprawnos¢ moze by¢ wytrenowana bez
zadnej wiedzy o istocie czynnosciowej. W proponowanym rozumieniu kompetencja to
zdolno$¢ do czegos, zalezna zaréwno od znajomosci wchodzacych w nig wiadomosci,
umiejetnosci i sprawnosci, jak i od stopnia przekonania o potrzebie postugiwania sie ta
zdolnoscia. Chodzi wiec o sposob wykorzystania wiasnych zdolnosci do postugiwania sie

6 Jeffries D., Evans B., Reynolds P, Training for Total Quality Management, Kogan Page, London 1996,
s. 28.



Ocena poziomu kompetencji treneréw zarzqdzania. .. 89

wyuczonymi umiejetnosciami, wspartymi okreslong wiedzg teoretyczna dla efektywne-
go radzenia sobie w wybranym zakresie".

Chcac zdefiniowa¢ kompetencje jeszcze doktadniej, mozemy powiedzie¢, ze jest to
»rodzaj struktury poznawczej, ztozonej z okreslonych zdolnosci, zasilanej wiedzg i do-
swiadczeniem, zbudowanej na zespole przekonan, iz za pomoca tych zdolnosci mozna
w danym kontekscie sytuacji zachodzacych w srodowisku inicjowac i realizowa¢ z okre-
slong skutecznoscia dziatania zwigzane z danym obszarem i zgodnie z przyjetymi stan-
dardami”*®. Kazdy trener, myslac o swoich kompetencjach, musi pamietac, ze ksztattowa-
nie kompetencji w okreslonym zakresie to posiadanie okreslonej wiedzy, ktorg powinien
nie tylko zapamieta¢, ale rowniez zrozumie¢. Ksztattowanie wiasnych kompetencji to
takze wyposazanie sie¢ w dyspozycje instrumentalne, czyli narzedzia sensownego dziata-
nia w okreslonych sytuacjach zwykle zawodowych, w ksztattowaniu w sobie motywagji
do podejmowania dziatan edukacyjnych™.

Trener powinien takze pamiegtad, ze istniejg rozne rodzaje kompetengji i dzielg sie
one zarébwno ze wzgledu na ich kierunek, jak i z uwagi na ich stopien ztozonosci. | tak
kompetencje zawodowe w konkretnym ich obszarze budowane s3 warstwowo, tworzac
ksztattem piramide. Dla owej piramidy podstawe stanowia zbiory kwalifikacji — kom-
petencji o najszerszym charakterze — na bazie ktorych beda budowane wszystkie dalsze
kompetencje zwigzane z konkretnym zawodem. Owe kompetencje bazowe nazywane s3
kompetencjami kluczowymi?®.

Termin ,kompetencje kluczowe” pojawit sie w literaturze przedmiotu po raz pierw-
szy w 1974 roku i oznaczat ,umiejetnosci i sprawnosci, ktore nie bezposrednio odnosza
sie do okreslonych, oddzielnych praktycznych czynnosci, ale oznaczajg uzdolnienia do
duzej liczby pozyciji i funkgji jako alternatywnych wyboréw w tym samym czasie oraz
zdolnosci do przezwyciezania sekwencji (wyniktych przewaznie z nieprzewidywalnych
zmian) wymagan w biegu zycia"'. Przygladajac sie powyzszej definicji, mozna stwierdzic,
ze kompetengji o charakterze podstawowym — kluczowym — nie moze by¢ zbyt wiele.
Trzeba pamietac, ze do zbioru kompetencji kluczowych nalezatoby wtaczy¢ kompeten-
cje zwigzane z okreslonymi sprawnosciami myslenia oraz umiejetnosciami samodzielne-
go doksztatcania sie.

Jezeli prace wykonywang przez trenera potraktujemy jako zawod, to musimy pamie-
ta¢, iz wymaga on okreslonych kwalifikacji na r6znych poziomach. Poziomy kwalifikacji
zawodowych stanowig pewng taksonomie kompetencji, w tym umiejetnosci kluczo-
wych, ustrukturalizowanych wedtug celow. Mozemy wyrdznic pie¢ poziomow:

+ poziom pierwszy — zapewnia kwalifikacje niezbedne do wykonywania prostych

Skrzypczak J., Tak zwane kompetencje kluczowe, ich charakter i potrzeba ksztattowania w toku edukacji

ustawicznej, ,Edukacja Dorostych” 1998, nr 3.

®  Symela K., Standardy programowania tresci ksztatcenia zawodowego, [w:] Model polskich standardow
kwalifikacji zawodowych, red. M. Butkiewicz, EiP, Warszawa—Radom 1995.

9 J. Zieleniewski, Efektywnosc badan naukowych, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1966.

2 Model polskich standardow...; Reforma ksztatcenia zawodowego, red. E. Gozlinska, Centralny Osrodek
Szkolenia Nauczycieli, Warszawa 1997.

21 Reforma ksztatcenia zawodowego.
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zadan pod kierunkiem przetozonego, stanowigcych podstawe do dalszych specja-
listycznych dziatan;

poziom drugi — zapewnia kwalifikacje niezbedne do wykonywania zadan w sytu-
acjach typowych oraz umiejetnosci pracy w zespole;

poziom trzeci — zapewnia kwalifikacje niezbedne do wykonywania zadan ztozo-
nych, zardbwno w sytuacjach typowych, jak i problemowych; zadania moga doty-
czy¢ delegowania uprawnien — kierowania praca innych;

poziom czwarty — zapewnia kwalifikacje niezbedne do wykonania wielu rézno-
rodnych i skomplikowanych zadan o charakterze technicznym, organizacyjnym
lub specjalistycznym dla danego obszaru dziatalnosci zawodowej; powierzone
zadania wymagaja odpowiedzialnosci zawodowej, samodzielnosci oraz umiejet-
nosci kierowania zespotem;

poziom piaty — zapewnia kwalifikacje niezbedne do wykonywania zadan zfozo-
nych, bardzo czesto w sytuacjach problemowych wymagajacych decyzji o waz-
nym znaczeniu; zadania zwigzane s3 z odpowiedzialnoscig za prace oraz rozwoj
innych osob, a takze wymagajg umiejetnosci diagnozowania, analizowania, plano-
wania oraz wdrazania nowych pomystéw do praktyki zawodowej?.

Dla trenera istotne jest osiggniecie poziomu pigtego. Ponadto do zawodu trenera poza
poziomami mozemy przyporzadkowac rowniez pewne typy kwalifikacji zawodowych.
Najczesciej stosowane sg cztery typy kwalifikacji:

kwalifikacje ponadzawodowe (ogolnopracownicze) - to wymagania potrzebne
w kazdej pracy zawodowej i pozazawodowej;

kwalifikacje ogolnozawodowe — to kwalifikacje, ktore ukierunkowuja do pew-
nego obszaru zawodowego. Obejmuja, obok podstawowej wiedzy i znajomosci
ogolnej zawodu, rowniez wstepng adaptacje kwalifikacji SciSle zawodowych — wy-
konywanie podstawowych prac i rozwigzywanie podstawowych zadan;
kwalifikacje podstawowe zawodowe — to kwalifikacje ukierunkowujace do kon-
kretnego zawodu i zawierajace zasadnicze umiejetnosci potrzebne do efektywne-
go jego wykonywania;

kwalifikacje specjalistyczne — to kwalifikacje stanowigce o umiejetnosciach do-
datkowych, specyficznych dla danego zawodu, ktdre nalezy utozsamic ze specjal-
nosciami zawodowymi®,

Profesjonalny trener powinien posiada¢ zarébwno kwalifikacje ponadzawodowe, ogol-
nozawodowe, jak i (a moze przede wszystkim) specjalistyczne. Musi rowniez pamietac,
aby w sposob ciagty je aktualizowad.

2 Materiaty edukacyjne programu ,kreator”, Centralny Osrodek Szkolenia Nauczycieli, Warszawa 1999,

s. 6.

2 Nowacki TW, Zawodoznawstwo, Instytut Technologii Eksploatacji, Radom 1999, s. 136; Budowa stan-
dardow kwalifikacji zawodowych w Polsce. Metodologia tworzenia standardow kwalifikacji zawodowych,
red. S.M. Kwiatkowski, Z. Sepkowska, Instytut Badan Edukacyjnych, Instytut Technologii Eksploatacji,
Warszawa—-Radom 2000, s. 5.
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Przygladajac sie bogatej literaturze na temat kompetencji, mozemy dostrzec, ze w pra-
cy trenera zarzadzania bardzo istotny jest ich poziom oraz posiadanie podstawowych
kompetencji, takich jak: odpowiedni zas6b wiedzy na temat prowadzonego szkolenia,
odpowiadanie na oczekiwania uczestnikow szkolenia, odpowiednie przekazywanie wie-
dzy czy tez nieograniczanie uczestnikom szkolenia transferu wiedzy. Z uwagi na duzy na-
cisk na posiadanie tych kompetencji przez trenera, postanowitam sprawdzi¢ ich poziom
u trenerdw pracujacych na polskim rynku szkoleniowym, ktorzy skorzystali z mozliwosci
podnoszenia swoich kompetencji i rozwoju umiejetnosci poprzez uczestnictwo w pro-
jektach wspotfinansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego, a dedykowanych
bezposrednio tej grupie zawodowe;j.

3. WYMAGANE UMIEJETNOSCI

Zdolnos¢ wywierania wptywu w organizacji poza formalng wiadzg jest najwazniejsza
umiejetnoscia, ktorej potrzebuje osoba pracujaca jako trener wewnetrzny.

Profesjonalny trener czy menedzer szkolenia powinien odczuwaé potrzebe postugi-
wania sie nowym zestawem umiejetnosci interpersonalnych po to, aby odnies¢ sukces
w zmieniajacym sie sSrodowisku. Jezeli takie umiejetnosci nie zostang nabyte, rola trenera,
menedzera szkolenia stanie si¢ peryferyjna i incydentalna. Do wymaganych umiejetnosci
zaliczymy miedzy innymi:

+ Swiadomo$¢ strategiczna;

+ zdolnos¢ diagnostyczng;

+ biegltos¢ techniczng oraz zdolno$¢ do wywierania wptywu wewnatrz organizacji

po to, aby zarzadzac kulturg szkoleniowa.

Bilans umiejetnosci potrzebnych profesjonalnemu trenerowi bedzie zalezat od roli,
jaka bedzie odgrywat w badz dla organizacji, jak rowniez od tego, czy funkcjonuje on jako
osoba utatwiajaca dziatania strategiczne, czy tez jako wykonawca szkolenia. Wazne jest
jednak, aby zawsze pamietac, iz Swiadomos¢ strategiczna, umiejetnos¢ diagnozy i bie-
glos¢ techniczna beda wymagane niezaleznie od roli menedzera szkolenia. Dla efektyw-
nosci instruktora konieczna jest rowniez umiejetnos¢ wywierania wptywu. Profesjonalny
trener, szkoleniowiec musi szuka¢ drog pozwalajacych mu na osiagniecie wptywu.

Profesjonalny trener, poza umiejetnoscig wywierania wptywu, powinien wykazywac
sie rowniez umiejetnoscia dyplomatycznego zachowania i szuka¢ drég promowania kul-
tury szkoleniowej przez wywieranie wptywu, nie zas tylko i wylacznie przez narzucanie
pewnych rzeczy (ze szczegdlnym uwzglednieniem manipulacji, jako dziatania zabronio-
nego). Poza umiejetnosciami wymienionymi powyzej profesjonalny trener powinien:

+ miec szerokie teoretyczne zrozumienie procesu zarzadzania strategicznego;

+ upewnia¢sie co do metod stosowanych w organizacji i by¢ blisko osoby odpowie-

dzialnej za planowanie strategiczne;

+ posiadac¢ zdolnos¢ diagnozowania potrzeb, w celu dziatania w sposdb spetniajacy
wymogi organizacyjne, gdyz bez tego bedzie niezdolny do wywierania wptywu na
zdarzenia zachodzace w organizacji w szerszym wymiarze.

Osiagniecie umiejetnosci diagnozy wymaga szczegdlnego zestawu zdolnosci konsul-

tacyjnych, ktére mozna opisac jako:
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+ wyjsciowe, czyli potrzeba uzyskania akceptacji w okreslonej roli w ramach

organizacji;

+ diagnostyczne lub analityczne, czyli zdolno$¢ do nadawania problemowi struktu-

ry przez efektywne formutowanie pytan;

+ interwencyjne, czyli ustalanie, co powinno by¢ zrobione;

+ kontraktowe, czyli osiaganie porozumienia co do trwatego zwigzania sie

z klientem;

+ przejsciowe, czyli zarzadzanie ciggtym procesem zmiany.

Gtowny nacisk powinien by¢ potozony na umiejetnosci diagnostyczne i analityczne,
wysoki stopien zaawansowania w prowadzeniu wywiadoéw nastawionych na odnajdywa-
nie faktow.

Trzecia pfaszczyzna, umiejetnosci kontraktowe, moze by¢ w szeroki sposéb opisana
jako biegtos¢ techniczna. Profesjonalny trener musi by¢ w stanie wnies¢ do organizacji
i do szkolenia co$, co jest niepowtarzalne. Powinien by¢ biegty w czyms, co jest warto-
sciowe dla organizacji i czego nikt inny nie moze zaoferowac¢, przeprowadzajac szkolenie
na taki sam temat*.

Ponadto, analizujagc umiejetnosci niezbedne w zawodzie trenera, powinnismy pa-
mieta¢, iz podstawowym wymaganiem jest biegtos¢ w zadawaniu pytan, umiejetnosc¢
udzielania i przyjmowania informacji zwrotnych. Skutecznie dziatajacy trener musi takze
poznac cate spektrum czynnikéw oddziatujacych na postrzegane mozliwosci uczenia sie
oraz tych, ktore wptywajg na skuteczne ich wykorzystanie. Dla trenera istotng umiejet-
noscig jest zauwazenie roznic miedzy preferencjami ucznia a wlasnymi, gdyz trener musi
korzysta¢ ze stylow i technik odpowiadajacych sytuacji, w ktorej funkcjonuje dorosty
uczen. Trener musi rdwniez bra¢ pod uwage doswiadczenie ucznia; jednoczesnie nie
moze przyjmowac zadnych zatozen, gdyz bardzo czesto zmieniajg sie okolicznosci, w ja-
kich uczen funkcjonuje. Dobry trener musi ponadto posiada¢ umiejetnos¢ wzniesienia
sie ponad zdarzenia i stresy codziennosci i obiektywnego spojrzenia na to, co naprawde
sie dzieje lub moze sie dziac. Takie ogolne i obiektywne spojrzenie umozliwia trenerowi
wychwytywanie poszczegélnych probleméw i reagowanie na nie, ale takze wycofanie
sie na strategiczny dystans pozwalajacy grupie zachowa¢ maksymalng kontrole nad wia-
snymi wynikami®. Poza przedstawionymi powyzej umiejetnosciami, trener musi takze
umie¢ whasciwie przekazywac instrukcje, planowac czas, stwarza¢ odpowiednie warunki
do odbycia szkolenia i wreszcie whasciwie dobierac tresci szkolenia, a co za tym idzie —
odpowiednio przygotowac materiaty szkoleniowe.

Majac na uwadze ogromne znaczenie umiejetnosci w zawodzie trenera, postanowi-
tam sprawdzi¢ poziom niektérych opisanych powyzej umiejetnosci u treneréw zarza-
dzania, absolwentow wspoftfinansowanych projektéw rozwojowych, obecnie aktywnie
pracujacych na polskim rynku szkoleniowym.

* Sloman M, dz. cyt,, 5. 255 i nast.

»  Parsloe E, Wray M,, Trener i mentor. Udziat coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia sie,
thum. W. Biliiski, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.
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METODOLOGIA BADAN WELASNYCH

1. OGOLNE ZALOZENIA METODOLOGICZNE

Dla prawidtowego przeprowadzenia badan niezwykle wazne jest doktadne i jasne okre-
slenie celu badan, a takze przedmiotu, ktérego dotyczy badanie.

Przedmiotem prowadzonych przeze mnie badan beda kompetencje trenerow za-
rzadzania prowadzacych szkolenia z réznych dziedzin.

Z punktu widzenia celu przeprowadzanych badan, w tym opracowaniu wykorzysta-
ne zostaty badania diagnostyczne®.

Na uzytek niniejszego tekstu postawitam nastepujace pytanie badawcze: ,,Czy i w ja-
kim stopniu kompetencje posiadane przez trenerow zarzadzania — absolwentow pro-
jektow rozwojowych dedykowanych dla trenerow i wspotfinansowanych ze srodkow
Europejskiego Funduszu Spotecznego — pozwalaja na wlasciwe przekazywanie tresci
szkolenia osobom dorostym?”.

Badania prowadzone byty dwuetapowo. Etap pierwszy poswiecono analizie dokumen-
tow aplikacyjnych nadsyfanych przez kandydatéw do projektéw ksztatcacych trenerow
zarzadzania realizowanych przez Stowarzyszenie Konsultantéw i Treneréw Zarzadzania
MATRIK. Etap drugi to obserwacja, ankieta i wywiad. Kwestionariusz ankiety byt wypet-
niany przez osoby badane oraz wywiad indywidualny. Narzedzia te pozwolity na precy-
zyjne okreslenie rozlegtosci czy zasiegu wystepowania danego zjawiska. W swoich ba-
daniach wykorzystatam ankiete sktadajacg sie z pytan zamknietych, utozong w oparciu
o literature na temat metodologii prowadzenia szkolen.

2. CHARAKTERYSTYKA TERENU BADAN

W badaniach, ze wzgledu na osobiste zainteresowania, postanowitam ograniczy¢ sie do
przebadania treneréw zarzadzania, ktorzy uczestniczyli w réznych projektach rozwo-
jowych wspétfinansowanych ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego, a kto-
rzy wczesniej nie mieli stycznosci z edukacjg oséb dorostych i przed podjeciem decyzji
o rozpoczeciu kariery w tym zawodzie realizowali sie na przyktad jako biolodzy czy tez
inzynierowie procesow w firmach produkcyjnych. Ocena kompetencji i umiejetnosci
trenerow jest przeze mnie prowadzona od 2011 roku. Do korica marca 2012 roku udato
mi sie przebada¢ dwanascie grup szkoleniowych, co stanowi ogdlng grupe stu trzech
respondentow i dziewigciu trenerow przez te grupy ocenianych.

% Pilch T, Zasady badar pedagogicznych, Wydawnictwo Zak, Warszawa 1995, s. 20.
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ANALIZA WYNIKOW BADAN

1. WYNIKI BADAN

Analiza wynikow przeprowadzonych przeze mnie badan moze przyczyniad sie do poznania
poziomu kompetencji i umiejetnosci treneréw zarzadzania, absolwentoéw wspéftfinanso-
wanych projektéw rozwojowych pracujacych aktywnie na polskim rynku szkoleniowym.

Pierwsza cze$¢ badan byta prowadzona w Stowarzyszeniu Konsultantéw i Trenerow
Zarzadzania MATRIK. Stowarzyszenie MATRIK wywodzi sie z projektu Management
Training in Krakéw and Region, sponsorowanego przez Know-How Fund, realizowanego
w Polsce potudniowo-wschodniej od 1996 roku przez British Council, kiedy to pierw-
sza grupa uczestnikow projektu wyjechafa na szkolenia do Manchesteru. Od 1997 roku
w Polsce realizowano szkolenia kaskadowo. Uczestnicy projektu przeszli przez program
szkolen z zakresu kompetenc;ji biznesowych i trenerskich majacy na celu poprawe pozio-
mu treningu menedzerskiego w Matopolsce, a finalnie przygotowujacy ich do uzyskania
miedzynarodowego certyfikatu dla trenerow — wedtug programu Thames Valley Uni-
versity w Londynie zgodnego ze standardami NVQ. National Vocational Qualifications
(NVQ) s3 kwalifikacjami zwigzanymi z pracg i opartymi na umiejetnosciach. NVQ s3
oparte na brytyjskich standardach zawodowych. Standardy te okreslaja kompetencje
danej osoby w okreslonej dziedzinie (innymi stowy: co taka osoba powinna potrafi¢ wy-
konac). Okreslaja rowniez specyfikacje zawodu, zasady wiasciwej praktyki zawodowej,
mozliwos¢ dostosowania sie do przysztych wymogow i zakres wiedzy niezbednej do ro-
zumienia wykonywanej pracy.

W ramach realizowanego projektu MATRIK w 1997 roku powstata idea powotania do
zycia Stowarzyszenia, a w styczniu 1998 roku ztozono w sadzie dokumenty rejestracyjne.
25 marca 1998 roku odbyto sie pierwsze Walne Zgromadzenie Stowarzyszenia MATRIK
i od tego dnia rozpoczeto ono swojg dziatalnosc.

Stowarzyszenie Konsultantow i Treneréw Zarzgdzania MATRIK jest ogdlnopolska or-
ganizacjg pozarzagdowa powotang dzieki zaangazowaniu uczestnikéw projektu MATRIK
(stanowiacych obecnie mniejszos¢ wirdd cztonkdw Stowarzyszenia) oraz zyczliwosci The
British Council (ktdry przekazat Stowarzyszeniu spuscizne projektu, gtownie w zakresie
know-how), istniejaca dla treneréw i konsultantow (daje im wsparcie, pomoc i promo-
cje) oraz dla menedzerow (zapewnia im jakosc¢ i stymulacje rozwoju) z catej Polski. Celem
Stowarzyszenia MATRIK jest: obrona praw i interesow zawodowych cztonkéw Stowarzy-
szenia; troska o poziom zawodowy i etyczny; propagowanie dziatalnosci gospodarczej
i zasad gospodarki rynkowej; ksztattowanie profesjonalnego wizerunku konsultantéw
i trenerow zarzadzania; wprowadzenie w Rzeczypospolitej Polskiej jednolitego, dobro-
wolnego systemu certyfikacji dla konsultantéw i treneréw zarzadzania i propagowanie
tego systemu jako gwarantujacego wysoka jakos¢ ustug w zakresie konsultacji i szkolen
dotyczacych zarzadzania; wspotdziatanie z organizacjami i instytucjami krajowymi oraz
miedzynarodowymi w celu wymiany wiedzy i doswiadczen oraz doskonalenia zawodo-
wego konsultantow i treneréw zarzadzania; propagowanie zasad etyki zawodowe;j. Sto-
warzyszenie realizuje swoje cele poprzez nastepujace dziatania:
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1. Organizowanie wewnetrznych szkolen, prowadzenie audytu treningéw lub kon-
sultacji, stworzenie ptaszczyzny do wymiany doswiadczen i informacji
1a. Tworzenie i realizacje zewnetrznych szkolen o charakterze kursu i szkoty pro-
mujacych zawdd trenera.
1b. Prowadzenie regionalnych Klubéw Treneréw Zarzadzania MATRIK

2. Promocje cztonkdéw Stowarzyszenia na rynku

3. Okreslenie i propagowanie zasad etyki zawodowej oraz troske o ich przestrzeganie

utworzenie i uaktualnianie informacyjnej bazy danych zwigzanych ze szkoleniami

4. Inspirowanie aktywnego stosunku do pracy zawodowe;j

5. Integracje i wzmocnienie rozwoju rynku szkolen i konsultacji poprzez tworzenie

sieci wspotpracy, dziatania informacyjne

6. Stymulowanie bezposredniej wspotpracy miedzy klientami a osrodkami konsul-

tacyjno-szkoleniowymi
7. Rozpowszechnianie informacji na temat mozliwosci dalszego ksztatcenia, studiow
i szkolen, w tym zagranicznych, oraz warunkow ich podejmowania

8. Podniesienie jakosci rynku pracy i zapewnienie gwarantowanych kwalifikacji kon-
sultantow i treneréw poprzez utworzenie systemu certyfikacji zgodnego ze stan-
dardami Unii Europejskiej

9. Nawiazanie bezposredniej wspotpracy miedzyregionalnej i miedzyorgani-

zacyjnej, w tym z instytucjami Unii Europejskiej o celach zbieznych z celami
Stowarzyszenia

10. Prowadzenie dziatalnosci integrujacej cztonkéw Stowarzyszenia poprzez organi-

zowanie imprez kulturalnych, rekreacyjnych i towarzyskich?’

Ponadto Stowarzyszenie podejmuje takie dziafania, jak: wspotpraca z uczelniami pol-
skimi i zagranicznymi, organizacjami spofecznymi, instytucjami rzagdowymi i pozarza-
dowymi, srodkami masowego przekazu; organizowanie seminariow, szkolen i spotkan;
wspotpraca z firmami i przedsiebiorstwami; wspotpraca z pokrewnymi organizacjami
krajowymi i zagranicznymi; publikacja materiatéw informacyjnych i biuletynéw oraz
prowadzenie baz danych.

Stowarzyszenie MATRIK od 2001 roku z powodzeniem prowadzi Certyfikacje Trene-
row Zarzadzania zgodng ze standardami NVQ i weryfikacja brytyjska, poczatkowo we
wspotpracy z Thames Valley University, obecnie z Pearson Edexcel International.

Stowarzyszenie na przestrzeni lat zdobyto bogate doswiadczenie zarbwno w zakresie
rozwoju kompetencji trenerskich w ramach prowadzonej Szkoty Treneréw Zarzadzania
MATRIK, jak rowniez w potwierdzaniu kompetenc;ji trenerskich przez prowadzony pro-
ces certyfikacji, dlatego wybratam wtasnie te instytucje na miejsce badan; mogtam zwe-
ryfikowac, jakie Sciezki edukacyjne i zawodowe majg osoby, ktére aplikuja do projektow
rozwojowych dedykowanych trenerom i kandydatom do tego zawodu.

Analiza nadsytanych do Stowarzyszenia MATRIK dokumentéw aplikacyjnych po-
kazata, ze nie mozna wyznaczy¢ jednolitej Sciezki edukacyjnej (uwzgledniajac szkolne

¥ Na podstawie Rozdziatu II: Cele i sposoby dziatania §7 Statutu Stowarzyszenia Konsultantow i Trenerow

Zarzadzania MATRIK (zrédto: http://www.matrik.pl/pl/statut).
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formy edukacji) prowadzacej do wykonywania zawodu trenera. Osoby aplikujace do
projektow realizowanych przez Stowarzyszenie Konsultantéw i Treneréw Zarzadzania
MATRIK charakteryzowaty bardzo r6zne drogi edukacyjne i zawodowe. Jedng z waznych
informacji jest to, ze we wszystkich realizowanych projektach przed kandydatami zostat
postawiony warunek brzegowy w postaci ukonczonych studiéw magisterskich. Jest to
informacja o tyle istotna, ze nie zawsze na polskim rynku szkoleniowym spotkamy tre-
neréw posiadajacych wyzsze wyksztatcenie, jednak specjalizujacych sie w waskich obsza-
rach biznesowych.

Zgromadzony materiat aplikacyjny pokazat rowniez, ze struktura wieku wsréd osob
chcacych zmieni¢ dotychczas wykonywany zawdd i rozpoczac prace trenerska jest zroz-
nicowana. Do uczestnictwa w realizowanych przez Stowarzyszenie MATRIK projektach
aplikowaty zardwno osoby tuz po studiach, ktére rozpoczynaja swoja kariere zawodowa,
jak rowniez doswiadczeni zyciowo i zawodowo eksperci w danym obszarze.

Dla czytelnika tego opracowania nie bedzie niczym nowym wniosek, ktory nasu-
wa sie po analizie dokumentéw. Zachowanie réwnosci pici w realizowanych projek-
tach nie nalezato do kwestii najprostszych, bowiem najczesciej do projektow aplikowaty
kobiety.

Druga czes¢ badan byta poswiecona analizie ankiet od uczestnikéw szkolen prowa-
dzonych przez treneréw, ktérzy zakonczyli swoja edukacje w projektach wspétfinanso-
wanych przez Unie Europejska, a dedykowanych rozwojowi kompetenc;ji trenerskich.

Z otrzymanych danych wynika, ze hipoteza, wedtug ktérej rodzaj przekazywanej
wiedzy w duzym stopniu zaspokaja oczekiwania uczestnikow szkolen i jest ona przy-
datna w pracy zawodowej szkolonych, jest prawdziwa. Analizujac pierwsza czesc tej
hipotezy, moge stwierdzi¢, ze az 76% respondentéw uznato, iz ich oczekiwania sg zaspo-
kojone w duzym stopniu. Przydatnos$¢ zdobytej wiedzy w pracy zawodowej zadeklaro-
wato 72% badanych. Ponadto uzyskane wyniki badar moga swiadczy¢ o wysokim pozio-
mie kompetencji i umiejetnosci trenerskich ocenianych szkoleniowcéw w tym obszarze
treningowym.

Kolejna postawiona przeze mnie hipoteza brzmi nastepujaco: trenerzy posiadaja
duzy zasob wiedzy na temat warsztatow, ktore prowadzg. Hipoteza ta rowniez znalazta
petne potwierdzenie w przeprowadzonych badaniach. Uzyskane wyniki w 81% potwier-
dzity duzy zasob wiedzy na temat warsztatéw u badanych treneréw, a w zwiazku z tym
rowniez wysoki poziom kompetencji w zakresie wiedzy na temat warsztatow. Tylko 0,5%
respondentow uznato, ze wiedza trenerdw jest na wystarczajgcym poziomie.

Hipoteza mowiaca, ze wigksza grupa treneréw posiada umiejetnos¢ przekazywa-
nia posiadanej przez siebie wiedzy, rowniez znalazta potwierdzenie wsréd oséb odpo-
wiadajacych na zadane w ankiecie pytania. Otrzymane wyniki wskazuja, ze ponad poto-
wa badanych (69%) uwaza, ze trenerzy s3 kompetentni w zakresie przekazywania wiedzy
w bardzo duzym stopniu. Nie bez znaczenia jest jednak fakt, iz 3,5% respondentow
uznato, ze ta kompetencja wystepuje u trenerow tylko na wystarczajgcym poziomie. Taki
wynik moze swiadczy¢ o pewnych niedociggnieciach w pracy trenerskiej lub o bardzo
wysokim poziomie tej kompetencji u pewnej grupy badanych. Teza brzmigca: wigkszos¢
trenerow potrafi we wlasciwy sposob zorganizowac szkolenie, jest prawdziwa, ale nie
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ma tak mocnej pozycji, jak na przykfad teza pierwsza. Respondenci dostrzegaja pewne
niedociaggniecia, nad ktérymi mozna jeszcze popracowac. Z grupy badanych 32% ocenito
te umiejetnos¢ na poziomie dobrym, a 3% na wystarczajacym.

Dla uczestnikéw szkolen bardzo istotna jest kolejna kompetencja, ktéra zostata pod-
dana ocenie. Jest nig zdolnos¢ do zapewnienia wlasciwego transferu wiedzy poszcze-
g6lnym uczestnikom szkolenia. W celu dokonania oceny poziomu tej kompetencji po-
stawitam nastepujaca hipoteze: wigkszo$¢ treneréow prowadzi prace w grupach, nie
ograniczajac transferu wiedzy uczestnikow. Hipoteza ta, jak si¢ okazato, jest prawdziwa
— w ocenie 75% badanych trenerzy uzyskali oceny bardzo dobre. Pewne braki prezento-
wane przez trenerow moga wynikac z ich rozmaitego wyksztatcenia i doswiadczenia za-
wodowego. Znacznie tatwiej na rynku szkoleniowym pracuje sie trenerom posiadajagcym
elementy wyksztatcenia pedagogicznego i psychologicznego — oni juz w czasie studiow
s3 uczeni, jak nauczac innych.

Ostatnia postawiona przeze mnie hipoteza dotyczy umiejetnosci przygotowywa-
nia materiatow szkoleniowych i wtasciwego doboru tresci programowych. Brzmi ona:
przewazajaca grupa trenerdw posiada wystarczajace umiejetnosci do przygotowa-
nia materiatow szkoleniowych i dobrania wlasciwego programu szkoleniowego. Hi-
poteza ta nie znalazta jednak petnego potwierdzenia w badaniach. Uzyskane wyniki
pokazaty, ze tylko w 58% trenerzy uzyskali bardzo dobre oceny za prezentowany pro-
gram szkolenia, a tylko w 48% rozdane materiaty szkoleniowe byty uznane za bardzo
dobre. 4% badanych uznato, ze jakos¢ otrzymanych materiatow jest wystarczajaca, a 3%
— ze program szkolenia jest ogdélnikowy. Powodem tego moga by¢ rézne oczekiwania
uczestnikéw oraz to, ze osoby od lat zajmujace sie szkoleniami majg bardzo bogaty
zas6b wiedzy na temat metodologii prowadzenia szkolen i bardzo trudno jest spetnic¢
ich oczekiwania.

PODSUMOWANIE

Dokonujac oceny poziomu kompetencji i umiejetnosci treneréw zarzadzania pracu-
jacych na polskim rynku szkoleniowym - czyli realizujac cel artykutu — mozna powie-
dzie¢, iz wypadajg oni bardzo dobrze w oczach absolwentéw swoich szkolen, niekiedy
bedacych rowniez trenerami. Powinnismy jednak pamietac, ze s3 to osoby, ktére zosta-
ty przeszkolone przez doswiadczonych specjalistow w dziedzinie treningu, uczenia si¢
i rozwoju oraz niekiedy posiadaja miedzynarodowe certyfikaty trenera. Opierajac sie na
literaturze przedmiotu i na otrzymanych wynikach, mozna przypuszcza¢, ze oceny wy-
stawiane przez respondentow w niektorych kategoriach pytan powinny by¢ znacznie
wyzsze. Oceniani trenerzy reprezentujg przeciez grupe specjalnie wyszkolonych oséb
majgcych nauczac innych trudnej sztuki trenerskiej w oparciu o standardy kwalifikacji
zawodowych, ktore zostaty im samym zaprezentowane i ktére powinny byc¢ przez nich
posiadane na jak najwyzszym poziomie.

Charakteryzujac poszczeg6lne kompetencje i umiejetnosci, widzimy, ze responden-
Ci uwazaja, iz zajecia w duzym stopniu spetniajg oczekiwania uczestnikow. Az 81% re-
spondentoéw jest zdania, ze trenerzy prowadzacy szkolenie majg bardzo duzg wiedze na
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temat warsztatow, ktére prowadza. Prawie 70% badanych bardzo dobrze ocenia trene-
row pod wzgledem przekazywania wiedzy. Ze 103 zapytanych oséb az 75% uwaza, ze
trenerzy potrafig zapewni¢ uczestnikom optymalne warunki do przyswajania wiedzy
podczas pracy w grupach. Jak wida¢ na podstawie przedstawionych powyzej danych,
wybrane przeze mnie do oceny kompetencje treneréw zarzadzania zostaty ocenione
bardzo wysoko przez respondentow. Z catg pewnoscia tak dobre wyniki sa konsekwen-
Cja gruntownego przygotowania merytorycznego badanych treneréw i bogatego do-
swiadczenia pozazawodowego, ktére posiadaja. Niewatpliwie zaletg owych trenerow
jest tez to, ze nie poprzestali oni na nauce, a w sposob ciagty doskonalg swoje umiejet-
nosci, miedzy innymi uczestniczac w wewnetrznych i zewnetrznych dziataniach rozwo-
jowych. Wszystkie te dziatania, jak rowniez wczesniejsza praca treneréw nad potwier-
dzeniem kwalifikacji, przyczynity si¢ do bardzo wysokiego poziomu ich kompetencji
zawodowych.

Szczegblnej uwagi wymaga rowniez kwestia umiejetnosci, w jakie musi by¢ wypo-
sazony kazdy profesjonalny trener. Respondenci zapytani o to, jak oceniajg umiejetno-
sci trenerow pod wzgledem organizacji szkolen, w 64% uznali, ze s3 one bardzo dobrze
rozwiniete. Umiejetnos¢ wlasciwego przygotowania programow szkoleniowych takze
zostata dos¢ wysoko oceniona, chociaz tutaj widoczne sg elementy niedopracowania.
Szescdziesigt osdb (58%) uznato, iz prezentowany program jest bardzo dobry. Troche
stabiej zostaty ocenione materiaty szkoleniowe: tylko 48% badanych uznato je za bardzo
dobre. Na uwage zastuguje rowniez fakt, ze 72% respondentow okreslito przydatnos¢
zdobytej na szkoleniach wiedzy w pracy zawodowej jako bardzo duza.

Przedstawiona powyzej charakterystyka poziomu wybranych umiejetnosci pozwala
przypuszczad, ze ocenieni trenerzy maja je rozwiniete na wysokim, chociaz niewystar-
czajacym poziomie. Jak widaé, w tym przypadku nie zostat przekroczony putap 75%,
jednak moze to wynika¢ z wielu czynnikéw. Pewne braki techniczne mogg by¢ spo-
wodowane réznym profilem wyksztatcenia i doswiadczenia zawodowego ocenianych
treneréw, jak rowniez r6znym stopniem przygotowania zawodowego trenerow, ktorzy
owej oceny dokonywali. Nie mozna takze wykluczy¢, ze standardy, na ktérych bazuja
organizacje potwierdzajace kwalifikacje trenerskie, nie zawsze sg doskonate. Mysle, ze
te badania moga stanowi¢ wstep do dalszej dyskusji nad oceng poziomu kompetencji
i umiejetnosci trenerskich wszystkich treneréw pracujacych na polskim rynku szkole-
niowym. Tego sobie i wszystkim trenerom zycze, bowiem dbajac Swiadomie o wiasny
rozwoj zawodowy, kazdy z nas, treneréw uczestniczacych w réznych formach dosko-
nalenia zawodowego, oczekuje, ze spotka na sali mistrza sztuki trenerskiej — eksperta
w danej dziedzinie.
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KONCEPCJE NAUCZANIA
OSOB DOROSLEYCH

WoJcIiiEcH F. SZYMCZAK

Gdy ustysze, zapomne.
Gdy ustysze i zobacze, zapamigtam.
Gdy ustysze, zobacze i zapamietam, zrozumiem.
Gdy ustysze, zobacze, porozmawiam i zrobig, zdobywam sprawnos¢ i wiedze,
Gdy ucze innych, dochodze do mistrzostwa'.
Mel Silberman

ABSTRAKT

Koncepcje nauczania ludzi dorostych ewaluowaty przez ostatnie kilkadziesiat lat. Obec-
nie stosuje sie w praktyce szkoleniowej kilkanascie r6znych koncepcji. Na potrzeby arty-
kutu przedstawiam kilka z nich:

system VARK oparty o sensorycznos¢;

koncepcje dwupétkulowosci mézgu w procesie nauczania;
koncepcje wielometodowosci;

Memletics Accelerated Learning Styles;

taksetonomie Blooma;

teorie uczenia sie Davida A. Kolba;

style uczenia sie¢ Honneya i Mumforda.

Zaproponowane zestawienie pozwoli spojrze¢ w innym Swietle na planowanie i prowa-
dzenie szkolen dla ludzi dorostych. Efekty szkolen oraz rozwijanie ludzi uczestniczacych
w szkoleniach sg tez wynikiem zastosowania odpowiedniej koncepcji nauczania. Nie
znajdziecie w tym artykule odpowiedzi na pytanie, ktora jest najlepsza. Konkluzja jest
to, iz kazda z nich moze by¢ wykorzystywana w szkoleniu, a trenerzy jako prowadzacy

1
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powinni zda¢ sobie sprawe, jak rdzne osoby, z roznymi preferencjami nauczania, biorg
udziat w szkoleniu.

STYLE NAUCZANIA

Style nauczania ludzi dorostych opieraja sie na zatozeniu, ze rozni ludzie przyswajaja
informacje i rozwijajag umiejetnosci na roézne sposoby. Niektorzy wolg uczy¢ sie przez
czytanie, inni stuchajac; czes¢ preferuje prace w grupie, inni natomiast wolg pracowac
samodzielnie.

Wymienione sposoby sg preferencjami i metodami réznych stylow uczenia sie.

Przez ostatnie dziesieciolecia style nauczania byty porzadkowane i kategoryzowane’.
W tym artykule przyjrzymy sie réznym stylom nauczania oraz krétko je scharakteryzuje-
my. Uwzglednimy przy tym specyfike uczenia sie ludzi dorostych.

Czasami ludzie uzywajg wiecej niz jednego stylu uczenia sie. Moga rowniez zmieniac
sposob, w jaki sie ucza, w zaleznosci od sytuacji, w jakiej sie znajda. Tych zagadnien be-
dzie dotyczyfa przedstawiona skrétowa analiza styléw uczenia sie.

Koncepcje nauki ludzi dorostych s3 obecne w Lifelong Learning, czyli nauczaniu przez
cate zycie — programie edukacyjnym uruchomionym przez Komisje Europejska w 2007
roku, w ktérym Polska rowniez bierze udziat.

Uczac ludzi dorostych, nalezy przyjrze¢ sie roznym koncepcjom nauczania. Bedzie
to pomocne w doborze odpowiedniej koncepcji do indywidualnych oséb (i poznaniu
ich stylu uczenia si¢), do grupy, w jakiej te osoby sie ucza, oraz do catego kontekstu na-
uczania (szkolenie, trening, instruktaz w miejscu pracy, studia licencjackie, uniwersytet
trzeciego wieku).

Niniejszy tekst traktuje o indywidualnych preferencjach nauczania ludzi dorostych
wykorzystywanych w kontekscie samoksztatcenia oraz uczestniczenia w szkoleniach
i treningach zawodowych.

ZASADY NAUCZANIA LUDZI DOROStLYCH

Jeszcze dwadziescia, trzydziesci lat temu dyplom ukonczenia wyzszej uczelni byt doku-
mentem, ktory dla wielu ostatecznie i na zawsze potwierdzat bycie specjalista3 w danej
dziedzinie. Obecnie coraz bardziej do sSwiadomosci 0s6b dorostych dociera koniecznos¢
uczenia sie przez cate zycie.

Nowe podejscie programu uczenia si¢ przez cate zycie (ang. Lifelong Learning Pro-
gramme) to nie tylko nowa moda i nowy trend. Staje si¢ ono koniecznoscia, po czesci
wymuszong przez szybki rozwdj technologii, zmieniajaca sie sytuacje na rynku pracy czy
rosnace oczekiwania samego rynku wobec pracownikow. Uczacy sie dorosli zwigkszyli
w znaczny sposob liczbe oséb korzystajacych z ustug branzy edukacyjnej. Jedno z za-
sadniczych pytan, jakie powstato w wyniku wzrostu liczby uczacych sie oséb dorostych,

2 Szerzej o réznych koncepcjach nauczania zob. Kossowska M., Sottysinska I., Szkolenia pracownikow a roz-

wdéj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 35-89.
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brzmi: Czy dorosli uczg sie tak samo jak dzieci i mtodziez, co warunkuje ich proces edu-
kacyjny i czy jest on rowniez naturalny?

Nauczaniem ludzi dorostych zajmuje si¢ andragogika. Wedtug zatozen tej nauki ucze-
niem dorostych kierujg inne zasady niz uczeniem dzieci. Ich poznanie i $wiadome stosowa-
nie staly sie czynnikami warunkujacymi sukces edukacji osb dorostych, w tym szkolenia.

Dorosli postrzegaja siebie jako osoby dojrzate, kompetentne, odpowiedzialne,
podejmujace swiadome decyzje. Preferujg uczenie sie, w ktdrym moga mie¢ wptyw na
jego zakres, tempo i czas®. Oczekiwania zardbwno ze strony uczacego sie, jak i trenera
musza zosta¢ wyraznie wyartykutowane®. Osoby doroste s3 gotowe do dzielenia sie do-
swiadczeniem®, dlatego lubig uczy¢ sie w grupie, gdzie wykorzystuje sie ré6znorodnosc
doswiadczen, sposobow podejscia i wyksztatcenia. Waznym elementem jest sam proces
samoksztatcenia, ktory powinien polega¢ na samodzielnym studiowaniu literatury, fil-
mow i tym podobnych. Jest to rownie wazne, jak uczenie si¢ przez szkolenia i treningi.
Osoby doroste znacznie chetniej uczg sie, gdy nowa wiedza czy umiejetnosci pozwala-
ja wykorzystywac ich dotychczasowe doswiadczenie®. S3 tez bardzo ciekawi informagji
zwrotnej o swoich postepach w uczeniu sie (wrecz jej oczekujg). Cenionym czynnikiem
jest tez uczenie sie w mniej formalnym, tolerancyjnym srodowisku, ktére bedzie zaktada-
to mozliwos¢ dopuszczania btedéw i roznych opinii.

Niezmiernie istotne dla ludzi dorostych s3 praktyczne aspekty wynikajace z samego
uczenia sie. Dorosli:

+ chca stosowad w praktyce to, czego sie nauczg;

+ uczg sie w dziafaniu, na podstawie prawdziwych przyktadow;

+ postrzegajg nauke jako Srodek do podniesienia poziomu samooceny, awansu,

otwarcia nowych perspektyw zawodowych;

+ wolg poznawac pojedyncze teorie i ich praktyczne zastosowania.

Bardzo cenionym czynnikiem w uczeniu sie dorostych jest zapewnienie bezpiecz-
nego srodowiska uczenia si¢’. Dlatego tez dorosli uczestnicy szkoler zwracaja uwage na
wiasciwe otoczenie, ktore zarowno pod wzgledem fizycznym, jak i psychicznym musi
by¢ dla nich komfortowe i bezpieczne; oczekujg ksztatcenia przez praktykow, ktorzy sg
dobrze przygotowani i troszcza sie o uczestnikow; oczekujg takze rzetelnej informagji
zwrotnej (nie oceny) na temat swoich postepow.

TEORIE UCZENIA SIE

Andragogika charakteryzuje i wyréznia wiele teorii i koncepcji uczenia si¢. Cze$¢ z nich
jest znana bardziej i stosowana szerzej niz inne. Wynika to z ich uzytecznosci i mozliwosci

> Rael, Ocena pracy szkoleniowca, ttum. I. Klin, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 98-99.

4 Szymczak FW., Wanski T, Profesjonalni trenerzy czyli Jak planowac i osiggac diugofalowe rezultaty, Gdan-
skie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2011, s. 104-111, 119.

> Weistein-Fitzgerald K., Action Learning, ttum. G. Waluga, Petit, Warszawa 1999, s. 20-21.

¢ Por. Cybulski K., Zarzgdzanie dziatem sprzedazy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 152-157.

7 Hejda A, Szymczak FW,, Piasecki P. Projektowanie szkolen, Stowarzyszenie Konsultantéw i Trenerow Za-
rzadzania MATRIK, Krakéw 2010, s. 41-42.
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wykorzystania w nauczaniu ludzi dorostych. Na potrzeby artykutu w aspekcie wykorzy-
stania w szkoleniach scharakteryzujemy kilka najbardziej znanych koncepcji nauczania:

« model sensoryczny VARK;

« lewo/prawo — potkulowy styl nauki;

+ wielometodowosci;

« Memletics Accelerated Learning Styles;

+ doswiadczalny cykl uczenia sie Davida A. Kolba;

+ model uczenia si¢ Honeya i Mumforda.

CHARAKTERYSTYKA TEORII | KONCEPCJI UCZENIA SIE

MODEL NAUKI SENSORYCZNE) (VARK)

Podstawa tej metody jest pojecie modalnosci sensorycznej. System VARK zostat opraco-
wany przez Neila D. Fleminga, ktory przez wiele lat badat sposoby nauczania. Koncepcja
VARK zakfada, iz dla praktycznych potrzeb kazdego cztowieka informacja jest przetwa-
rzana przez jego zmysty, czyli wzrok, stuch, wech oraz dotyk, z ktorych jeden jest zwykle
wiodgcy. Stad model nauki sensorycznej opiera si¢ na czterech réznych stylach nauki
(Wizualny, Stuchowy, Czytanie/Pisanie, Kinestetyczny; ang. Visual, Aural, Reading/Wri-
ting, Kinaesthetic), ktére odzwierciedlajg preferowane sposoby uczenia sie ludzi.

Zmyst wzroku odbiera to, co widzi dana osoba. Mozna go réwniez opisac jako sposab,
w jaki mozg tworzy wyobrazenie podczas snu lub myslenia. Ludzie, u ktorych przewaza
uczenie sie wzrokowe, wolg mysle¢ obrazami niz stowami. Uczacy sie wolg kolorowg in-
formacje, przekazang za pomoca map, diagraméw, rysunkéw i wykresow.

Zmyst stuchu mozna opisa¢ jako proces stuchania, ale rowniez sposéb, w jaki sty-
szymy swoéj wewnetrzny gtos wtedy, kiedy nie stycha¢ wypowiadanych stéw. Uczacy sie
z dominujagcym zmystem stuchu najlepiej przyswajaja wiedze wtedy, gdy stysza infor-
macje. Preferuja oni wyktady, dyskusje grupowe, debaty i rozmowy sieciowe. Uczacy sie
skupia sie na moéwigcym oraz na powtarzaniu swoimi stowami tego, co mysli na temat
wypowiedzi osoby mowiace;j.

Funkcja czytania/pisania jest naturalnie bardzo mocno pofaczona ze zmystem wi-
dzenia. Opiera sie ona na sygnatach wizualnych pomocnych przy przetwarzaniu infor-
magcji i wyciaganiu wnioskoéw. Uczacy sie w tej kategorii ucza sie najlepiej za pomoca
stowa pisanego. Dlatego na szkoleniu moga jako pierwsi pyta¢ o materiaty pisemne,
skrypty.

Zmyst kinestetyczny kladzie nacisk na postrzeganie zmystowe oraz emocjonalne
w trakcie przyswajania informacji. Uczacy sie kinestetycznie najskuteczniej ucza sie przez
wykonywanie czynnosci (doswiadczenie, przykiad i ¢wiczenia). Nauka uwzglednia na
przyktad korzystanie z filmow wideo odnoszacych sie do Swiata rzeczywistego i wyko-
rzystanie ich w zyciu®.

Rozszerzeniem VARK jest koncepcja modalnosci sensorycznych, funkcjonujaca pod

& Wiecej zob. http://www.vark-learn.com.
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akronimem VAKOG. Koncepcja ta pochodzi z neurolingwistycznego programowania’;
jej nazwe utworzono z pierwszych liter angielskich nazw modalnosci zmystowych: Visual
memories — wzrokowa, Auditory memories — stuchowa, Kinaesthetic memories — kine-
stetyczna, Olfactory memories — wechowa, Gustatory memories — smakowa. Ten sposob
nauki moglibysmy z powodzeniem zastosowac w takich branzach, jak testerzy zywnosci,
kiperzy kawy czy sommelierzy wina, gdyz rownowaznymi elementami sg w nich sfera
wechowa i smakowa’™.

LEwWO/PRAWO — POLKULOWY STYL NAUKI

Badajac struktury mozgu i jego funkcjonowanie, naukowcy okreslili, ze obie potkule mo-
zgowe sg aktywne podczas wykonywania jakiejkolwiek ludzkiej czynnosci, jednakze po
ich rozdzieleniu ich funkcje sg rézne'". Kwestiag wykorzystania potkul i ich wptywu na na-
uczanie zajmowat sie Tony Buzan', wykorzystujacy funkcjonowanie dwupdtkulowosci
W nauczaniu przez stosowanie mapy mysli. W koncepcji dwupotkulowosci kazda z pot-
kul moézgowych przetwarza informacje na rézne sposoby.

Prawa poétkula bardziej angazuje sie w myslenie wizualne i intuicyjne, podczas gdy
lewa strona moézgu odpowiada za myslenie logiczne i analityczne. U wigkszosci ludzi
mozna wyrdzni¢ potkule dominujaca w czasie nauki trudnych lub nowych zagadnien;
preferujemy przyswajanie wiedzy w pewien okreslony sposéb.

Ludzie, u ktérych dominuje prawa pétkula, wykazuja sie wieksza intuicja i subiektyw-
noscia. Znakomicie pracujg w aktywnym, hatasliwym srodowisku, w ktérym moga poka-
zac swojg kreatywnos¢ oraz dyskutowac i wymienia¢ poglady z innymi ludzmi. Uczacy
sie, u ktérych dominuje prawa pétkula, podejmuja decyzje bardziej pod wptywem emo-
¢ji niz logiki, twierdzac, ze to co$ ,czuj3’, ze tak powinno lub nie powinno by¢. Szybko
wczuwajg sie w sytuacje. Czesto zostajg muzykami, aktorami lub artystami. Preferuja ak-
tywne uczestnictwo; czesciej niz ludzie, u ktérych dominuje lewa potkula, podejmuja
spontaniczne decyzje.

Natomiast osoby, uktorych dominuje lewa potkula, wykazujg sie logicznym mysleniem
i preferujg przejrzysta, doktadna informacje. S3 dobrze zorganizowani i wolg pracowac
indywidualnie. Uczacy sie wykorzystujacy w wigekszym stopniu lewa potkule zadajg py-
tania i robig notatki w celu dojscia do logicznych wnioskow. Ludzie, u ktérych dominuje
lewa potkula, czesto zostaja naukowcami, inzynierami, prawnikami i ksiegowymi. Bar-
dziej od ludzi, u ktoérych dominuje prawa poétkula, lubig dokfadnie planowac i rozpa-
trywac rozne opcje®. O ile w réznych badaniach nie potwierdzono do konca koncepgji
dwupoétkulowosci, o tyle z praktycznego punktu widzenia (i czes¢ praktykow trenerdéw

®  Por. O'Conor )., Seymour )., NLP — wprowadzenie do programowania neurolingwistycznego, ttum. B. Mizia,
Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 46-71.

" Wiecej: http://www.nlpworld.co.uk/nlp-training-vakog.

" Por. Koch Ch,, Neurobiologia na tropie swiadomosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, War-

szawa 2008, s. 296-302.

Buzan T, Buzan B.,, Mapy twoich mysli. Mindmapping, czyli notowanie interaktywne, thum. M. Stefaniak,

oprac. D. Rossowski, Ravi, £6dz 1999, s. 29-35.

B Wiecej zob. http://www.is.umk.pl/~duch/Wyklady/Mozg/05-1-dwie_polkule.htm.
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to potwierdza) rézne osoby maja swoje preferencje jesli chodzi o sposoby nauki. S3 oso-
by, ktdre lepiej uczg sie linearnie, stosujac wykresy, tabele, strukturalny sposéb notowa-
nia, a sg osoby, ktore preferujg mapy mysli, uzywanie koloréw, szkicow i réznych form
plastycznych, ruchowych czy czuciowych.

MEMLETICS ACCELERATED LEARNING STYLES

W Memletics Accelerated Learning System przyjmuje sie, iz kazda osoba preferuje
inny styl uczenia sie oraz wykorzystywania metod szkoleniowych. Jednak kazdy cztowiek
uczy sie we wszystkich stylach nauczania przy dominacji jednego lub tez wykorzystuje
kilka stylow w zaleznosci od okolicznosci. W tej koncepcji mozna rozwija¢ juz dominu-
jace style lub zadbad o style, ktore nie s3 dominujace. Poprzez uznanie i zrozumienie
wiasnych styléw uczenia sie¢ mozna zastosowa¢ odpowiednie metody i dostosowac je do
preferowanych stylow uczenia. Wptynie to na szybkos$¢ i wydajnos¢ uczenia sie.

Osoba preferujaca styl:

« wizualny (ang. Visual) — woli wykorzystywaé réznego typu obrazy, grafiki, zdjecia

oraz calg sfere wyobrazni przestrzennej;

« dzwiekowy (ang. Aural) — preferuje wykorzystywanie réznych dzwiekow, muzyki,
nagran fonicznych, doskonale porusza sie w sferze ksigzek audio (spyta nas: ,Czy
stuchates$ ostatniej powiesci tego autora?”);

« stowny (ang Verbal) - ma preferencje do uzywania stowa modwionego
i pisanego;

« fizyczny (ang. Physical) — lubi gra¢ ciatem, wykorzystywaé gesty czy zmyst dotyku
w catej rozciggtosci;

+ logiczny (ang. Logical) — czuje sie dobrze w konstrukcjach logicznych i racjonal-
nym rozumowaniu oraz r6znego typu systemach;

+ spoteczny (ang Social) — woli uczy¢ si¢ w grupach badz tez z innymi ludzmi;

+ indywidualny (ang. Solitary) - najlepiej uczy sie samodzielnie i korzysta
z samoksztatcenia™.

WIELOMETODOWA KONCEPCJA NAUKI

W koncepcji wielometodowosci (ang. multimodal learning) uzywamy wiecej niz
jednego stylu uczenia sie. Niemal wszystkie osoby, ktore preferuja wiele r6znorodnych
stylow nauki, zaliczaja sie do jednej z dwoch kategorii uczacych sie. Pierwsza katego-
ria okresla uczacych sie korzystajacych z wielu stylow w celu przetworzenia tej samej
informacji. Druga okresla ludzi, ktdrzy w zaleznosci od przedstawionej tresci dobiorg
styl nauki odpowiednio do sytuacji. W obu kategoriach zebranie i przetworzenie po-
trzebnych informacji zajmuje wiecej czasu, lecz zazwyczaj tacy ludzie dysponuja szersza
i dogtebniejsza wiedza oraz lepszym zrozumieniem zgtebianych zagadnien. Siegajg oni
do literatury, chodza na wykfady, sprawdzaja wiedze w Internecie, uczestnicza w szko-
leniach, majg swoich mentoréw i coachdw, bardzo sprawnie wykorzystujg wszystkie

' Wiecej zob. http://www.sjboces.org/transition/Memletics-Learning-Styles-Inventory%20pdf.pdf.
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wspotczesne zdobycze techniki (platformy e-learningowe, portale wiedzy, aplikacje
edukacyjne)’.

TAKSONOMIA BLoOMA

Po drugiej wojnie Swiatowej w Stanach Zjednoczonych zaistniata potrzeba opracowania
klasyfikacji w procesie tworzenia programow ksztatcenia. Jedng z najbardziej znanych
jest taksonomia Blooma (1956). Jest ona nadal szeroko wykorzystywana w edukacji i dla
przygotowywania systemow oceniania. Zakfada sze$¢ poziomow pytan, ktére wymagaja
odpowiedzi angazujacych specyficzne procesy myslenia. Okresla sie je nastepujaco:

1. Wiedza - poziom ten zajmuje sie stwierdzeniem, czy osoba uczaca si¢ pamieta:
nazwy, fakty, definicje oraz potrafi zastosowac prosta wiedze proceduralna.

2. Zrozumienie — poziom dotyczy celow zwigzanych ze znajomoscig pojec i ich interpreta-
¢ja. Uczacy sie ma dane zjawisko ,wytlumaczyc’, ,opisac’, ,wyrazi¢ wiasnymi stowami”.

3. Zastosowanie — na tym poziomie okresla sie cele zwigzane z zastosowaniem me-
tod, poje¢ w sytuacjach zblizonych do analizowanych podczas zajec.

4. Analiza - poziom okresla cele dotyczace podziatu catosci na czesci, wyrdzniania
elementdw oraz znajdywania zwigzkéw miedzy omawianymi elementami.

5. Synteza - poziom charakteryzuje cele dotyczace taczenia czesci z innymi struktu-
rami. Wyrazy i zwroty wystepujace w pytaniach o synteze to: ,co zdarzytoby sie,
gdyby...", ,rozwinac”, ,przewidzied”, ,wytworzyc”.

6. Ocenianie — ostatni poziom zawiera cele zwigzane z formutowaniem osadéw
ocenianych na podstawie logicznej poprawnosci, wyrazaniem opinii oraz zgod-
nosci ze znanymi innymi faktami. Wyrazy uzywane w pytaniach ewaluacyjnych

J

to: ,ocen’, ,0s3dz”, ,zdecydu;j’, ,usprawiedliw”.

KONCEPCJE NAUCZANIA DOTYCZACE STYLOW UCZENIA SIE

Projektujac szkolenia, wykorzystujemy teorie uczenia si¢, opieramy sie gtéwnie na do-
swiadczalnym cyklu uczenia si¢ Davida A. Kolba lub korzystamy z modelu Petera Honeya
i Alana Mumforda.

DOSWIADCZALNY CYKL UCZENIA SIE WEDtUG DAVIDA A. KoLBA

Cykl ten sktada sie z czterech powigzanych ze sobg etapoéw nauczania. Mozna w niego
wkroczy¢ w dowolnym momencie, ale nalezy przejs¢ przez wszystkie etapy, by miato
miejsce efektywne uczenie sie.

Konkretne Doswiadczenie

Jest to gtowny sktadnik cyklu nauki, obejmujacy uczeszczanie na ¢wiczenia, zajecia,
postepowanie zgodnie z zestawem instrukgji lub czytanie podrecznika. Ludzie, ktorzy
dobrze sie ucza w tym etapie, s3 towarzyscy i otwarci.

> http://www.davidlazeargroup.com/free_articles/multi-modal.html.

' http://projects.coe.uga.edu/epltt/index.php?title=Bloom%27s_Taxonomy.
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Obserwacja i refleksja

Obejmuje analize zdarzen, przeglad wyktadow i ¢wiczen w celu zbadania tego, co zo-
stato wyciagniete z konkretnego doswiadczenia. Uczacy sie moze uczestniczy¢ w reflek-
syjnej obserwacji przez prowadzenie dziennika uczenia sie lub dyskusje na sali. Uczacy sie
wykorzystujg refleksje i analize oraz wykazuja si¢ zazwyczaj duza rozwaga.

Tworzenie abstrakcyjnych hipotez, czyli Abstrakcyjna Konceptualizacja

Ten etap cyklu ma miejsce, gdy uczacy si¢ analizuje krok po kroku materiaf, ktérego
nauczyt si¢ do tej pory, wycigga wiasne wnioski oraz planuje, co nastepnym razem po-
winien zrobi¢ inaczej, a co zrobit dobrze. Ludzie, ktorzy dobrze sie ucza na tym etapie,
wykazujg sie wysoce logicznym mysleniem.

Testowanie w nowych sytuacjach, czyli Aktywne Eksperymentowanie

Korzystajac z wnioskow, do ktdrych doszedt, uczacy sie planuje i probuje wdrozy¢
nowe pomysty, ktore tworzg pierwsza czes¢ cyklu, ,konkretne doswiadczenie”. Ludzie,
ktorzy dobrze sie uczg w tym etapie, sa praktyczni oraz lubig rozwigzywac problemy.

Konkretne
/ doswiadczenie \
Testowanie w Obserwacja
nowych sytuacjach i refleksja
Tworzenie /
abstrakcyjnych
hipotez

Rysunek 1. Cykl uczenia sie wedtug Davida A. Kolba

CyKL KOLBA, CZYLI JAK UCZYMY DOROSLYCH

Podstawowa réznica pomiedzy nauka dzieci i dorostych polega na doswiadczeniu, z kto-
rym dojrzata osoba przychodzi na szkolenie. Z tego faktu wynika dla nas kilka istotnych
wskazdwek, ktore bierzemy pod uwage, przygotowujac i prowadzac szkolenia.

Jak uczg sie dorosli? Co w zwiagzku z tym robimy?

Podawane informacje poréwnujg ze swoim | Stwarzamy warunki, w ktorych odnosimy si¢ do do-
doswiadczeniem i przekonaniami, zanim $wiadczenia uczestnikdw, stosujac cykl Kolba.
je zaakceptuja. Majg bogate doswiadczenie, Badamy poziom wiedzy uczestnikow.
ugruntowanga wiedze i postawy. Bazujemy na doswiadczeniach uczestnikow.
Jesli uczestnicy nie maja doswiadczenn w danym zakresie,
to je stwarzamy, stosujac cykl Kolba.
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Jak ucza sie dorosli?

Oczekujg, ze zdobyta wiedza bedzie natych-
miast przydatna.

Moga stuzy¢ jako zrédto doswiadczen dla trene-
ra i pozostaltych stuchaczy. Trener powinien
bazowa¢ na doswiadczeniu uczestnikow.

Sami decyduja, czy potrzebuja sie czego$ na-
uczyl. Ich nauce towarzyszy motywacja we-
wnetrzna badz czesciej jej brak.

Co w zwiagzku z tym robimy?

Korzystajac z ostatniego etapu cyklu Kolba — ,testowa-
nie” — stwarzamy warunki do przec¢wiczenia i zastoso-
wania nowej wiedzy w praktyce zawodowej.

Trener jest moderatorem, a nie wyktadowca. Odnosi
sie do wiedzy uczestnikow. Korzystajac z réznorodnych
metod nauczania, porzadkuje, nazywa i uzupetia te
wiedze, zaleznie od poziomu wiedzy uczestnikow.

W celu wzbudzenia motywacji do nauki korzystamy
z tzw. ,€wiczen egzystencjalnych”. S3 to emocjonu-
jace ¢wiczenia, ktore pokazujg uczestnikom, ze moga sie
czegos$ przydatnego nauczy¢. Za pomocg takich ¢wiczen
trener ,otwiera” uczestnikow na nauke.

Tabela 1. Jak uczy¢ dorostych? (Zzrédto: http://www.dkatrening.pl/lektura/lektura_Kolb.html)

TEORIA NAUCZANIA WEDtUG HONEYA | MUMFORDA

Peter Honey i Alan Mumford rowniez wyroznili cztery style uczenia si¢ oraz pofaczyli
je w cykl”. Wedtug nich uczacy sie porusza si¢ wokét cyklu, przechodzac przez kazdy
z czterech etapow dotad, az nie bedzie nauczony. Czterema etapami nazwano osoby
pojawiajace sie w procesie nauczania, czyli aktywista, refleksyjny, teoretyk i pragmatyk.
Uczacy sie identyfikuje sie (wchodzi) w jeden z wymienionych obszaréw czesciej niz
w pozostate. Opisano je bardziej szczegbtowo ponize;j.

PRAGMATYK
planujacy

EMPIRYK

doswiadczajacy

TEORETYK
wyciagajacy wnioski

ANALITYK

rozwazajacy

Rysunek 2. Style nauki Honeya i Mumforda

Empiryk - osoba preferujaca styl uczenia si¢ przez doswiadczanie i konkretne

przezycia

Empirycy to aktywisci, w petni angazujacy sie w kazda nowa sytuacje. Cieszy ich
chwila obecna i najwiecej przyjemnosci odczuwaja w bezposrednich doznaniach.

7 Weistein-Fitzgerald K., dz. cyt., s. 147-149.
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Charakteryzuja sie otwartoscia i brakiem sceptycyzmu, co sprawia, ze z entuzjazmem
podchodza do wszelkich nowinek. Ich hastem jest: ,wszystkiego trzeba sprébowac”. To
oni doraznie ,gasza pozary” w sytuacjach kryzysowych. Problemy rozwigzuja na drodze
»burzy mézgow”, spontanicznego poszukiwania wielu mozliwych rozwigzan. Kiedy tylko
przygasa ekscytacja jednym zadaniem, od razu rozgladaja sie za nastepnym. Najlepiej
czuja sie w obliczu wyzwania zwigzanego z nowymi doswiadczeniami.

Analityk - osoba preferujaca styl uczenia si¢ przez refleksje i obserwacje

Analitycy to osoby refleksyjne, lubigce z dystansu zastanawiac si¢ nad zdarzeniami.
Obserwuja je ze wszystkich mozliwych stron. Zbieraja informacje w celu ich doktadniej-
szego przetrawienia przed wyciagnieciem wnioskéw. Liczy sie dla nich proces groma-
dzenia i analizowania, maja wiec tendencje do odktadania wnioskow na ostatnia chwile.
Kiedy dziafaja, robia to w ramach ogolnej wizji dziatania, faczacej w sobie przesztosc i te-
razniejszos¢, obserwacje innych i wlasne.

Teoretyk — osoba preferujaca styl uczenia si¢ przez abstrakcyjne uogélnianie

Teoretycy przyswajaja i integruja obserwacje, tworzac ztozone teorie. Podchodza do
probleméw w sposob logiczny, krok po kroku. Asymilujg pozornie rozbiezne fakty, bu-
dujac spdjne teorie. Maja tendencje do perfekcjonizmu. Lubig analizowac i syntetyzowad
fakty. Interesujg ich podstawowe zatozenia, zasady, teorie i systemy rozumowania. Pyta-
nia, ktore czesto zadajg, brzmia: ,Czy to ma sens?”, ,Jak sie to ma do...?". Patrza na wszyst-
ko z dystansu, analitycznie. Sktaniaja sie raczej w strone racjonalnego obiektywizmu niz
subiektywnych i mglistych rozwazan. Wolg maksymalizowac stopien pewnosci i czujg sie
niepewnie w obliczu sagdéw subiektywnych i myslenia , okreznego”.

Pragmatyk — osoba preferujaca styl uczenia si¢ przez aktywne eksperymentowanie
Osoby pragmatyczne lubig testowaé pomysty, teorie i techniki; sprawdzaja, jak dziataja
one w praktyce. S typem ludzi, ktorzy wracajg z kursow i szkoler petni pomystow i chca
je natychmiast wyprobowac¢. Wyszukujg nowe pomysty i przy pierwszej okazji ekspery-
mentuja z ich zastosowaniem. Natychmiast przystepuja do dziefa i bezzwlocznie korzy-
stajg z réznych pomystow, ktére do nich przemawiaja. Zazwyczaj ze zniecierpliwieniem
podchodza do rozwlektych dyskusji, ktore nie owocujg konkretnymi rozwigzaniami. Lubig
podejmowac praktyczne decyzje i rozwigzywac problemy, sa praktyczni i konkretni'®.

PODSUMOWANIE

Podsumowujac zasady wystepujace w procesie nauczania ludzi dorostych, warto przyto-
czy¢ model uczenia sie wedtug Malcolma Knowlesa. Zwrdcit on uwage na to, ze dorosli
pragna sami decydowac o tym, czego chca sie uczyc i by¢ za to odpowiedzialni.

W modelu uczenia si¢ dorostych Knowlesa wyrézniamy nastepujace zasady, ktore
stanowia kwintesencje wyzej scharakteryzowanych styléow uczenia sie:

' http://www2.le.ac.uk/offices/careers/pgrd/resources/teaching/theories/honey-mumford.
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+ dorodli maja potrzebe wiedzie¢, w jakim celu potrzebuja sie uczy¢;

+ dorodli podchodza do uczenia sie jak do rozwigzywania problemoéw;

+ dorosli potrzebuja uczy¢ sie z wykorzystaniem doswiadczenia lub na jego podstawie;
+ dorosli uczg sie najlepiej, gdy zagadnienia dotyczg ich bezposrednio™.

Warto tez wspomnie¢ o etapach uczenia sie ludzi dorostych. S3 one pomocne przy

konstruowaniu programow szkoleniowych, okreslaniu zakresu materiatu i formutowaniu
celow szkoleniowych. Dorosli postrzegaja siebie jako osoby kompetentne i doswiadczo-
ne. Wptywa to na ich samoocene. Nie mozna jednak zatozy¢, ze samoocena uczestnika
jest zawsze adekwatna do faktycznego poziomu wiedzy i umiejetnosci.

Jakie zatem poziomy kompetencji i samooceny tych pozioméw mozna spotkac wsrod

uczestnikow?

+ Nieswiadoma niekompetencja: nie wie, ze nie wie, ze nie umie — czesto w ta-
kich przypadkach moze wystepowa¢ nieadekwatnie dobra ocena wtasnych
kompetencgji.

. Swiadoma niekompetencja: wie, ze nie wie — jeszcze nie ma kompetengji, ale juz
pojawia sie swiadomos¢ ich braku. U osoby dorostej moze to skutkowac lekiem,
frustracja, zanizong samoocena, ztoscia.

. Swiadoma kompetencja: wie, ze wie — to $wiadomos¢ wiasnych kompetenciji, tu-
taj samoocena wzrasta, bo jest zwigzana z refleksja: potrafig, wiem, poradze sobie,
nauczytem/nauczytam sie.

+ Nieswiadoma kompetencja: nie wie, ze wie — to tak gteboko zinternalizowa-
na wiedza, umiejetnosci, ze ich posiadacz uwaza je za naturalne, powszechne,
oczywiste.

Co z tego wynika dla procesu uczenia sie dorostych? Konieczno$¢ zaplanowania dzia-

tan dla uczestnikéw, ktérzy moga znajdowac sie na réznych szczeblach drabiny kompe-
tencji; precyzyjne okreslenie celow wynikowych szkolenia®®; wyczulenie trenera na grupe
i réznice wewnatrz niej; uwzglednienie w projektowaniu i samym prowadzeniu szkolenia
roznorodnosci stylow uczenia si¢ jego uczestnikow.
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Zarzadzania MATRIK jako asesor, a w Szkole Treneréw Zarzadzania MATRIK prowadzi
zajecia z zakresu projektowania szkolen i narzedzi coachingowych w pracy z grupa. Jest
cztonkiem Stowarzyszenia Konsultantéw i Treneréw Zarzadzania MATRIK.

E-mail: w.szymczak@wp.pl
Tel.: + 48 606 917 388






JAK NIE UTRUDNIAC
SOBIE PRACY

O PRECYZYJNYM PODAWANIU
INSTRUKCJI W GRACH SZKOLENIOWYCH

PRZEMYSEAW GALEK

- Sq trzy metody glosowania. Pierwsza przez aplauz.
Znaczy, ze wszyscy gtosujg. Druga metoda... Kulkami. Sq
kulki czarne i czerwone, ktore otrzymuje kazdy glosujgcy...
Yyyy... Przepraszam, biate i czarne, ktore otrzymuje kazdy
glosujgcy... Czarna za — lub odwrotnie: czarna za... Yyyy...
Czarna przeciw — biata za lub odwrotnie. Jest trzecia meto-
da przez podniesienie rgk. Ta metoda jest najdoskonalsza.

— No swietnie, ale jakg metodg wybierzemy metode
gtosowania?

Rejs, rez. M. Piwowski

Kiedy myslimy o kluczowych kompetencjach w pracy trenera, przychodzi nam do gtowy
wiele roznych rzeczy — projektowanie szkolen, praca z procesem grupowym, autoprezen-
tacja, prowadzenie wyktadu, moderowanie dyskusji, radzenie sobie z trudnym uczestni-
kiem. Ma sie wrazenie, ze cze$¢ z nich jest absolutnie konieczna i o tych przypominamy
sobie w pierwszej kolejnosci. Inne — dobrze mie¢, ale da sie bez nich jako$ pracowac.
Przyktadem umiejetnosci, ktora zwykle zaliczamy do drugiej grupy, jest podawanie in-
strukgji. O tej umiejetnosci czesto sie zapomina i relatywnie rzadko uczy sie jej takze na
kursach trenerskich. Dlaczego? Zapewne z tego powodu, ze dobry trener zawsze sobie
jakos poradzi, zareaguje, doprecyzuje albo podpowie. W ostatecznosci — ,zatata” sprawe
na poziomie omowienia. | wiele w tym prawdy, tylko... po co utrudnia¢ sobie prace?
W dalszej czesci artykutu zastanowimy sie wspolnie nad tym, jaka powinna by¢ dobra
instrukcja, do czego stuzy i co mozna w niej zepsuc.
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PO CO TA INSTRUKCJA?

Instrukcja do ¢wiczen i gier szkoleniowych petni wiele funkgji, zatrzymamy sie wiec na
moment przy kazdej z nich.

1. UCZESTNICY WIEDZA, CO ROBIC.

Przykfad: Szkolenie z technik sprzedazy. Trener mdwi: ,Teraz przygotujcie w podgrupach
scenke ilustrujaca typowa sytuacje sprzedazy”. Niby wszystko jasne, ale uczestnik ma
sporo watpliwosci: Czy ta scenka ma by¢ improwizowana? Czy mamy napisa¢ scenariusz?
Kto bedzie jg odgrywac? Czy uczestnicy maja wybrac¢ ochotnika sami, czy moze losowo?
A moze wszyscy maja sie w te scenke zaangazowac? lle osob ma brac udziat w scence i co
w tym czasie maja robi¢ pozostali?

2. UCZESTNICY ROBIA TO, CO POWINNI, CZYLI CWICZENIE
PRZEBIEGA TAK, JAK TRZEBA.

Ludzie zasadniczo robig w trakcie szkolenia to, co trener im polecit. Jesli znienacka robig
cos innego — i to konsekwentnie wszyscy lub przynajmniej spora wigkszos¢ — to najpraw-
dopodobniej oznacza, ze whasnie tak zrozumieli polecenie. Czyli trener poprosit ich o co$
innego, niz planowat.

Przyktad: Szkolenie z obstugi klienta, na ktorym uczestnicy majg narysowac ,klienta
z koszmaru”. Trener po podziale na podgrupy wprowadza instrukcje. Wariant 1: ,W tych
podgrupach narysujcie teraz najgorszego, najbardziej strasznego, koszmarnego klienta, ja-
kiego tylko potraficie sobie wyobrazi¢”. Wariant 2: ,W tych podgrupach narysujcie teraz
najgorszego, najbardziej strasznego, koszmarnego klienta, jaki tylko do Was przyszedt”. Te in-
strukcje réznig sie z pozoru tylko nieznacznie, ale w pierwszym przypadku uczestnicy nary-
sujg prawdopodobnie postac fantastyczna, hybryde wszystkich najgorszych cech klientow,
by¢ moze przerysowanga, groteskowa, by¢ moze z rogami, pazurami i widtami. W drugim
przypadku narysujg konkretnego klienta, wrecz podpisujac z imienia i nazwiska swojego
»ulubienca’, ktéry niedawno naprawde ich odwiedzit. Decydujac sie na konkretny wariant
tej instrukgji, trener musi pamietac o tym, co chciatby na takich rysunkach zobaczy¢.

3. UCZESTNICY SA W STANIE WYCIAGNAC WEASCIWE WNIOSKI
Z OMOWIENIA PRZEBIEGU SYTUACI.

Uczestnicy czesto czujg sie oceniani i przewiduja réznego rodzaju ,putapki” i ,trenerskie
manipulacje”. Zapytani po zakonczeniu ¢wiczenia, dlaczego zachowywali si¢ w konkret-
ny sposob (szczegodlnie kiedy wyczuja, ze mozna byto ,lepiej”), beda bardzo skutecznie
szuka¢ uzasadnienia — ,bo tak nam polecit trener”, ,bo takie byty zasady”, ,bo tego nie
wiedzieliSmy, a gdybysmy wiedzieli, zachowywalibysmy sie zupetnie inaczej”. Dobrze po-
dana instrukcja to zatem taka, w ktorej uczestnicy nie znajda luki, umozliwiajacej uspra-
wiedliwienie ich btedow.

Jak wida¢, wszystkie trzy cele instrukcji mozna okresli¢ jednym zbiorczym hastem: zeby
trenerowi pracowato sie fatwiej. Z kazdej z opisanych powyzej sytuacji da sie trenersko
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wybrna¢ — wiekszos¢ trenerdw, ktorych znam, sobie z tym poradzi. Po raz kolejny poja-
wia sie pytanie: po co utrudnia¢ sobie prace?

DOBRE RADY

W dalszej czesci artykutu postaram sie zamiescic¢ rady, ktore pomagaja podawac instruk-
cje precyzyjnie, skutecznie i bez niepotrzebnych probleméw. Czes¢ tych rad dotyczy po-
dawania regut gier szkoleniowych, natomiast czesc jest zupetnie uniwersalna i moze by¢
zastosowana do dowolnego ¢wiczenia podczas szkolenia.

1. PODAWA] MALE PORCJE INFORMAC]I.

Trener mowi: ,Za chwile podzielimy sie na grupy, odliczajac do trzech. Nastepnie w tych
grupach naszym zadaniem bedzie...".

Istnieje bardzo duza szansa, ze uczestnicy w tym momencie juz nie stuchajg. Skupiaja
sie na tym, ze zaraz podzielg sie na grupy i sie przesigda, wiec wlasnie obliczajg w gto-
wach, z kim bedg w zespole. Ich uwaga koncentruje sie zatem na wielu rzeczach, ale jesz-
cze nie na tym, co beda za chwile mieli zrobi¢. Dobra praktyka jest podzieli¢ instrukcje na
takie fragmenty, zeby dato sie wykonac polecenia, a nastepnie stuchac dalej. Czyli w tym
przypadku — najpierw odliczamy i dzielimy na grupy, potem przesadzamy uczestnikoéw
i dopiero kiedy chaos zwigzany z reorganizacja sie zmniejszy, przechodzimy dalej.

Rada ta dotyczy nie tylko zabiegéw organizacyjnych, ale takze samej merytoryki ¢wi-
czenia. Jest to pomocne w zarzadzaniu zaangazowaniem catej grupy oraz poszczegol-
nych oséb. Na przyktad typowe ¢wiczenie ze scenkg mozemy podzieli¢ na nastepujace
etapy:

a. ,Waszym zadaniem bedzie przygotowanie i odegranie typowej scenki sprzedazy

w waszej firmie. Teraz w swoich podgrupach przygotujcie i zapiszcie ogdlny zarys
scenariusza takiej scenki. W scence ma wystapic jeden klient i jeden sprzedawca,
a w zarysie scenariusza powinny znalez¢ sie przykfadowe obiekcje klienta i reakcje
sprzedawcy. Na napisanie scenariusza macie pietnascie minut”.

b. ,Teraz wybierzcie w kazdej grupie jednego klienta i jednego sprzedawce, ktorzy
beda uczestniczyli w scence i na podstawie zarysu scenariusza przygotujcie sie
do jej odegrania — macie na to pie¢ minut. Pozostali pomagaja si¢ przygotowac
i podpowiadaja”.

c. ,Teraz wybrane osoby zapraszam na srodek, najpierw grupa pierwsza”.

d. (zanim rozpocznie sie scenka) ,Pozostali uwaznie obserwuja i zastanawiaja sie,
czy reakcje sprzedawcy sa wtasciwe i co mogtby zrobic¢ lepiej. W trakcie scenki nie
komentujemy i nie przerywamy, uwagi zapamietujemy lub notujemy, potem Was
0 nie zapytam”.

Dzieki takiemu ustrukturyzowaniu instrukgji, uzyskujemy nastepujace efekty:

+  Wszyscy biorg udziat w przygotowaniu scenki, poniewaz jeszcze nie wiedza, na
kogo wypadnie odgrywanie. Gdybysmy zaczeli od wytonienia aktoréw, zaangazo-
wanie pozostatych uczestnikéw najprawdopodobniej by spadto.

+ Dokfadnie wiadomo, co trzeba robi¢ na kazdym etapie. W punkcie a. uczestnicy
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pracuja nad trescig, nie nad wyborem aktoréw, w punkcie b. mamy juz gotowe
wsparcie w postaci scenariusza, co utatwia wybor aktoréw.

+ Instrukcja dla widzéw w punkcie d. takze jest istotna — dzieki temu utrzymujemy
ich uwage, nawet jesli teraz chcieliby mysle¢ o swojej scence lub jesli juz ja odegrali
i nastgpito lekkie odprezenie.

2. PRZEWIDUJ PROBLEMY UCZESTNIKOW.

Czesto zdarza sie, ze trener prowadzi dane ¢wiczenie lub gre wielokrotnie i zdaje sobie
sprawe z tego, co moze by¢ trudne, niezrozumiate, niejasne albo wrecz kontrowersyjne.
Warto wtedy szczegodlnie skupic sie na prewencyjnym wyjasnieniu tych kwestii lub na-
wet przyjac taka strukture instrukgji, ktéra sama te problemy rozwigze.

Wezmy pod lupe ¢wiczenie podobne do poprzedniego, ale tym razem w tworzo-
nej scence menedzer ma zdyscyplinowac pracownika. Podanie instrukgcji analogicznej
do poprzedniej stwarza ryzyko, ze uczestnicy poswiecg bardzo duzo czasu na dyskusje
nad tym, za co w zasadzie ten pracownik ma by¢ zdyscyplinowany. Mozna sobie z tym
problemem poradzi¢, wprowadzajac do instrukcji (przed podaniem jej wlasciwej cze-
$ci) nastepujace polecenie: ,\Wypiszcie teraz w grupach po pie¢ przyktadéw najbardziej
typowych przewinien w waszej firmie, za ktore kierownik powinien zdyscyplinowac pra-
cownika”. Dzigki temu na etapie konstruowania scenariusza scenki bedziemy juz mieli
zawezony zakres tematyczny i wszystko ma szanse pojs¢ sprawniej.

3.DBAJO STRUKTURE — ASPEKT1: OD OGOLU DO SZCZEGOLU.

To zagadnienie dotyczy przede wszystkim podawania instrukgcji do gier szkoleniowych,
gdzie zasad jest sporo i trzeba je podac tak, zeby nie zdezorientowa¢ uczestnikéw i jed-
noczesnie dostarczy¢ im wszystkich waznych informagji potrzebnych do podejmowania
decyzji w grze (w przeciwnym wypadku w trakcie omawiania bedzie powtarzat sie tylko
jeden argument: ,gdybym to wiedziat, gratbym zupetnie inaczej”).

Najprostszag metoda jest ustawienie struktury instrukcji tak, zeby najpierw mowi¢
o rzeczach ogolnych, a potem stopniowo przechodzi¢ do detali. Nawet jesli wymaga
to stwierdzenia: ,doktadniej opowiem Wam o tym za chwile” lub dokonania pewnego
uproszczenia, ktore pozniej skorygujemy, to jest to na tyle skuteczna metoda, ze moim
zdaniem warto j3 stosowac. Powiedzmy, ze probujemy kogos$ nauczy¢ gra¢ w szachy na
podstawowym poziomie. Moglibysmy sprobowac zacza¢ na przykfad tak (punktami za-
znaczytem miejsca, ktore s3 skomentowane pod tekstem):

Jest dwoch graczy, kazdy z nich dysponuje swoim zestawem figur na planszy, w swoim
kolorze. Celem gry jest wygranie z przeciwnikiem, a wygrywa ten gracz, ktory ,zbije” prze-
ciwnikowi jedna z jego figur: kréla (1). Gra podzielona jest na tury i gracze na zmianeg beda
robili po jednym ruchu, zaczynajac od biatych. W jednym ruchu mozna przesuna¢ jedna
figure (2), a kazda figura rusza sie troche inaczej — wedtug swoich specyficznych zasad,
o ktorych Wam zaraz szczegbtowo opowiem (3). Mozna poruszac sie swoimi figurami
po wolnych polach (4), nie mozna wiec przechodzi¢ przez pola zajete przez nasze figury
ani figury przeciwnika. Mozna zbijac figury przeciwnika — zbijanie polega na tym, ze jesli
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konczymy swoj ruch na polu zajetym przez taka figure, to zdejmujemy ja z planszy, zaj-
mujemy jej miejsce i ona juz nie wraca do gry. Czyli jeszcze raz — gracze na zmiang robia
po jednym ruchu, wedtug konkretnych zasad, a wygrywa ten, kto zbije kréla przeciwnika.
Teraz opowiem Wam szczegotowo o zasadach poruszania sie konkretnych figur...

1) Jesli kto$ gra w szachy, to okreslenie mata stowami: ,zbi¢ kréla” powoduje jego
gtebokie zdegustowanie. Jednak gdybysmy na tym etapie zaczeli thumaczy¢ poje-
cia ,szach” i ,mat”, to stuchacze niewiele by z tego zrozumieli, co wiecej: istniataby
spora szansa, ze przestaliby stucha¢, stwierdzajac, ze to dla nich zbyt trudne.

2) ,Aroszada?” - zapytatby kto$ w tym momencie. Analogicznie: jest zdecydowanie
za wczesnie na wprowadzanie roszady, bo gracze jeszcze nie wiedzg, jak poruszajg
sie poszczegolne figury.

3) W tym momencie pojawia si¢ pokusa opowiadania o ruchach figur, jednak zta-
malibysmy podstawowga zasade: od ogdtu do szczegdtu. Prawda jest, ze wigkszos¢
graczy intuicyjnie zatozy, ze ruszamy sie na zmiane i raczej swoimi figurami, ale na
wszelki wypadek warto te informacje podawac w takiej wiasnie kolejnosci.

4) Istnieje wyjatek: skoczek, ktory moze przeskakiwac inne figury. Warto ten wyjatek
wprowadzi¢ dopiero przy omawianiu ruchow poszczegdlnych figur. Jesli zrobimy
to wczesniej, zaczniemy odnosi¢ sie do zagadnien, o ktorych jeszcze nie mowilismy,
i mozemy wprowadzi¢ niepotrzebne zamieszanie. Jesli obawiamy sie, ze gracze wypo-
mna nam pozniej, ze przeciez mowilismy, ze nie mozna przechodzic przez zajete pola,
dodajmy w tym miejscu: ,bedzie pewien wyjatek, ale o nim tez opowiem pdzniej”.

Zachecam do sprobowania podania tej samej instrukcji w inny sposob i zastanowie-
nia sig, co si¢ wtedy stanie i jak beda reagowac gracze. Jest to bardzo ciekawe doswiad-
czenie i moze dostarczy¢ wiele wnioskéw na temat struktury podawania instrukgcji do
kazdego ¢wiczenia i gry na szkoleniu.

Dobra struktura instrukcji petni tez inng funkcje, ktorej nie sposob przeceni¢. Od-
powiednio utozone informacje sprawiajg wrazenie prostych, logicznych i intuicyjnych.
tatwiej je zrozumiec i zapamietac. Maleje tez szansa na reakcje: ,to jest za trudne, nie
mam pojecia, o co w tym chodzi”.

4.DBAJO STRUKTURE — ASPEKT 2: PYTANIA,
CZYLI NIE DA) SIE WwYBIC Z RYTMU.

Uczestnicy maja rézne doswiadczenie szkoleniowe, niektorzy widzieli wiecej gier i ¢wi-
czen niz inni. RAznig sie tez szybkoscig przetwarzania informacji i wyciagania wnioskow.
Moga zadawad rézne pytania, najczesciej takie, ktore wybiegaja nieco w przéd i dotycza
bardziej szczegbtowych zagadnien. Moja rada w takiej sytuacji jest nastepujaca: trzeba te
pytania odktadac¢ na pdézniej, mowiac, ze dojdziemy do tego w odpowiednim momencie.
Ja odpowiadam od razu tylko na pytania typu ,tak”/,nie” lub na takie, o ktérych i tak
w tym momencie miatem moéwic.

Warto zastanowic sie, co sie stanie, jesli zaczniemy od razu odpowiada¢ na kazde z wy-
biegajacych w przdd pytan. Po pierwsze, cze$¢ uczestnikow, ktora nie wpadta na dane pyta-
nie w tym momencie, nie do konca bedzie wiedzie¢, o czym mowimy — w efekcie moze sie
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zgubid i przestac stucha¢, a ponadto moze miec wrazenie, ze autorzy pytania sg dla nas ,waz-
niejsi”. Dodatkowo po zakonczeniu odpowiadania musimy wroci¢ do naszej struktury in-
strukgji — co bedzie tym trudniejsze, im glebiej weszlismy w dygresje. Istnieje takze zwiekszo-
ne ryzyko, ze uczestnicy przegapia jakas informacje lub sami zapomnimy o niej powiedziec.

Natomiast zatrzymujac pytania, wywotujemy w uczestnikach wrazenie, ze wszystko
ma swoje miejsce, nadajemy szkoleniu strukture i ufatwiamy sobie prace.

5.DBAjJO STRUKTURE — ASPEKT 3: PRZYKLADY | SYMULAC]JE.

Przyktady sa bardzo waznym elementem podawania instrukcji. Pozwalajg ilustrowac
trudniejsze reguty oraz dokonywac¢ pewnego rodzaju podsumowania wybranej porgcji
informacji. Upewniaja tez uczestnikdw o tym, ze nadazaja i rozumiejg to, co do tej pory
im przekazaliSmy. Dobrze dobranym przyktadem mozna unikngé¢ wielu nieporozumien,
ale nalezy takze uwaza¢, bo przyktadem nietrafnym mozna narobi¢ sobie niepotrzeb-
nego kfopotu. W opisywanym wyzej przyktadzie o szachach zademonstrowanie ruchu
skoczkiem spowodowatoby prawdopodobnie lawine watpliwosci typu: ,ale przeciez
byto méwione, ze mozna tylko po wolnych polach, a on skacze”- badz odwrotnie: ludzie
zatozyliby, ze mozna przeskakiwac inne figury i jest to ogdlna zasada gry. Warto zatem
doktadnie przemyslec¢ tres¢ przyktaddw i zastanowic sig, czego uczestnicy s3 w stanie sie
z nich nauczy¢, a takze co moze péjs¢ nie tak i zmyli¢ odbiorcow.

6.DBAjJO STRUKTURE — ASPEKT 4: GRAJMY JUZ, WY)DZIE W PRANIU!

Prowadzac jakiekolwiek gry szkoleniowe, predzej czy pozniej trafimy na taka prosbe: ,nie
chcemy stuchac tych zasad, lepiej grajmy od razu, najlepsze jest rozpoznanie walkg”. Nie-
stety, zgoda na to jest bardzo ryzykowna. Ryzykujemy bowiem catg wartos¢ edukacyjna
szkolenia. Jak juz wspominatem, gracze maja niewiarygodna umiejetnos¢ usprawiedliwia-
nia swoich btedéw i porazek. Jedli nie podamy wszystkich regut, to jedynym powodem,
dla ktérego podejmowali zte decyzje, bedzie to, ze... nie znali wszystkich zasad. Gdyby
je znali, to oczywiscie graliby optymalnie, robiliby wszystko jak trzeba i w zasadzie to
wytgcznie wina trenera, ze zapomniat ich poinformowac o jakiejs zasadzie (albo jeszcze
gorzej — to byla manipulacja trenerska). Jezeli chcemy oszczedzi¢ sobie takich sytuacji,
to po prostu konsekwentnie wprowadzajmy cafg instrukcje i rozpoczynajmy gre dopiero
w momencie, w ktorym jesteSmy pewni, ze o zadnej zasadzie nie zapomnielismy.

7. Co ONI ZROBIA, CZYLI PODSUMOWANIE.

Na koniec chciatem przez chwile skupi¢ sie na najbardziej uniwersalnej, oczywistej i...
najtrudniejszej z rad ujetych w tym tekscie. Przygotowujac instrukcje, myslac o tym, co,
kiedy i w jakiej kolejnosci powiedzie¢, powinnismy zadac sobie pytanie: ,Co ludzie po-
mysla?”, a whasciwie: ,Co oni zrobig, jesli ja im to powiem?”. Taka umiejetnos¢ wczucia
sie w role uczestnika przychodzi z czasem i wymaga doswiadczenia — najczesciej bu-
dowanego na bfedach i nastepujgcej po szkoleniu analizie, dlaczego ludzie zrobili to, co
zrobili. Na pewnym etapie swojej kariery trener jest w stanie przewidzie¢, co moze si¢
wydarzy¢ i co trzeba zmieni¢ w instrukgji, zeby unikna¢ takich komplikacji. Taka umiejet-
nosc¢ przewidywania reakgcji uczestnikow jest kluczowa w projektowaniu i uzywaniu gier
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szkoleniowych, gdzie ewentualne bfedy na etapie instrukgji trudno pézniej nadrabiac sa-
mym warsztatem trenerskim — zle przemyslane lub podane reguty gry beda odczuwalne
przez caly czas trwania rozgrywki, a takze jej oméwienia.

W tym krotkim tekscie chciatem pokazaé, ze dobre podanie instrukgji to nie tak pro-
sta sprawa, jak wydaje sie w wiekszosci przypadkow. Jesli jednak zrobimy to precyzyjnie,
dalej bedzie nam si¢ pracowato wygodniej i bedziemy mogli skupic sie na tym, jak efek-
tywnie wykorzystaé przebieg wydarzen w trakcie szkolenia. Bardzo doktadnie widac to
na przyktadzie pracy z grami szkoleniowymi, natomiast zasada ta odnosi sie rowniez do
kazdego lub prawie kazdego ¢wiczenia szkoleniowego. Potencjalnych btedow i putapek,
jakie mozemy popetni¢, podajac instrukgje, jest sporo. Duzo jest rowniez sytuacji, kiedy
sami nieSwiadomie wpedzamy sie w ktopoty, z ktorych potem probujemy wybrna¢, uzy-
wajac swoich zaawansowanych umiejetnosci trenerskich. Mozna tego unikna¢, poswie-
cajac troche czasu na przemyslenie i dopracowanie tresci instrukgcji, a takze na wiasny
rozwoéj w tym zakresie.
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ANKIETA EWALUACYJNA
NARZEDZIE W REKACH TRENERA

SYLWIA RYBAK
SYLWESTER PIETRZYK

Stowo moze stac sig uzytecznym narzedziem, jesli mu nadac
odpowiedni wyraz.
John D. Rockefeller

ABSTRAKT

Arkusz ewaluacji, potocznie nazywany ankieta poszkoleniowg lub ankieta ewaluacyjna,
to narzedzie, ktore zna kazdy trener i kazdy uczestnik szkolenia. Mafo jest jednak osob
zdajacych sobie sprawe z realnej wartosci ankiety, zasad projektowania oraz interpreto-
wania danych pochodzacych z ankiet.

Ponizszy artykut zawiera praktyczne wskazoéwki dotyczace tworzenia narzedzia oraz
interpretowania danych pochodzacych z ankiety. JesteSmy przekonani, ze arkusz ewalu-
acyjny, bedacy jednym z wielu narzedzi do oceny efektywnosci szkolen, moze by¢ war-
tosciowym narzedziem pod warunkiem, ze jest dobrze zaprojektowany, a otrzymane
wyniki poprawnie zinterpretowane.

Na podstawie naszych doswiadczen mozemy $miato stwierdzi¢, ze w ponad 95% pro-
jektow szkoleniowych, w ktérych mielismy okazje uczestniczy¢, prowadzac szkolenia lub
dokonujgc ewaluacji, podstawowa formg dokonywania ewaluacji (zwykle tez jedyna)
jest ankieta poszkoleniowa. Czym w takim razie jest ankieta i jakie jest jej miejsce oraz
warto$¢ w ewaluacji?

MODEL DONALDA L. KIRKPATRICKA

W ewaluacji projektow rozwojowych, a do takich naleza szkolenia, stosuje sie wiele
podejs¢. Jednym z popularniejszych jest model Donalda L. Kirkpatricka, opublikowa-
ny po raz pierwszy w 1959 roku. Za pomocg tego modelu mozna dokonaé wszech-
stronnej ewaluacji szkolenia, poczawszy od zadowolenia uczestnika, przez to, czego sie



126 Ankieta ewaluacyjna...

nauczyt (wiedza, umiejetnosci, postawa), zmiane zachowania, az po rezultaty dziatan

szkoleniowych.
"
Uczenie sig

Zadowolen!

Rysunek 1. Cztery poziomy ewaluacji szkolen — model Donalda L. Kirkpatricka

Do kazdego z powyzszych poziomow przyporzadkowane sg konkretne narzedzia. An-
kieta jest narzedziem stosowanym na pierwszym poziomie pomiaru. Zdarza sie tez, ze
niektorzy badacze opisujg to narzedzie jako poziom pottora, ze wzgledu na konstrukcje
samej ankiety i mozliwo$¢ zadawania pytan aspirujacych do poziomu drugiego. General-
nie zadaniem ankiety jest badanie reakcji uczestnikdw i poziomu zadowolenia oraz su-
biektywnej oceny przydatnosci tresci prezentowanych na szkoleniu. Jednak na podstawie
wynikéw otrzymanych z ankiety mozemy projektowa¢ badania na kolejnych poziomach
pomiaru oraz modelowac przyszte treningi dla tej lub kolejnych grup uczacych sie.

JAK KONSTRUOWAC ANKIETE | JAKA JEST JE) WARTOSC?

Pomimo tak duzej popularnosci ankiet ewaluacyjnych, bardzo rzadko zadajemy sobie
pytanie o charakter, forme, tryb wypetnienia oraz analize jej wynikow. Specyfika badania
ankietowego zmusza nas do starannego zaprojektowania catego badania najlepiej juz
na etapie diagnozowania potrzeb szkoleniowych. Jednym z kluczowych wyzwan pod-
czas projektowania badania ankietowego jest wyznaczenie sobie celow, ktére ma ono
osiggnac.

Wedtug Leslie Rae' ankieta ma pomoc odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

+ Czy zostaly osiaggniete cele programu?

+ Czy zostaly osiaggniete cele uczacych sie osob?

« Czy dziatalnos¢ szkoleniowca byta skuteczna, to znaczy czy spetniono dwa pierw-

sze warunki?

Dobrze przygotowana ankieta poszkoleniowa powinna spetnia¢ kilka wymogow.
Pierwszym — trzeba doda¢, ze niemerytorycznym — wymogiem w przeprowadzeniu ba-
dania ankietg jest czas potrzebny na jej wypetnienie przez uczestnika zajec. Przygotowu-
jac badanie, warto przyja¢ zatozenie, ze wypetnienie ankiety powinno zaja¢ uczestnikowi
maksymalnie dziesie¢ minut. Jezeli obszerno$¢ ankiety spowoduje, ze jej wypetnienie

' RaelL, Ocena pracy szkoleniowca, ttum. L. Klin, Oficyna Ekonomiczna, Krakdw 2004, s. 131.
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bedzie zajmowato duzo wiecej czasu, istnieje prawdopodobienstwo, ze nie zostanie wy-
petniona rzetelnie, a uczestnik bedzie zmeczony jej wypetnianiem i udzieli odpowiedzi
bez wiekszego zastanowienia.

KLUCZOWE ZAGADNIENIA W ANKIECIE

WPROWADZENIE DO FORMULARZA

Ankieta posiada pewien zaplanowany podziat. Po pierwsze: powinien do niej wprowa-
dza¢ wstep wyjasniajacy sposob wypetnienia i jeszcze raz podajacy na ,pismie” intencje
przyswiecajace osobie analizujacej wyniki. Ludzie duzo chetniej i bardziej szczerze wypet-
niajg ankiete, jezeli maja czytelng informacje, ze jej celem jest dbatos¢ o wysoka jakos¢
prowadzonych zaje¢, troska o maksymalne dopasowanie tematyki do potrzeb uczest-
nikow oraz pokazanie gotowosci do wprowadzania zmian sugerowanych przez respon-
dentow. Warto podkresli¢, ze kazda wypowiedz jest wazna, i zacheci¢ w ten sposdb do
podzielenia si¢ swoimi refleksjami.

ZAGADNIENIA WLASCIWE

Pozostate czesci ankiety powinny dotyczy¢ konkretnych obszarow, takich jak:

+ zadowolenie uczestnikow;

+ realizacja celéw i programu szkolenia;

+ zdobyta wiedza i nabyte umiejetnosci;

+ przydatnos¢ szkolenia dla praktyki zawodowej;

+ przygotowanie i umiejetnosci trenera;

« zastosowane metody i materiaty;

+ logistyka i organizacja szkolenia.

To, jakie obszary wybierzemy do naszej ankiety, powinno by¢ écisle powigzane z celem
ankiety. Ten z kolei powinien korespondowac z celami catego projektu szkoleniowego.
Jezeli wiec zaktadamy, ze podczas szkolenia nauczymy uczestnikow narzedzia, ktorego
beda mogli uzywac w réznych obszarach swojej pracy, celem ankiety moze by¢ zbadanie,
w ktorych obszarach pracy uczestnicy chcg wykorzystywac owo narzedzie.

Kazdy z tych obszaréw powinien by¢ wyodrebniony graficznie w formularzu, tak
aby uczestnicy nie mieli problemu ze zorientowaniem sie, ktorej czesci dotyczy ocena.
Oprocz formalnych wymogow co do wygladu samej ankiety i rozmieszczenia jej poszcze-
golnych elementéw, kluczowym zagadnieniem jest sposob formutowania pytan.

Wazne, aby pytania zadawane uczestnikom byty konkretne, dotyczyty tylko zdarzen
zwigzanych z samym szkoleniem, procesow i zdarzen mozliwych do zaobserwowania.
Rodzaj zadawanych pytan przesadza o skutecznosci catego badania i jest warunkiem
koniecznym do jego prawidtowego przeprowadzenia. Czestym btedem pojawiajgcym sie
w zwigzku z tym w formularzach jest zadawanie pytan dotyczacych subiektywnych od-
czug, takich jak:

+ ,Naile oceniasz przydatnos¢ szkolenia w zwigzku z wykonywanymi obowigzkami?”

+ ,Naile oceniasz przydatnos¢ szkolenia w swoim zyciu prywatnym?”
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Odpowiedz na tak sformutowane pytanie jest catkowicie niesprawdzalna, miedzy
innymi z tego powodu, ze nie posiada wartosci naukowej. Chcac unikna¢ tego btedu,
warto formutowac pytania typu:

+ ,Podaj konkretny przyktad, w jaki mozesz wykorzysta¢ wiedze poznang na szkoleniu.”

+ ,Opisz sytuacje ze swojego zycia zawodowego pozwalajaca na zastosowanie po-

znanych technik.”

Konstruujac pytanie, warto tez pamietac, do kogo je kierujemy, tak aby nasz respon-
dent nie byt zaktopotany, a pytanie nie przerastato jego kompetencji. Pytania w kwestio-
nariuszu nie moga sugerowac odpowiedzi ani nie powinny by¢ zadawane w formie
negatywnej. Trafnos¢ pytania spada, gdy pytamy o dwie lub wiecej rzeczy jednoczesnie,
na przykfad:

+ ,Ocen na skali przygotowanie merytoryczne oraz umiejetnosci komunikacyjne

trenera”.

Tym pytaniem wlasciwie prosimy uczestnika o to, by stworzyt wypadkowa przygoto-
wania oraz umiejetnosci komunikacyjnych trenera. To pytanie powinno by¢ rozbite na
dwa osobne, tylko wtedy bedzie miato dla nas wartos¢ poznawcza.

Uczestnicy zdecydowanie bardziej lubig odpowiadac na pytania zamkniete. Te py-
tania rowniez fatwiej analizowa¢, niemniej jednak w przypadku zagadnien kluczowych
warto pokusic sie o pytania otwarte.

Pytania w ankiecie powinny dotyczy¢ zagadnien bezposrednio zwigzanych ze
szkoleniem. Ankiety ewaluacyjne czesto s3 ,nafaszerowane” duzg liczba pytan o cha-
rakterze sprzedazowym (jest to charakterystyczne dla zewnetrznych firm szkolenio-
wych), takich jak:

+ ,Jakimi innymi szkoleniami jestes zainteresowany?”

+ ,Czy w ciagu najblizszych szeSciu miesiecy planujesz udziat w kolejnym/innym

szkoleniu? Jesli tak, to w jakim?”

+ ,Na ile oceniasz przydatnos¢ zaprezentowanego w trakcie szkolenia narzedzia

HR?”

Warto tez zaznaczy¢, ze czesto o skutecznosci ankiety przesadza jezyk, jakim jest
ona napisana. Tu warto zadba¢ o klarownos¢, prostote oraz jednoznacznos¢ pytan.
Pomocne bywa czesto zrobienie pilotazu narzedzia lub po prostu poproszenie kogos
0 przeczytanie naszego narzedzia i skomentowanie go. Ankieta powinna by¢ swego ro-
dzaju dialogiem z respondentem, osadzonym w kontekscie konkretnego wydarzenia
rozwojowego.

Forma graficzna ankiety oraz skala ocen powinny by¢ czytelne dla respondentow
— czesto zdarza sig, ze w ankietach pojawiaja sie odreczne komentarze sugerujace pro-
wadzacemu odwrotne odczytywanie wynikoéw na skali (kto$ odwrotnie zrozumiat skale
i prowadzacy otrzymat drastycznie niskie wyniki; respondent zauwazyt pomytke po wy-
petnieniu formularza).

Z badan naukowych? wynika, ze wraz ze wzrostem liczby pytan w kwestionariuszu
rosnie liczba wysokich ocen w poszczegoélnych rozdziatach. Respondenci maja ponadto

> Morrel-Samuels P, Kiedy ankieta prawde ci powie?, ,Harvard Business Review Polska” 2004, nr 11.
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sktonnos¢ do przyznawania wyzszych ocen w przypadku dtugich pytan; wowczas réw-
niez potrzebuja wiecej czasu do namystu.

Wypaczenia odpowiedzi wynikajace wlasnie z tej przyczyny prowadza do znacznego
zawyzania wynikéw w mocno rozbudowanych kwestionariuszach. Nalezy takze zauwa-
zy¢, ze Srednia ocena rosnie w miare odpowiadania na kolejne pytania.

SKALE W ANKIETACH EWALUACYJNYCH

Pytania, na ktore odpowiedzig jest zaznaczenie na skali, rowniez powinny by¢ sta-
rannie przygotowane. Zapytano na przyktad respondentow: ,Czy szkolenie rozwine-
to Twoje kompetencje?”. Do wyboru dano im dwie odpowiedzi: ,zdecydowanie sie
nie zgadzam” oraz ,zdecydowanie sie zgadzam”. Rzecz w tym, ze tak sformutowana
prosba pytajacego czesto prowadzi do wypaczenia odpowiedzi. Wypaczenie jest tym
silniejsze, im bardziej niepochlebny dla respondenta jest brak zgody, tak jak w opisa-
nym przykfadzie. Kto ma odwage sie przyznad, ze nie przyswoit sobie zadnej nowe;j
wiedzy? Jak byto do przewidzenia, odpowiedzi na to pytanie skupity sie na wysokim
krancu skali.

Przyktadem skali uzytecznej w ankietach szkoleniowych jest skala Likerta. Pozwa-
la ona na uzyskanie informacji dotyczacych stopnia akceptacji wybranych zagadnien,
tresci lub zdarzen. Skale te stosuje sie zazwyczaj do mierzenia postaw wobec kon-
kretnych problemoéw czy opinii. Najczesciej skala przyjmuje postac pieciu odpowie-
dzi (moze by¢ wiecej), utozonych od catkowitej akceptacji do catkowitego odrzucenia.
Liczba mozliwych odpowiedzi powinna by¢ nieparzysta, tak, zeby srodkowe stwierdze-
nie wskazywato na neutralny stosunek respondenta do badanej cechy.

Przyktadowe warianty opisane na skali:

- zdecydowanie sie¢ zgadzam;
- raczej sie zgadzam;

]
2

3 - nie mam zdania;

4 —raczej sie nie zgadzam;
5

— zdecydowanie sie nie zgadzam.

Ponadto w kwestionariuszach mozna spotka¢ dwa rodzaje skal porzadkowych: jed-
nobiegunowe i dwubiegunowe, ktére dodatkowo moga by¢ stopniowe lub ciagte:
« w skali jednobiegunowej, przy danym jednym biegunie, drugi biegun jest jego
negacja, wiec zostaje z gory okreslony, na przykfad ,uzyteczny—nieuzyteczny”;
« w skali dwubiegunowej drugi biegun skali jest zwykle przeciwienstwem, a nie ne-
gacja, na przyktad: ,silny-staby”.

Dyferencjat semantyczny (zwany rowniez skalag Osgooda, od nazwiska jej tworcy, ame-
rykanskiego psychologa Charlesa E. Osgooda) to skala wykorzystywana do pomiaru
emocji wobec badanej cechy/zjawiska. Jest powszechnie stosowana podczas oceny po-
staw, produktow i ustug.

Przyktadowa skala dyferencjatu semantycznego moze wyglada¢ nastepujaco:



130 Ankieta ewaluacyjna...

Jaki wptyw na funkcjonowanie Pana/Pani zespotu bedzie miato wprowadzenie systemu
ocen pracowniczych:
Bardzo maty 123 4 5 6 7 Bardzo duzy

Ta skala jest tez przyktadem skali nieparzystej, pozwala bowiem odpowiadajacemu
zaznaczy¢ wartos¢ srodkowa, w zatozeniu neutralna. Taka konstrukeja skali moze miec
swoje zalety, chociazby wtedy, gdy odpowiadajacy jeszcze nie wie, czy i gdzie bedzie mogt
cos$ wykorzystag, lub gdy jakies narzedzie jest mu obojetne lub niepotrzebne w danym
momencie w pracy.

Skala Stapela to skala wykorzystywana do oceny obiektow, postaw i zjawisk. Pozycje na
skali mogg przyjmowac wartosci od -5 do +5 (nie ma neutralnego punktu zero). Bieguny
skali oznaczone sa domyslnie przymiotnikami opisujgcymi skrajne cechy ocenianej po-
stawy, obiektu lub zjawiska. Skala Stapela przypomina nieco dyferencjat semantyczny.

W jakim stopniu uwazasz narzedzie X za przydatne?
Zupetnie nieprzydatne -5 -4 -3 -2 -1 12 3 4 5 W peni przydatne

Podany przyktad ilustruje nam kolejna wazna ceche skal, mianowicie parzystos¢. Taka
konstrukcja skali wymaga od odpowiadajacego opowiedzenia sie po jednej ze stron. Ta
skala ma ogromna wage dla organizacji, kiedy chcemy koniecznie wiedzie¢, jaki jest sto-
sunek uczestnikow szkolenia do tresci prezentowanych na szkoleniu bagdz omawianych
narzedzi. Tu nie dajemy miejsca na neutralnos¢. Poprzez analize takiego pytania dowiemy
sig, czy nasi pracownicy przyjeli temat szkolenia, czy tez maja obawy lub watpliwosci.

DOBRY KWESTIONARIUSZ TO JEDNOLITE SKALE

Nie od dzis wiadomo, ze kwestionariusze, w ktorych zastosowano jednolitg skale po-
miaru, zajmujg respondentom mniej czasu niz kwestionariusze zawierajace rozne skale,
a ponadto dostarczajg wiarygodniejszych informacji i ufatwiajg poréwnanie rozmaitych
danych.

WARUNKI WYPEENIANIA ANKIETY EWALUACY]NE)

Nawet najlepiej zaprojektowana ankieta bedzie bezuzyteczna, jesli uczestnicy nie beda
mieli czasu na jej wypetnienie. Na wypetnienie ankiety nalezy przeznaczy¢ odpowied-
nig ilo$¢ czasu®. Kazda pobierana od pracownika wypowiedz na pismie budzi jego nie-
pokoj co do intencji. Pracownicy s3 szczeg6lnie wrazliwi i czesto spodziewaja sie, w jak
najbardziej usprawiedliwiony sposéb, negatywnych konsekwencji w zwigzku z uwagami
umieszczonymi w formularzu. Dlatego wazne jest zapewnienie uczestnikom anonimo-
wosci i bezpieczenstwa podczas dokonywania ewaluacji szkolenia.

W praktyce w zaleznosci od kultury organizacyjnej firmy i nastawienia uczestni-
kéw mozemy uzyska¢ znaczny procent podpisanych ankiet. Podpisane formularze s3

®  Rae L, Planowanie i projektowanie szkolen, ttum. I. Podsiadfo, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy
ABC, Krakéw 2001, s. 220.
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szczegblnie cenne dla osoby prowadzacej zajecia, gdyz pozwalajg na pofaczenie oceny
uczestnika zawartej w ankiecie z jego indywidualng reakcjg obserwowang przez trene-
ra w trakcie zaje¢. Ta cenna informacja zwrotna pozwala prowadzacemu szkolenie nie-
ustannie weryfikowac swoj styl pracy oraz doskonali¢ warsztat trenerski.

Pytania dotyczace uczestnika bezposrednio sg nazywane pytaniami metryczkowy-
mi, a czes¢ ankiety je zawierajgca to metryczka. Czasami wazne jest, aby o takie informa-
cje zapytac w ankiecie, chociazby w przypadku, kiedy chcemy pofaczy¢ dane z ankiety ze
stazem pracy osoby odpowiadajacej. Nalezy jednak uwaza¢, aby w przypadku anonimo-
wej ankiety, po samych pytaniach zawartych w metryczce, wprost dato sie zidentyfiko-
wac odpowiadajacego. Jezeli najpierw podajemy informacje, ze ankieta jest anonimowa,
a potem pytamy o pte¢, wiek, staz pracy oraz dziat w organizacji — nie spodziewajmy sie
szczerych odpowiedzi.

ANALIZA WYNIKOW

Analiza wynikow ankiet to odrebny temat. Powinna by¢ ona prowadzona przez trenera
prowadzgacego zajecia w jak najkrotszym czasie po szkoleniu, tak aby nie umknat kon-
tekst, w ktorym ankieta zostata zastosowana. Jak w takim razie mamy analizowac wyniki
znajdujace sie w ankiecie? Pierwsza odpowiedz, jaka nasuwa si¢ kazdemu, to podlicze-
nie odpowiedzi w pytaniach typu skala i wyciagniecie srednich. Czy rzeczywiscie tak
jest? Zobaczmy, z jakiego rodzaju zmiennymi mamy do czynienia w przypadku ankiet
poszkoleniowych.

ZMIENNA

W analizie statystycznej zmienna jest to, co mierzymy, kontrolujemy, to znaczy dowol-
na cecha, ktéra przyjmuje co najmniej dwie wartosci. W przypadku ankiet moze to by¢
poziom zadowolenia, przydatnos$¢ czy kompetencje trenera. Zmienne moga mie¢ roz-
ne wlasciwosci, zwtaszcza ze wzgledu na role, jaka petnig w naszych badaniach, a takze
z uwagi na to, jaki rodzaj miary mozna do nich zastosowac. To wtasnie wiedza o tym, z ja-
kimi zmiennymi mamy do czynienia w naszych ankietach, pozwala nam na prawidtowa
analize danych i prezentacje wynikow.

RODZAJE ZMIENNYCH/TYPY SKAL

Zmienne nominalne

Pozwalajg na sklasyfikowanie badanych obiektow i wymienienie, ile jednostek nalezy
do danej kategorii. W przypadku ankiet poszkoleniowych s3 to zwykle pytania zawarte
w metryczkach, dotyczace wieku i pfci, zajmowanego stanowiska, stazu pracy i tym po-
dobne. Nie ma sposobu na uporzadkowanie tych kategorii, nie ma tez znaczenia, w jakiej
kolejnosci wystepuja.

Zmienne porzadkowe
To zmienne, ktére mozemy uporzadkowac ze wzgledu na to, czy maja danej cechy
wiecej, czy mniej. Nie mozemy co prawda okresli¢ o ile mniej czy wiecej, ale jestesmy
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w stanie to uporzadkowac. Typowym przyktadem zmiennych porzadkowych jest ocena
preferencji w odniesieniu do réznych obiektow, na przykfad pytanie o umiejetnosci tre-
nera czy ocene przydatnosci poszczegolnych czesci szkolenia.

Zmienne przedzialowe (interwatowe)

Sa to zmienne, ktore jesteSmy w stanie uszeregowa¢ w odniesieniu do mierzonej
cechy i mozemy okresli¢ rdznice pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami. Jako przykfad
skali interwatowej mozna podac skale temperatury Celsjusza lub skale temperatury Fa-
renheita. W przypadku tych skal zero ma charakter arbitralny. | tak mozemy powiedzie¢,
ze jest cieplej lub zimniej o jeden czy piec stopni, ale nie ma sensu mowienie, ze jest dwa
razy cieplej czy dwa razy zimniej, bo w gre wchodza tu arbitralne oceny.

Zmienne ilorazowe (stosunkowe)

Sa to zmienne, ktorych wartosci posiadaja sens liczbowy. Tu zero ma znaczenie. Te
zmienne mozna porownywac ze soba. Stosunek dwdch zmiennych ilorazowych ma sens
- to znaczy, ze mozemy powiedzie¢, o ile wiecej czy mniej jest danej zmiennej. Przykta-
dem takich zmiennych s3 ceny lub waga, w przypadku ktérych ma sens stwierdzenie, ze
ktos zarabia dwa razy wiecej lub cos$ wazy trzy razy mnie;j.

Poziom pomiaru zmiennych jest wazny, poniewaz warunkuje dob6r metod analizy sta-
tystycznej i dlatego warto zawsze przemysle¢ pod tym katem konstrukcje ankiety.

| tak, zmienne nominalne oraz zmienne porzadkowe to zmienne jakosciowe, natomiast
zmienne przedziatowe i ilorazowe s3 zmiennymi iloSciowymi. W przypadku zmiennych
jakosciowych dziatania matematyczne nie sg uprawnione i dlatego obliczenie $redniej
z ocen preferencji nie ma sensu. W przypadku zmiennych ilo$ciowych dziatania matema-
tyczne sg jak najbardziej uprawnione.

Gdybysmy zadali sobie pytanie o to, jakiego rodzaju zmienne (skale) s3 wykorzysty-
wane w ankietach poszkoleniowych, z cata pewnoscig nalezatoby odpowiedzie¢, ze s3
to zmienne porzadkowe, a zatem jakosciowe. Jak w takim razie mozemy prezentowac
wyniki z tego typu skal?

MoODALNA

Jest to wartos$¢ wystepujaca najczesciej w zbiorze odpowiedzi. Jezeli zatem zliczamy od-
powiedzi na pytanie o przygotowanie merytoryczne trenera, mozemy poda¢, ktora od-
powiedz padafa najczesciej.

Jezeli wiec nasi uczestnicy w pytaniu udzielili nastepujacych odpowiedzi: 1, 1, 4, 4, 5,
55,5,5,5,5,5,5 - modalna wyniesie 5.

MEDIANA

Jest to wartos¢ srodkowa danego rozktadu. Analizujagc odpowiedz na to samo pytanie, co
powyzej, mozemy uszeregowac¢ odpowiedzi od najnizszej do najwyzszej i zobaczy¢, ktéra
wartos¢ jest w srodku (gdy rozktad jest parzysty, beda to dwie liczby).
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W przypadku tych samych odpowiedzi (1, 1, 4,4,5,5,5,5, 5,5, 5, 5, 5) mediana row-
niez bedzie wynosic 5.

RozKtAD CZESTOSCI

Odpowiedzi na pytania dotyczace naszych preferencji najlepiej wydaje si¢ obrazowac
rozkfad czestosci. W tym wypadku przedstawiamy za pomoca wykresu stupkowego lub
kotowego, ile padto odpowiedzi w kazdej kategorii. | tak dla naszego rozktadu wykres
wygladatby nastepujaco:

lub

-

O N B O 00 O

1
m2
| Column 1
m4
m5

Rysunek 2. Przyktadowe wykresy rozktadu czestosci zmiennych

SREDNIA ARYTMETYCZNA

Srednia zaczyna mie¢ sens dopiero w przypadku zmiennych ilosciowych. Obliczamy ja,
sumujac wartosci danej zmiennej dla wszystkich obserwacji i dzielac te sume przez licz-
be obserwacji. Nalezy pamieta¢, ze przy obliczaniu sredniej operujemy liczbami. Przy-
porzadkowane zmiennym nominalnym i porzadkowym kody cyfrowe nie s3 liczbami
(réownie dobrze zamiast cyfr mogtyby to byc¢ literki lub symbole graficzne), dlatego nie
mozna policzy¢ ich sredniej.

Prawda jest jednak, ze wiele osob zlicza srednia i podaje ja jako ilustracje do tego, co
dziato si¢ na szkoleniu. Gdybysmy jednak popatrzyli na nasz przyktad i obliczyli srednia:

1,144,555555555 Srednia: 4,2

zauwazymy, ze odbiega ona od mediany i modalnej. Dzieje sie tak dlatego, ze nie jest
to dziatanie odporne na wartosci skrajne. Wystarczy, ze dwie osoby sposrod trzynastu
ocenity trenera negatywnie i sSrednia gwattownie spada, nie dajgc nam zadnej informacji,
dlaczego tak sie dzieje.

Jednak bez wzgledu na to, w jaki sposéb przedstawimy wyniki — czy bedzie to roz-
ktad czestosci, czy modalna — wartosci te zyskuja realng wartos¢, jezeli opatrzymy je
komentarzem trenerskim oraz przytoczymy komentarze, ktére koresponduja z danym
wynikiem.

Analiza komentarzy to osobny rozdziat — tu trudno o odpowiednie narzedzia, czesto
liczy sie intuicja oraz odwotanie do procesu grupowego na szkoleniu.
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STUDIUM PRZYPADKU

Ponizej przedstawiamy opis analizy ankiet wraz z autentycznymi cytatami.

Szkolenie: ,Prowadzenie prezentacji biznesowych”, zajecia dwudniowe w formule szko-
lenia otwartego. W zajeciach uczestniczyto dziewie¢ oséb i od nich zebrano ankiety. For-
mularz zawiera zaledwie osiem pytan, do oceny uzyto czterostopniowej skali (,bardzo

J

dobra”, ,dobra”, ,dostateczna’, ,niedostateczna”) i pola ,komentarz”.
»OGOLNA OCENA SZKOLENIA”

Pierwsze pytanie dotyczy ogolnej oceny szkolenia i pozwala zaledwie na zbadanie emo-
cjonalnej reakgji uczestnikow. OsSmiu sposrod dziewieciu respondentow zaznaczyto od-
powiedz maksymalna: ,bardzo dobra”. Taka ocena powinna cieszy¢, jednak daje ona tylko
informacje o Swietnej atmosferze szkolenia. Aby uzyska¢ pewnos¢ co do merytorycznej
tresci tych odpowiedzi, warto je poréwnac z uzasadnieniem/komentarzem.
Do tego pytania padaja jedynie dwa komentarze:
»Praktyczne zajecia bardzo dobre”
,Swietny trener, dobry program.”
Brak komentarzy w tej kategorii tym bardziej sugeruje emocjonalny charakter oceny.
Moze on réwniez wynika¢ z braku wiedzy ankietowanych na temat kryterium oceny
efektywnosci szkolenia oprdcz ,fajnej atmosfery”.

,OCZEKIWANIA”

Kolejne pytanie dotyczy spetnienia oczekiwan. Skala to ,tak”, ,raczej tak’, ,raczej nie”,
yhie”. Otrzymujemy szes¢ odpowiedzi na ,tak” i dwie na ,raczej tak”. Jednak musimy
sobie postawi¢ pytanie: jak uczestnicy interpretujg skale odpowiedzi, czyli co dla nich
oznacza ,raczej tak™?

W komentarzach przy tym pytaniu pojawiaja si¢ stowa:

- W tym celu tu przyjechatem i mam wizje poprawy swojej prezentacji.”

- ,Tak, na pewno zastosuje nowe pomysty w pracy.”

- ,Szkoda tylko, ze nie zostaliSmy uprzedzeni, ze bedziemy ¢wiczy¢ prezentacje,

wtedy mogtabym sie lepiej przygotowac.”

- ,Wytknieto moje braki.”

Te komentarze sg wartosciowe. Po pierwsze, zwr6cono uwage na organizacje szko-
lenia: uczestnicy powinni by¢ uprzedzeni o przygotowaniu na szkolenie wtasnej prezen-
tacji. Brak tej informacji zmusit ich do mato komfortowej improwizacji. Po drugie, ko-
mentarz ,wytknieto moje braki” sugeruje, ze czes¢ szkolenia, podczas ktorej uczestnicy
ogladali nagrania wtasnych wystapien, zostata prawdopodobnie poprowadzona ,za gte-
boko” i udzielona informacja zwrotna spowodowata dyskomfort. Moze by¢ to wskazéw-
ka na przysztos¢, ze pomimo silnej u uczestnikow potrzeby uzyskania informacji zwrot-
nej, wazne jest, aby kazdemu dac tyle feedbacku, ile dana osoba jest w stanie przyjac.
Po trzecie, wypowiedz o nowych pomystach do pracy sugeruje, ze pewne elementy ze
szkolenia zostana zastosowane w praktyce.
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,ZGODNOSC SZKOLENIA Z PROGRAMEM”

Trzecie pytanie dotyczy zgodnosci szkolenia z programem. To wazna kwestia, gdyz jedna
z przyczyn reklamacji ustugi szkoleniowej to niezgodnos¢ szkolenia z programem. Uzy-
skujac w ankiecie potwierdzenie tej zgodnosci, posiadamy dowdd na pismie, pozwalajg-
cy na prébe zatagodzenia spornej sytuacji. Doswiadczeni trenerzy zdajg sobie sprawe, ze
szczegblnie przy szkoleniach otwartych program czesto ze wzgleddw procesowych ulega
modyfikacjom, nie moze to jednak odbywac sie w sposob radykalny. Ponownie mamy
sze$¢ odpowiedzi na ,tak” i dwie na ,raczej tak”, spdjrzmy na komentarze:

»Zmiana kolejnosci punktow programu byta dostosowana do aktualnej sytuacji

i omawianych zagadnien.”

,Lepiej by byto gdybysmy przed szkoleniem zostali poproszeni o przygotowanie

krotkiej prezentacji, ktdrg przedstawimy.”

Te dwa komentarze tak naprawde nie wskazuja na zadne negatywne aspekty zgodno-
$ciz programem. Pierwsza wypowiedz wykazuje zrozumienie dla drobnej zmiany progra-
mu (co zostato ustalone i zaakceptowane przez grupe), druga, nie w temacie, ponownie
wskazuje na informacje o niedostatecznym przygotowaniu uczestnikow do zajec.

»OCENA TRENERA”

Wreszcie dochodzimy do kluczowej kwestii, jaka jest ocena pracy trenera. Tu wszyscy
wpisali ocene maksymalng i jest to z pewnoscig ocena czeSciowo wywotana swietng at-
mosferg zaje¢. W komentarzach czytamy:

- ,Merytorycznie, konkretnie, duzo przyktadow.”

- ,Dynamiczne szkolenie angazujgce wszystkich uczestnikow.”

- ,0gromne zaangazowanie.”

- Swietny”

Moze komentarz ,Swietny” nie spetnia standardéw feedbacku, ale widzimy, ze dla
uczestnikow wazna jest wewnetrzna motywacja trenera i jego zaangazowanie, podawa-
nie duzej liczby przyktadéw oraz dynamiczne prowadzenie szkolenia skupione na tema-
cie. Ta informacja moze wptyngé na modelowanie przysztego stylu danego trenera, gdyz
silnie wzmacnia jego pragmatyczne podejicie do zagadnien.

»ORGANIZACJA SZKOLENIA”

Ostatnie pytanie dotyczy samej organizacji szkolenia, ocenionej przez siedem osob jako
sbardzo dobra” i jedng jako ,dobra”. Tu komentarze sg oryginalne:

- ,Ciekawie szybko zleciat czas.”

- ,Zimno, klimatyzacja na sali, brakowato czystych filizanek, ciastka szybko sig skon-

czyly, obiad byt za stony.”

- ,Mielismy fajna grupe, mito byto pracowac”

- ,Dodatkowym atutem szkolenia byta Swietna atmosfera.”

| znowu pojawia si¢ emocjonalna ocena, zwracajaca uwage nie tylko na merytoryke,
ale na atmosfere. Czas zleciat szybko i mieliSmy fajng grupe. Obiad rzeczywiscie mogtby
by¢ lepszy, a ciastek zabrakto podczas jednej sesji szkoleniowej.
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Przydatnos¢ tej ankiety oceniamy nisko, poniewaz daje ona zaledwie trzy istotne infor-
macje zwrotne (Swietna atmosfera, potrzeba uprzedzenia uczestnikow o przygotowaniu
wihasnych prezentacji na zajecia oraz dynamiczny, poparty licznymi przyktadami sposéb pro-
wadzenia zajec¢). Oczywiscie lepiej zastosowac jakakolwiek ankiete niz Zzadng, ale moze warto
zastanowic sie przez chwile i przygotowac takg ankiete, z ktorej mozemy otrzymac bardziej
warto$ciowe informacje na temat programu i przebiegu szkolenia od naszych uczestnikow?

PODSUMOWANIE

Podsumowujac, zacytujemy Petera Bramleya: ,ocena szkolen jest wartosciowa tylko wte-
dy, gdy otrzymane wyniki stang sie podstawa do obecnej sytuacji”’. Co znaczy, ze nie
mozna ich interpretowac bez znajomosci kontekstu wynikajacego z aktualnej sytuacji
w organizacji oraz wiedzy na temat przebiegu szkolenia.

Traktujac badania ankietowe jako swoisty rodzaj zbierania informacji, musimy zwré-
ci¢ uwage na jasne sprecyzowanie celu badania. Mozemy zyska¢ wiele informacji cen-
nych dla organizacji, majacych wymierng wartos¢ finansowa oraz dajacych jej przewage
konkurencyjng na rynku.

W naszym — os6b prowadzacych szkolenia — rozumieniu, celem nadrzednym ankiet
jest otrzymanie informacji zwrotnej od uczestnikéw i zebranie informacji mogacych
usprawni¢ aktualnie prowadzone zajecia.

Gdy wystepujemy w roli 0sdb koordynujacych projekt szkoleniowy, ktéry jest ustugg
zewnetrzng, i kontaktujemy sie z klientem, wazne jest dla nas przede wszystkim zapew-
nienie najwyzszej mozliwej do uzyskania jakosci dziatan i ich udokumentowanie. Do-
datkowo ankieta moze nam pozwoli¢ na zbadanie przysztych potrzeb szkoleniowych
i nieszkoleniowych, a tym samym przedstawi¢ je w formie rekomendacji dla klienta.

W przypadku prowadzenia szkolert wewnetrznych badz wystepowania w roli konsultan-
ta wewnetrznego, badania ankietowe moga byc¢ zrodtem zmian w samej organizacji szkolen,
procedur wewnetrznych lub nawet polityki szkoleniowej. Co wiecej, informacje uzyskiwane
w tym badaniu, dotyczace chociazby przydatnosci i zastosowania tresci szkolenia, moga
pomoc we wdrazaniu nowych umiejetnosci w miejscu pracy przez uczestnikow szkolenia.

Badania ankietowe to ogromne bogactwo strategicznych informagji, ktére jest jedno-
cze$nie szansg i zagrozeniem dla trenera oraz jego zleceniodawcéw, poniewaz tylko od ich
kompetencji i motywacji zalezy, jak wiele dobrego wydobeda z przeprowadzonego proce-
su oceny.

Na poczatku rozdziatu zastanawialismy sie, czym jest ankieta i jakie jest jej miejsce w ewaluacji
szkolen oraz jaka jest w ogole wartos¢ ewaluacji. Odpowiedz nie jest jednoznaczna. Bada-
nie ewaluacyjne przeprowadzone za pomocg ankiety nie zawsze znaczy to samo. Moze by¢
ono tylko nic nieznaczaca formalnoscia, rytuatem przeprowadzanym pod koniec zajec lub
obowigzkiem do spetnienia standardow organizacyjnych. Jednak dopiero przy zastosowaniu

*  Bramley P, Ocena efektywnosci szkolen, ttum. 1. Sochacka, Wolters Kluwer Polska, Krakow—-Warszawa

2007, s. 45.
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catej przedstawionej metodologii badania oraz spetnieniu warunkéw jego wykonania, ankie-
ta ewaluacyjna staje sie waznym narzedziem oceny efektywnosci szkolenia i daje mozliwos¢
wprowadzenia istotnych zmian w organizacji, jak rowniez w pracy samego trenera.
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TRENER Z PERSPEKTYWY KLIENTA

JOANNA JADACH

Rigid hierarchies, departments, and job descriptions are
history. Today companies are fluid, transformative, or-
ganized around temporary networks focused on the
WOW! Project — a superbly executed, high-impact, piece
of work with a beginning, an end, a Client, and specific
deliverables, and an outcome you'll be bragging about
5() years(!) from now.

Tom Peters, konsultant i autor

Zapytatam kiedys dyrektora sieci sprzedazy, o ktérym modwiono, ze jest niewierzacy:
»Dlaczego nie wierzysz w szkolenia?”. Odpowiedziat: ,Bo nie ma po nich wdrozenia tego,
co jest na szkoleniu”. | na tym dialogu opre dwa watki mojej opowiesci.

Pierwszy watek to refleksja wynikajagca z moich doswiadczen zawodowych, ktore
mozna krotko opisa¢ jako meandrowanie pomiedzy Swiatem organizacji biznesowych
a Swiatem dostawcow ustug szkoleniowo-rozwojowych. Kiedy jestem po stronie do-
stawcow i pracuje jako trener, firma szkoleniowa lub konsultant, w organizacji jestem
na chwile. Wchodze, obserwuje, dziatam i wychodze. Im krotszy projekt, tym wieksza
obawa, ze nie zobacze, co ludzie robig z tym, co dostali. To tak, jakby nala¢ paliwo do
samochodu i nim nie jezdzic. Po jakim$ czasie mam chec uczestniczy¢ dtuzej w zmianach
i mie¢ wiecej satysfakgji z tego, co zmieniam. Wtedy wracam do organizacji i staje sie jej
czescig. Piszac te stowa, jestem w organizacji, odpowiadam za szkolenia i rozwdj pracow-
nikow jako kierownik ds. szkolen i rozwoju w departamencie HR.

Drugi watek to odpowiedz na pytanie: co sie musi zadzia¢, aby nastgpito wdroze-
nie? Znalaztam ja na szkoleniu niezyjacego juz Leslie Rae, poprowadzonym w maju 2005
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roku w Krakowie. Leslie przyjechat na zaproszenie Stowarzyszenia MATRIK, by popro-
wadzi¢ warsztaty dla trenerow zarzadzania. Pozostata mi po tym wydarzeniu pamigc¢
o rozmowie w pociggu powrotnym do Warszawy, ksigzka z autografem autora i poczucie
ol$nienia, ze ,teraz wiem”. Tym ol$nieniem byt kwintet szkoleniowy, ktory bedzie drugim
watkiem mojej refleksji o wdrozeniu.

PERSPEKTYWA DOSTAWCY UStUGI SZKOLENIOWE] -
CYKL SZKOLENIOWY

Firma szkoleniowa otrzymuje mail z zapytaniem ofertowym. Kto$ poszukuje szkolenia
na konkretny temat. Zbiera sie zesp6t i powstaje oferta. Trafia ona do firmy. Tam réwniez
zbiera sie zespot, ktory analizuje oferte pod katem dopasowania do swoich oczekiwan.
Zostaje zaakceptowana. Decyzja — bedziemy wspotpracowad! Rozpoczyna sie cykl szko-
leniowy, ktory w literaturze przedmiotu wyglada w duzym uproszczeniu tak:

Identyfikacja
ianaliza potrzeb
szkoleniowych

Projektowanie

Ewaluacja :
szkolenia

\

Prowadzenie
szkolenia

Rysunek 1. Cykl szkoleniowy (opracowanie wlasne)

Na etapie identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych nastepuje seria kontaktow
pomiedzy stronami: firma szkoleniowa kieruje swoich treneréw, menedzeréw sprzedazy
i konsultantéw, a firma zainteresowana szkoleniem kieruje na przyktad menedzera HR
zajmujgcego sie szkoleniami, przysztych uczestnikéw szkolenia i ich przetozonych. Usta-
lane sg potrzeby, oczekiwania, warunki wspétpracy i dochodzi do podpisania umowy.

Firma szkoleniowa przystepuje do zaprojektowania szkolenia, jako jednego wydarze-
nia lub procesu szkoleniowego o ztozonym przebiegu. Dobrze jest zaangazowal w ten
etap klienta, na przyktad przez konsultowanie tresci materiatow, ¢wiczen i pomystow
trenerskich.
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Rozpoczynamy szkolenia (lub jakiekolwiek inne formy edukacji) i na tym etapie po-
jawia sie prawdziwy obraz tego, co dzieje sie w organizacji. To, co pokazat nam klient,
zostaje uzupetnione obrazami pokazywanymi przez pracownikow. Nastepuje weryfi-
kacja jakosci i zawartosci informacji zebranych na etapie identyfikacji i analizy potrzeb
oraz adekwatnosci zaprojektowanych narzedzi i metod pracy. Bezcenna podczas uru-
chamiania praktycznych zajec jest obecnos¢ i wspotpraca klienta, poniewaz mozemy
na biezaco korygowac i dopasowywac nasz ,produkt” do jego rzeczywistych wymagan
i potrzeb.

Z tej pespektywy ostatnim elementem cyklu szkoleniowego jest ewaluacja, czyli oce-
na tego, co nastapito w wyniku zastosowanych metod szkoleniowych. W praktyce funk-
cjonuja dwa modele ewaluacji:

+ Model D. Kirkpatricka, ktory skupia sie na oszacowaniu efektow na poziomach
reakgji, uczenia sie, zachowan i rezultatéw. Krotkie szkolenia konczg sie ankieta
ewaluacyjna (na poziomie reakgji), ktérg przesmiewcy nazywaja ,happy sheets”.
Niestety na tym poziomie konczy sie wiekszos¢ zrealizowanych szkolen. Poziom
rezultatow mamy szanse bada¢, kiedy szkolenie nie jest incydentalnym wyda-
rzeniem, ale procesem nastawionym na rezultaty. Im dtuzsza obecnos¢ w firmie,
tym wieksza szansa, ze dojdziemy do poziomu oceny rezultatow. Wtedy mie-
rzymy efekty podejmowanych dziatan szkoleniowo-rozwojowych. Daje to wiek-
szg satysfakcje, bo mozemy poczuc¢ sie przez chwile ojcem/matka narodzonych
zmian. Ze wzgledu na czasochtonnos¢ i koszty niewiele organizacji moze sobie
pozwoli¢ na analizowanie rezultatéw osigganych w wyniku prowadzenia dziatan
szkoleniowych.

+ Model]. Phillipsa, ktory skupia sie na oszacowaniu rentownosci inwestycji. Meto-
da wymaga od obu stron ustalenia wskaznikow pomiaru efektywnosci, angazuje
czas i pienigdze. Celem jest pokazanie, na ile warto byto zainwestowac pienia-
dze w przedsiewziecie szkoleniowe. PodejScie powstato na bazie nurtu: szkolenia
to inwestycja. Obliczanie ROI (return on investment) z inwestycji w szkolenia to
nadal rzadkos¢. Gtéwnym powodem jest brak mozliwosci wyizolowania wptywu
procesu szkoleniowego sposrod innych czynnikéw majacych wptyw na wynik
osiggany w ewaluowanym obszarze.

W tym podejsciu przeszkadzaja: skupianie sie na efektach wywotanych dziataniami
szkoleniowymi i brak mozliwosci uwzgledniania wptywu otoczenia na obserwowane
efekty. Bez wzgledu na dtugos¢ cyklu szkoleniowego, po zakonczeniu swojej pracy trener
wychodzi z organizacji i najczesciej nie ma wplywu na to, co sie dzieje z tym, co ¢wiczyt
z uczestnikami podczas szkolenia. Pozostaja raporty, ankiety i referencje.

PERSPEKTYWA ORGANIZAC]JI - CYKL WDROZENIOWY

Przeniesmy sie teraz do organizacji, czyli swiata klientow firm szkoleniowych. W orga-
nizacji skupiamy sie na efektach biznesowych, a nie szkoleniowych. Menedzer jest roz-
liczany z osiggnietych wynikow, a nie z ilosci czy jakosci szkolen, ktére odbyt. Podobnie
uczestnik szkolenia.
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Z mojego doswiadczenia wynika, ze wewnatrz organizacji inaczej nazywa sie i rozu-
mie poszczegodlne elementy cyklu szkoleniowego. Z tego powodu nazywam go cyklem
wdrozeniowym.

Otoczenie biznesowe, B Identyfikacja

ekonomiczne i gospodarcze i analiza potrzeb

o biznesowych
organizacji

Projektowanie
procesy zmiany

Cykl
wdrozeniowy l

Prowadzenie | Ewaluacja
dziatan prowadzonych
szkolesjiewo— dziatan

Kontekst ’ “rozwojowych szkoleniowo-

biznesowy -rozwojowych

Wdrozenie

Ewaluacja jakosci zmian
wywotanych procesem

Ewaluacja efektywnosci
wdrozenia

Rysunek 2. Cykl wdrozeniowy (opracowanie wtasne)

Etap identyfikacji i analizy potrzeb koncentruje sie na potrzebach biznesowych, naj-
czesciej zespotu lub obszaru funkgji, w ktorej dziata pracownik lub zespét. Potrzeba biz-
nesowa generuje potrzeby rozwoju nowych umiejetnosci, zdobycia wiedzy lub zmiany
podejscia. Wazne jest, aby badajac potrzeby, uwzgledni¢ zarébwno kontekst biznesowy
tej konkretnej potrzeby, jak i kontekst otoczenia, w ktérym funkcjonuje organizacja.

Na etapie projektowania szkolenia klient oczekuje opracowania catosci procesu zmia-
ny (a nie tylko szkolenia). Zalezy mu na tym, aby zobaczy¢ wszystkie kroki prowadzace
do osiggniecia nowego stanu. Na tej podstawie jest w stanie zaangazowac si¢ w wystar-
czajacym zakresie, aby osiagnac cel. Moze podja¢ decyzje o zwigkszeniu srodkow, zasiegu
dziatania i czasie trwania procesu. Jesli potrzeba biznesowa zostanie precyzyjnie i trafnie
okreslona, to klient ma poczucie dobrze wydanych lub dobrze zainwestowanych srod-
kéw na szkolenie.

Prowadzenie dziatan szkoleniowo-rozwojowych to rzadko kiedy pojedyncze wyda-
rzenia szkoleniowe. Coraz czesciej klient jest sSwiadomy, ze dwudniowe szkolenie nie
przyniesie efektow. Nie oczekujmy jednak, ze klient wie, co zrobi¢, aby zmieni¢ metody
pracy lub rozwing¢ pozadane kompetencje. Warto pokazywa¢, jakie mozliwosci maja
dzi$ trenerzy, aby dorosli ludzie rozwijali sie zawodowo w Srodowisku pracy. Wazne jest,
by klient rozumiat, jak zadziata warsztat, gra strategiczna, sesja coachingowa lub perfor-
mance zaproponowany w ofercie.
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Dla klienta podstawowa potrzebg jest efekt biznesowy. Mato kto oczekuje dzis, ze
pracownik po szkoleniu od razu bedzie stosowac to, co ¢wiczyt poza firma przez dwa
dni. Jednoczesnie menedzer chce szybko zobaczy¢, ze pracownik dziata i mysli inaczej.
Zachecam wiec, aby pomagac klientowi we wdrozeniu. Na tym etapie potrzebuje on:
wskazowek, jak zapewni¢ mozliwos¢ wdrazania nowych umiejetnosci, obecnosci trenera
podczas niektorych czynnosci, podtrzymania motywacji do dziatania w nowy sposob
oraz mozliwosci wymiany doswiadczen pomiedzy pracownikami.

Elementem taczacym podejscie dostawcy i klienta w obszarze szkolen jest potrzeba
ewaluacji rezultatow. Warto otworzy¢ si¢ na kontekst, w ktérym dziata zaréwno orga-
nizacja, jak i firma szkoleniowa (oraz trenerzy). Jezeli pozbedziemy sie obaw przed zanu-
rzeniem procesu szkoleniowego w kontekscie, to tatwiej zaakceptujemy fakt, ze klient
potrzebuje dostrzezenia zmiany, a nie dowodu, ze nastgpita ona dzieki szkoleniu prowa-
dzonemu przez firme czy trenera ,ABC". Klient musi zobaczy¢ zmiane, czyli otrzymac
konkretny wynik biznesowy, na ktéry moze sie wczesniej z trenerem umowic.

KWINTET SZKOLENIOWY - SWIAT IDEALNY

Duety szkoleniowe: trener i uczestnik szkolenia, nadal mozna spotkad i ustysze¢, cho¢ sg
to krotkie i jednorazowe wystepy. Uruchamianie kwintetu szkoleniowego do przepro-
wadzenia szkolenia z aplikacji MS Excel, nawet na poziomie zaawansowanym, jest jak
»strzelanie do wrébla z armaty”. Natomiast nawet w takim przypadku duet szkoleniowy
to juz za mato. Jedli zalezy nam na tym, aby pracownik wdrozyt w swojej pracy zaawan-
sowane aplikacje, to potrzebujemy co najmniej tria szkoleniowego, czyli poza trenerem
i uczestnikami szkolenia rowniez ich bezposredniego przetozonego. Kwartet powsta-
je wtedy, kiedy uruchamiamy w organizacji procesy na wigksza skale, na przyktad gdy
wszyscy menedzerowie rozwijaja umiejetnosci zarzadzania zmiana. Wtedy do zespotu
dotacza menedzer szkolen. Natomiast najlepsze efekty uzyskuje zespot ztozony z pieciu
muzykdw. Podstawowy sktad zespotu to:

" menedzer
szkolen, HR

Rysunek 3. Kwintet szkoleniowy (opracowanie wiasne)
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Uczestnik szkolenia jest gltownym podmiotem dziatania, to na nim koncentruja sie
wysitki. Moze to by¢ jedna osoba lub zesp6t. Trener pracuje szczegoélnie blisko z uczest-
nikiem podczas szkolenia, ale rowniez zbiera od niego informacje na etapie badania
potrzeb i wspiera go podczas wdrozenia jako coach, mentor lub konsultant. Pracownik
sam moze inicjowac swoj proces szkoleniowy lub uzgadniaé to ze swoim przetozonym.
Szkolenie moze by¢ potrzeba nagta lub zaplanowang z wyprzedzeniem. Zaangazowa-
nie uczestnika w szkolenie powinno nastapic jak najwczesniej przed jego rozpocze-
ciem. Dzieki temu szkolenie bedzie lepiej dopasowane, a po szkoleniu pracownik fa-
twiej utrzyma swoja motywacje do zmiany zachowan w miejscu pracy.

Bezposredni przetozony uczestnika szkolenia jest posrednim odbiorcg efektéw szkole-
nia, uzgadnia zakres szkolenia z pracownikiem i trenerem, kieruje pracownika na szko-
lenie, obserwuje zmiany po szkoleniu, daje pracownikowi feedback na temat postepow,
stwarza pracownikowi odpowiednie srodowisko do stosowania nowych umiejetnosci,
wspotpracuje z trenerem przed szkoleniem, w jego trakcie i po nim. Bierze udziat w ewa-
luacji wdrozenia.

Menedzer szkolen reprezentuje klienta, inicjuje proces szkoleniowy, wybiera dostawce,
pomaga, doradza i monitoruje przebieg szkolenia i wdrozenia. Wspotpracuje ze wszyst-
kimi uczestnikami kwintetu, konsultuje, facylituje, moderuje wszystkie etapy procesu.
Monitoruje realizacje uzgodnient pomiedzy dostawcg a odbiorca ustugi. Komunikuje od-
powiednim odbiorcom, co sie dzieje w procesie wdrozenia.

Wyisza kadra menedzerska bierze udziat w uzgadnianiu potrzeb biznesowych, akcep-
tuje projekt, zatwierdza budzet, z poziomu strategicznego namaszcza proces, uczestni-
czy w kluczowych wydarzeniach zwigzanych z rozwojem pracownikéw, odbiera wyniki,
rekomenduje dziatania, upowaznia do dziatania menedzera HR, kierownika, uczestnika
i trenera.

Skala dziatan podejmowanych przez trenera (firme szkoleniowa) zalezy od tego, jaki
zakres i zasieg ma wprowadzana zmiana. Trener pracuje bezposrednio z uczestnikiem
szkolenia, zwfaszcza na etapie szkolen. Bierze udziat w badaniu potrzeb, negocjacjach
umowy, projektowaniu szkolen i procesu, rekomenduje wspotprace, daje uczestni-
kom kwintetu szkoleniowego feedback, ewaluuje, pomaga we wdrozeniu, konsul-
tuje, coachuje, facylituje, moderuje. Pytanie, czy to nadal trener, czy juz cztowiek
orkiestra?

Odpowiednie zgranie takiego zespotu zapewnia niezwykle efektywny przebieg proce-
su — zaréwno szkoleniowego, jak i wdrozeniowego. Kwintet szkoleniowy nie gra jednak
w prézni. Trzeba zadba¢ o odpowiednie srodowisko dziatania i zapewni¢ niezbedne
zasoby, ktére bedg wspierac wszystkich uczestnikow kwintetu szkoleniowego.
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WSPARCIE FUNKCJONOWANIA KWINTETU SZKOLENIOWEGO
I CYKLU WDROZENIOWEGO

Prowadzenie warto$ciowych przedsiewzie¢ wymaga duzej starannosci, troski i zaanga-
zowania. Z moich doswiadczen wynika, ze w catym cyklu szkoleniowym lub wdrozenio-
wym istniejg cztery elementy, na ktére mozemy mie¢ wplyw, a dzieki ktérym wzrasta
szansa na udana wspofprace szkoleniowa. Sa to: kontrakt na wdrozenie, opisanie stan-
dardow zachowan, ustalenie wskaznikéw wdrozenia oraz zapewnienie adekwatnych me-
tod wdrozenia.

Kontrakt na wdrozenie

Dziafania szkoleniowo-rozwojowe sg formalizowane podpisaniem zgtoszenia na szko-
lenie lub umowa pomiedzy zleceniodawca szkolenia a zleceniobiorcg. Wdrozenie moze
zostac opisane w umowie. Im wiekszy zakres oczekiwanych zmian i czas trwania projek-
tu, tym bardziej powinno obu stronom zaleze¢ na tym, aby w umowie to opisaé. W tym
kontekscie mozna zadac¢ kilka pytan:

— Czym jest wdrozenie w praktyce?
Jakich rezultatéw oczekuje zleceniodawca?
- Komu powinno zaleze¢ na wdrozeniu nowych zachowan? A komu zalezy?
Bez kogo nie nastapi zmiana?
— Po czyjej stronie lezy odpowiedzialnos¢ za rezultaty?

Wiaczajagc do umowy informacje dotyczace wdrozenia, nalezy zwrdci¢ szczegélng
uwage na:

+ opis elementow procesu, kroki, dziafania, ktére musza podja¢ obie strony;

+ okreslenie odpowiedzialnosci obu stron w procesie wdrozenia;

+ wskazniki monitorujace efektywnos¢ poszczegdlnych etapow;

+ wskazniki okreslajace stopien i zasieg wdrozenia;

+ dziatania obu stron w sytuacjach krytycznych dla wdrozenia;

+ uzaleznienie wynagrodzenia od wynikow osigganych na poszczegélnych etapach

procesu.

Ostatni punkt listy moze budzi¢ kontrowersje. Nie ma jednak powodu, aby ptaci¢ za
nieefektywne dziatania. Z drugiej strony procent od zyskow osiggnietych dzieki zwiek-
szeniu umiejetnosci w wyniku dziatar szkoleniowo-rozwojowych jest dobra praktyka
biznesowa.

Standardy i wskazniki wdrozenia

Wro6¢my do dyrektora sprzedazy, ktory nie ma przekonania do szkolen, ale jest swia-
domy tego, ze istnieje wdrozenie. Oznacza to, ze chce miec rezultaty w postaci nowych
zachowan, stosowania innych narzedzi, innego podejscia lub sposobu myslenia ludzi,
ktorymi zarzadza. W praktyce nazywamy to standardami. Poza istniejgcymi formalnie
systemami standardow jakosci (na przyktad: 1ISO, HACCP), wiele organizacji podejmuje
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wysitek opisywania specyficznych standardéw, co w praktyce oznacza wdrozenie kon-
kretnych wzoréw zachowania i dziatania:
« wzordw zachowan pracownikdw, na przykfad: powitania klienta, utrzymania sta-
nowiska pracy, zgtaszania usprawnien;
« wzorow dziatan zespotdw, na przyktad: listy wartosci zespotu, zasad wspotpracy
w zespole, zasad ustalania planéw urlopéw, metod ustalania obsady na zmianie;
+ wzordw dziatania obszaréw funkcyjnych, na przykfad: obstugi klienta, dziatu IT,
administracji, HR, logistyki;
« wzordow funkcjonowania procesoéw, na przyktad: wdrozenia procedur, wdrozenia
nowego pracownika, sukcesji stanowisk, zamowien artykutéw biurowych, obiegu
dokumentow, kontroli jakosci.

Oparcie cyklu wdrozeniowego na standardach przynosi korzysci kazdej ze stron
procesu:

— Pracownicy wiedzg, czego maja si¢ nauczyc.

- Menedzerowie wiedzg, co majg obserwowac.

— Trener wie, jakie umiejetnosci maja by¢ ¢wiczone.

Inng forma wspierania wdrozenia jest ustalenie precyzyjnych wskaznikéw do pomiaru
rezultatéw wdrozenia. Wskazniki te wykorzystuje sie pozniej na przykfad do stawiania
i monitorowania celdow SMART (co oznacza: szczegbtowy, mierzalny, akceptowany, reali-
styczny, terminowy) oraz zarzadzania w oparciu o wskazniki KPI (key performance indi-
cators). W tabeli ponizej zostaty zestawione przyktady wskaznikéw wdrozenia w trzech
obszarach: sprzedazy, produkgji i administracji.

Wskazniki wdrozenia

Sprzedaz Produkcja Administracja/Obstuga klienta

+ poziom sprzedazy; + czas wykonania poszczegél- |+  poziom btedéw

«  nowy biznes; nych czynnosci; w dokumentach;

«  biznes z odnowionych +  poziom brakéw; «  poziom satysfakgji klienta
kontraktow; +  czasy przestoju; wewnetrznego;

+ udziat w rynkuy; +  wielkos$¢ produkcji; +  czas obiegu dokumentow;

+ liczba klientéw przypadaja- |+  liczba wnioskow + liczba powtoérzen informacji
ca na jednego handlowca, usprawniajacych; w bazach danych;
jednostke, region; « zysk z usprawnien inicjowa- |+ zmiana poziomu kompeten-

«  poziom utrzymania klientow; nych przez pracownikéow. ¢ji na skali;

« dynamika wzrostu sprzedazy; +  S$redni czas obstugi klienta

+  wyniki badania ,tajemnicze- w rozmowie telefonicznej.
go klienta”.

Tabela 1. Wskazniki wdrozenia w trzech obszarach: sprzedazy, produkgji i administragji

Metody wdrozenia
Cykl Kolba powinien toczyc¢ sie nie tylko podczas typowego szkolenia, ale rowniez
podczas codziennej pracy. Mozliwos¢ eksperymentowania, omawiania uzyskanych
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wynikéw, uogdlnienie funkcjonujacych zasad, czas na refleksje, uczenie sie na bte-
dach wymagaja rowniez obecnosci w naturalnym srodowisku pracy. Sprzyjaja temu
zarébwno odpowiednio dobrane metody pracy z uczestnikami podczas szkolenia,
jak i metody oddziatywania na otoczenie, w ktérym uczestnik szkolenia na co dzien
funkcjonuje:

+ grupy pilotazowe — mozliwo$¢ przetestowania pomystu i dopracowania go, upew-
nienie sie, ze warto kontynuowac projekt szkoleniowo-rozwojowy;

+ projekty poszkoleniowe indywidualne i grupowe — przeniesienie wiedzy i nowych
umiejetnosci ze szkolenia do srodowiska pracy, motywacja do natychmiastowego
stosowania w praktyce;

« sesje follow-up” — utrzymanie grupy w nurcie procesu zmiany, motywacja, zasile-
nie nowymi pomystami;

« instruktaz — mozliwos¢ dziatania w srodowisku pracy z zachowaniem bezpieczen-
stwa i marginesu na btedy;

« indywidualne konsultacje — feedback skoncentrowany na osobie i jej rezultatach,
szybka korekta, wsparcie merytoryczne;

+ indywidualny lub grupowy coaching — wsparcie, feedback, motywacja, koncen-
tracja na cely;

+ ocena 360 stopni — informacja zwrotna z wielu zrédet, motywacja;

+ mentoring — wsparcie merytoryczne w srodowisku pracy, motywacja;

+ grupy fokusowe - koncentracja na wybranych elementach procesu wdrozenia,
monitorowanie, wsparcie, motywacja;

+ action learning — uczenie sie w zespotach, wsparcie merytoryczne, motywacja.

Kazda z przytoczonych metod wymaga obecnosci trenera wewnetrznego lub z ze-

wnatrz organizacji, ktory przyjmuje rézne role adekwatnie do wymagan zastosowanej
metody pracy: moderatora, facylitatora, coacha, mentora, eksperta i konsultanta.

KOMPETENCJE TRENERSKIE

Moja ulubiona, prosta definicja kompetencji pochodzi od B. Blooma, ktéry opisuje kom-
petencje jako zestaw wiedzy, umiejetnosci i postawy. Jakie kompetencje s3 niezbedne
trenerowi, aby byt obecny w kwintecie szkoleniowym i cyklu wdrozeniowym? Odpowia-
dajac na to pytanie, postuze sie modelem kompetencji opracowanym przez Advisio, po-
niewaz powstat on miedzy innymi na bazie definicji Blooma oraz ze wzgledu na potrzeby
rozwijania kompetencji majacych stuzy¢ organizacji.

Model kompetencji Advisio jako model kompetengji ,trenera przysztosci”

Model powstat na bazie prac C. Sikorskiego i opiera si¢ na czterech podstawowych
kompetencjach, ktére opisujg ,pracownika przysztosci”, a w tym kontekscie ,trenera
przysztosci”:

+ samoprzywddztwo — umiejetnos$¢ samostanowienia o sobie, przyjmowania od-

powiedzialnosci za siebie, budowania samodzielnosci, rozwijania samoswiadomo-
sci i samokontroli;
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+ adaptacyjnos¢ — umiejetnos¢ budowania relacji, komunikacji, elastycznosci i wsp6t-
pracy;

+ innowacyjnos$¢ — umiejetnosc szukania informacji i inspiracji, tworcze kwestiono-
wanie, kreatywnos¢, tworzenie rozwigzan;

+ przedsigbiorczos¢ — kluczowy czynnik wdrozenia zwigzany z umiejgtnoscia ini-
cjatywy, wypierania wptywu, tolerancji niepewnosci i bycia skutecznym.

Model motywacji i wptywu ,GLOWA - SERCE — RECE”

Gtowa, serce i rece to symbole trzech gtéwnych systeméw motywacji, ktore maja
wplyw na cztowieka. Podczas wspotpracy z klientem nad wdrazaniem zmian warto uru-
chamia¢ wptyw we wszystkich tych trzech obszarach.

Serce Baee

- racjonalne argumenty,
logika, wiedza,
zrozumienie, cel,
strategia, plan

- praktyczne
zastosowanie,
dziatanie, akcja,
rezultaty, demostracje

- emocje, uczucia,
postawa, przekonania,
relacje, zaangazowanie

Rysunek 4. Model motywagji i wptywu (opracowanie wiasne)

Trener, dziatajac i obserwujac siebie i klienta, powinien rownoczesnie zadawac sobie
nastepujace pytania:

Glowa

Pytania do ,gtowy” klienta: Jak mysli Twoj klient? Jakie racjonalne argumenty prze-
konajg go do Twoich pomystéw na wdrozenie? Jakie s3 potrzeby klienta, a jakie s3 jego
oczekiwania? Jak mozna je opisa¢ wskaznikami? Jakie rezultaty osiagnie klient po wdro-
zeniu? lle powinien zapfaci¢ za petny proces wdrozeniowy? Co musi zrobi¢ sam? Na co
ma wptyw? Jak dtugo potrwa wdrozenie? Kto uczestniczy w tym procesie? Kto ,odczuje”
efekty wdrozenia?

Pytania do ,glowy” trenera: Na ile uzywasz logicznego myslenia w relacji z klien-
tem? Jakie korzysci odniosg uczestnicy szkolenia z pracy z Tobg? W jakim stopniu chcesz
i mozesz sie zaangazowac we wdrozenie? Jakie masz kompetencje potrzebne do tego
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dziatania? W jakich dziataniach potrzebujesz wsparcia innych oséb? Jakich zasobow po-
trzebujesz, aby wspierac klienta we wdrozeniu?

Serce

Pytania do ,serca” klienta: Jak bardzo klient jest emocjonalny? Jakie ma nastawienie
do procesu, szkolenia, wdrozenia? Jakie emocje najczesciej demonstruje? Ktore kwestie
wywotujg u niego emocje? Jakie skutki emocjonalne moze wywota¢ wdrozenie? Kogo
najsilniej poruszy to, co nastapi (lub porusza to, co si¢ dzieje) w wyniku wdrozenia?

Pytania do ,serca” trenera: Jak bardzo jestes emocjonalny? Jakie emocje wywotuje
w Tobie to przedsiewziecie? Jakie emocje okazujesz w zwiagzku z tym przedsiewzigciem? Jak
mocno jeste$ zaangazowany emocjonalnie we wdrozenie? Co sprawia ci satysfakcje pod-
czas tej konkretnej pracy, projektu? Jak bardzo mozesz sie zaangazowac¢ we wdrozenie?

Rece

Pytania do ,rak” klienta: Jak bardzo klient jest nastawiony na dziatanie? Na ile klient
chce dziata¢ samodzielnie? Czy klient ma juz doswiadczenia w temacie projektu, wdrozenia?
Co sprawi, ze sie zaangazuje w dziatanie? Ktére swoje zasoby klient moze wykorzystac?

Pytania do ,rgk” trenera: Jak mozesz zademonstrowac swoje pomysty, metody i do-
swiadczenia? Jak mozesz zademonstrowa¢ dziafanie, ktére bedzie wynikiem wdrozenia?
Jak zaangazujesz klienta w proces szkoleniowy i wdrozeniowy? W jakim stopniu Ty mo-
Zesz sie zaangazowac w proces szkoleniowy i wdrozeniowy? Jakie osobiste doswiadczenia
i praktyke wykorzystasz?

PODSUMOWANIE

Przeniesienie uwagi i Srodka ciezkosci z ewaluacji efektow poszkoleniowych na wdrozenie
zmienia sposob myslenia i dziatania obu stron bioracych udziat w procesie szkoleniowo-
-rozwojowym. Trener/firma szkoleniowa odpuszcza udowadnianie, ze to, co robi, ma
sens. Dzigki temu moze wigcej widziec i stysze¢ o tym, co sie rzeczywiscie dzieje u klienta.
Podaza za nim i wspotpracuje z nim. Jednoczesnie organizacja-zleceniodawca uruchamia
dziatania w kierunku aktywnego zaangazowania w zmiany. Bierze odpowiedzialnos¢ za
rezultaty i szuka wspotpracy.

Moge z satysfakcja napisa¢, ze osobiscie doswiadczytam i doswiadczam tego, jak brzmi
muzyka w wykonaniu kwintetu szkoleniowego. Opisana sytuacja ma miejsce w biznesie
wtedy, kiedy spotyka sie madra, dojrzata i kompetentna grupa ludzi. Praca jest wtedy wy-
zwaniem, daje duzo satysfakcji i pozostawia trwafe rezultaty. Buduje si¢ zaufanie, partner-
stwo i uwaznos¢. Klient wzrasta biznesowo, a firma szkoleniowa i trenerzy nabieraja kolej-
nych doswiadczen, ktdre prowadzg ich dalej. Dla wszystkich otwierajg sie kolejne drzwi.

Zauwazam dzi$, ze trener ,w czystej postaci” nie wystarcza. Ograniczenie kompe-
tencji do prowadzenia szkolert zamyka trenerom terytorium dziatania. W nowoczesnych
organizacjach powstaje potrzeba obecnosci trenera potrafigcego dziata¢ w wielu innych
rolach. Nowoczesny trener bierze aktywny udziat i towarzyszy w zmianach zachodzacych
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w organizacji, zaspokaja potrzeby nie tylko szkoleniowe, wynikajace z potrzeb bizneso-
wych. Kim musi by¢ trener i co musi wiedzie¢ i umie¢, aby w ciggu jednego dnia w tej
samej organizacji potrafit wystepowac jako sprzedawca, konsultant, trener, coach, facy-
litator i mentor? Jak nazwac taka osobe? Pojawia si¢ na rynku pracy nowy model trene-
ra, ktory potrafi by¢ partnerem biznesowym, wspierajagcym cele biznesowe organizagji.
Obecnos¢ takich trenerow w organizacji pobudza do dziatania i inspiruje menedzeréw
oraz cate zespoty pracownikow.

To wyzwanie i zarazem ogromna szansa dla osob uprawiajacych zawod trenera. Nie-
ograniczone mozliwosci pracy, rozwoju i zycia. Zestaw kompetencji w modelu Advisio
podpowiada, ze wszystko zalezy od nas. Jezeli wierzymy, ze sami jesteSmy sobie sterem
(adaptacyjnos¢), zeglarzem (samoprzywodztwo) i okretem (przedsiebiorczos¢), to mo-
zemy ptywaé po réznych wodach (innowacyjnos¢). Mozemy cumowac¢ w réznych por-
tach i poznawac rézne zakatki swiata. Wtedy wdrazanie nowej wiedzy i umiejetnosci,
proceséw rozwojowych staje sie nie tylko pracg, ale i pasja.
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JOANNA JADACH

Menedzer, trener, coach, konsultant. Pracuje dla organi-
zacji w obszarze HR-u rozwojowego i strategicznego w za-
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O ROZWIDLAJACYCH SIE
SCIEZKACH

TRENER W ROLI KONSULTANTA I BADACZA

DAGMARA BIENKOWSKA
CEZARY ULASINSKI

Park angielski to popularny od XVIII w. typ ogrodu, zry-
wajqgcy ze sztucznosciq i rygorami ogrodow barokowych,
nawiqgzujgcy do naturalnych ogrodow krajobrazowych,
o charakterze nastrojowo-sentymentalnym, z elementami
architektury. Przy zaktadaniu ogrodu angielskiego zawsze
wykorzystuje sie naturalne warunki miejsca, unika sie tez
ptotéw oraz parkandw; zamiast sztucznych ogrodzen po-
jawiajq sie skaty, zywoptoty oraz strumienie.'

Spotkalismy sie w chtodny, wczesnowiosenny dzien, aby wspdlnie przygotowac ten
artykut. Nie mieliSmy tytutu, pomystu, gotowych odpowiedzi. MieliSmy za to z sobg
bagaz wlasnych doswiadczen zawodowych, a przed sobg cztery pytania: Trener za-
rzadzania - kim jest? Kim moze by¢? Kim czesto si¢ staje? Gdzie wiedzie jego droga
zawodowa?

Nasza praca nad artykutem przyjeta forme dtugiej rozmowy, ktérej przebieg pragnie-
my zaprezentowac¢. Rozmowy petnej skojarzen, odwotan do przesztosci, zadawania sobie
nawzajem pytan i poszukiwania na nie odpowiedzi.

Zaczelismy od rzeczy fundamentalnej, czyli okreslenia momentu w naszym zyciu zawo-
dowym, kiedy moglismy powiedzie¢ o sobie: jestem trenerem zarzadzania.

' http://plwikipedia.org/wiki/Ogr%C3%B3d_angielski.
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Do$¢ automatycznie nasze mysli poszybowaty do 1998 roku, kiedy oboje otrzyma-
liSmy Miedzynarodowy Certyfikat Trenera Zarzadzania w zakresie treningu, uczenia sie
i rozwoju potwierdzajacy kompetencje zawodowe. W tamtym czasie kazdy z nas dyspo-
nowat juz zestawem réznych doswiadczen. Certyfikat osadzat nas w zawodzie, a przed
nami roztaczata sie szeroka przestrzen rynku. W rozmowie owga przestrzen zobrazowa-
lismy metaforycznie jako szeroki, naturalny krajobraz ozdobiony przez skaty, strumie-
nie, kepy drzew, w ktorym pojawiaja sie niezwykte okazy roslin z catego Swiata (czasem
niepasujace do spdjnej stylistycznie catosci), sadzone swobodnie w otoczeniu rabat by-
linowych. Miedzy nimi wija sie swobodnie Sciezki, rozwidlajace sie w roznych miejscach
i zachecajace do spaceru. Ktorg wybra¢, aby sie nie zagubi¢? Ogrod angielski, z pozoru
naturalny i swobodny, w rzeczywistosci przemyslany i pozbawiony przypadkowosci —
tak zobrazowalismy nasza przestrzen rynkowa, o krok przed wyborem, decyzjg dotycza-
c3 dalszego rozwoju zawodowego.

Dzisiaj, po wielu latach, bogatsi o kolejne doswiadczenia, nadal penetrujemy ogrod
wypetniony procesem grupowym, uczeniem si¢, zmiang. Nadal jesteSmy w ogrodzie
o rozwidlajacych sie Sciezkach, jednak juz w innych jego partiach, gdzies w gtebi, doko-
nawszy wczesniej wyboru wielu réznych drdg, ktore wydawaty sie nam najciekawsze.

W ktéra strone poszlismy? W ktorej czesci ogrodu jesteSmy teraz? Ot6z poszlismy
w kierunku konsultingu i badan, tutaj tez obecnie si¢ znajdujemy, stale widzac nowe,
czesto niepozorne, lekko zarosniete sciezki, ktorych eksploracji sie podejmujemy. Ogrod
angielski — synonim ogrodu idealnego, petnego bylin, r6z, nieskrepowanie rosnacych
drzew, wijacych sie sciezek. A wszystko na tle trawnika, pieczotowicie strzyzonego przez
dziesiatki lat. Jakze szeroki to ogrod, jakze ciekawy do odkrywania!

TRENER W ROLI KONSULTANTA, CZYLI SCIEZKA MODERAC])I
I SCIEZKA FACYLITAC)I

Metaforaogroduorozwidlajacychsigsciezkach powinnabycstale obecna. Wielos¢rol (wy-
boréw zawodowych), jakich moze podjac sie trener w obszarze konsultingu, jest ogromna.
Zwrocimy uwage na dwie interesujace Sciezki — Sciezke moderatora i Sciezke facylitatora.
Moderator to osoba, ktdra zna mechanizmy i dynamike pracy grupowej, rozumie i czuje
jej przejawy, zna techniki pracy grupowej, potrafi je trafnie wykorzysta¢ do osiggniecia
zatozonego przez grupe celu i rezultatu>. Moderator odpowiada za realizacje okreslo-
nego celu — ma doprowadzi¢ grupe do wykonania zadania. Z drugiej zas strony jest
odpowiedzialny za proces rozwoju i pracy grupy. Swiadomoé¢ bycia odpowiedzialnym
zaréwno za realizacje tresci, jak i za rozwdj procesu grupowego jest podstawg pracy mo-
deratora. Owe tresci mogg by¢ bardzo rézne. W przypadku drugiego aspektu roli — bycia
odpowiedzialnym za rozwéj i kierunkowanie/prowadzenie procesu grupowego — mode-
rator, prowadzac prace grupy, musi by¢ nie tylko Swiadomy istnienia procesu grupowego
dziejacego sie przy jego wspotudziale, ale przede wszystkim w petni odpowiedzialny za

2 Pocica )., Nowoczesna firma — Portal wiedzy dla biznesu, www.nf.pl, zroédto: Bienkowska D., Hejda A,

Facylitacja i moderacja jako narzedzie pracy z grupg, Ksiegarnia Akademicka, Krakow 2012, s. 10.
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rzeczywisty rozwdj tego procesu, ze wszystkimi jego aspektami, w tym rowniez radze-
niem sobie z sytuacjami trudnymi, podtrzymywaniem poziomu uwagi i aktywnosci gru-
py, dbatoscig o dobre relacje pomiedzy poszczegdlnymi osobami i tak dalej. Dlatego tez
moderatora charakteryzuje znajomos¢ i wysoka umiejetnos¢ stosowania technik pracy
grupowej, ktore wspomagaja proces osiagania celu (realizacja tresci), a takze nadaja pra-
cy grupy strukture. To z kolei nie tylko ja utatwia (kolejno wypracowujemy poszczegolne
etapy/elementy na przyktad decyzji merytorycznych) dzieki uporzadkowaniu, ale row-
niez pozwala grupie widzie¢ na biezaco postep prac, co jest motywujace do podejmo-
wania dalszych wyzwan. Reasumujgc — moderator odpowiada zaréwno za wykonanie
zadania (czyli tre$¢ pracy grupy), jak i za dynamike proceséw towarzyszacych wykonaniu
zadania oraz relacje panujace pomiedzy osobami to zadanie wykonujacymi?.

Obszary, gdzie stosuje sie moderacje, s3 w praktyce bardzo rézne. Obejmuja one
cate spektrum zagadnien i procesow zarzadzania, a takze wiele, wiele innych obszaréw
tematycznych.

Nasze doswiadczenia odnoszg sie przede wszystkim do dziatan na polu planowania
strategicznego. Diugie, wielowatkowe procesy wypracowywania planéw rozwojowych
organizacji lub jednostek samorzadu terytorialnego (regiondéw, powiatow, miast/gmin),
to zestawy dziatan eksperckich oraz badawczych, umiejetnie przeplatanych spotkaniami
moderowanymi (warsztatami strategicznymi). Podczas tychze spotkan pracujemy z gru-
pami ludzi, w rézny sposob odpowiedzialnymi za rozwdj, miedzy innymi wspolnie dia-
gnozujac sytuacje wyjsciowa oraz wypracowujac misje rozwoju, okreslajac kierunki roz-
woju, stawiajac strategiczne cele, formutujac projekty do realizacji czy okreslajac zasady
monitoringu wypracowanej wspolnie strategii rozwoju. Umiejetnosci pracy z grupami
ludzi, polegajace z jednej strony na realizacji zatozonych celéw merytorycznych, a z dru-
giej strony pozwalajace na efektywnga, wspdlng prace czesto grup duzych, liczacych czter-
dziesci, piec¢dziesigt czy szeScdziesigt osob (skrajne doswiadczenie to dziewiecdziesiat
osiem os6b na jednej sali, pracujacych z petnym zaangazowaniem, w sposéb aktywny
i, co najwazniejsze, efektywny), bez watpienia bazuja na kompetencjach trenerskich. Je-
steSmy gotowi postawic tezeg, ze bez kompetencji trenerskich nie mozna stac sie kompe-
tentnym moderatorem (pamietajac jednak o rdznicy pomiedzy tymi dwiema rolami).

Czy kompetencje trenerskie sa potrzebne facylitatorowi? Kim jest w takim razie facylita-
tor? Jaka jest jego rola w konsultingu?

Cytujac za Rogerem Schwarzem: ,Facylitacja jest procesem, podczas ktorego osoba
zaakceptowana przez wszystkich cztonkéw grupy, neutralna oraz nieposiadajaca moz-
liwosci podejmowania decyzji, wchodzi w relacje z grupg w taki sposob, aby pomoc
jej zidentyfikowad i rozwigza¢ problemy, a takze podejmowac decyzje, majace na celu
podniesienie efektywnosci grupy. Gtéwnym zdaniem facylitatora jest wspieranie grupy

w podnoszeniu efektywnosci poprzez poprawe procesu interakcji”‘. Opis facylitatora

®  Bienkowska D, Hejda A, dz. cyt,, s. 10.
*  Schwarz R, The Skilled Facilitator. A Comprehensive Resource for Consultants, Facilitators, Managers,
Trainers, and Coaches, Jossey-Bass, San Francisco 2002.
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prezentowany przez Schwarza jest wynikiem jego wieloletnich doswiadczen jako konsul-
tanta i facylitatora wspierajacego organizacje (o randze miedzynarodowych korporacji),
miedzy innymi we wprowadzaniu procesow usprawniajacych zarzadzanie.

Facylitacja jest terminem, ktory pojawia si¢ tez czesto w psychologii i oznacza zjawi-
sko przyspieszania pracy cztonkéw grupy spowodowane samg obecnoscig innych osob.
Skrajnie mozna wiec odbierac facylitatora jako kogos, kto po prostu jest i sama swoja
obecnosciag wptywa na efektywnos¢ pracy grupy®.

Jak wida¢, definiowanie roli facylitatora w réznych srodowiskach zawodowych jest
zbiezne.

W praktycznym wymiarze facylitator to ktos, kto jest neutralny i pasywny wobec me-
rytorycznych aspektoéw pracy grupy, gtownie wspiera i koncentruje energie grupy i pro-
cesOw grupowych na realizacji zadania®,

Dzieki facylitacji fatwiej uzyskiwac lepsze wyniki — zardwno grupie, jak i osobom in-
dywidualnym. Dzieki facylitacji fatwiej jest faczy¢ efekty pracy zespotu z indywidualny-
mi doswiadczeniami jego cztonkdw, co pozwala szybciej i trafniej podejmowac decyzje,
poprawiac jakos¢ proceséw zarzadczych, wprowadzac zmiane. Facylitacja jest metoda
odpowiednig do zastosowania w sytuacjach, kiedy wykonanie danego zadania napo-
tyka na problem lub kiedy zalezy nam na uzyskaniu lepszego (ponadstandardowego)
wyniku. Facylitacja sprawdza sie rowniez wtedy, kiedy zadanie samo w sobie jest skom-
plikowane, nowe lub na przykfad wéwczas, gdy relacje pomiedzy cztonkami zespotu
realizujgcymi je s ztozone lub nieoczywiste. Stad facylitacja jest bardzo czesto uzywana
w sytuacjach wprowadzania zmiany w organizacji, kiedy konieczne jest wspolne wy-
pracowanie stosownych rozwigzan. Czestg praktyka siegania po metode facylitacji s3
sytuacje, kiedy zespot lub organizacja styka sie z problemem na tyle trudnym i ztozo-
nym, ze dotychczas stosowanymi mechanizmami/procedurami nie moze go rozwigzac,
lub (co jest najczestsze) zespotowi brakuje energii do podejmowania nowych wyzwan
w standardowych warunkach pracy. Wartoscia facylitacji jest oparcie na wspotpracy
i zaangazowaniu zespotu w osigganiu rezultatéw oraz przede wszystkim na budowaniu
odpowiedzialnosci za wypracowane wspolnie wyniki. Dzieki temu metoda facylitacji
mozna osiagnac ,wiecej i lepiej”, bez koniecznosci wydawania zalecen, rozporzadzen,
nakazow, polecen. Facylitacja jest wysoce efektywna. Podsumowujac — facylitator kon-
centruje sie przede wszystkim na procesie grupowym, nie ingerujac w zakres meryto-
ryczny wykonywanego zadania’.

Nasze doswiadczenia odnosza sie tym razem gtownie do dziatan na polu zarzadzania
strategicznego. Facylitacja staje sie nam pomocna miedzy innymi wtedy, kiedy przyste-
pujemy do wypracowania niestandardowych procedur czy zasad funkcjonowania lub po
prostu do wymyslenia nowego rozwigzania usprawniajacego dziatanie organizacji.

Nasza praca jako facylitatoréw bez watpienia bazuje na kompetencjach trenerskich.
Podobnie jak w przypadku moderatora, tutaj takze jesteSmy gotowi postawi¢ nastepujaca

> Opis przygotowany w oparciu o: Pocica J., dz. cyt,, s. 10.
¢ Tamze.
7 Bienkowska D, Hejda A, dz. cyt., s. 11.
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teze: bez kompetengji trenerskich trudno stac sie kompetentnym facylitatorem (stale
pamietajac o réznicy pomiedzy tymi dwiema rolami).

Moderator, facylitator i kto jeszcze? Kto pojawia si¢ w kregu Sciezek naszego ogro-
du, przemierzanego przez tych, ktorzy chca wptynac na proces grupowy, na uczenie sie
i zmiane?

TRENER W ROLI BADACZA, CZYLI SCIEZKA BADAN W DZIALANIU
I SCIEZKA MODERAC]JI FOCUS GROUP INTERVIEW

Wydaje sie, ze ,obecnie najczestszg odpowiedzig na te pytania jest zaniechanie poszuki-
wania jednorodnej definicji i przyjecie, ze wazne jest, by osoby zajmujace sie dang dzia-
talnoscig dobrze rozumiaty, jaka jest ich rola w konkretnej sytuacji”s.

Mimo wszystko sprobujmy przyjrze¢ sie sciezkom dos¢ dalekim od gtéwnej alei na-
szego ogrodu i komus, kto sie po nich przechadza. Kto to jest? Czym sie zajmuje? | dla-
czego lokujemy go blisko takich rdl, jak trener, facylitator, moderator? Dlaczego ten ba-
dacz (osoba na pozoér dos¢ daleka od rél wczesniej opisywanych) w ogole znajduje sie
W naszym ogrodzie?

Nie chodzi nam tutaj péki co o moderatora Focus Group Interview, ktéry dla osia-
gniecia rezultatu badawczego musi sprawnie postugiwac sie narzedziami i technikami
trenerskimi, a ktdrego sylwetka jeszcze sie ukrywa. Chodzi nam o ,badacza w dziataniu’,
+badacza uczestniczacego™ — albo wrecz o badacza w sposéb swiadomy aktywizuja-
cego, interweniujacego, prowadzacego proces, na skutek ktoérego zachodzi zmiana spo-
teczna. Wstepnie i nieprecyzyjnie, za autorami wspominanego wyzej artykutu, mozemy
go nazwac $wiadomym, ,nie-neutralnym” facylitatorem, w odrdznieniu od ,neutralne-
go konsultanta procesu z aspiracjami do roli eksperckiej, chodzi bardziej o dazenie do
udziatu w praktyce zamiany osobistej i spotecznej”™.

Sprébujmy teraz przyblizy¢ nieco pojecia action research oraz participatory action re-
search, r6znie ttumaczone w polskiej literaturze naukowej. Zazwyczaj terminy te ttuma-
czy sie jako: ,badania w dziataniu” oraz ,badania uczestniczace”, jednak ostatnio czesciej
zastepuje sie ,badania w dziataniu” pojeciem ,badania interwencyjne”.

Kurtowi Lewinowi'' przypisuje sie pierwsze zastosowanie terminu ,badania w dzia-
taniu” oraz opracowanie metody, ktdrg przedstawit jako spirale krokéw sktadajacych

8  Parsloe E, Wray M,, Trener i mentor. Udziat coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia sig,
thum. W. Bilinski, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 21.

®  Polska tltumaczka artykutu S. Kemmisa i R. McTaggart Uczestniczgce badanie interwencyjne. Dziatanie ko-
munikacyjne i sfera publiczna ([w:] Metody badan jakosciowych, red. N.K. Denzin, Y.S. Lincoln, red. wyd.
pol. K. Podemski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009) pisze, iz trafniej jest uzywaé terminu
»badania interwencyjne”.

" Tamze,s. 788.

" Kurt Lewin (1890-1947) — psycholog niemiecki, od 1922 roku pracowat na uniwersytecie w Berlinie,
aw 1932 roku emigrowat do USA (University of Science and Technology w Ames i Massachusetts Institute
of Technology w Cambridge). W 1945 roku zatozyt Osrodek Badania Dynamiki Grupy w Massachusetts.
Warto wiedzie¢, ze Kurt Lewin urodzit sie w Mogilnie (wowczas czes¢ pruskiej prowincji poznarnskiej),
gdzie spedzit dziecinstwo i uczeszczat do szkoty tzw. elementarnej. Gimnazjum ukonczyt w Poznaniu.
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sie z cyklu: planowania, dziatania oraz ustalenia faktow na temat tego dziatania. Prace Kur-
ta Lewina i jego kontynuatoréw nie znalazly szerokiego odzewu w panujagcym wowczas
(w latach czterdziestych i piecdziesigtych XX stulecia) pozytywistycznym paradygmacie
nauk spotecznych i kulcie badan ilosciowych™. Odrodzenie nastgpito w Anglii w zwigzku
z badaniami nad programami nauczania, a réznica w stosunku do Kurta Lewina polegata
na odmiennym rozumieniu ,dziatania” - dla Lewina byta to technika, narzedzie w na-
prawie problemu spofecznego, natomiast brytyjscy edukatorzy dziatanie rozumieli jako
»moralnie uformowang praktyke”, a procesy edukacyjne, bedace przedmiotem badan
w dziafaniu, jako zorganizowane i zaangazowane dziatanie™.

Hana Cervinkowa wskazuje rowniez, ze wspofczesne badania w dziataniu maja korze-
nie w tradycji radykalnych ruchéw kontestacyjnych, gtbwnie w Ameryce Potudniowej
(Kolumbia, Brazylia), gdzie zrewoltowani naukowcy porzucali katedry i podejmowali
prace badawczo-edukacyjne wsrod wiesniakow i Indian™.

Niewatpliwe wiele obecnych badan w dziataniu, lub - jak wolg wspomniani Stephen
Kemmis i Robin McTaggart — krytycznych badan interwencyjnych, dotyczy szeregu za-
gadnien zwigzanych z gender, etnicznoscia, a takze z szeroko pojetymi nierownosciami
spotecznymi®™. W Polsce, jak wynika z prac zamieszczonych w ,Zeszycie Centrum Badan
Spotecznosci i Polityk Lokalnych” poswieconym w catosci badaniom w dziataniu (zaty-
tutowanym Badania w dziataniu — nowy paradygmat), wiekszos¢ z nich dotyczy aktyw-
nosci obywatelskiej, partycypacji spotecznej i rozwoju lokalnego. Wskazuje sig, ze to taka
forma pracy, ktéra pozwala wyzwoli¢ spoteczng aktywnos¢. Uzyskana zas w procesie
badawczym wiedza znajduje zastosowanie w rozwoju spotecznosci lokalnej — w pod-
miotowych dziataniach zaréwno grup mieszkancow, jak i badaczy, tak zwanych ,nie-
-neutralnych facylitatorow”, z nimi pracujacych. Doswiadczenie Centréw Aktywnosci
Lokalnej' czy naszego Centrum Doradztwa Strategicznego'” pokazuje, ze wigczanie na
kazdym poziomie i etapie badania réznych grup mieszkancow, gtéwnie mtodych ludzi,
nie tylko jest zabiegiem poznawczym, ale stanowi istotny czynnik samoswiadomosci
i aktywnosci badanych i prowadzacych proces badawczy. Poznajac w ten sposob spo-
tecznos¢ lokalng, jednoczesnie w sposob zaplanowany zmieniamy ja.

Rodzina Lewina wyjechata do Berlina w 1905 roku i tutaj urwat sie ,polski” slad. Kurt Lewin zmart nagle,
przezywszy 57 lat. Do najwazniejszych prac w jego dorobku naukowym naleza: Zasada i doswiadczenie
w psychologii (1927), Dynamiczna teoria osobowosci (1935), Teoria pola w naukach spotecznych (1941).
2 Kemmis S.,, McTaggart R,, dz. cyt., s. 776.
3 Cervinkowa H., Edukacyjne badania w dziataniu — w poszukiwaniu emancypacyjnego wymiaru badan
pedagogicznych i antropologicznych, ,Zeszyty Centrum Badan Spofecznosci i Polityk Lokalnych” 2011,
nr2(5).
Tamze, s. 8.
5 Kemmis S, McTaggart R, dz. cyt., s. 777.
¢ Henzler P, Stubickie badania aktywizujgce — od diagnozy do edukacji, ,Zeszyty Centrum Badan Spotecz-
nosci i Polityk Lokalnych” 2011, nr 2.
Badania dotyczace rozwoju miast i gmin prowadzone z mtodziezg w ramach realizacji strategii rozwoju
w Jerzmanowicach-Przegini, Mogilanach, Niepotomicach, Bedzinie. Prace autorskie, doradcze prowa-
dzone przez Centrum Doradztwa Strategicznego (www.cds.krakow.pl), ktdrego zatozycielami i wspot-
wiascicielami sg autorzy niniejszego tekstu.
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Doswiadczenie i kompetencje trenerskie, wykorzystywane podczas pracy w roli ba-
dacza w dziafaniu, s bezcenne. Badania te bowiem przyjmuja charakter pracy z grupami
ludzi, czyli w ramach badan obserwujemy miedzy innymi procesy grupowe. Co wiecej,
jako badacze wptywamy na nie. Koncowy efekt badan jest zalezny od etapu efektyw-
nej pracy grupowej, za ktora odpowiada wiasnie nasz badacz w dziataniu — posiadajacy
kompetencje trenerskie.

Powyzszy proces to nowa dziedzina, ktéra w metaforze naszego ogrodu jest kietku-
jaca bylina, wiele lat przechowywang w skrzyni z piaskiem, a teraz przesadzong w miej-
sce o sprzyjajacych warunkach glebowych. Warto p6js¢ waska (na razie) sciezka do niej
prowadzaca, aby mie¢ niepowtarzalng szanse odkrycia jej w momencie, kiedy rozkwitnie
i bedzie najpiekniejsza. Warto nie przegapic tego momentu.

Szeroka sciezka, wydeptywana juz od dziesiecioleci, przy ktorej rosng kepy ozdobnych
iglakow, wiedzie nas dalej przez ogréd badan. Spacerujac nig, spotykamy na swej drodze
moderatora Focus Group Interview.

Postac ta juz od lat czterdziestych XX wieku jest obecna w obszarze spotecznych
badan jakosciowych i stanowi podmiot metody badawczej zwanej ,zogniskowanym
wywiadem grupowym” (w oryginale: Focus Group Interview). Ta amerykanska nazwa
metody badawczej podkresla aktywnos¢ prowadzacego (moderatora), ktory zadajac
pytania, prowadzi wywiad rownoczesnie z kilkoma osobami. Okreslenie ,grupa zogni-
skowana” (Focus Group) sugeruje, ze uczestnicy s skupieni na okreslonym temacie.
Natomiast bardzo popularny w Europie termin ,dyskusja grupowa” (Group Discus-
sion) podkresla aktywnos¢ uczestnikdw, interakcje i wymiane pogladow. Bez wzgle-
du na to, jaka ostatecznie przyjmiemy nazwe, istota metody polega na aktywnosci
badawczej inicjowanej przez moderatora, ktéry prowadzi dyskusje z zaproszonymi
wczesniej respondentami, dobranymi zgodnie z kryteriami wynikajacymi z celéw
badawczych.

Grupa dyskusyjna nie jest zbyt liczna — to zwykle od szesciu do oSmiu oso6b, zdarzaja
sie jednak tez grupy liczniejsze, na przyktad dziesiecioosobowe. Jedna sesja trwa zwy-
kle od pottorej do dwdch godzin. Istota spotkania badawczego zwanego Focus Group
Interview jest autentycznos¢ dyskusji. Co wazne, dyskusja — mimo ze swobodna — jest
prowadzona wedtug opracowanego wczesniej scenariusza, ktory zawiera nie tylko cele
badania, ale wrecz zadawane przez moderatora pytania kluczowane. Przebieg dyskusji
jest nagrywany. Czesta praktyka jest organizowanie Focus Group Interview w miejscach
specjalnie do tego przygotowanych, a wiec w salach wyposazonych nie tylko w pro-
fesjonalny sprzet nagrywajacy, ale takze w lustro weneckie (zwane tez lustrem fenic-
kim), umozliwiajgce obserwowanie badania przez osoby znajdujace sie w przylegtym
pokoju.

Badania prowadzone metoda Focus Group Interview sg wykorzystywane jako bada-
nia pomocnicze umozliwiajace uzyskanie podstawowych danych dla dalszej konstrukgji
narzedzi badawczych, na przyktad kwestionariuszy wykorzystywanych w badaniach ilo-
sciowych, prowadzonych na duzych zbiorowosciach. Focus Group Interview wykorzy-
stuje sie takze w celu wsparcia wynikéw przeprowadzonych wczesniej badan ilosciowych
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o cenne wskazéwki interpretacyjne. Najczesciej jednak po Focus Group Interview siega
sie w badaniach wizerunku, marek, zwyczajow, stereotypdw spotecznych czy testowania
nowo wprowadzanych na rynek produktow.

Waznga zaletg grup dyskusyjnych, odkryta w latach siedemdziesigtych XX wieku, jest
ich dynamika oraz obecnos¢ interakgji. Kontakt z innymi ludzmi w grupie moze stymu-
lowa¢ dziatania tworcze, utatwia¢ wyrazanie emocji, wychodzenie poza racjonalny dys-
kurs w sfere tresci nieSwiadomych lub trudnych do wyrazenia. Podczas takich badan
wykorzystywane s3 tak zwane techniki projekcyjne, ufatwiajgce poznanie tresci trudno
poddajacych sie werbalizacji'®. W badaniach Focus Group Interview korzysta si¢ tez
z wielu metod standardowo przypisywanych procesowi szkoleniowemu — na przyktad:
burzy moézgow, dyskusji moderowanej, miniwyktadoéw. Wszystko to przybliza nas do
stwierdzenia, ze praca moderatora Focus Group Interview jest czesto zblizona do pracy
trenera, przynajmniej w obszarze stosownych metod pracy. Tym samym umiejetnosci
typowo trenerskie s3 dla moderatora Focus Group Interview umiejetnosciami wysoce
pozadanymi.

PODSUMOWANIE

Trener zarzadzania to zawdd o szerokich mozliwosciach, ale réwniez mocny fundament
do rozwoju zardwno w kierunku konsultingu, jak i badan. Wracajgc do stosowanej przez
nas w niniejszym tekscie metafory ogrodu, mozna powiedzie¢, ze obszar kompetenc;ji
zwigzany z pracy trenera to rozlegly park i tylko od naszej woli, wiedzy i kompetenc;ji
zalezy, jakimi Sciezkami pojdziemy i w jaki sposob z jego bogactwa skorzystamy.
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JAK COACH MOZE POMOC TRENEROWI

GRAZYNA URBANIK-PAPP

Dajcie swoim pracownikom bardziej wyszukane zadania
i lepsze narzedzia, a odkryjecie, ze potrafig oni udzwigngc
wiekszqg odpowiedzialnos¢ i wykonywac swojq prace
w maqdrzejszy sposob. W erze cyfrowej kazdy pracownik
musi by¢ pracownikiem umystowym.

Bill Gates

d

+Era wiedzy”, ,gospodarka oparta na wiedzy” (GOW) to terminy uzywane czesto do opi-
sania zjawisk zachodzacych w Swiecie i majacych wptyw na wspoétczesne organizacje oraz
ich przyszta kondycje. Artykut odpowiada na pytanie: dlaczego obecnie wzrasta popu-
larnos¢ coachingu? Jakie jest jego znaczenie w erze wiedzy? W jaki sposob trenerzy moga
korzystac z coachingu jako metody pomocnej organizacjom w czasach charakteryzuja-
cych sie niezwykle intensywnym przyrostem wiedzy? Kiedy najlepiej sprawdza sie coach,
kiedy trener, a kiedy warto potaczy¢ umiejetnosci obu? W tytule artykutu wykorzystano
znany w obszarze zarzadzania wiedzg cytat z wegierskiego filozofa Polanyiego; w konco-
wej czesci artykutu wrécimy do niego, aby zobaczy¢ — pozostajac w wegierskim nastroju
— kiedy trener i coach sg jak dwa bratanki.

ERA WIEDZY, CZYLI SAMONAKRECAJACA SIE SPIRALA

Okres podwajania sie dostepnej wiedzy wynosit kiedys sto lat. Na poczatku XX wieku
zmniejszyt sie do piecdziesieciu lat (1900-1950), nastepnie ilos¢ wiedzy ponownie sie
podwoita juz po dwudziestu pieciu latach (1950-1975), potem wystarczyto dziesiec lat
(1975-1985); obecnie szacuje sie, ze jest to okoto roku. Jezeli policzylibysmy wszystkich
naukowcéw, ktérzy kiedykolwiek w dziejach pracowali i wykonywali badania, okazatoby
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sie, ze dziewieddziesigt procent z nich zyje obecnie. Wiedza dezaktualizuje sie niezwykle
szybko. Rosnie wspotczynnik ,potowicznej deaktualizacji wiedzy”; w 1993 roku dla przy-
rodnikéw i inzynierow wynosit on okoto pieciu lat'. Oznacza to, ze pigc lat po skoncze-
niu studiow ich wiedza byta w potowie aktualna. Obecnie wspdtczynnik ten jest jeszcze
nizszy.

Sam termin ,era wiedzy” wywodzi sie z pracy Alvina Tofflera?, ktory wyrodznia trzy fazy
rozwoju cywilizacyjnego. Pierwsza z nich byfa faza agrarna, druga - industrialna, obecnie
zyjemy w erze wiedzy. Interesujace jest, Ze jego praca powstata w 1971 roku i czas po-
kazat, ze niezwykle trafnie przewidziat w niej wiele zjawisk, ktére wowczas brzmiaty jak
opowiadania science fiction.

JAK WYGLADAJA ORGANIZACJE W ERZE WIEDZY?

Co oznaczajg dla organizacji nieustannie rosngce zasoby wiedzy? Radio potrzebowato
trzydziestu oSmiu lat, aby osiggna¢ popularnos¢ na poziomie piecdziesieciu milionéw
odbiorcow, telewizji uzyskanie tego samego wyniku zajeto trzynascie lat. Internet miat
dokfadnie taki sam wskaznik popularnosci juz po czterech latach, iPod - po trzech,
a Facebook — po dwéch. To tylko jeden przyktad, jednak pokazuje on, ze obecnie wszyst-
ko dzieje si¢ znacznie szybciej. Dla organizacji oznacza to zmiany, innowacyjnos¢ i ko-
niecznos¢ korzystania z potencjatu pracownikéw. Organizacje staja si¢ bardziej ptaskie
w swojej strukturze, co miedzy innymi powoduje, ze s3 blizej klientéw i tatwiej im do-
stosowywac sie do ich potrzeb. Oznacza to tez, ze szeregowymi pracownikami zarzadza
mniejsza liczba kierownikow — daje sie im wiecej mozliwosci zaangazowania sie i oczekuje
wziecia wiekszej odpowiedzialnosci. Nadzor charakterystyczny dla organizacji opartych
na hierarchii wywodzacej sie z wojskowosci, z whasciwg sobie zasada ,my (kadra zarza-
dzajaca) méwimy, wy (pracownicy) stuchacie”, jest mato efektywny w organizacjach, kto-
re potrzebuja nieustannej nauki, by dostosowywac sie do szybkozmiennego otoczenia.
Nie wspominajac juz o tym, Ze organizacje zainspirowane wojskowym drylem nie tworza
klimatu do rozwoju innowacji. A wiec ptaska struktura to znak rozpoznawczy organizacji,
ktora ma szanse poradzic¢ sobie w szybkozmiennym otoczeniu. Innowacyjnosc jest kolej-
na wazng cecha, ktora pozwala konkurowac nie ceng, a wyrézniajagcym sie produktem.
Ostatnio modna koncepcja strategii btekitnego oceanu polega na innowacji wartosci.
Wzrost znaczenia wiedzy, gwattowny rozwdj nowych technologii, globalizacja sa
przyczyna zasadniczych zmian w sposobie funkcjonowania catej gospodarki i poszcze-
golnych przedsiebiorstw. Nowe warunki powodujg koniecznos¢ powstania nowego
modelu organizacji, poniewaz dotychczas istniejacy nie jest w stanie sprosta¢ wy-
zwaniom przysztosci. Peter Senge w 1991 roku opisat model uczacej sie organizacji’.

' Warnecke H.-J,, Rewolucja kultury przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo fraktalne, ttum. M. Gawrysiak, Wy-

dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.

Toffler A, Trzecia fala, ttum. E. Woydytto, przedm. W. Osiatynski, Panstwowy Instytut Wydawniczy, War-

szawa 2001.

®  Senge PM, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, ttum. H. Korolewska-Mrdz, ABC,
Warszawa 1998.
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Zauwazyt, ze dzisiejsze organizacje przywigzuja duzg wage do kontroli. Natomiast
nowe przedsiebiorstwa, jezeli majg by¢ innowacyjne i umie¢ dostosowywac sie do nie-
ustannie zmieniajgcego sie otoczenia, a najlepiej wyprzedzac te zmiany, musza polegac
na uczeniu sie pracownikow i ich umiejetnosci wykorzystania wiedzy. A do tego nie
mozna zmusi¢ — do tego trzeba inspirowac. Paradoksalnie okazuje sig, ze to, co po-
zwolito spoteczenstwu na rozwdj gospodarczy i osiaggniecie wysokiego poziomu tech-
nologicznego, a wiec: umiejetnosc rozktadania rzeczywistosci na mniejsze elementy,
nastawienie na konkurowanie i reaktywnos¢, czyli dziatanie w odpowiedzi na zmiany
w otoczeniu zewnetrznym (przeciwienstwo proaktywnosci), aktualnie hamuje dal-
szy rozwoj. Uczaca sie organizacja to jedna z koncepgji funkcjonowania firmy w erze
wiedzy. Mozemy znalez¢ rdwniez inne koncepcje organizacji: zwinna (ang. agile), inte-
ligentna, fraktalna. Wiekszos¢ koncepcji podkresla trzy kwestie zasadnicze dla funk-
cjonowania organizacji w erze wiedzy — s3 to: nieustanne uczenie sie, kreatywnos¢
i zaangazowanie pracownikow.

CO MOZE COACH W ERZE WIEDZY?

Coaching jest narzedziem, ktore stymuluje procesy uczenia si¢, pozwala pracownikom
naprawde si¢ zaangazowac i uruchamia ich kreatywnos¢. Wiele mowi definicja tej meto-
dy opracowana przez International Coach Federation ($wiatowg organizacje akredytuja-
c3 szkoty coachingu, certyfikujacg coachéw i w szerokim rozumieniu dbajacg o standar-
dy tej profesji): ,Coaching jest partnerska wspotpraca z klientami w prowokujagcym do
myslenia i kreatywnym procesie, ktéry inspiruje ich do maksymalizacji swojego osobiste-
go i zawodowego potencjatu”.

Zgodne ze standardami miedzynarodowymi s tzw. warunki brzegowe®, czyli czynni-
ki, ktére musza zaistnie¢, aby metode pracy mozna byto nazwac coachingiem. Warunki
te zostaty wypracowane przez grupe polskich coachow reprezentujacych rézne szkoty,
dziatajacych w ramach Komisji Coachingu Polskiej I1zby Firm Szkoleniowych. Zgodnie
z nimi istotne dla coachingu s3 ponizsze charakterystyki:

1. Klient jest traktowany jako catos¢, to znaczy pod uwage brana jest zardwno jego

sfera zawodowa, jak i prywatna; obydwie sg rozumiane jako nierozfgczna catosc.

2. Klient jest widziany jako posiadajacy zasoby i mozliwosci, jako kreatywna i kom-

pletna jednostka zdolna znajdowac¢ najlepsze dla siebie rozwigzania i sposoby
dziatania. Coaching nie jest ,naprawianiem” klienta na jakimkolwiek poziomie
jego funkcjonowania.

3. Coaching jest oparty na partnerskiej relacji miedzy coachem a Klientem; podsta-

wowga zasada jest wspofzaangazowanie obydwu stron.

4. Klient ponosi sto procent odpowiedzialnosci za swoje zaangazowanie, decyzje,

dziafania i rezultat; w tym sensie jest ,wtascicielem” efektow.

Przedstawione warunki brzegowe zostaty wypracowane przez Komisje Coachingu, ktéra dziatata przy
Polskiej Izbie Firm Szkoleniowych. Szczegélnie doceniam wkiad, jaki wniesli w ich powstanie Eliza Kru-
szewska, Monika Tabor, Benedykt Peczko i Pawet Sopkowski.
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Coach odpowiada w stu procentach za swoje zaangazowanie, czystos¢ metodolo-

giczna, wptyw swoich interwencji na Klienta, stworzenie bezpiecznych warunkéw

do kreatywnosci i eksperymentowania oraz za wlasny rozwoj i poziom swoich
umiejetnosci coachowania.

Proces ten faczy pogflebianie uczenia sie ze stymulowaniem do podejmowania

dziatan. Uczenie sie zachodzi miedzy innymi przez osobiste odkrycia, poszerzanie

samoswiadomosci, uzyskiwanie wiedzy oraz rozumienia swoich strategii dziatania.

Natomiast podejmowanie dziatari stymulowane jest miedzy innymi przez zache-

canie do podejmowania decyzji i zobowigzan, tworzenie plandw dziatan, realizo-

wanie rozbijajacych schematy zadan.

Coach pracuje miedzy innymi przez stuchanie, dzielenie si¢ obserwacjami (rozu-

mianymi jako informacja zwrotna opisujaca zdarzenia i fakty, wolna od oceniania)

i przede wszystkim zadawanie pytan; przystosowuje swoje podejscie do indywi-

dualnych potrzeb Klienta.

Istotne jest, aby mie¢ Swiadomosc¢, ze coaching w organizacji wystepuje zazwyczaj

w trzech formach. Sg to:

- coaching ,w czystej postaci” realizowany przez przygotowanych i certyfikowa-
nych coach6éw zewnetrznych (ewentualnie takze wewnetrznych, dedykowa-
nych do tej roli);

- coachingowy styl zarzadzania, czyli elementy coachingu wykorzystywane przez
menedzeréw do zarzadzania pracownikami; tymi elementami coachingu moga
by¢ na przykfad pytania ukierunkowane na rozwigzanie czy postawa coacha za-
kfadajaca, ze pracownik ma zasoby, nalezy je tylko wydoby¢, stwarzajac odpo-
wiednie warunki; nie mozemy moéwic, ze menedzer jest coachem sensu stricto,
poniewaz pracownik jest od niego zalezny, kiedy pozostaja w relacji stuzbowej;

- coaching kompetencyjny — elementy coachingu wykorzystywane w cy-
klu rozmow, ktorych celem jest rozwoj kompetencji w oparciu o informacje
zwrotng uzyskiwang zaréwno od coacha, jak i od samego uczestnika takich
sesji; coaching kompetencyjny moze by¢ samodzielnie stosowang formga lub
wystepowac jako element coachingowego stylu zarzadzania.

Jakie korzysci ptyna ze stosowania coachingu? John Whitmore, byty kierowca rajdowy,
uhonorowany za wieloletnia dziatalno$¢ tytutem Britain’s Number One Business Coach,
wymienia bardzo wiele korzysci ptynacych z coachingowego stylu zarzadzania stosowa-
nego w przedsiebiorstwach. Sa to:

lepsza wydajnos¢ i produktywnosé;

rozwoj pracownikow;

lepsze relacje;

przyspieszony proces uczenia sie;

wieksza samodzielno$¢ pracownikéw (i dodatkowy czas dla szeféw);
bardziej kreatywne pomysty;

lepsze wykorzystanie ludzi, umiejetnosci i zasobow;

szybsza i bardziej efektywna reakcja na sytuacje kryzysowe;

wigksza elastycznosc i podatnosé na zmiany;
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+ wzrost zaangazowania przez automotywacje pracownikow;

« zmiana kultury organizacyjnej°.

Jak wspomniano wyzej, Whitmore odnosi sie do menedzeréw stosujacych podejscie
coachingowe, natomiast opisane korzysci dotycza rowniez coachingu realizowanego
przez profesjonalnych coachéw. Wszystkie wymienione rezultaty maja znaczenie dla
organizagji.

Pozostaje jeszcze kwestia, czy optaca sie stosowac coaching, ktory — szczegélnie reali-
zowany przez profesjonalnych coachow — nie jest specjalnie tani. Jednak jak pokazuja ba-
dania Aon Hewitt ,Najlepsi pracodawcy” przeprowadzone w 2011 roku, niezaangazowani
pracownicy tez kosztujg firme. Oszacowano, ze firma traci rocznie dwadziescia dziewie¢
tysiecy ztotych na zatrudnianie jednej osoby pracujacej na przystowiowe pot gwizdka®.

Istnieje wiele argumentow za korzystaniem z coachingu. Zobaczmy teraz, w jaki spo-
s6b metoda ta wspoétdziata z treningiem. Pozwoli nam to odpowiedzie¢ na pytanie: w jaki
sposob trenerzy mogg w swojej pracy korzystac z tej metody rozwoju?

KIEDY RAZEM: SZKOLENIE | COACHING?

Czy zdarzyto ci sig, drogi Czytelniku, przegladaé materiaty ze szkolenia, w ktérym uczestni-
czytes kilka miesiecy lub kilka lat temu? Na przykfad kiedy po prostu przez przypadek sie
na nie natknates. Ze zdziwieniem odkrywasz, ze poznate$ na tym treningu wiele ciekawych
technik. Tak, przypominasz sobie, ze wtedy tez Ci sie podobaty, jednak ich nie wdrozytes,
chociaz z duzym prawdopodobienstwem przyniostyby wiele korzysci. Co na to wptyneto?
Brak czasu, inne priorytety, spadek poczatkowego entuzjazmu i wiele innych...

Takim wtasnie skutkom wygasniecia poszkoleniowego entuzjazmu zapobiega coa-
ching jako metoda stosowana po szkoleniu. Praca z coachem pomaga znalez¢ czas na
wdrozenie nowych sposobéw dziatania, daje wsparcie w kreatywnym dostosowywaniu
ich do swojej sytuacji, pozwala ustali¢ priorytety, aby sprzyjaty wdrazaniu nowych umie-
jetnosci. Kilka sesji z profesjonalnym coachem moze znaczaco zwigkszy¢ realne korzysci
uzyskane ze szkolenia.

Po szkoleniu sprawdza sie rowniez coaching kompetencyjny. Jest on czesto stoso-
wany w przypadku treningdw sprzedazowych i zwigzanych z obstuga klienta. Rozwdj
tych kompetengji, kluczowych dla danego dziatu, wymaga intensywnego wsparcia
poszkoleniowego.

Coachem pracujacym w oparciu o podejscie kompetencyjne moze by¢ rowniez tre-
ner posiadajacy umiejetnosci w pracy technikami coachingowymi. Kluczowe jest w tym
procesie zadawanie odpowiednich pytan, powstrzymanie si¢ od ocen, umiejetnos¢ prze-
kazywania informacji zwrotnej opartej na obserwacji.

> Whitmore )., Coaching. Trening efektywnosci. Rozwdj ludzkiego potencjatu w oparciu o model GROW. Za-
sady oraz praktyka coachingu i przywddztwa, thum. M. Sobczak, G+) Gruner + Jahr Polska, Warszawa
2011.

Raport z badania ,Najlepsi pracodawcy” przeprowadzonego przez Aon Hewitt, [on-line:] http://was2.
hewitt.com/bestemployers/europe/poland/polish/pages/index.htm (dostep: 25 IV 2012).



174 Wiemy wiecej niz potrafimy powiedziec...

KIEDY SAM COACHING?

Profesjonalny coach to dobre rozwigzanie do pracy z osobami, ktore chcg zrealizowad cele
i maja juz duzg ilos¢ wiedzy i doswiadczen dotyczacych danej dziedziny. Moze sie wiec
okaza¢, ze kolejne szkolenie dla dyrektora, ktory uczestniczyt juz w ich duzej liczbie, nie
whiesie wiele, natomiast coaching moze przynies¢ zasadnicze zmiany.

Dlaczego coaching ma szanse by¢ w tej sytuacji bardziej efektywny? Polanyi powiedziat:
~Wiemy wiecej, niz potrafimy powiedzie¢” (We can know more than we can tell)’. Wyroznit
on dwie zasadnicze kategorie wiedzy: wiedze jawng i wiedze ukryta. Wiedzg jawna fatwo jest
sie dzieli¢, natomiast wiedza ukryta, decydujaca o najwyzszym poziomie wykonania, pozo-
staje najczesciej wiedza nieuswiadomiona. | to jest wiasnie ta przyczyna, dla ktorej szkolenie
i coaching uzupetniaja si¢. Pierwsza metoda jest ,zastrzykiem” zewnetrznej wiedzy jawnej,
opisujacej zasady, standardy, sposob wykonania. Natomiast druga metoda przez praktyko-
wanie i refleksje stymuluje tworzenie wiedzy ukrytej, ktdra z natury jest bardzo indywidual-
na, powstaje w inny sposéb — a to wiasnie ona decyduje o mistrzostwie wykonania.

Warto przy tym nadmienic, ze moze si¢ zdarzy¢, iz w trakcie procesu osoba coachowa-
na odkrywa, ze potrzebuje wiedzy lub umiejetnosci, ktdre moze zdoby¢ na szkoleniu lub
korzystajac z pomocy eksperta.

TRENER | COACH

Zasadniczo s3 to dwa rézne podejscia do rozwoju, czesto komplementarne, jednak oparte
na innych zatozeniach, co znaczy, ze wymagaja od prowadzacego innych kompetencji. Nie-
mniej jednak trener moze z powodzeniem stosowa¢ wiele elementéw zaréwno z coachin-
gowego podejscia, jak i z technik coachingowych — i wielu z nich tak wtasnie pracuje. Pod-
stawowe zatozenie coachingu, ze osoba, z ktora pracujemy, ma wszystkie zasoby potrzebne
do osiggania swoich celéw, sprawdza si¢ swietnie na szkoleniu. Zaréwno na uczestnikow,
jak i na cata grupe mozemy patrzed jak na posiadaczy wszystkich zasobow potrzebnych do
uczenia sie i osiggania dzieki temu waznych celéw po szkoleniu. Wyrazna koncentracja na
celach to kolejny sposdb na wykorzystanie kompetencji coacha, szczegdlnie jezeli pozwala-
my uczestnikom sformutowac cele i zobaczy¢ je oczami wyobrazni. Praca oparta na facyli-
tacji procesu znajduje miejsce w prawie kazdym szkoleniu, a najlepiej sprawdza sie w pracy
z grupami zaawansowanymi, gdzie trener przekazuje mniej standardéw i konkretnych za-
sad pracy, koncentrujac sie na tym, co wnoszg do procesu szkoleniowego sami uczestnicy.

PODSUMOWANIE

W erze wiedzy organizacje szczeg6lnie potrzebujg kreatywnych i zaangazowanych pra-
cownikow, ktorzy potrafig nieustannie sie uczy¢. Z tego wzgledu decyduja sie na coaching,
ktory w duzym stopniu pomaga to osiggna¢. Coaching — rozwijajac wiedze ukryta — jest
komplementarny wobec szkolen, koncentrujacych sie gtéwnie na przekazywaniu wiedzy

7

Polanyi M., Personal Knowledge. Towards a Post-Critical Philosophy, University of Chicago Press, Chicago
1958.
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jawnej. To wlasnie coaching pracuje nad tym, co wiemy, a czego nie potrafimy powie-
dzie¢. Natomiast dobry grunt do takiej pracy dajg szkolenia, w duzej mierze pracujace
w obszarze tego, co wiemy i potrafimy wyrazi¢ oraz przekazac.
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GRAZYNA URBANIK-PAPP
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z zakresu rozwoju zawodowego trenera. Od pietnastu lat
zajmuje sie szkoleniami gtéwnie dla kadry zarzadzajacej,
dziatow HR i treneréw. Swoja kariere zaczynafa od pracy
w korporacjach, skad ma doswiadczenie praktyczne zwia-
zane z zarzgdzaniem. Ponadto wspiera rozwoéj przedsie-
biorcéw i menedzerow jako coach. Jest absolwentka pro-

gramu The Art and Science of Coaching — akredytowanego przez International Coaching
Federation, organizowanego przez Erickson College z Vancouver. Uczytfa sie coachingu
miedzy innymi u Marylin Atkinson, Richarda Hyamsa, Zerrin Bager, Janet Soyak, Ainy
Egeberg; byta Przewodniczacg Komisji Coachingu, dziafajacej przy Polskiej Izbie Firm

1

Szkoleniowych. Jej artykuty byty publikowane w ,Personelu”, ,Personelu Plus” i ,Human
Resources Management”. Jest cztonkiem Stowarzyszenia Konsultantéw i Treneréw Za-

rzadzania MATRIK.
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Tel.: + 48 603 318 734



CHLEB CODZIENNY
ROZNORODNOSCI

O TRENERACH NOWOCZESNEGO
ZARZADZANIA

MONIKA CHUTNIK

Zmiana jest nieunikniona, ale zmiana na lepsze to robota
na peten etat.
Adlai E. Stevenson

O (nie)zarzadzaniu réznorodnoscia méwia polskie przystowia: ,Wpadtes miedzy wro-
ny, to kracz jak i one”, dobre rady daja i angielskie: ,When in Rome do as the Romans
do”. Optaca sie stucha¢ madrosci ludowej, daje gwarancje nawet w nieciekawym towa-
rzystwie, bo przeciez ,kruk krukowi oka nie wykole”. Na szczescie! Wszystko to sprawia,
ze zarzadzanie roznorodnoscia jako hasto przewodnie moze wydawac sie co najmniej
podejrzane...

A tymczasem o zarzadzaniu r6znorodnoscia jest coraz gtosniej i coraz wiecej, i to
w $rodowiskach biznesowych — a wiadomo przeciez nie od dzi$, ze biznes zajmuje sie
tym, co sie optaca, co przynosi pozytywne skutki, co generuje przychod i co przektada sie
na lepsza pozycje firmy na rynku. Jak to mozliwe? Odpowiedz na to pytanie dajg przede
wszystkim wyniki badan dotyczacych ,réznorodnych zespotéw”. Wszystkie jednogtosnie
potwierdzaja: roznorodnos¢ ma rézne twarze. Zespoty réznorodne to te, ktére przyno-
sz najstabsze wyniki, podejmuja najstabsze decyzje. Ale zespoty réznorodne to takze
te, ktore przynosza rewelacyjne wyniki, podejmuja najlepsze, petne niezwyktego wgladu
i strategicznie osadzone decyzje. Co dziwne, wsrod zespotow, ktorych cztonkowie sg roz-
norodni, niewiele jest ,$redniakéw”. Sredniacy, czyli takie zespoty, ktore generuja dobre
(nie stabe, ale i nie rewelacyjne) wyniki i podejmuja sredniej jakosci (nie stabe, ale i nie
wyjatkowo wnikliwe) decyzje, to zespoty, ktorych cztonkowie podzielajg wiele wspolnych
charakterystyk: zespoty jednorodne. Co gorsza, okazuje sie tez, ze zespoty jednorodne
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nader tatwo wpadajg w syndrom myslenia grupowego (groupthink), co dotyka specjali-
stoéw i decyzji podejmowanych nawet na najwyzszych szczeblach - jak pokazata sytuacja
z Zatoki Swin, na podstawie ktorej po raz pierwszy nazwano to zjawisko.

Nie dziwi wiec, ze firmy i organizacje w poszukiwaniu obszaréw maksymalizowania
zysku i uzyskiwania przewagi konkurencyjnej sa zainteresowane tym, by posiada¢ w swo-
im sktadzie r6znorodne zespoty — i zeby one dobrze dziataty! A jak trudno jest dobrze
wspotpracowaé w zespole, ktorego cztonkdéw mozna okresli¢ stowami: ,co jeden to in-
dywiduum”, jak trudno nauczy¢ sie méwic¢ wspolnym jezykiem i mie¢ do siebie zaufanie
- niejeden z nas doswiadczyt tego na wlasnej skorze. Tu wlasnie zaczyna sie zarzadzanie
réznorodnoscia.

Roznorodnos¢ ma wiele twarzy. Proponuje jednak te, ktore w obecnym zyciu bizne-
sowym, a wiec i w zyciu zawodowym trenera i konsultanta zarzadzania, pojawiaja sie
najczesciej i s3 coraz szerzej omawiane: réznorodnos¢ wieku, réznorodnos¢ kultur i réz-
norodnos¢ technologii.

MLODZI | STARZY - CZYLI MY WSZYSCY

W koncu liczy sie nie to, ile lat przezytes w zyciu. Liczy sie
to, ile zycia przezytes w ciggu tych lat.
Abraham Lincoln

Na poczatek pakiet danych': wszystko wskazuje na to, ze w 2030 roku co trzeci mieszka-
niec Unii Europejskiej bedzie miat powyzej 60 lat, a co dziesiagty przekroczy 80. rok zycia.
W wielu krajach, takze w Polsce, rodzi sie coraz mniej dzieci. Dzi$ statystycznie mniej niz
dwdjka dzieci na pare. W zwigzku z tym juz w 2035 roku liczba ludnosci Polski bedzie
wynosic juz tylko 36 milionéw — a to optymistyczna prognoza, niebioraca pod uwage
emigracji do krajow zachodnich. O ile w 2007 roku na tysigc oséb w wieku produkcyj-
nym przypadato srednio 248 os6b w wieku poprodukcyjnym, to w 2035 roku liczba ta
bedzie wynosi¢ 464. Za niecate dwadziescia lat na polskim rynku pracy osoby po 45. roku
zycia bedg stanowity prawie potowe populacji oséb w wieku produkcyjnym, natomiast
prawie 25% mieszkancow Polski bedzie miata powyzej 65 lat. O ile obecnie na jednego
emeryta przypadajg cztery osoby pracujace, to znaczy, ze pracujacy wypracowujg eme-
rytury obecnych emerytow — to w 2030 roku na jednego emeryta beda przypadac juz
tylko dwie osoby pracujace. Jak zniosa to obciazenie? — Jak my zniesiemy to obciazenie?
W tej perspektywie zaczynamy sie zastanawia¢, czy rzeczywiscie powinnismy cieszyc sie
faktem, Ze rosnie przecietna dtugos¢ zycia — do 2060 roku mozemy zy¢ nawet o osiem
lat dtuzej niz obecnie.

Jak powiedziat kiedys Andrzej Wajda, przecietny Polak chce mie¢ emeryture i duzo
wolnego czasu. Rzeczywiscie, jako narod dziatamy tu konsekwentnie: Polska ma jeden
z najnizszych w Europie wskaznikow zatrudnienia osob powyzej 50. roku zycia. Blisko
70% os6b z tej grupy nie pracuje, podczas gdy na przyktad w Finlandii jest to niecate 50%,

' Wszystkie dane: EUROSTAT oraz Prognoza demograficzna na lata 2003-2030, GUS 2004.
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w Danii 40%, a w Szwecji zaledwie 30%. Oznacza to, ze wérdd grupy 13 miliondw Polakéw
w wieku powyzej 50 lat nie pracuje ponad 9 milionéw oséb. W zderzeniu z tymi dany-
mi jasne stajg sie zmartwienia starajgcych sie mysle¢ perspektywicznie przedstawicieli
krajow w Unii Europejskiej: pojawiajace sie widmo problemoéw ze sfinansowaniem eme-
rytur i opieki zdrowotnej przez panstwo, rosnacy niedobor pracownikéw oraz utrata
kluczowych kompetencji w organizacjach, w ktorych starsi pracownicy chetnie uciekajg
na emerytury, i wreszcie nasza codzienna perspektywa: wczesne konczenie aktywnosci
zawodowej oznaczajace niskie emerytury, a w konsekwencji marginalizacje starszych lu-
dzi w zyciu spotecznym i politycznym.

Zarzadzanie wiekiem, jak méwi sie o programach obecnie silnie dofinansowywanych
przez Unig Europejska, to czesto whasnie lekcja myslenia perspektywicznego dla polskich
przedsiebiorcow — ktorzy, dopdki nie zderza sie osobiscie z problemem braku doswiad-
czonej, wykwalifikowanej kadry albo ze zbyt duzg jak na swoje preferencje czy mozliwosci
rotacja pracownikéw, niekoniecznie s3 Swiadomi tego, co dzieje sie w ich bezposrednim
otoczeniu biznesowym i spotecznym. Rok 2012 zostat ogtoszony przez Unie Europej-
ska rokiem aktywnego starzenia sie. W centrum uwagi wiekszosci programow unijnych
stojg osoby starsze i wyzwania zwigzane z zachecaniem ich do pozostania aktywnymi
na rynku pracy. Proponuje sie propagowanie aktywnego stylu zycia, elastycznych form
zatrudnienia, dbanie o zdrowie wspotfinansowane przez pracodawce. W zamian méwi
sie o zatrzymywaniu kluczowej wiedzy, doswiadczenia, kompetencji, o zarzadzaniu wie-
dza w organizacji, o rozwoju i wzroscie organizacji, wreszcie o konkurencyjnosci cenowej
i zwiekszonej lojalnosci starszych pracownikow. Wytyczne unijne wymieniajg siedem
filarow, na ktoérych powinno opiera¢ sie zarzadzanie wiekiem w dofinansowywanych
programach:

1. Rekrutacja i selekcja.

Ksztatcenie ustawiczne.

Rozwdj kariery zawodowej.

Przesuniecia miedzy stanowiskami.

Elastyczne formy pracy.

Ochrona i promocja zdrowia oraz projektowanie stanowisk pracy.
Zakonczenie zatrudnienia i przejscie na emeryture.

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci przeprowadzita nawet specjalny program
certyfikacyjny ,Z wiekiem na plus” dla trenerow, ktdrzy pragna specjalizowac sie w ob-
szarze zarzadzania wiekiem.

Aktywizacja zawodowa os0b, ktore obecnie znajduja sie w pofowie swojej drogi za-
wodowej, to poruszenie kwestii zwigzanych z pokoleniem zwanym Silver oraz czescia
przedstawicieli pokolenia Baby Boomers. Na rynku pracy wspotistnieja obecnie co naj-
mniej cztery pokolenia:

+ Silver - najstarsi, urodzeni jeszcze w czasach wojennych, teraz schodzacy juz z ryn-

ku pracy;

« Baby Boomers — nazwa pochodzi od wyzu (czyli boomu) demograficznego. To

ludzie urodzeni w latach 1946-1964, teraz niekiedy na stanowiskach kontrolnych

NV AW
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w organizacji badz zastuzeni pracownicy — czasami rozgladajacy sie wiasnie za
wczesniejsza emerytura;

+ Pokolenie X — obecni 30- i 40-latkowie, u progu i u szczytu kariery zawodowej,
ceniacy sobie prace w dobrej firmie, lojalni wzgledem marki i organizacji;

+ Pokolenie Y — urodzeni po roku 1980, ktorzy wychowali sie w ,rzeczywistosci bez
kolejek”, w ktdrej wszystko jest w zasiegu reki.

Zarzadzanie r6znorodnoscia wiekowa to prawdziwe skorzystanie z potencjatu, jaki daje
roznorodnos¢ pracownikow z réznych grup wiekowych. To potaczenie doswiadczenia,
znajomosci realidow branzy, jaka posiada Baby Boomer, energii, profesjonalizmu i spraw-
czosci, ktorg wktada przedstawiciel Pokolenia X, oraz wiary w niemozliwe, nieograniczo-
nego optymizmu, swiezych odkrywczych pomystow i wysokiej sprawnosci postugiwa-
nia sie nowymi mediami, jaka wnosi cztowiek z Pokolenia Y. Gdzie tu rola konsultanta
i trenera zarzadzania? Jest ona niefatwa i niebanalna, bo musi on przekona¢ wtasciciela
firmy do rozejrzenia sie naokoto, miedzy innymi po rynku pracy. Sprawi¢, zeby wtasciciel
pomyslat o swojej firmie w perspektywie ,za piec lat”. Zachecic¢ go do podjecia wysitku
zdefiniowania lub przedefiniowania potrzebnych firmie kompetencji. Uruchomic i usta-
bilizowa¢ programy nie tylko promujgce aktywnos¢ starszych pracownikdw, ale takze
stwarzajgce mozliwos¢ prawdziwej wymiany miedzypokoleniowej, oczywiscie obejmu-
jacej rowniez prowadzenie szkolen. Przygotowanie trenera i konsultanta musi by¢ zatem
szerokie i obejmowac przyktadowo:

+ aspekty demograficzne, zmiany spoteczne, trendy — czyli potaczenie przesztosci
z przysztoscia;

+ aspekt pracy w zespole zré6znicowanym wiekowo, czyli komunikacja, podziat za-
dan, kierowanie, budowanie zaufania, rozmowy trudne przez réznice pokolenio-
we (na przyktad kiedy mtody szef musi udzieli¢ nagany osobie w wieku swojego
rodzica);

+ aspekt zarzadzania strategicznego — czyli cele i otoczenie konkurencyjne fir-
my w perspektywie kilku lat, zdefiniowanie kluczowych zasobow, definiowanie
strategii;

« aspekt uczenia sie w organizacji, zarzadzania wiedza, (inter)mentoringowy.

Wykwalifikowanie sie konsultanta czy trenera w tematyce zarzadzania réznorodno-
scig wiekowa otwiera mozliwosci realizowania nie tylko bardzo ciekawych, ale tak-
ze bardzo potrzebnych projektow. Moze to by¢ oczywiscie prowadzenie szkolen dla
kadry zarzadzajacej, prowadzenie zaje¢ tutoringowych dla osob w danej grupie wie-
kowej, komponowanie programéw wymiany wiedzy w firmie czy urzedzie, a nawet
opracowanie strategii z wykorzystaniem réznorodnosci wiekowej pracownikéw catej
organizacji. Jest to takze obszar pracy dla ludzi, ktébrym poczucie, ze ich dziatanie jest
pozyteczne nie tylko w krotkiej, ale i w dtugiej perspektywie, jest po prostu potrzebne
w zyciu zawodowym.

Umiejetnos¢ pracy poprzez pokolenia przenosi sie takze bezposrednio na sale szko-
leniowa: innych form i tresci pracy bedg oczekiwac starsi, a innych mtodsi pracownicy.
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W inny sposdb moga zareagowac na przykiad na energizery — starsi moga czu¢, ze im
»nie przystoi” w taki sposéb ¢wiczy¢, moga potrzebowad dtuzszego wprowadzenia i roz-
grzania, wiecej tez czasu beda potrzebowa¢, aby zbudowac poczucie bezpieczenstwa.
Starsi pracownicy maja bowiem duzo do stracenia, moze wiecej niz ich mtodsi koledzy.
Materiaty szkoleniowe dla starszej grupy powinny wyglada¢ bardziej ,tradycyjnie” —
dobrze jest przygotowaé materiaty drukowane na papierze i zadbac o to, zeby rozmiar
czcionki w materiale nie byt mniejszy niz 12 (w kazdym miejscu!). Mfodsi ,ofukng” trene-
ra za marnowanie lasow i zachowanie nie-ekologiczne. Wolg materiaty w formie elektro-
nicznej, ktore beda mogli tatwo znalez¢ w skrzynce mailowej i ktorych nie beda musieli
szukac¢ gdzies w papierach. Oczywiscie im czestsze zwroty akcji na szkoleniu, im wiecej
materiatu filmowego, odsytaczy do tresci online, im wiecej Prezi zamiast Power Pointa,
tym lepsze wrazenia — i tym bardziej naturalny proces uczenia si¢. Niejeden trener zfapie
zadyszke, probujac nadazyc za tym, co przedstawicielom Pokolenia Y wydaje sie catkiem
oczywiste.

LAPIAC GLOBALNA ZADYSZKE

Oczywiste staje sie miedzy innymi to, ze $wiat stoi otworem. Jak fatwo jest wyjechac,
zobaczy¢, poznag, zwiedzi¢, poczuc sie europejsko, a nawet globalnie! W ostatnim roku
Polska dofagczyta do grupy krajow zamoznych, co Polacy przyjmuja z niedowierzaniem,
jednoczesnie wyjezdzajac na urlop do Wietnamu czy Boliwii. Oznacza to takze, ze Pol-
ska stata sie krajem, w ktérym miedzynarodowy biznes i globalne korporacje sg co-
dziennoscia. Kazdy trener moze pracowad dla takich gigantéw, jak Coca-Cola, Google
czy Hewlett-Packard. Takze sektor organizacji pozarzagdowych stat sie miedzynarodo-
wy. Statystyki MSWIA wykazuja, ze chociaz najwiecej pozwolen na prace wydaje sie
Ukraincom, Wietnamczykom i Chinczykom, pracuje u nas takze coraz wiecej Niem-
cow, Hiszpanéw czy Francuzéw. Obcokrajowcy zatrudniani s3 w rozmaitych branzach,
juz nie tylko w handlu, ale takze w przetwoérstwie przemystowym, posrednictwie finan-
sowym i obstudze nieruchomosci, budownictwie czy hotelarstwie. Struktura wtasnosci
firm bywa zagmatwana: wiascicielem huty moga by¢ Hindusi, sklepéw dyskontowych
Portugalczycy, a sieci odziezowych Niemcy czy Szwedzi. Ci Niemcy, Szwedzi, Hindusi
- a takze Koreanczycy, Francuzi, Amerykanie... — najprawdopodobniej przyjezdzaja
do nas, zeby na poczatku postawi¢ swoja organizacje na nogi, zeby zadba¢ o wilasne
zasady lub zeby po prostu zrealizowa¢ projekt miedzynarodowej organizacji w kolej-
nym kraju.

Dla trenera zarzadzania ma to kilka konsekwencji:

+ takze jako trener z Polski, prowadzacy szkolenie w Polsce, moze mie¢ na sali

uczestnikow z catego Swiata;
+ jego Klientami mogg by¢ nawet wytacznie obcokrajowcy;
+ prawdopodobnie musi zna¢ jezyk obcy na tyle biegle, zeby mdéc poprowadzi¢
w nim szkolenie dla Klienta.

Pojawia sie nowa specjalizacja trenerska: trener miedzykulturowy, jako osoba, ktéra

potrafi sprosta¢ tym wyzwaniom. Ktos, kto wie, czuje i potrafi pracowac w srodowisku
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wielonarodowych grup lub organizacji — innymi stowy, Swiadomie zadbat o rozwdj swo-
jej kompetencji miedzykulturowej. Specjalizacja miedzykulturowa to obszar bardzo do-
brze znany nawet tuz za zachodnia granica, gdzie mozna studiowac trening i coaching
miedzykulturowy oraz mediacje miedzykulturowe, a produkt, jakim jest trening miedzy-
kulturowy, jest popularny wsrdd firm i organizacji.

Trening miedzykulturowy to konkretny, dobrze okreslony obszar dziatalnosci tre-
nerskiej. W wielu przypadkach moze stac si¢ takze drugim stopniem wtajemniczenia
trenera wyspecjalizowanego w konkretnej tematyce. Dla przyktadu: negocjacje — nego-
cjacje miedzykulturowe, negocjacje z Chinczykami; komunikacja w zespole — komunika-
cja w zespole wielokulturowym; obstuga klienta — obstuga klienta szwajcarskiego. Drugi
stopien wtajemniczenia wymaga oczywiscie dodatkowej, specjalistycznej wiedzy. Jak we
wszystkim, przydaje sie takze wlasne doswiadczenie miedzykulturowe lub w kontakcie
z przedstawicielami danego kraju czy regionu.

Trening miedzykulturowy to takze obszar sam w sobie. Jego typy mozna podzieli¢
W nastepujacy sposob:

a) rozwijanie kompetencji miedzykulturowej — szkolenie dla oséb, ktore na co
dzien lub co jaki$ czas pracujg w wielonarodowych zespofach i potrzebuja na-
uczyc sie sposobow wspotpracy, uzyskac informacje o tym, w jaki sposob spraw-
nie orientowac sie w réznorodnosci kulturowej, czyli Swiecie rdznych zachowan,
zwyczajow i preferencji swoich Klientdw, partneréw lub wspotpracownikow;

b) trening specyficzny kulturowo — dotyczy specyfiki kultury danego, wybranego
przez Klienta kraju, na przyktad efektywnej wspotpracy z Rosjanami czy obstugi
Klienta niemieckiego. Tutaj znajduje sie podobienstwa i najwieksze rdznice po-
miedzy specyfika kulturowa Polski a kraju omawianego na szkoleniu, omawia
sie mozliwe punkty zapalne, przygotowuje sie do sprawniejszego rozwigzywania
trudnych sytuacji;

c) trening relokacyjny — prowadzony dla osoby, ktéra z zagranicy przeniosta sie
(czyli zostata relokowana) do Polski lub tez wyjezdza z Polski do innego kraju.
Taki trening obejmuje nie tylko informacje o kulturze kraju docelowego, ale tak-
Ze o procesie przystosowywania si¢ do rzeczywistosci nowego miejsca. Trening
relokacyjny prowadzi sie najczesciej dla jednej osoby oraz dla jej rodziny, w tym
rowniez dzieci.

Nie tylko trener miedzykulturowy spotka na sali szkoleniowej ludzi z réznych krajow.
Wszystkim osobom prowadzacym szkolenia dla grup zréznicowanych kulturowo przyda
sie wiedza na temat zachowania réznych grup kulturowych. Stopien akceptowania do-
tyku (czy w ogole wolno dotykac inng osobe, chocby w ramie) wptynie na projektowa-
nie energizeréw, postrzegany dystans wtadzy okresli mozliwa kompozycje stanowiskowa
uczestnikow grupy szkoleniowej, a pochodzenie uczestnikow z kultur ekspresyjnych lub
powsciagliwych wptynie na preferowany przez nich styl pracy trenerskiej.

Proces globalizacji obejmuje takze firmy doradcze i szkoleniowe. tatwo stac sie cze-
$cig globalnej, a co najmniej regionalnie miedzynarodowej organizacji. Okazuje si¢ wte-
dy, ze nagle sami musimy umie¢ wspotpracowac z kolegami trenerami z innych krajow,
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a réznice kulturowe w naszym zespole nie zawsze fatwo zaakceptowac. Dzieki temu sta-
jemy sie posiadaczami opowiesci o wielu sytuacjach, ktére pomoga w uczeniu sie szko-
lonym przez nas grupom.

TECHNOLOGICZNE IGRASZKI

Zmieniaj, zanim bedziesz musiat.
Jack Welch

Kto z nas ma konto na Facebooku? A moze powinnam raczej zapytaé: kto z nas nie ma
konta na Facebooku? Na LinkedIn? GoldenLine? Twitterze? Kto z nas pracuje w zespole,
ktorego cztonkow w zasadzie nie widuje, czyli nie spotyka sie z nimi w realnym swiecie?
Kto korzysta z czatu? Kto korzysta z wirtualnego dysku lub innej ustugi ,w chmurze”? Kto
prowadzit telekonferencje przez system telekonferencyjny? Przez Skype? Kto prowadzit
webinar? Kto prowadzit coaching, nie widzac swojego Klienta? Kto uzywat wirtualne;j sali
szkoleniowej?

Wspotpraca miedzynarodowa to pierwszy bezposredni kontekst stosowania nowo-
czesnych technologii. Zwycieza jak zwykle zdrowy rozsadek, czyli — koszty. Organizacje
poszukujace efektywnych sposobow wspotpracy specjalistow z réznych stron Swiata
juz dawno zauwazyty, ze importowanie wszystkich w jedno miejsce jest bardzo drogie.
Zamiast tego optacato sie zainwestowac w technologie utatwiajace wspotprace pomie-
dzy réznymi lokalizacjami. Z czasem technologie te staty sie ogolnodostepne, tak jak
Skype, ktérego dobrodziejstwa dla comiesiecznych rachunkéw doswiadczyt kazdy, kto
wczesniej probowat prowadzi¢ miedzynarodowe rozmowy przez telefon. Dzi$ w cudow-
ny sposob udaje sie wspotpracowaé mimo odlegtosci geograficznej, roznic kulturowych
i stref czasowych.

Korzystanie z wirtualnych kanatéw komunikacji w miejsce kontaktu twarza w twarz
przynosi tez inne konsekwencje. Jak rozpozna¢, czy moj kolega jest wtasnie zmeczony czy
zdenerwowany (mam wrazenie, Ze nie rozmawia ze mng tak jak zwykle) albo czy w ogodle
mnie stucha? Jak rozpoznac¢, czy rozumie to, co mowie? Jak przedstawi¢ to, co mam na
mysli, skoro nie moge uzywac gestow? Jak w ogole dobrze czuc si¢ w zespole, skoro tak
naprawde siedze tu sama? Jak moge zaufa¢ komus albo poprowadzi¢ trudng rozmowe?
Jak moge zorientowac sie, czy ludzie w moim zespole naprawde dzi$ pracujg? Duza czes¢
komunikacji natychmiastowej jest zastepowana formami komunikacji przesunietymi
w czasie (e-mail, dane na wspdlnym dysku), co zabiera mozliwo$¢ poznania emocji dru-
giej osoby i zareagowania na nie. Do tego dochodzg réznice kulturowe — wirtualnie pra-
cuje sie bardzo czesto przez granice — oraz strefy czasowe, co wprowadza ingerowanie
w czas pracownikéw dotychczas przeznaczony na zycie prywatne.

Jako trenerzy zarzadzania spotykamy sie z efektami takich sposobéw pracy. Jesli
chcemy proponowac realne rozwigzania, musimy by¢ co najmniej Swiadomi tego, w jaki
sposob funkcjonuja wirtualnie wspoétdziatajace zespoty — a jeszcze lepiej bytoby poczuc
taka wspotprace na wiasnej skorze. Ci z nas, ktérzy pracujg dla duzych organizacji, lada
moment beda proszeni o poprowadzenie szkolen za pomocg wirtualnej platformy, bez
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koniecznosci fizycznego gromadzenia uczestnikow w jednym miejscu. Wystarczy, ze
zbiora sie w jednym czasie. Bedzie okazja do tego, zeby kto$ wymyslit dowcipna puente
dialogu:

— Jaka jest roznica miedzy trenerem a spikerem radiowym?

- Zadna. Jeden i drugi... (tu miejsce na puente).

Wspdtpraca wirtualna to rzeczywistos¢ wielu naszych Klientow. Wirtualizacja sie za-
trzyma? Nie dojdzie do wyjatkowego swiata doradztwa i szkolen? Albert Einstein, po-
proszony kiedys o opisanie radia, odpowiedziat: ,\Widzicie, telegraf jest rodzajem bardzo,
bardzo dtugiego kota. Naciskacie jego ogon w Nowym Jorku, a jego gtowa miauczy w Los
Angeles. Rozumiecie? | radio dziata na tej samej zasadzie: wysyfacie sygnaty stad, a odbie-
raja je tam. Jedyna réznica jest to, ze nie ma kota”.

Za kilka lat kto$ bedzie podobnie smiat sie¢ z mojego naiwnego sposobu odnosze-
nia sie do wirtualnych mediéw w tym artykule. Lepiej wérdéd réznorodnych sposobow
pracy z grupa znajdzmy juz teraz w naszym warsztacie trenerskim przestrzen na prace
wirtualna.

TRENER WIELOWYMIAROWY

Swiat réznorodnosci stawia wyzwania. R6znorodno$¢ wiekowa to wielki obszar napie¢
i wspotpracy miedzypokoleniowej. R6znorodnos¢ kulturowa to gotujaca sie w garnku
zupa petna nieporozumien i konfliktow. Nowe technologie oznaczajg cztowieka z(a)gu-
bionego. Tu wlasnie jesteSmy potrzebni, trenerzy zarzadzania! Trenerzy, a przy okazji —
zeby i od strony trenerskiej sprosta¢ wyzwaniom dzisiejszej rzeczywistosci — konsultanci,
facylitatorzy, coachowie, mentorzy...

Jest i druga dobra wiadomo$¢. Zarzadzanie réznorodnoscig to nie tylko trud, znoj
i frustracje. To takze obietnica wspaniatej pracy w zespole badz z zespotem, do ktorego
kazdy cztonek wnosi unikalne umiejetnosci, unikalne spojrzenie, a takze oferuje unikalna
okazje rozwoju pozostatym jego cztonkom. To nieustanna motywacja do rozwijania sie
i zaciekawiania tym, co odmienne. Zarzadzanie r6znorodnoscig to przepustka do nowe-
go cztowieka renesansu, ktory rozwija sie dzieki innym i przez swoja unikatowos¢ pozwa-
la innym sie rozwijac.
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OGNIU, KROCZ ZE MNA!
O IDEI MENTORINGU

P10TR WIRONSKI

Artykut poswiecitem idei mentoringu, wedtug mnie zaniedbywanej, w poréwnaniu
z popularnoscig i promocjg szkolen, coachingu i konsultingu. Mentoring jako forma
rozwojowa hie cieszy sie by¢ moze nadmierng popularnoscia ze wzgledu na mocno
spoteczny, a mniej biznesowy charakter jego realizacji, w tym przede wszystkim — nie
ukrywajmy — nadrzedna idee bezinteresownego wspierania w rozwoju uczestnika
przez jego mentora. Mentoring jest zatem taka forma doskonalenia innych, w ktorej
dla mentora korzys¢ i bodziec do dziatania stanowia: satysfakcja z pomocy innym,
rados¢ dostrzegania postepow swojego podopiecznego, chec przekazywania wartosci
i kompetencji osobom mniej doswiadczonym bez obawy o know-how i potencjalng
konkurencyjnos¢. Metaforyczny tytut artykutu odzwierciedla fundamentalne cechy,
jakie powinien posiada¢ mentor: zaangazowanie (czy wrecz pasje) we wdrazaniu in-
nych, site (postaw i kompetencji), wiare w rozwoéj podopiecznego. Tytut ten zaczerp-
nieto z kultowego serialu Davida Lyncha Miasteczko Twin Peaks (w oryginale brzmi:
Fire, walk with me!).

Artykut powstat w oparciu o moje kilkuletnie doswiadczenia w mentoringu ze-
wnetrznym, w szczego6lnosci pracy z jedng osobg od 2009 roku. Staratem sie pokazac
dtugofalowa koncepcje realizacji procesu mentoringu z dang osoba, otwieranie sie
kolejnych obszaréw, w ktorych mentor moze by¢ pomocny, co ciekawsze: otwiera-
jacych sie tez kreatywnie dla mentora w procesie rozwoju wychowanka. Na realnym
przyktadzie pokazuje osobiscie sprawdzony system i jego konsekwencje, satysfakcjo-
nujace dla obu stron procesu. Oddaje tez gtos podopiecznej, ktéra ze swojej stro-
ny zwraca uwage na role motywacji oraz priorytety w zasadach pracy z mentorem
i przestrzeganych wartosciach — pomagaty one w tym, co dla obu stron stato sie
ciekawym i bardzo pozytecznym przezyciem, mogacym nadal trwac na dalszych eta-
pach rozwoju.
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FILOZOFIA MENTORINGU

Czym jest mentoring? Musimy zada¢ sobie to fundamentalne pytanie, aby méc odnies¢
sie do mozliwosci realizacji tej idei w biznesie, analizujagc postawy uczestnikéw proce-
su, jak rowniez jego strukturalne aspekty, ktore akurat przy tej formie rozwoju stanowig
istotny czynnik prawidtowo prowadzonego dziatania.

Collegium Wratislaviense, mocno zaangazowane w indywidualne formy rozwoju, inter-
pretuje mentoring nastepujaco:

»Mentoring to jedna z najefektywniejszych (nastawionych na praktyke) metod nauki,
bazujaca na partnerskiej relacji miedzy mentorem a uczniem (na przyktad studentem,
pracownikiem). Jej celem jest rozwiniecie potencjatu ucznia i przygotowanie go do cze-
kajacych wyzwan. Mentorami s3 osoby, ktore posiadaja wiedze, doswiadczenie, cieszace
sie prestizem i zainteresowane wspieraniem 0sob o mniejszym doswiadczeniu. Mentor to
przewodnik, doradca, konsultant, wspierajacy podopiecznego w rozwoju kompetencji za-
rowno merytorycznych, jak i zwigzanych z rozwojem osobistym. Mentor dzieli sie swoja
wiedza i doswiadczeniem oraz buduje relacje z uczniem oparta na szacunku i zaufaniu.”

»Mentoring umozliwia odkrycie i rozwoj potencjatu ucznia. Mentor inspiruje, stymu-
luje do dziatania i przewodzi. Pomaga uczniowi w refleksji nad swoim dziataniem, stawia-
nymi celami. Wzmacnia ucznia w podazaniu wybrang przez niego droga samorealizacji.
Mentoring stosowany jest z powodzeniem na Swiecie w roznego rodzaju srodowiskach:
biznesowym, akademickim, obywatelskim.”

Zbierajac zatem najistotniejsze cechy mentoringu odrézniajace go od innych form roz-
woju (takich jak trening, instruktaz czy coaching), wyroéznimy:

+ partnerskie relacje: uczen—mentor;

+ chec wspierania drugiej osoby, zainteresowanie nig;

+ przygotowywanie ucznia do zyciowych wyzwan;

+ dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem przez mentora;

+ rozwoj potencjatu ucznia;

+ wzmacnianie ucznia w dziataniu.

Ten wypunktowany zbior cech od razu pokazuje, iz mentoringu nie da sie zakwalifikowac
do jednej z wielu form pracy, w ktorej osoba realizuje zadanie, po czym konczy swoja role.
Nawet gdyby, zgodnie z oczekiwanym standardem profesjonalizmu, przeprowadzita je
Z najwyzsza starannoscig w oparciu o posiadane adekwatne kompetencje. W przeciwien-
stwie do wiekszosci wykonywanych zadan, w przypadku mentoringu bardziej sprawdzi sie
~chec szczera” niz ,matura”. W szkoleniu, nie naruszajagc wspomnianej zasady profesjonali-
zmu i rozwijajac uczestnikow w oparciu o trojkat kompetencji (czyli w oparciu o rozwijanie
wiedzy, umiejetnosci i ksztattowanie postawy), nie musimy wchodzi¢ w partnerskie relacje,
a wspieranie nie musi posiada¢ wymiaru emocjonalnego zaangazowania, co przy mento-
ringu jest niezbedne. Tu bowiem konieczny jest nie tylko autorytet wynikajacy z kompe-
tencji i rzetelnosci uczenia, ale faktyczne, ugruntowane relacje budujace trwate zaufanie
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w procesie, ktory — jak zauwazyta Estera, osoba, z ktdrg miatem i mam przyjemnos¢ pra-
cowac¢ w mentoringu — by¢ moze nie koriczy sie nigdy. Przygotowujac sie do koncepcji
opracowania niniejszego artykutu, zadatem Esterze pytanie: ile powinien trwaé mentoring
i czym powinien sie konczy¢? Pytanie nie miato zatozonej odpowiedzi. Sam szukatem naj-
trafniejszej pointy dla doswiadczenia mentor-uczen, ktore zdawato sie dobiega¢ konca po
ponad dwuletnim okresie wspotpracy. Estera zauwazyta, ze chetnie widziataby w pewnym
sensie nigdy niekonczacy sie mentoring, rozumiany oczywiscie inaczej niz poczatkowy
proces spotkan i wdrazania w zawdd, o ktorym bedzie jeszcze mowa w tym artykule. Ten
trwajacy mentoring bytby kontynuowany bardziej w sferze mentalnej niz organizacyjnej,
a miatby polega¢ na mozliwosci zwrdcenia sie podopiecznego do mentora na réznych eta-
pach swojego rozwoju w zaleznosci od potrzeby i oczywiscie w zakresie kompetencji men-
tora. W rozmowie, w ktérej dochodzilismy do wypracowania koncepcji, wykorzystujac oba
punkty widzenia (mentora i ucznia), powstata, oparta o dotychczasowe doswiadczenie we
wspotpracy, wizja dtugoterminowego mentoringu (bede stosowat ten termin). Wspolnie
uznalismy za optymalny model, w ktérym w pierwszym etapie (nie okreslamy jego czasu)
kontakt obu stron opiera si¢ na ugruntowanych juz w teorii zasadach mentoringu, takich
jak: cykliczne spotkania, praca mentora i ucznia, wdrazanie do zadan i refleksja nad poste-
pami, a w dalszym przebiegu procesu — na innych formach, inicjowanych systematycznie:
konsultacjach, budowaniu kontaktéw, mozliwosci realizacji praktycznych projektéow. Do-
celowo ,nigdy niekoriczacy sie” mentoring przeksztatci sie w — zapewne coraz rzadsze, lecz
potencjalnie gwarantowane — kontakty skupiajgce sie na konsultacji zagadnierr dotycza-
cych wiekszego lub mniejszego obszaru miedzy stronami procesu.

Wracajac zatem do cech definicji zaproponowanej przez Collegium Wratislaviense:
warto zauwazy¢, ze partnerskie relacje stanowig niezbedny element dtugofalowej checi
wspierania ucznia, a z jego strony checi bezpiecznego kontaktowania sie z mentorem.
W przeciwienstwie do innych form uczenia nie ma tu miejsca na dystans i emocjonalne
odseparowanie si¢ od tresci przekazywanych (nabywanych) kompetencji. Mentor, jesli
faktycznie chce by¢ mentorem, a nie uzurpowac sobie to miano przez wykonywanie
nawet najlepiej przygotowanego instruktazu, musi widzie¢ w swoim uczniu ,ogien”. Wie-
cej: musi czué, Zze uczen jest ogniem, ktory bedzie z nim, mentorem, kroczyt. ,Z nim”
nie oznacza tego samego, co ,za nim”. Mentor-partner uczy, ale idzie obok. Moze wow-
czas dzieli¢ sie wiedza, wspiera¢, wzmacnia¢ (odwotuje sie do podanych wczesniej cech
i r6l mentora). Dobry mentor to tez szczerze zaangazowany motywator, ktory naprawde
wierzy w mozliwosci swojego ucznia i szczerze cieszy si¢ z jego rozwoju. Bo tylko wtedy
wzbudzi prawdziwy autorytet ucznia, kiedy ten widzi, ze jemu (mentorowi) ,sie chce!”,
a ta wlasnie Swiadomos¢ zaangazowania mobilizuje czy wrecz zobowigzuje ucznia do
pracy nad swoim samorozwojem.

ZEWNETRZNY MENTORING TRENERSKI

Cykl spotkan, ktory we wrzesniu 2009 roku zapoczatkowalismy z Esterg — studentka
polonistyki Uniwersytetu Jagiellonskiego, znang mi wczesniej na ptaszczyznie eduka-
¢ji publicznej, bedaca uprzednio réowniez uczestniczka poétrocznego szkolenia, ktére
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prowadzitem — miat charakter spontaniczny i stopniowo nabierat tych ksztattow, kto-
re z punktu widzenia teorii przebiegu procesu nazywamy mentoringiem. W podtytu-
le nadatem mu dwa epitety: trenerski, poniewaz trescig spotkan i pézniejszych dziatan
z nich wyniktych byt obszar pracy zawodowej trenera i jego rozwoju w szerokim kon-
tekscie doskonalenia i poszerzania kompetencji; zewnetrzny, poniewaz pomiedzy Esterg
i mna od poczatku procesu do dzis nie istniata zaleznos¢ zawodowa. Nie mamy zatem
w tym przypadku do czynienia z czestg sytuacja, w ktorej mentorem wewnetrznym (o ile
zostajg spetnione warunki pozwalajgce na uzywanie nazwy ,mentor’, a nie ,trener we-
wnetrzny”) zostaje osoba bedaca pracownikiem tej samej firmy, oczywiscie z wielolet-
nim stazem i doswiadczeniem, ktorym chce sie dzieli¢ z nowym pracownikiem. W naszej
sytuacji rozwijane byty uniwersalne kompetencje trenerskie, niezalezne od docelowego
statusu ucznia jako p6zniejszego trenera ani firmy, z ktorg sie zwigze (o ile sie zwiaze).

Jak przebiegat proces mentoringu? Mozna powiedzie¢, ze rozwijat sie razem z nami w kre-
owaniu i realizowaniu naszych celéw. Poczatkowo ograniczat sie do regularnych dwu-,
trzygodzinnych spotkan zaplanowanych z dwutygodniowa czestotliwoscig. Bardzo istot-
na okazata sie regularnos¢, ktéra obojgu nam narzucita (w tym przypadku to pozytywne
okreslenie) state zadanie — ramy organizacyjne procesu, systematycznos¢, jak sie poz-
niej okazato, ceniong przez obie strony. Mentoring mogt zaistnie¢ ze wzgledu na mojg
wczesniejszg znajomosc Estery. Wazna jest bowiem idea wyboru ucznia, nie za$ podjecie
wspotpracy z przydzielong osoba. Mentor od poczatku powinien czué, ze jego przyszty
uczen ma potencjat warty rozwijania, i wen wierzy¢. Tak byto w naszym przypadku. Jako
uczestniczka szkolenia Estera wykazywafa sie sumiennoscia, zaangazowaniem, swobo-
da wypowiedzi i nawigzywania kontaktéw oraz sprawiata wrazenie osoby pozbawionej
tremy przed wystgpieniem publicznym (cecha ta trzy lata p6zniej zostata z uznaniem
podkreslona przez uczestnikéw jednego ze szkolen, ktdre razem prowadzilismy).

Te spostrzezenia spowodowaty, ze zaproponowatem Esterze spotkania rozwojowe. Re-
akcja byto zainteresowanie i dojrzate podejscie. Szybko ustalilismy forme wspotpracy,
czestotliwos¢ spotkan, kolejnos¢ i priorytety omawianych tresci i ¢wiczonych kompe-
tencji; na biezgco analizowalismy i w razie potrzeby modyfikowalismy cele postawione
w procesie. ZaczeliSmy od rozmow o trenerstwie, stopniowo uszczegotowiajac merytory-
ke spotkan. Odpowiadatem na oczekiwania podopiecznej w zakresie poznawania teorii
i praktyki warsztatu trenerskiego, analizy narzedzi szkoleniowych, analizy drég rozwoju,
korzysci i trudnych sytuacji charakterystycznych dla tego zawodu. Estera realizowata za-
dania, odpowiadata na pytania, ktérych sam sobie wczesniej nie stawiatem (na przykfad:
samodzielne projektowanie dni szkoleniowych w odniesieniu do konkretnej poznanej
teorii, refleksje nad alternatywnym wykorzystywaniem okreslonych narzedzi szkole-
niowych). Szybko zdecydowalismy sie poszerzy¢ formy rozwoju. W styczniu 2010 roku
Estera zostata moja asystentka przy organizacji cyklicznych comiesiecznych spotkan
warsztatowych Matopolskiego Klubu Trenerow Zarzadzania MATRIK. Funkcje te petni
do dzi$, a przyjeta przez nig rola powoduje regularny udziat w trzygodzinnych szkole-
niach jako uczestnik. Natomiast jako przysztemu trenerowi daje doswiadczenia w sferze
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logistyki i formalnej organizacji warsztatow. Przez prace w Klubie (z racji funkcji) czesciej
niz wszyscy inni, bo w kazdym miesiacu, uczestniczy w warsztatach. Przez to nie tylko
wcigz poszerza wiedze i umiejetnosci, ale obserwuje rézne style trenerskie i nawiazuje
kontakty, ktore, jak mozna byto si¢ spodziewaé, szybko skutkujg dalszymi mozliwosciami
rozwoju trenerskiego. Rbwnolegle z tymi dziataniami Estera dbata o poszerzanie wiedzy
i umiejetnosci poprzez udziat w kursie trenerskim. Jeszcze w 2010 roku doszty kolejne ob-
szary, stanowigce esencje zawodu trenerskiego, te, na ktdre poczatkujacy trener zawsze
czeka z napigciem, ale i emocjonujacg checig sprawdzenia si¢ — zmierzenie sie z grupa
i poprowadzenie szkolenia, a potem staz w firmie trenerskiej. Warto zwrdci¢ uwage na
6w moment, od ktdérego intensywnos¢ kontaktow na linii mentor—uczen zaczyna malec.
Nalezy uzna¢ ten fakt za naturalng i dobra tendencje. Tu zaczyna sie etap mentoringu,
o ktorym wspominalismy wczesniej. Mentor, przekazawszy wszystko, co mogt ze swojej
strony, pozostaje jako dobry duch, ktory ,w razie czego” moze doradzi¢. Jednak zasad-
niczo uczen samodzielnie rozwija swoje drogi trenerskich kompetencji, wchodzac - bo-
gatszy o doswiadczenie z pracy z mentorem — w relacje z innymi osobami (podmiotami)
pojawiajgcymi sie jako nowe obszary rozwoju niepowigzane z mentorem (inni trenerzy,
wspdtpraca z nimi, nawigzywanie wlasnych kontaktow, staze i tym podobne).

Tak wygladata moja wspotpraca z Esterg od wrzesnia 2009 roku. Aktualnie spotykamy sie
rzadziej (raz na miesigc czy dwa, nie liczac warsztatdbw w ramach Matopolskiego Klubu),
jednak nadal wspotprowadzimy okazjonalnie warsztaty. Z kazdego doswiadczenia trener-
skiego wyciagaliSmy wnioski. Przepracowywalismy je na kolejnym spotkaniu. Jako strona
bardziej odpowiedzialna za proces dbatem o rzetelng informacje zwrotng dotyczacg wy-
konanych zadan czy przeprowadzonego warsztatu. Analizowalismy réwniez obserwacje
wynikajace z kolejnych warsztatow w Klubie Treneréw. Podsumowujac te ponad dwa i p6t
roku pracy, warto raz jeszcze zebra¢ fakty — konkretne zadania i liczby wpisujace sie juz
na state w CV Estery, bedace swiadectwem jej konsekwentnej pracy na rzecz wlasnego
trenerskiego rozwoju, przy moim wsparciu (stan na 13 kwietnia 2012 roku):

+ ukonczony Kurs Komunikacji Interpersonalnej — 50 godzin;

+ ukonczony Kurs Treneréw Zarzadzania MATRIK - 24 godziny;

+ regularne uczestnictwo w mentoringu prowadzonym przez trenera, posiadajace-
go Miedzynarodowy Certyfikat Trenera Zarzadzania w zakresie treningu, uczenia
sie i rozwoju MATRIK, w zakresie poszerzania wiedzy i umiejetnosci w pracy tre-
nera zarzadzania — 119 godzin;

+ uczestnictwo i wspotorganizacja comiesiecznych warsztatow Matopolskiego Klu-
bu Treneréw Zarzadzania MATRIK - 130 godzin;

+ udziat w trzydniowym zjezdzie warsztatowo-integracyjnym treneréw zarzadzania
w Spytkowicach;

« ukonczony trzymiesieczny staz w firmie szkoleniowej (nienalezacej do mentora
w tym procesie);

+ podjecie i state utrzymywanie wspotpracy trenerskiej z inna firma szkoleniowg;

« wspotprowadzenie szkolen (jako rownorzedny trener) dla administracji publicz-
nej i biznesu - 52 godziny.
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Te liczby imponuja, szczeg6lnie gdy wezmiemy pod uwage bardzo mtody wiek uczest-
niczki mentoringu: aktualnie jest dwudziestoletnia studentka trzeciego roku polonistyki,
tuz przez licencjatem.

Korzys¢ ucznia z procesu mentoringu jest oczywista. Oprocz doswiadczenia, wiedzy
i umiejetnosci, nawigzanych kontaktow i kreowania sciezki rozwoju, powyzsze dane ujete
w CV bezsprzecznie pokazuja, ze mamy do czynienia z osobg konsekwentng i pracowita,
bo przeciez moje starania nie odniostyby zadnego skutku bez checi rozwoju (i podtrzy-
mywania tej checi w kolejnych latach) ze strony Estery. Pytanie: co ma z tego mentor?
Ot6z bardzo wiele. Jesli ktos czuje, ze sprawia mu przyjemnos¢ ta forma rozwijania innych,
to mozna sobie wyobrazi¢, jaka czuje rados¢, satysfakcje i spetnienie, widzac powyzsze
fakty z zycia zawodowego swojego ucznia. A mentor tez si¢ uczy. Kiedy lata temu przygo-
towywatem wiasne portfolio w Miedzynarodowym Procesie Certyfikacji Stowarzyszenia
MATRIK, mdj doradca kilkakrotnie zwrdcit uwage na fakt, ze tez poznaje nowe sposoby
podejscia do tego procesu ze strony kandydata. Moge powiedzie¢ to samo z mojej pozy-
cji w mentoringu: niektdre ciekawe rozwigzania, na przyktad przy projektowaniu szkole-
nia w pewnych tematach, niezauwazone wczesniej przeze mnie, a zaproponowane przez
Estere, metody, narzedzia i rozwigzania merytoryczne obecnie skutecznie wykorzystuje
w moich szkoleniach.

PRIORYTETY Z OBU STRON

Opradcz refleksji czysto merytorycznych, mentor moze tez zauwaza¢ metodologiczne
aspekty procesu, doskonali¢ je oraz uswiadamia¢ sobie hierarchie wartosci waznych dla
ucznia w podejmowanym procesie. Ciekaw tych spostrzezen oraz ich zbieznosci (lub
rozbieznosci) z moimi zatozeniami, zaproponowatem Esterze badanie. Jego wyniki po-
stuzyty mi do sformutowania wnioskéw, istotnych dla przysztych dziatan mentorskich,
ktore zamierzam kontynuowac z innymi podopiecznymi.

Badanie polegato na uzupetnieniu trzech tabel, w ktérych ja i Estera zaznaczylismy
hierarchie postaw i zachowan, a takze korzysci ptynacych z mentoringu. Oboje wypet-
nialismy tabele, nie znajac oczywiscie odpowiedzi drugiej strony. W pierwszym podejsciu
zapytatem, jakie postawy mentora sa wazne dla ucznia. OkreslaliSmy kolejnos¢ elemen-
tow z listy wedtug waznosci. Estera odpowiadata z wlasnego punktu widzenia w oparciu
o dotychczasowe doswiadczenia pracy ze mng, ja natomiast ustalitem kolejnos¢, do-
mniemajac jej hierarchie odpowiedzi. Ponizsza tabela przedstawia nasze typowania.

odpowiedz odpowiedz réznica
Postawa . Lo
mentora ucznia w odpowiedziach

ched dzielenia sie 1 2 1

konsekwencja w realizacji mentoringu 3 6 3

partnerskie relacje 5 5 0

réznorodnos¢ form rozwoju 4 3 1
(konsultacje, co-trening itd.)
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odpowiedz odpowiedz roznica
Postawa . .
mentora ucznia w odpowiedziach
systematyczno$¢ spotkan 7 4 3
wymagania mentora
. ” 6 7 1
(,zadania domowe”)
zaangazowanie 2 1 1

Tabela 1. Jakie postawy i zachowania mentora s3 wazne dla ucznia?

W tym przypadku wyniki znaczgco sie pokryly, co oznacza, ze moje przypuszczenia
dotyczace tego, co dla Estery byto wazne w moim zachowaniu, potwierdzity sie. Naj-
wyzsza wartos¢ bezwzgledna rdznicy (3) pojawia si¢ w punkcie ,konsekwencja w reali-
zacji mentoringu” (moja odpowiedz jest zawyzona w stosunku do odpowiedzi Estery)
i w punkcie ,systematycznos¢ spotkan” (tu wyzsza wartos¢ podafa Estera). Roznica ta,
jak wyjasnilismy sobie, analizujac wyniki, byfa czesciowo spowodowana réznym zdefi-
niowaniem przytoczonych zachowan. Estera rozumiata systematycznos¢ spotkan wta-
s$nie jako konsekwencje w pracy mentora. Dla mnie zachowania te roznig si¢, poniewaz
konsekwencja moze dotyczy¢ catosci procesu, natomiast systematycznos¢ spotkan od-
nosi sie do zasad organizacji procesu. Cieszy zatem, ze wartos¢ ta, podkreslana w teorii
mentoringu, jest doceniana przez ucznia, a odlegta w hierarchii konsekwencja to jedynie
pochodna docenianej regularnosci w pracy. Oczywiscie tabela okresla wynik pojedyn-
czego badania, jednak systematycznos¢ zdecydowanie bedzie budowac bezpieczenstwo
podopiecznego w zakresie planowania dtuzszego rozwoju pod opieka mentora.

Zgodnie z przewidywaniem ,chec¢ dzielenia si¢” i ,zaangazowanie” znalazly si¢ na czo-
towych miejscach zaréwno u Estery jako odbiorczyni mentoringu, jak i w moich przy-
puszczeniach. Obie postawy $wiadcza bowiem o mentalnym nastawieniu mentora, co
stanowi kluczowy przekaz o procesie dla ucznia. Uczert musi czu¢, ze mentor faktycznie
chce i lubi wykonywac¢ swoja prace z uczniem. Woéwczas uczer moze liczy¢ na otwartos¢,
czu¢, ze druga strona szczerze dba o niego i jego rozwdj, ze moze przy ,checi dzielenia si¢”
otrzymac wyczerpujace odpowiedzi na pytania i watpliwosci bez utajniania przez odpo-
wiadajgcego, ktory priorytetowo chciatby chronic¢ swoje know-how. W dalszej kolejnosci
(u Estery jeszcze na pozycji ,podiumowej”) pojawia sie ,r6znorodnos¢ form rozwoju”.
Efektywnos¢ i atrakcyjnos¢ mentoringu trenerskiego bedzie wzrastaé proporcjonalnie
do mozliwych form sprawdzania si¢ ucznia w dziataniu, co mocno uwydatnig wyniki ta-
beli 3 (przedstawiajacej korzysci z mentoringu). Ciekawostka jest relatywnie niska ocena
relacji partnerskich. Jednak ten wynik nalezy uzna¢ za zadowalajacy. Owszem, mentor
powinien o nie dba¢, jednak dla ucznia nie one stanowig priorytet w procesie. Uczen
moze wcale nie zdawac sobie sprawy z kreowania takich relacji przez mentora. Dojrzate
podejscie do hierarchii powoduje, ze uczen jest swiadomy nadrzednego celu procesu:
uczyc sie, korzystac z checi i otwartosci drugiej strony — a relacje dopetniaja proces, nie
zas$ go warunkujg. Umieszczajac w zaproponowanej puli wyboru zachowan wymagania
mentora, rozumiane jako ,zadania domowe”, nie miatem ztudzen, ze znajda sie nisko
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w tabeli. Ostatecznie decyzja Estery zamknety caty spis. Zrozumiate jest, ze praca wtasna
stanowi pokiosie dziatan mentora, kojarzy sie z tradycyjnym procesem nauczania i nie
jest tak efektowna, jednak warto tez (z punktu widzenia mentora) podkresli¢ na po-
czatku procesu role refleksji i pracy wtasnej ucznia. Poza aspektem ekonomicznym (na
to, co zrobione ,w domu”, nie trzeba przeznacza¢ czasu podczas spotkania), istotna jest
rola wiasnej inicjatywy ucznia poza momentami przebywania obok mentora, réwniez
w sytuacji, kiedy teoretycznie musi radzi¢ sobie sam z watpliwosciami i ewentualnymi
trudnosciami (na przyktad podczas samodzielnego projektowania warsztatu z wykorzy-
staniem narzedzi w sposob niestandardowy).

Drugie pytanie (ponowne uzupetnianie tabeli) byto odwrotne do pierwszego. Tym ra-
zem poprositem Estere, uprzednio sam uzupetniwszy tabele, o odpowiedz na pytanie:
jakie postawy i zachowania ucznia s3 wazne dla mentora, czyli co, wedtug niej, byto (jest)
istotne w procesie z mojej perspektywy. Dlaczego takie pytanie wydato mi si¢ istotne?
Uwazam, ze dobry proces mentoringu wynika rowniez ze swiadomosci ucznia co do
bodzcéw motywujacych mentora do dalszej pracy z nim.

Postawa odpowiedz odpowiedz’ réin.ica .

mentora ucznia w odpowiedziach
konsekwencja w checi rozwoju 1 4 3
kreatywnos¢ 5 5 0
systematycznos$c¢ spotkan 6 3 3
uznanie dla pracy mentora 7 6 1
wlasna inicjatywa 3 7 4
zaangazowanie 2 1 1
zdyscyplinowanie 4 2 2

Tabela 2. Jakie postawy i zachowania ucznia s wazne dla mentora?

Bez zaskoczenia wysoko w obu typowaniach pojawito sie omawiane juz kilkakrotnie
,Zaangazowanie”. Jednak, mimo znajomosci charakteru mojej podopiecznej, u ktorej
cenie miedzy innymi samodyscypline, zaskoczyto mnie przyporzadkowane juz na dru-
giej pozycji ,zdyscyplinowanie” ucznia, oczekiwane przez mentora. Uzasadnienie rzuca
swiatfo na wazne spostrzezenia dotyczace procesu. Jak zauwazyfa Estera, na poczatku
mentoringu uczen oczekuje, ze mentor wezmie za proces duzo wieksza odpowiedzial-
nos¢. To mentor przede wszystkim musi posiada¢ koncepcje wspotpracy, doswiadcze-
nie w tym zakresie, a co za tym idzie, powinien formutowac zasady wspotpracy. Zdajac
sie na koncepcje mentora, uczen musi przyktada¢ wage do samodyscypliny, aby dla
wiasnego dobra dostosowac sie do reguf, ktdre maja mu pomdc w samorozwoju. Uczen
moze nie widzie¢ potrzeby realizacji mentoringu w okreslony sposob, ale ufajagc mento-
rowi, powinien by¢ gotowy na dostosowanie sie do zasad majacych przynosic rezultaty.
Stad tez wysoko oceniona zostafa systematycznos¢ spotkan, bo — jak uzasadnita Estera
— ufatwia zdyscyplinowanie. Rdznice w ,systematycznosci” i ,konsekwencji” wynikajg
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ze zdefiniowania, podobnie jak w tabeli 1. Ciekawg i zarazem najwieksza rozbieznos¢
stanowi punkt ,wtasna inicjatywa”. Dla mnie byta ona istotna. Inicjowanie dziatan przez
ucznia (skfadanie propozycji form rozwoju i tym podobne) jest potrzebne, swiadczy
o odwzajemnieniu zaangazowania, ktére uczen daje w procesie. Tymczasem zostatem
uswiadomiony, ze trudno o wykazywanie wiasnej inicjatywy na poczatku mentoringu,
gdy jest sie wdrazanym w proces i zdaje sie w ogromnej mierze na koncepcje mentora.
Waznym do zapamietania wnioskiem jest jednak potrzeba postawienia przez mento-
ra tego oczekiwania na poczatku wspotpracy. Z mojego punktu widzenia pokazywa-
nie szczerej inicjatywy ,napedza” prace mentora w poczuciu dobrze realizowanego
przedsiewziecia.

Ostatnie pytanie brzmiato: co jest najbardziej pozyteczne w pracy z mentorem? Wy-
niki (odpowiedzi podopiecznego i moje przypuszczenia co do nich) ilustruje ostatnia
z tabel.

odpowiedz odpowiedz réznica
Postawa . Lo
mentora ucznia w odpowiedziach
nawigzywanie kontaktow z innymi trenerami 7 5 2
otrzymywanie informacji zwrotnej 5 5 3
0 swoim rozwoju
otrzymywanie narzedzi szkoleniowych 6 3 3
poznanie stylu pracy trenera 10 9 1
poznanie wiasnych predyspozycji trenerskich 4 4 0
praktyka w projektowaniu szkolen 2 6 4
praktyka w prowadzeniu szkolen 3 1 5
jako co-trener lub wspéttrener
rozwijanie kreatywnosci 9 10 1
wiedza i umiejetnosci 1 7 6
»zbieranie godzin pracy” do CV 8 8 0

Tabela 3. Co jest najbardziej pozyteczne w pracy z mentorem?

Tu pojawity sie dwie wieksze rozbieznosci. Wydawato mi sie, ze dla ucznia najbar-
dziej istotna bedzie wiedza jako podstawa do dalszych kompetencji. Tymczasem jej od-
legta pozycja w hierarchii Estery zostata uzasadniona w bardzo naturalny sposob: wiedze
mozna naby¢ z ksigzek, natomiast ¢wiczenia, praktyki wtasnej i otrzymywania informacji
zwrotnej nie bedzie si¢ mie¢ bez pomocy mentora. Stad tez praktyka w prowadzeniu
szkolen zostafa oceniona jako najwazniejsza wartos¢ mentoringu. Wazny wniosek wy-
nikajacy z tego badania: w zakresie mentoringu trenerskiego warto zastanowic sie, jak
— oczywiscie po dokonaniu przygotowania merytorycznego i ukonczeniu kursu przez
ucznia — stworzy¢ ptaszczyzne do ¢wiczenia kompetencji. Wiemy, ze nie zawsze takie
sytuacje s3 mozliwe, gdyz na szkoleniach zamknietych klient zazwyczaj nie zyczy sobie
obecnosci ,kogos jeszcze”, nawet wowczas, gdy drugi trener nie obcigza w zaden sposob
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budzetu szkolenia. Szukatem zatem takich szkolen, ktorych zleceniodawca, majac petne
zaufanie do mnie i mojej koncepcji pracy, uznawat udziat drugiej osoby za dodatkowy
atut szkolenia. Konsekwencja tych praktyk byto udzielanie Esterze przeze mnie poszkole-
niowego feedbacku (numer 2 na liscie). Praktyka i informacja zwrotna, jak skomentowata
dodatkowo Estera, dodaje pewnosci siebie, pomaga tez w okresleniu swojego potencjatu
i predyspozycji przez sprawdzanie sie w réznych modutach. Cwiczy sie réwniez prace
w parze. Praktyczne podejscie do tej wiedzy, ktdrej niejednokrotnie ,z ksigzek sie nie
wyczyta’, jest widoczne w kolejnych odpowiedziach Estery. Niedocenione przeze mnie
narzedzia szkoleniowe okazuja sie wazna korzyscia z naszej pracy. Warto pamietac, ze dla
doswiadczonego trenera narzedzia nie s juz tak wielka atrakcja, szczegélnie gdy sam bez
trudu opracowuje studia przypadku, ¢wiczenia, a nawet gry. Jednak dla osoby wchodza-
cej w zawod mogg okazac sie bezcenne. Ich przeglad rozwija tez kreatywnos¢ i pobudza
do pracy nad docelowymi wlasnymi narzedziami.

Zaskoczyta mnie z kolei relatywnie niska pozycja korzysci wynikajacych z projektowania
szkolen. Jak wida¢ w moich przypuszczeniach, szacowatem ja na prawie najcenniejsza
wartos¢. | tu w dyskusji pojawita sie nowa cenna refleksja. Estera przyznata, ze nie zosta-
wiatem jej w projektowaniu (sam tego nie dostrzegatem) zbyt duzo miejsca na wiasne
propozycje, co zresztg pozostaje w sprzecznosci z oczekiwang przeze mnie inicjatywa
wilasng. Mentor powinien pamietaé, ze uczen moze wnie$s¢ co$ nowego do projektu.
Faktycznie przyznatem sam przed sobg, ze o ile nie obawiatem sie oddawac inicjatywy
w prowadzeniu czesci szkolenia Esterze, o tyle jako ,belbinowski” perfekcjonista i tre-
ner strukturalista nie zatozytem mozliwosci zmiany przemyslanego przeze mnie projektu
w takim stopniu, zeby mogfa sie ujawnic i by¢ zrealizowana koncepcja podopieczne-
go w zakresie choc¢by jednej sesji. Dlatego tez na ostateczne pytanie: co nowego mozna
wprowadzi¢ w tym procesie, majac na mysli jego powtarzanie z nowym chetnym uczest-
nikiem mentoringu, otrzymatem odpowiedz, ze warto da¢ wieksza swobode podopiecz-
nemu w projektowaniu szkolenia, ktére przeciez i tak pozostaje pod kontrolag mentora
i gtbwnego trenera wspolnie prowadzonego warsztatu.

Zbierajac wnioski z badania i mojej wspotpracy z Estera, warto zapamieta¢ kilka zasad
przydatnych osobie chcacej pracowac jako mentor:

- Badz zaangazowany. Chcesz by¢ mentorem? Najpierw pokochaj ten status i ten
styl pracy. Naturalnos¢, otwartos¢, szczeros$¢ to podstawa budowania autorytetu
mentora i tworzenia relacji z podopiecznym.

- Pokazuj, co jest wazne dla Ciebie — daj jasny komunikat uczniowi, ze jego posta-
wa tez motywuje lub demotywuje mentora. Podkresl, ze za proces odpowiadaja
obie strony.

- Stwarzaj mozliwosci praktycznego sprawdzenia si¢ ucznia — szukaj okazji, w kto-
rych mozesz pozwoli¢ mu sprawdzi¢ sie na szkoleniu, szanuj feedback i udzielaj go
po kazdym wspolnym warsztacie, nawet krotkim.

- Daj inicjatywe uczniowi — niech Cie zaskoczy, niech ma satysfakcje, ze potrafi
samodzielnie wnies¢ nowe spojrzenie, modyfikacje Twojego, by¢ moze czasem
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»,zasiedziatego”, planu sesji — jesli tak sie stanie, to przeciez rowniez efekt Twojej
pracy i satysfakcja dla Ciebie.

| wreszcie... zal6z, ze potencjalnie ,to nigdy sie nie konczy”. Moze tak by¢, ze
przez lata bedziesz osobg, do ktorej od czasu do czasu Twoj dawny podopieczny
bedzie dzwonit czy wysyfat maile, po prostu po to, zeby zapytac o jakas wskazow-
ke na dalszych, coraz wyzszych etapach swojego rozwoju.

| jeszcze na koniec i na poczatek, i w kazdym momencie mentoringu — miej pasje!
Miej btyszczace oczy, ktore mowia: ,Ogniu, krocz ze mna!”.
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ETYKA ZAWODOWA -
ISTOTNY WYMIAR TOZSAMOSCI
TRENERA ZARZADZANIA

ToMASZ WANSKI

Etyka dotyczy wyzwania, jakim jest stuszne postepowanie
w sytuacji, gdy kosztuje nas ono wiecej niz chcielibysmy
zapftacic.

James C. Maxwell

ABSTRAKT

Artykut porusza zagadnienie etycznego wymiaru zawodu trenera zarzadzania i przed-
stawia Zawodowy Kodeks Etyczny Trenera Zarzadzania opracowany w Stowarzyszeniu
Konsultantéw i Treneréw Zarzadzania MATRIK.

Wprowadzeniem do rozwazan jest spojrzenie na realia rynku szkolen w Polsce
w ostatnich latach z perspektywy treneréw, firm szkoleniowych i klientow. Pojawiajace
sie zjawiska kopiowania programow czy ¢wiczen, przejmowania Klientéw w nieuczciwy
sposob, rywalizacji treneréw na sali szkoleniowej stawiajg wazne pytania o etos tego za-
wodu. Zjawiska te zostang odniesione do najnowszych spotecznych zjawisk socjolo-
gicznych — ruchow ,godnosciowych”, takich jak Occupy Wall Street, i niektorych wspot-
czesnych zjawisk politycznych.

Szerokie spojrzenie na te tematyke jest punktem wyjscia do pokazania idei, jaka
przyswiecata opracowaniu Kodeksu Etyki Zawodowej Trenera Zarzadzania w Stowa-
rzyszeniu MATRIK. Pokazujac droge, jaka przeszli cztonkowie Stowarzyszenia podczas
prac nad kodeksem, opisatem, jak wiele problemodw, pytan, watpliwosci i dylematow
napotkalismy i jak wiele decyzji musielismy podja¢. W dalszej czesci przedstawiam klu-
czowe regulacje, postanowienia i zasady, jakie zawiera Kodeks. Opisuje jego strukture
i pokazuje, ktore sytuacje zawodowej dziatalnosci trenera biznesu Kodeks reguluje.
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Na zakonczenie omawiam mozliwosci i korzysci, jakie stwarza istnienie Kodeksu dla
srodowiska zawodowego treneréw zarzadzania. | wreszcie zachecam do akceptacji jego
postanowien przez podpisanie deklaracji przyjecia go za podstawe swojej dziatalnosci
zawodowe;.

WSTEP

W dzisiejszym Swiecie petnym szybkich decyzji, bezwzglednej niekiedy walki o kontrakty,
zyski i prestiz, dos¢ niespodziewanie zagadnienie etyki zaczefo urasta¢ do rangi jednego
z najistotniejszych problemoéw, przed jakim staje swiat biznesu.

Dowiadujemy sie o nielegalnych operacjach finansowych na wielka skalg, o nie-
uczciwych chwytach marketingowych i handlowych, jakich ,imajg” sie firmy, a wreszcie
o Swiadomym wprowadzaniu w btad Klientéow. Duzo takich zachowan i dziatan ujawnia
prasa, maja tez w tym udziat Klienci firm. Dziatania te s3 prowadzone przez, wydawatoby
sig, szacowne firmy o wieloletniej nieskazitelnej reputacji (dotyczy to szczegélnie firm
tak zwanych rynkow finansowych), ale takze przez mniejszych udziatowcéw globalnego
rynku towardw i ustug — by¢ moze osmielonych i zacheconych przyktadami dziatan po-
dejmowanych przez ,wielkich”.

Nielegalne dziafania s3 $cigane z mocy prawa, poszczegdlne panstwa majg swoje do-
brze rozwiniete stuzby dochodzeniowe i aparat Scigania. W przypadku wykrycia i/lub
ujawnienia przez media takich sytuacji, aparat ten jest uruchamiany dla rozpoznania
zjawiska i nastepnie ukarania winnych. Inna rzecz, czy zawsze ci rzeczywiscie winni s3
karani? Wydaje sie, ze niekiedy s3 to kozty ofiarne.

Ciekawym zjawiskiem ostatnich kilku lat byto wyrazne przybranie na sile ruchéw spo-
tecznego sprzeciwu i potepienia dla nieuczciwych praktyk. Dla dziatan, ktore nie zawsze
sa nielegalne lub stoja na granicy (nie)legalnosci, ale nieuczciwych w powszechnym ro-
zumieniu tego stowa. Chciwos¢, lekcewazenie Klientow i ich pieniedzy, bezwzgledna
lojalnos¢ dla macierzystej firmy s3 stawiane wyzej od zakurzonego nieco pojecia etosu
zawodowego czy zwyktej ludzkiej uczciwosci.

Myslenie o etosie zawodowym, o zasadach, ktorymi powinni kierowac sie trenerzy
zarzadzania, byto obecne w dziataniu Stowarzyszenia MATRIK od dawna - wtasciwie od
poczatku jego istnienia. W ostatnich kilku latach, obserwujac rynek, na ktérym dziafa-
ja nasi cztonkowie, dostrzeglismy potrzebe skodyfikowania tego ,myslenia” o etycznych
aspektach pracy trenerow. Intensywne i petne zywych, niekiedy ostrych dyskusji, a takze
scierania si¢ pogladow prace zaowocowaty uchwaleniem Kodeksu Etyki Zawodowej Tre-
nera Zarzadzania przez Walne Zgromadzenie Cztonkéw Stowarzyszenia w 2011 roku.

W dalszej czesci przedstawie szerzej tto powstania Kodeksu, droge prowadzaca do osta-
tecznej formy tego dokumentu, a takze jego filozofie i gtdwne postanowienia. Tekst Kodek-
su Etyki Zawodowej Trenera Zarzadzania stanowi zafacznik do niniejszej publikacji.

Wierzymy, ze aspekt etyczny dziatan trenerdow zarzadzania
jest niestychanie waznym elementem ich tozsamosci zawodowe;j.
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RYNEK SZKOLEN

Rozwazajac zagadnienie tozsamosci zawodu trenera zarzadzania, szczegdlnie w aspek-
cie etycznosci postepowania 0s6b go wykonujacych, nie sposdb poming¢ kilku waznych
jakosciowo zmian na rynku szkoler — inaczej méwigc: na rynku trenerskim — jakie przy-
niosty ostatnie lata.

Po pierwsze: rozszerzenie warsztatu pracy trenera. Realizacja kompleksowych celow
postawionych przez Klientéw przed trenerem wymaga pofaczenia tradycyjnie rozumia-
nych szkolen z innymi formami dziatan rozwojowych - zaréwno w wymiarze indywidu-
alnym, jak tez czysto biznesowym. Mam tu na mysli zesp6t dziatan trenerskich, ale tak-
ze coachingowych i konsultanckich, wspierajacych Klienta w osiagnieciu postawionych
przed nim celow. Ciggtemu rozwojowi podlegaja metody zawodowe wykorzystywane
w kazdej z tych trzech dziedzin.

Po drugie: wyrazna zmiana jakosciowa oczekiwan Klientow. Przedstawie to na przy-
kfadzie wypowiedzi osb zamawiajacych szkolenia. Coraz rzadziej styszymy klasyczna
fraze: ,Prosze o pokazanie im najefektywniejszych metod negocjacji/zarzadzania soba/
prowadzenia projektow/komunikowania sie i tak dalej i prze¢wiczenie, tak aby po szko-
leniu byli przygotowani do pracy w trudnym i wymagajacym srodowisku biznesowym”.
Za to coraz czesciej nasze zadanie jest okreslane przez sponsora/zleceniodawce naste-
pujaco: ,Oni s3 tacy pasywni/niechetni/mato komunikatywni — oczekuje, ze Pani/Pan
zmieni ich postawe na...”. Nowy wymiar oczekiwan jest dla trenerow wyzwaniem: mamy
wptywac na postawy uczestnikéw naszych zajec. Juz nie wiedza i umiejetnosci, ale zmia-
na postaw jest naszym zadaniem'. Doswiadczeni trenerzy Swietnie wiedza, jak to zadanie
jest trudne do zrealizowania w ramach dwu- czy trzydniowego spotkania.

W tym kontekscie nalezy zauwazy¢ dwa wazne aspekty:

+ Z jednej strony dos¢ oczywisty jest fakt wptywu reprezentowanej przez nas, tre-
nerow, postawy etycznej na uczestnikow szkolenia. To, co méwimy i jak mowimy,
oraz to, jaka postawe reprezentujemy podczas zaje¢, wptywa bezposrednio na
uczestnikow.

+ Jednoczesnie silnie oddziatuje srodowisko biznesowe, z ktérego przybyli nasi
uczestnicy i do ktérego po szkoleniu powroca. Ten fakt bywa prawdziwg barierg
w zmianie postaw ludzi. Zgodnie ze stara rzymska maksyma: Verba docent, exem-
pla trahunt (,Sfowa ucza, przykfady pociagaj3”), postawy pracownikow bioracych
udziat w szkoleniu sg ksztattowane w srodowisku codziennej pracy, przez bezpo-
srednich przetozonych i etyczne srodowisko firmy.

Kolejnym aspektem zmian jest uruchomienie rynku szkolen finansowanych ze srod-
kéw unijnych. Rynek ten powstat dosy¢ szybko, dat mozliwos¢ zaistnienia wielu nowym
podmiotom i, co trzeba z przykroscia przyzna¢, charakteryzuje sie duzg réznorodnoscia
jakosci oferowanych szkolen. Obok szkolen wysokiej jakosci, prowadzonych przez do-
swiadczonych trenerow, pojawity sie szkolenia robione ,na szybko”, nieciekawe, prowa-
dzone przez osoby nieprzygotowane do tematu i zawodu trenera.

' Szerzej na ten temat zob. Szymczak W.F, Wanski T, Profesjonalni trenerzy czyli Jak planowac i osiggngc

dtugofalowe rezultaty, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2011, s. 104-122.
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Kilka lat temu powstata organizacja zawodowa skupiajaca podmioty dziatajace na
rynku szkoleniowym — Polska Izba Firm Szkoleniowych. Jednym z kierunkéw dziatania
Izby byto opracowanie i uchwalenie Kodeksu Dobrych Praktyk. Kodeks ten wyraznie wy-
rasta ,z punktu widzenia jak najszerszej reprezentacji firm szkoleniowych, jak réwniez
i obowiazujgcego prawa, fundamentalnych zasad funkcjonowania srodowiska tych firm,
ochrony zywotnych intereséw branzy szkoleniowej — zaréwno aktualnych i przysztych™,
co oznacza, ze dotyczy zasad postgpowania firmy szkoleniowej, relacji miedzy firmami
szkoleniowymi oraz miedzy tym srodowiskiem a Klientami i innymi organizacjami.

Wymienione zmiany zaowocowaty dwoma pozornie sprzecznymi zjawiskami: z jednej
strony naptywem do zawodu, a precyzyjniej mowiac — do jego wykonywania, grupy osob
nieprzygotowanych i nieSwiadomych réznorodnych uwarunkowan i wymagan, a z dru-
giej znaczacym ,podniesieniem poprzeczki” jakosci dostarczanego produktu postawio-
nym przez wielu Klientow. Pierwszy czynnik jest zrodtem niekorzystnych zjawisk, ktorych
przyktadami mogg by¢: niska jako$¢ szkolen, kopiowanie (a wiasciwie kradziez) progra-
moéw/¢wiczen, przejmowanie Klientow w nieuczciwy sposdb, rywalizacja treneréw na
sali szkoleniowej, zdobywanie zamowien dzigki realizacji dodatkowych zadan bedacych
w sprzecznosci z procesem szkolenia (na przykfad wystawianie opinii i ocen uczestnikom
szkolenia na prosbe ich przetozonego). Drugi czynnik powoduje wzrost wagi etycznych
aspektow pracy trenerow.

Sprzeczno$¢ wymienionych czynnikéow okreslitem jako pozorna, gdyz oba dotycza
etycznego wymiaru pracy trenerow.

Wszystkie wymienione zjawiska spowodowaty intensyfikacje myslenia w Stowarzyszeniu
MATRIK o etycznych wymiarach tozsamosci trenera — nie w kontekscie firmy, w kté-
rej jest zatrudniony, ale jego samego, osobiscie, wobec réznych interesariuszy procesu
rozwoju.

SWIAT

W tym miejscu warto na chwile zwrdci¢ uwage na ciekawe zjawisko o wymiarze Swiato-
wym, ktérego byliSmy i nadal jesteSmy Swiadkami.

Przez Swiat przetoczyty sie ruchy protestu wobec nieuczciwosci swiata finanséw - bo
jego gtownie dotyczyty. Zjawisko to zostato ogdlnie nazwane Occupy Wall Street, od
nazwy najsilniejszego ruchu, ktoéry trwat wiele tygodni w Nowym Jorku.

Tym, co jest dla nas najbardziej interesujace, jest fakt, ze obok haset: ,Bankierzy do
wiezienia”, ,Politycy do domu”, ,Obywatele na agore”, byty wyraznie widoczne i moc-
no akcentowane, a whasciwie wykrzykiwane hastfa: ,Jest w zyciu co$ wiecej niz pie-
nigdze”, ,Szanujcie ludzi lub oczekujcie oporu” — a wiec domagajace sie dostrzezenia
wymiaru etycznego prowadzonego biznesu. Zacytowane stowa pokazuja, ze dla wielu

ludzi wymaganie legalnosci jest jedynie oczywista podstawg, na ktorej budujg swoje

2

Kodeks Dobrych Praktyk Polskiej Izby Firm Szkoleniowych, [on-line:] http://www.pifs.org.pl/strona/
kodeks-dobrych-praktyk.html.
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oczekiwanie etycznosci postgpowania, rozumianej jako uczciwos¢, szacunek dla in-
nych, dziatanie fair.

POTRZEBA - IDEA

Stowarzyszenie MATRIK bierze aktywny udziat w réznych dziataniach rozwojowych dla
srodowiska trenerow zarzadzania (miedzy innymi Szkofa Treneréw Zarzadzania MATRIK
i Kurs Trenerow Zarzadzania MATRIK). Nasi cztonkowie i przedstawiciele réznych orga-
now statutowych uczestnicza w wielu wydarzeniach i dziataniach srodowiskowych. Cze-
sto w dyskusjach kuluarowych wsrod uczestnikow szkolen, podczas ¢wiczen na sali szko-
leniowej, w rozmowach miedzy trenerami odnotowujemy sytuacje, gdy dyskutowane sg
zagadnienia etyczne. Nie zawsze s3 one nazywane wprost, niekiedy — zwfaszcza wsrod
mtodszych adeptéw zawodu — nie ma swiadomosci, ze omawiane sprawy s3 problema-
mi etycznymi. Jednoczesnie, pracujac zawodowo, sami stykamy sie z zachowaniami czy
sytuacjami stawiajgcymi wazne pytania o etyczny wymiar zagadnienia lub, niekiedy, jed-
noznacznie nieetycznymi.

Wszystkie wymienione wyzej przestanki spowodowaty rozpoczecie w Stowarzyszeniu
prac nad sformufowaniem Kodeksu Etyki Zawodowej Trenera Zarzadzania, ktory byt-
by busolg etyczna dla sSrodowiska treneréw zarzadzania.

Celami nam przyswiecajagcymi byty i nadal sa:

+ stworzenie Kodeksu jako zywego dokumentu, ktéry bedzie wspolng ptaszczyzng

wyznaczajacg standardy etyczne naszego zawodu;

+ stworzenie raczej deklaracji zasad dziatania i moralnego zobowigazania niz $rodka

formalnego przymusu;

+ pokazanie srodowisku naszych Klientow, czym si¢ kierujemy i czego mogga (oraz

czego nie moga) od nas oczekiwaé;

+ stworzenie platformy regulujacej nasze prawa i obowiazki wobec Kolezanek/Ko-

legbéw, Uczestnikow szkolen i szeroko rozumianego srodowiska, w ktérym realizu-
jemy nasze zadania.

Prace nad Kodeksem w Stowarzyszeniu trwaty ponad rok i byty realizowane w formie
warsztatow, dyskusji, ankiet, spotkan, zaje¢ w Regionalnych Klubach Treneréw Zarzadza-
nia MATRIK, analiz podobnych Kodekséw i Zasad opracowanych przez rézne instytucje.
Wiele osob, zaréwno bedacych cztonkami Stowarzyszenia, jak i spoza naszego grona,
wilozyto swoj wktad w formie propozycji, uwag, zyczliwych i krytycznych komentarzy,
pomystow. W trakcie pracy nad Kodeksem, w toku zywych sporéw, poszukiwalismy od-
powiedzi na wiele pytan, wsrod ktorych kluczowe brzmiaty:
«  Czym ma by¢ Kodeks — etyka wartosci czy etyka norm (Dekalogiem czy Kodek-
sem Karnym)?
+ Kto ma byc¢ straznikiem zasad i jak rozwigzac¢ sprawe egzekucji postanowien
kodeksowych?
+ Na ile drobiazgowo przedstawia¢ rézne sytuacje i wynikajace z nich nakazy/
zakazy?
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+ Czy Kodeks ma by¢ dokumentem wewnetrznym Stowarzyszenia MATRIK, czy
otwarta propozycja dla srodowiska zawodowego?

+ Jak zapewni¢ ochrong interesdw trenera wobec silnej pozycji innych interesariu-
szy procesu szkolenia — w sytuacji, gdy trudno jest narzuci¢ tym partnerom wy-
mogi Kodeksu?

Podjelismy decyzje, aby w ostatecznej wersji Kodeks taczyt podejscie etyki wartosci

z pewnymi standardami i normami postgpowania, aby byt otwarty dla srodowiska
zawodowego i aby stanowit bardziej postulat moralny niz drobiazgowo egzekwowa-
ny zbior przepisow, nakazow, norm ,wolno/nie wolno”.

Uznalismy tez, ze Kodeks bedzie zawierat postulaty skierowane do innych interesa-
riuszy/stron procesu szkolenia, sformutowane zgodnie z jego duchem. Uwazamy, ze Ko-
deks stanowiacy pewna etyczng busole bytby utomny bez tych postulatéw, a uczciwos¢
wzajemnych relacji i wspotodpowiedzialnos¢ za rezultaty pozwala wysuwac je wobec
podmiotow wspotpracujacych w procesie rozwoju pracownikow. Pragnelismy jednocze-
$nie wzmocni¢ pozycje treneréw wobec Uczestnikow, Klientéw i Firm Szkoleniowych,
dajac im narzedzie do rozmowy i dyskusji na temat zasad wspotpracy.

KODEKS - OFERTA DLA SRODOWISKA

KODEKS ETYKI ZAWODOWE] TRENERA ZARZADZANIA STOWARZYSZENIA MA-
TRIK, bo taka nazwe nosi dokument, ma strukture dwuczesciowa.

Pierwsza czes¢, poza preambuty i opisem przyjetych definicji, pokazuje kluczowe za-
sady etyczne (etyka wartosci), jakie lezg u podstaw regulacji szczegotowych (etyki norm)
— opisanych w czesci drugiej Kodeksu.

Kodeks jest forma otwartej dla wszystkich treneréw zarzadzania deklaracji dziatania
i stanowi jednoczesnie zaproszenie do przyjecia jego zasad za postawe swojej dziatal-
nosci zawodowe;j.

Etyka wartosci znalazta swoj wyraz w Kodeksie w postaci Zasad Ogolnych. Wyrazajg
one najwazniejsze wartosci, z ktorych sg wyprowadzone zasady szczegotowe. Przedsta-
wie ponizej te wartosci, krotko komentujac dokonany wybor:

+ Dobro i rozwdj zawodowy osdb, dla ktorych pracuje trener — jasno podkresla-
my, ze podmiotem pracy trenera s3 przede wszystkim uczestnicy prowadzonych
przez niego szkolen. JesteSmy Swiadomi, ze moze zdarzyc¢ sie konflikt réznych ce-
[6w uczestnikow i ich macierzystej firmy. Przewidujac taka sytuacje, w drugiej cze-
sci Kodeksu umiescilismy regulacje szczegotowe, ktore pokazujg mozliwe sposoby
rozwigzania konfliktu.

« Jakos¢ procesu uczenia nie moze by¢ przedmiotem kompromisu — niezalez-
nie od rodzaju Klienta czy osobistego stosunku do osob/organizacji, dla ktorych
pracuje.

+ Rozwdjzawodowy trenera — ktory uznajemy za jedna z kluczowych, koniecznych
wartosci zawodowych trenera.

+ Uczciwos¢ w stosunku do wszelkich niematerialnych i materialnych opra-
cowan i produktow wytworzonych przez osoby trzecie — mamy tu na mysli
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wszelkie ¢wiczenia, pomysty formalne i organizacyjne, opracowania merytorycz-
ne innych treneréw lub udostepnione przez Zleceniodawce/Klienta. Podobnie jak
w przypadku poprzednich wartosci, wiecej szczegétowych zalecen w tym zakresie
zawiera druga czes¢ Kodeksu.

+ Utrzymywanie wylacznie formalnych, zawodowych relacji z uczestnikami dzia-
fan szkoleniowych — uznajemy za niewskazane i niedopuszczalne nawigzywanie
innych, poza zawodowymi, relacji z uczestnikami szkolenia podczas jego trwania.

Zasadnicza czes¢ Kodeksu to rozwiniecie i uszczegotowienie przedstawionych wartosci.
Podczas opracowywania tej czesci Kodeksu prowadzilismy zywe dyskusje, scieraliSmy sie
w réznych pogladach i podejsciach do poszczegélnych zagadnien; konieczne byto wy-
pracowywanie wielu kompromiséw. Dotyczyty one na przyktad:

+ dazenia do mozliwie szczegétowego ujecia réznych sytuacji, przywotywanych
przez uczestnikow dyskusji z wlasnego doswiadczenia, a zarazem utrzymania
mozliwie zwieztego charakteru dokumentu;

+ checi ujecia duzej liczby typowych sytuacji, a jednoczesnie zastosowania takich
sformutowan, ktére beda dawaty jednoznaczne, klarowne wytyczne dla nowych/
nietypowych sytuacji, ktore przynosi i przyniesie zycie;

+ drobiazgowosci opisu i koniecznej zwieztosci stosowanego jezyka.

Staralismy sie zachowac rownowage miedzy szczegétowoscig a generalizacjg — zarow-
no w zakresie roznorodnosci zagadnien ujmowanych w Kodeksie, jak tez pod wzgledem
uzywanego jezyka. Naszym dazeniem byto stworzenie Kodeksu jako zbioru wytycz-
nych, ktére wskazuja kierunek dziatania w sytuacjach opisanych w Kodeksie, a takze
umozliwiaja sSwiadomemu odbiorcy wypracowanie klarownej decyzji w przypadkach
nieujetych w tekscie Kodeksu.

W drugiej, normatywnej czesci Kodeks zostat podzielony na cztery rozdziaty odno-
szace sie do czterech obszardw relacji zawodowych trenera z pozostatymi interesariusza-
mi procesu szkolenia:

« innymi trenerami — zarébwno podczas wspolnej pracy na sali szkoleniowej, jak

i w innych sytuacjach zawodowych;

+ firma szkoleniowa — w ktorej lub na rzecz ktorej pracuje trener;

+ Klientem — firma, ktdrej pracownicy lub wspotpracownicy sg uczestnikami szko-
lenia prowadzonego przez trenera;

« uczestnikami — rozumianymi jako podmioty dziatan szkoleniowych trenera.

Kodeks uznaje, ze relacje zawodowe z innymi Trenerami powinny opierac sie na
wzajemnym szacunku i kolezenstwie. Ich podstawa sa okreslone w pierwszej czesci Ko-
deksu wartosci. Z ogolnych zasad wywiedziono kolejne postulaty dotyczace wspétodpo-
wiedzialnosci, wzajemnego szacunku i uczciwosci.

Wspotodpowiedzialnos¢ obejmuje wspotprace na sali szkoleniowej nie tylko w ra-
mach uzgodnionego zakresu merytorycznego czy organizacyjnego, ale rowniez goto-
wosci do wigczenia sie w proces szkolenia i wspierania drugiego trenera we wszystkich
koniecznych sytuacjach. Interpretujac te zasade, mozna stwierdzi¢, ze wszyscy trenerzy
prowadzacy szkolenie — nawet gdy ich kompetencje zawodowe (specjalnosci, obszary
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eksperckie) s3 rozbiezne i gdy w danym momencie szkolenie prowadzi tylko jeden z nich
— powinni by¢ uwaznymi obserwatorami i mie¢ aktywna uwage podczas catego szko-
lenia tak, aby w koniecznych momentach da¢ wsparcie czy pomoc merytoryczng lub
organizacyjna aktywnemu w danej chwili trenerowi.

Szacunek wyrazany tym, ze trener nigdy nie podwaza publicznie autorytetu innego
trenera, przy czym sfowo ,publicznie” nalezy rozumie¢ zaréwno jako sale szkoleniowa,
jak i rozmowy kuluarowe. Zamyst tego postanowienia jest jednoznaczny - trenerzy jako
wspotodpowiedzialni za proces szkolenia stanowig swojego rodzaju monolit wzgledem
tresci i przebiegu szkolenia oraz wobec uczestnikow. Potencjalne roznice pogladow na
temat tresci merytorycznych, sposobu prowadzenia ¢wiczen/warsztatéw i inne powinny
zosta¢ omowione miedzy nimi poza salg szkoleniowga i okiem/uchem uczestnikéw — we-
dtug zasad podanych ponizej.

Uczciwos¢ rozumiana jest w Kodeksie jako wyrastajaca ze wspotodpowiedzialnosci
zasada nieprzypisywania sobie wylacznosci za sukcesy/porazki szkolenia, a takze jako
szczeros¢ w komunikacji miedzy trenerami. Dodatkowym wymiarem uczciwosci jest
szczere i dyskretne podzielenie sie z drugim trenerem swoimi obserwacjami dotyczg-
cymi sposobu jego pracy, btedow merytorycznych. Podobny charakter powinno mie¢
ewentualne zwrdcenie uwagi drugiemu trenerowi na zauwazone zachowania niezgodne
z postanowieniami Kodeksu.

Wspotpraca z firma szkoleniowa powinna opiera¢ sie na wzajemnej uczciwosci
i Swiadomosci petnionych rél w procesie szkolenia. Za kluczowy postulat Kodeks uznaje
fakt, ze trener wspotpracujacy z firma szkoleniowa wystepuje u Klienta jako jej przed-
stawiciel, a wiec ma obowigzek pracowac wedtug uzgodnionych z nig zasad, a ponadto
uczciwosc¢ zakazuje mu bez jej zgody promowac siebie i swoje ustugi jako samodzielny,
niezalezny podmiot. Kodeks wskazuje, ze obowigzkiem trenera jest realizacja szkolenia
wedtug metodyki i z wykorzystaniem materiatow firmy szkoleniowej. Dodatkowym po-
stulatem Kodeksu jest konieczno$¢ zachowania w tajemnicy wszelkich informagji i da-
nych pozyskanych w trakcie wspotpracy z firma szkoleniowa.

Zdajac sobie sprawe z pewnej nierbwnowagi pozycji i sity stron (trenera i firmy szko-
leniowej), zdecydowalismy sie umiesci¢ w Kodeksie postulaty skierowane do firmy szko-
leniowej, a chronigce prawa trenera. Sformutowania Kodeksu w tym zakresie s3 naste-
pujace: ,Trener ma prawo do ochrony wiasnosci intelektualnej w zakresie materiatow,
prezentacji i ¢wiczen wiasnych wykorzystanych do szkolenia” oraz ,Firma Szkoleniowa
nie moze bez zgody Trenera wykorzystywac w innych projektach materiatéw (...)". Poza
tym uznajemy za uczciwe, aby trener miat prawo w swoich dziataniach marketingowych
przekazywac informacje o zrealizowanych przez niego szkoleniach z podaniem nazwy
Klienta i firmy szkoleniowej, dla ktérej pracowat.

Obszar relacji trenera z Klientem jest uregulowany w kolejnym rozdziale Kodek-
su. Za podstawe przyjmujemy tu rzetelnos¢ i uczciwos¢, uscislajac te pojecia w kilku
postanowieniach.

Pierwszym z nich jest zapewnienie przez trenera osiggniecia celow szkolenia uzgod-
nionych z Klientem, ,jednak jedynie w zakresie zapewniajagcym fizyczne i psychiczne bez-
pieczenstwo i dobro Uczestnikow szkolenia”. Przedstawiona dbato$¢ o uczestnikéw i ich
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dobro upowaznia trenera, wedtug zasad Kodeksu, do specyficznego dziatania w sytu-
acjach, gdy mozliwe zachowania pracownikow Klienta zaburzaja proces szkoleniowy lub
utrudniajg osigganie celow. Uznajemy, Ze trener ma wowczas prawo i obowigzek zwroci¢
uwage pracownikom Klienta na ten fakt oraz jego mozliwe skutki, a takze zadbac o kom-
fort i bezpieczenstwo uczestnikow szkolenia.

Podobnie jak w obszarze relacji trenera z firma szkoleniowa, i w tym przypadku uzna-
lismy za konieczne zamieszczenie postulatow skierowanych wobec Klienta. Stwierdza-
my, Ze trener ma prawo i obowigzek oczekiwac i uzyska¢ od Klienta wszelkie informacje
mogace mie¢ wptyw na przebieg szkolenia i postawy uczestnikéw (decyzje organizacyj-
ne, istotne procesy realizowane w organizacji i tym podobne).

Réwnowaga pozycji stron i wspolna odpowiedzialno$¢ za proces szkolenia zostaty
ujete w Kodeksie w postanowieniu zobowigzujacym trenera do zachowania poufnosci
wobec wszystkich informacji nabytych w trakcie procesu szkoleniowego, a dotyczacych
bezposrednio Klienta. Wobec drugiej strony, Klienta, Kodeks formutuje oczekiwanie
niewykorzystywania szkolenia do innych celéw wewnetrznych Klienta (na przykfad we-
wnetrznego procesu ocen, testow zachowan i innych).

Waznym obszarem ujetym w Kodeksie sg tez relacje z Uczestnikami. W tym ob-
szarze za bardzo wazne uznajemy obowigzki trenera wobec uczestnikdw dajace im ko-
nieczny komfort pracy i tworzace srodowisko sprzyjajace rozwojowi. Kodeks stwierdza,
ze zakres obowigzkéw trenera obejmuje trzy obszary: zapewnienia poczucia wartosci
i godnosci wlasnej uczestnikow oraz wzajemnego szacunku, dotrzymywania ustalen
kontraktu szkoleniowego zawartego z Uczestnikami oraz wszelkich obietnic sktadanych
uczestnikom w trakcie procesu szkoleniowego, a wreszcie udzielania na prosbe Uczestni-
kéw informacji zwrotnej na temat ich dziatania podczas szkolenia, z zachowaniem zasad
poufnosci.

Do trenera Kodeks kieruje tez wymaganie zachowania poufnosci i nieprzekazywa-
nia informacji o zachowaniach konkretnych uczestnikow podczas szkolenia, wyraza-
nych przez nich indywidualnych pogladach i opiniach, sposobach realizacji ¢wiczen
i zadan.

Dbatos¢ o zapewnienie wysokiej jakosci i standardu szkolenia jest Zzrodtem sfor-
mutowania postanowienia pozwalajacego trenerowi na ,przerwanie szkolenia lub
wytaczenia z niego Uczestnikow, ktorzy swoim zachowaniem (na przykfad agresywne
postepowanie wobec innych Uczestnikow lub Trenera, naduzycie alkoholu, nagminne
uzywanie stdw obrazliwych, personalne ataki stowne itp.) utrudniaja innym Uczest-
nikom udziat w szkoleniu lub osigganie jego celow. Zawsze w takim przypadku Tre-
ner ma obowigzek bezzwtocznie poinformowac Klienta o podjetej decyzji i podac jej
uzasadnienie”.

Przedstawione wyzej postanowienia Kodeksu stanowig zbior wytycznych, ktore wskazu-
ja kierunek dziatania w konkretnych sytuacjach i sg klarowng wskazéwka umozliwiajaca
wypracowanie decyzji w przypadkach nieujetych w tekscie Kodeksu.
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PODSUMOWANIE - ETYKA A TOZSAMOSC
ZAWODU TRENERA ZARZADZANIA

Intencja oséb opracowujgcych Kodeks byto stworzenie zbioru wytycznych postepowa-
nia etycznego dla trenerdw zarzadzania. Uwazamy, ze istnienie takiego Kodeksu skie-
rowanego do Srodowiska trenerow jest celowe i konieczne. Warto$¢ ptynacg z istnienia
Kodeksu etycznego ciekawie ujat jeden z uczestnikdéw dyskusji na temat etyki zawodo-
wej, opublikowanej przez czasopismo ,Personel i Zarzadzanie™: ,Kodeksy etyczne raczej
wzmacniajg postawy, anizeli zastepuja rozwigzania prawne”?. Faktem jest istnienie pew-
nej mody na kodeksy etyczne, a takze traktowanie takiego dokumentu wylacznie jako
wyrdznika marketingowego (przy jednoczesnych gteboko nieetycznych dziataniach).
Przygladajac sie uwaznie srodowisku trenerow zarzadzania, bioragc aktywny i na wielu
polach merytoryczny udziat w ich rozwoju zawodowym, jesteSmy gteboko przekonani,
ze etyka zawodowa jest fundamentalnym elementem tozsamosci zawodowej trene-
row zarzadzania, a co za tym idzie: koniecznym skfadnikiem ich codziennego dziafania.

Uwazamy, ze Kodeks Etyki Zawodowej Trenera Zarzadzania:

+ klarownie opisuje standard zawodowych zachowan treneréw zarzadzania;

« jestzbiorem wytycznych ,stusznego zachowania” etycznego w réznych sytuacjach,
ktore niesie zycie zawodowe;

+ jest narzedziem rozwoju mtodszych stazem i doswiadczeniem adeptow zawodu
trenera zarzadzania;

+ buduje platforme wspotpracy i wspotodpowiedzialnosci trenerdéw zarzadzania
i pozostatych interesariuszy procesu uczenia si¢ i rozwoju.

Pamietajac, ze ,Nie istnieje dobry sposob robienia ztych rzeczy”, zachgcamy i zapra-
szamy do akceptacji postanowien i postulatow Kodeksu Etyki Zawodowej Trenera
Zarzadzania wg Stowarzyszenia Konsultantow i Trenerow Zarzadzania MATRIK i do
podpisania deklaracji przyjecia go za podstawe swojej dziatalnosci zawodowe;j.
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TOMASZ WANSKI

Menedzer z ponad dwudziestoletnim doswiadczeniem
w biznesie (firmy panstwowe, prywatne i korporacja)
w zakresie zarzadzania firmami, strategii obstugi klienta,
tworzenia i wdrazania strategii, prowadzenia komplekso-
wych projektow — w tym M&A i outsourcingu. Od 2002
roku pracuje jako konsultant, trener i coach, specjalizuje
sie w projektach budowania strategii firm, rozwoju umie-
jetnosci menedzerskich, zarzadzaniu przez cele, coachin-
gu menedzerskim, obstudze klienta, sprzedazy i sztuce
wystapien biznesowych. Twdrca autorskiej metody roz-
woju handlowcéw — Field Accompaniment. Jest wiasci-
cielem firmy WIN - Be Better and WIN. Posiada Miedzy-

narodowy Certyfikat Zawodowy Trenera Zarzgdzania MATRIK & PEARSON EDEXCEL
(International Certificate in Training, Learning and Development). Jest certyfikowanym
konsultantem metodyki Extended DISC® i SUCCESS INSIGHT® oraz The Coaching Clinic®.
Autor wielu artykutéw w periodykach branzowych oraz wspotautor ksigzki Profesjonal-
ni trenerzy czyli jak planowac i osiggac dtugofalowe rezultaty (Gdanskie Wydawnictwo
Psychoogiczne, Sopot 2011). W Szkole Treneréw Zarzadzania MATRIK prowadzi zajecia
z zakresu projektowania szkolen oraz etyki w zawodzie trenera zarzadzania. Jest aktyw-
nym Cztonkiem i Przewodniczagcym Komisji Etyki Zawodowej Stowarzyszenia Konsul-
tantow i Treneréw Zarzadzania MATRIK.

E-mail: twanski@win.eur.pl
Tel.: +48 602 427 959
WWW: www.win.eur.pl
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Stowarzyszenie
Konsultantow i Treneréw Zarzadzania
MATRIK

Cztonkowie Stowarzyszenia MATRIK - organizacji zrzeszaja-
cej Treneréw Zarzadzania, wystepujacych réwniez w roli Kon-
sultantow i Coachdéw, w trosce o najwyzsze standardy etyczne
i profesjonalne przedstawicieli swojego srodowiska zawodo-
wego, a takze dazac do ciggtego rozwijania wzorcéw najlep-
szych praktyk w dziedzinie szkolenia i treningu, proklamuja
niniejszy

KODEKS ETYKI ZAWODOWEJ TRENERA ZARZADZANIA

Kodeks ten jest kanonem zawodowego postepowania etycz-
nego dla Cztonkéw Stowarzyszenia MATRIK, a takze dla orga-
nizacji i oséb, ktérym Stowarzyszenie udziela rekomendacji
i poparcia.

Kodeks ma formute otwartg, jest dostepny dla wszystkich
0s6b zajmujacych sie praca trenerska oraz Organizacji i Firm
Szkoleniowych.

W zwigzku z misjg Stowarzyszenia MATRIK, ktéra zawiera idee
szerzenia standardéw postepowania etycznego, proponujemy
i zachecamy Treneréw Zarzadzania, a takze branzowe organi-
zacje zawodowe do przyjecia Kodeksu jako wzoru i podstawy
postepowania zawodowego.

www.matrik.pl
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A. Definicje

Podane ponizej definicje s3 merytorycznie zgodne z po-
wszechnie przyjetym nazewnictwem w branzy szkoleniowej,
niemniej niektére z nich sg specyficzne dla Kodeksu. Pojecia
ponizej wymienione sa uzywane w Kodeksie w znaczeniu po-

danym w tabeli.

Trener

Trener freelancer !

'Proces
. szkoleniowy

Uczestnlk
' szkolenia

MATRIK

' Trener - osoba prowadzaca szkolenie,
'seminarium, trening (definicja
merytorycznie zgodna ze Stownikiem
1 pojec szkoleniowych PIFS) llekro¢

iw Kodeksie uzyty jest termin ,Trener’,

rrozumied przez to nalezy réwniez Trenera

'wystepujacego w procesie szkolenia
:w roli Konsultanta/ Coacha.
rosoba prowadzaca samodzielng
dziatalnos$¢ w zakresie prowadzenia
: ' szkolen
1zorganizowane dziatanie, prowadzone
' w okreslonym miejscu i czasie,
wedtug okreslonej metodyki i zgodnie
1Z przyjetym programem, ktérego
celem jest dostarczenie wiedzy i/lub
rdoskonalenie, ¢wiczenie umiejetnosci
1i/lub ksztattowanie/zmiana postaw,
czyli zwiekszenie poziomu/zakresu
rkompetencji Uczestnikéw (definicja
' zaczerpnieta ze Stownika pojec
. szkolenlowych PIFS)

www.matrik.pl
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'Klient

Firma
' Szkoleniowa/
‘Firma

 Kontekst
rorganizacyjny
'szkolenia

: Firma lub Organizacja, ktérej podwtadni/
| wspotpracownicy/partnerzy biznesowi

' biora udziat jako uczestnicy w szkoleniu

: prowadzonym przez Trenera

B e - e i R 4

' Firma lub Organizacja, ktora realizuje
iszkolenia na zlecenie Klienta; z reguty

' Firma zatrudnia Treneréw na etat i/lub

' wspotpracuje z Trenerami freelancerami

B e L R 4

:forma organizacyjna projektu

' szkoleniowego: samodzielna

praca Trenera, wspofpraca kilku

' Trenerow freelancerow (ewentualnie

koordynowana przez nich lub przez Firme

1 Szkoleniowa czy Klienta), praca Trenera
ifreelancera dla Firmy Szkoleniowej
ri mozliwe inne

www.matrik.pl
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B. Zasady ogolne

1. Naczelna wartoscia dla Trenera jest dobro i rozwéj zawodowy
os6b, dla ktérych pracuje.

2. W swojej pracy Trener osigga cele szkoleniowe, dbajac przy tym
o dobro Uczestnika, zapewniajac mu fizyczne bezpieczenstwo
i komfort psychiczny.

3. Trener dazy do osiagniecia mozliwie najwyzszej jakosci, bez
wzgledu na to, w jakim kontekscie organizacyjnym pracuje, kto
jest odbiorca jego czynnosci i jaki jest jego osobisty stosunek do
tej osoby/oséb czy organizacji.

4. Postepowanie Trenera powinno pozytywnie wptywac na wize-
runek i reputacje zawodu Trenera, a takze - przez przestrzeganie
i propagowanie zasad Kodeksu — budowac spoteczne uznanie dla
zawodu Trenera.

5. Trener dba o swdj ciagty rozwoj zawodowy, zwiekszajac swoje
umiejetnosci z zakresu warsztatu trenerskiego oraz obszaréw
merytorycznych, z ktérych prowadzi szkolenia.

6. Trener respektuje prawa autorskie i pokrewne odnoszace sie do
¢wiczen, metod, prezentacji i narzedzi opracowanych przez jakie-
kolwiek inne osoby/organizacje (w szczegdlnosci w zakresie obje-
tym postanowieniami prawa autorskiego).

7. Trener ma prawo ustali¢ z Klientem, Firmg Szkoleniowq przed
rozpoczeciem projektu szkoleniowego zasady wspétpracy,
wspotuczestnictwa w szkoleniu i wykorzystania materiatéw
szkoleniowych.

8. Trenerowi nie wolno nawigzywa¢ zadnych intymnych relacji
z Uczestnikami podczas szkolenia.

www.matrik.pl
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C. Obszary kodeksu

C.1.

Relacje Trenera z innymi Trenerami

1. Relacje zawodowe z innymi Trenerami opieraja sie na wzajem-
nym szacunku i kolezenstwie, wynikajacymi ze wspdlnych war-
tosci i celéw oraz odpowiedzialnosci zawodowej wobec Klientéw
i Uczestnikéw szkolen.

2. W przypadku pracy w parze/wiekszej grupie Treneréw, Trener kie-
ruje sie nastepujacymi zasadami:

a. Wspotodpowiedzialnosci

uznaje wspdlng odpowiedzialno$¢ za proces szkolenia
i osiggniecie celéw uzgodnionych zKlientemiUczestnikami,
jest aktywnie obecny i wspétpracuje w uzgodniony sposéb
na sali/w miejscu szkolenia,

uznaje swojg odpowiedzialno$¢ za powierzony mu ob-
szar szkolenia z jednoczesng gotowosciag do witaczenia do
wspotpracy innego Trenera w sposéb i na zasadach wcze-
$niej uzgodnionych.

b. Szacunku

odnosi sie z szacunkiem do innych Treneréw,

nie podwaza autorytetu innych Treneréw publicznie i w roz-
mowach kuluarowych,

okazuje szacunek do pracy innych Treneréw — stosowanych
metod i sposobu realizacji celéw szkolenia.

c. Uczciwosci

jest uczciwy wobec innych Treneréw, nie przypisuje sobie
ich zastug i nie zrzuca na nich odpowiedzialnosci za porazki
i trudnosci powstate podczas szkolenia,

. w przypadku zauwazenia zachowan innego Trenera odbie-

gajacych od uzgodnionego programu, zagrazajacych jako-
$ci szkolenia lub naruszajacych postanowienia niniejszego
Kodeksu, Trener powinien przekaza¢ swoje obserwacje

www.matrik.pl
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i uwagi temu Trenerowi w formie uczciwej, poufnej infor-
macji zwrotnej.

3. Trener nie powinien wypowiadac sie publicznie w sposéb depre-
cjonujacy lub podwazajacy kompetencje innych Treneréw jesli
nie posiada lub nie chce ujawni¢ dowoddéw na ich dziatalnos¢
sprzeczng z interesem Klienta, Firmy Szkoleniowej lub Uczestni-
kow szkolenia.

4. Trener jest zobowigzany udzieli¢ informacji zwrotnej na temat
pracy innych Treneréw na ich prosbe. Informacja ta powinna by¢
przekazana w sposéb rzetelny, rzeczowy i konstruktywny, z za-
chowaniem zasad poufnosci i prywatnosci.

www.matrik.pl
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Wspotpraca Trenera z Firmg Szkoleniowa

1.

Trener ma obowigzek:

a.

Zachowa¢ w tajemnicy wszelkie informacje i dane pozyska-
ne w trakcie wspotpracy z Firma Szkoleniowa. Ich ujawnienie
moze nastapi¢ wytacznie na podstawie pisemnego uzgod-
nienia. Nie dotyczy to informacji publicznych (dostepnych na
stronie internetowej Firmy, w materiatach konferencyjnych,
publicznych wypowiedziach cztonkéw Firmy).

Dotozy¢ wszelkich staran, aby zachowa¢ dobre imie Firmy
Szkoleniowej i nie narazi¢ jej na straty finansowe.

Relacje Trenera z Firma Szkoleniowa powinny opierac sie na na-
stepujacych zasadach:

a.

Trener, wspétpracujac z Firma Szkoleniowa, wystepuje u Klien-
ta jako jej przedstawiciel na uzgodnionych z z Firma Szkole-
niowa zasadach.

Trener realizujacy szkolenie u Klienta z ramienia Firmy Szko-
leniowej, nie moze bez jej zgody promowac siebie ani swoich
ustug jako samodzielnego, niezaleznego podmiotu. Reko-
mendowany okres takiego ograniczenia to jeden rok od za-
konczenia realizacji projektu szkoleniowego, chyba ze Trener
i Firma Szkoleniowa uzgodnig inaczej.

Trener ma prawo w dziataniach marketingowych przekazywa¢
informacje o zrealizowanych przez niego szkoleniach z poda-
niem nazwy Klienta i Firmy Szkoleniowej, dla ktérej pracowat.
Podawanie innych informacji wymaga uzyskania zgody Firmy
Szkoleniowe;j.

Podczas realizacji szkolenia Trener ma obowigzek pracowac we-
dtug metodyki i z wykorzystaniem materiatéw Firmy Szkolenio-
wej, chyba ze strony ustala inacze;j.

Trener ma prawo do ochrony wiasnosci intelektualnej w zakresie
materiatéw, prezentacji i ¢wiczen wiasnych wykorzystanych do
szkolenia.

Firma Szkoleniowa nie moze bez zgody Trenera wykorzystywac
w innych projektach materiatéw opisanych powyzej w paragrafie 4.

www.matrik.pl
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Wspotpraca Trenera z Klientem

1.

3.

Trener powinien by¢ rzetelny i uczciwy w realizacji wszystkich eta-
pow procesu szkoleniowego.

Obowiazki i prawa Trenera w zakresie realizacji szkolenia
obejmuija:

a.

Dbatos¢ o rzetelne wykonanie ustugi szkoleniowej, o efektyw-
ny transfer wiedzy i umiejetnosci, realizacje uzgodnionych
w umowie celéw i osiaggniecie rezultatéw z uwzglednieniem
jedynie dobra Klienta i Uczestnikéw szkolenia.

Dbatos¢ o interes Klienta, jednak jedynie w zakresie zapewia-
jacym fizyczne i psychiczne bezpieczenstwo i dobro Uczestni-
kow szkolenia.

W przypadku, gdy dziatania pracownikéw Klienta niebeda-
cych Uczestnikami szkolenia zaburzaja proces szkoleniowy
(utrudniaja osiagganie celdw), Trener ma obowigzek zwréci¢
uwage Klientowi na skutki jego dziatar oraz zadbac o komfort
i bezpieczenstwo Uczestnikéw szkolenia.

Trener ma prawo oczekiwac i uzyska¢ od Klienta wszelkich infor-
macji majacych potencjalny wptyw na przebieg szkolenia i posta-
we Uczestnikéw (na przyktad ogtoszone decyzje organizacyjne,
wazne procesy realizowane w organizacji, wzajemne podlegtosci
stuzbowe miedzy Uczestnikami i inne).

4. Trener ma prawo i obowigzek uzgodnic¢ z Klientem w formie stow-
nej i/lub pisemnej zasady realizacji procesu szkoleniowego i prze-
strzegad tych uzgodnien, co w szczegélnosci dotyczy:

a.

Warunkéw realizacji kontraktu (cel szkolenia, terminy, wyna-
grodzenie za wykonana prace, materialy, obecnos¢ na sali
0s6b niebedacych Uczestnikami szkolenia).

Poufnosci informacji na temat Klienta nabytych w trakcie
procesu szkoleniowego, a dotyczacych bezposrednio Klien-
ta, nawet gdy nie jest to zastrzezone zadnymi warunkami czy
umowami.

www.matrik.pl
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Niewykorzystywania szkolenia do innych celéw wewnetrz-
nych Klienta (na przyktad przekazywania informacji na temat
indywidualnych zachowan Uczestnikéw).

5. Trener ma obowiazek unika¢ dziatan, ktérych celem jest promo-
cja siebie lub Firmy Szkoleniowej, jezeli narusza to interes Klienta
lub zawartg z nim umowe ustng lub pisemna.

C.4.

Relacje Trenera z Uczestnikami szkolenia

1. Trener jest zobowigzany do udzielania prawdziwych informacji
na temat siebie, celéw i metod realizacji szkolenia oraz tresci me-
rytorycznych bedacych jego przedmiotem.

2. Podczas szkolenia Trener jest zobowigzany do:

a.

Podtrzymywania i umacniania poczucia wtasnej wartosci
i godnosci Uczestnikéw oraz do wyrazania szacunku wobec
kazdej z 0s6b znajdujacych sie na sali szkoleniowe;j.
Dotrzymywania ustalen kontraktu szkoleniowego zawartego
z Uczestnikami na poczatku szkolenia oraz wszelkich obietnic
sktadanych Uczestnikom w jego trakcie.

Udzielania na prosbe Uczestnikow rzetelnej, rzeczowej i kon-
struktywnej informacji zwrotnej na temat ich dziatania zasad
poufnosci i prywatnosci.

3. Trenerowi nie wolno:

a.

Przekazywac¢ nikomu zadnych informacji o konkretnych
Uczestnikach szkolenia bez ich zgody. Dotyczy to w szcze-
gélnosci indywidualnych zachowan podczas szkolenia, wy-
razanych pogladéw i opinii oraz sposobéw realizacji ¢wiczen
i zadan.

Stosowac $wiadomie jakiejkolwiek formy manipulacji, dzieki
ktdrej miatby uzyskiwaé osobiste korzysci kosztem i bez wie-
dzy Uczestnikéw.

4. Trener ma prawo do przerwania szkolenia lub wytaczenia z nie-
go Uczestnikow, ktérzy swoim zachowaniem (na przyktad agre-
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sywne postepowanie wobec innych Uczestnikéw lub Trenera,
naduzycie alkoholu, nagminne uzywanie stéw obrazliwych, per-
sonalne ataki stowne itp.) utrudniaja innym Uczestnikom udziat
w szkoleniu lub osigganie jego celéw. Zawsze w takim przypadku
Trener ma obowigzek bezzwtocznie poinformowac Klienta o pod-
jetej decyzji i podac jej uzasadnienie.

Kodeks Etyki Zawodowej Trenera Zarzadzania
Stowarzyszenia Konsultantoéw i Treneréw Zarzadzania MATRIK
Wydanie Il

Autorzy:
Czlonkowie Komisji Etyki Zawodowej Stowarzyszenia MATRIK

Tomasz Wanski — Przewodniczacy Komisji

Jerzy Pocica — Cztonek Komisji

Sylwia Rybak — Cztonek Komisji

Szczegblnie dziekujemy Marcinowi Krukarowi, Cztonkom Zarzgdu oraz Cztonkom Stowa-
rzyszenia MATRIK za wsparcie i wktad merytoryczny w tworzenie Kodeksu Etyki Zawodo-
wej Trenera Zarzgdzania Stowarzyszenia Konsultantow i Trenerow Zarzqdzania MATRIK.
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