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PODZIEKOWANIA

Chcemy szczegodlnie podziekowaé osobom, ktore wspieraty wydanie tej publikacji oraz
dzielity sie swoimi refleksjami na temat powstajacych artykutow, dawaty wskazowki na
etapie przygotowywania koncepcji publikacji i udzielaty wewnetrznych recenzji autorom
tekstow.

Szczegblne podziekowania sktadamy Opiekunowi Merytorycznemu projektu — Iza-
beli Karbownik, Recenzentowi publikacji — dr Joannie Heidtman, Trenerom udzielajacym
wewnetrznych recenzji autorom tekstow: Annie Hejdzie, Joannie Jadach, Annie Lesnikow-
skiej-Jaros, Piotrowi Szczesnemu i Januszowi Sliwie.

Chcemy tez podziekowac uczestnikom projektu ,Profesjonalny Trener — rozwd;j
warsztatu szkoleniowego” i zespotowi projektowemu: Matgorzacie Gwézdz, Agnieszce
Kropidtowskiej, Magdalenie Kropidtowskiej, tukaszowi Lalickiemu i Agnieszce Potomskiej,
ktorzy wspierali nas na kazdym etapie realizowanego projektu.

Zespot redakcyjny publikacji
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Stowarzyszenie Konsultantéw i Treneréw Zarzadzania

Drogi Czytelniku,

oddajemy w Twoje rece zbior artykutow przygotowanych przede wszystkim z myslq o tre-
nerach i konsultantach zarzqdzania, ktorzy od lat pracujg w zawodzie, jak i o osobach
dopiero przygotowujqcych sie do jego wykonywania.

W ostatnich 10 latach zawod trenera i konsultanta zarzgdzania nabrat duzego znacze-
nia. Szkolenie pracownikéw i state podnoszenie poziomu kompetencji kadr stato sie jednym
z wazniejszych elementdw polityki personalnej polskich przedsiebiorstw. Cho¢ zawod trenera
i konsultant zarzgdzania nie zostat jeszcze oficjalnie wpisany przez polski rzqd do klasyfikacji
zawodow i specjalnosci na potrzeby rynku pracy, to profesja ta istnieje i jest wykonywana.

Bedqc osobami zrzeszonymi w Stowarzyszeniu Konsultantéw i Trenerow Zarzqdzania
MATRIK, majgcym na celu podnoszenie poziomu zarzgdzania w polskich przedsigbior-
stwach poprzez ksztatcenie, wspieranie i stwarzanie warunkow do rozwoju zawodowego
dla trenerow i konsultantow zarzgdzania pracujqgcych dla polskich przedsiebiorstw, wiemy,
Ze trzeba odpowiedziec na wiele pytar dotyczqcych tego zawodu.

Kim jest trener w realiach polskiej gospodarki? Jakich umiejetnosci potrzebuje osoba,
ktéra chce pracowac jako trener? Jakie powinna mie¢ wyksztatcenie? Jakie powinna po-
siadac¢ kompetencje i doswiadczenie zawodowe? Jakie zasady etyczne powinna stosowac
w swojej pracy i jakich regut bezwzglednie przestrzegac? Na te i na wiele innych pytan sta-
ramy sie odpowiadac od ponad 12 lat, czyli odkqd istnieje Stowarzyszenie MATRIK.

Srodowisko, ktére stworzylismy, powstato dzigki wspotpracy treneréw i konsultantéw
zarzqdzania z Polski i z Wielkiej Brytanii. Wspélnie z Thames Valley University w Londynie
opracowalismy standardy zawodu trenera i konsultanta zarzqdzania dostosowane do pol-
skich warunkéw.

Od ponad 12 lat promujemy i szerzymy standardy zawodu trenera poprzez ksztatcenie
trenerow i konsultantow zarzqdzania, prowadzqc programy szkoleniowe, np. Kurs Trenerow
Zarzqdzania i Szkofe Trenerow Zarzqdzania oparte na miedzynarodowych standardach za-
wodu trenera, oraz przyznajgc Migdzynarodowy Certyfikat Trenera, uznawany w Europie
i na swiecie: International Trainers Certification in Training Learning and Development, po-
twierdzajgcy kompetencje trenerskie i dajqcy uprawienia zawodowe. Posiadamy akredytacje
osrodka certyfikujgcego w Wielkiej Brytanii Edexcel International & BTEC Professional Qualifi-
cations i mamy uprawnienia do nadawania certyfikatu zawodowego trenera w Polsce.



10 Przedmowa

Na co dzien jako trenerzy i konsultanci zarzqdzania prowadzimy wtasne firmy szkoleniowe
i pracujemy dla polskich przedsigbiorstw. Znamy wiec wyzwania i trudnosci stojgce dzis przed
tym zawodem. Z tego powodu postanowilismy przygotowac cykl artykutow, ktére mogq po-
méc w zrozumieniu roli trenera i konsultanta zarzqdzania w polskich przedsigbiorstwach.

Mamy nadzieje, ze lektura niniejszej publikacji bedzie inspiracjq do dyskusji i refleksji
nad zawodem trenera i konsultanta zarzqdzania, pozwalajgcej na rozwoj tego zawodu
i — tym samym — na dookreslenie jego roli we wspieraniu rozwoju nowoczesnych kadr
polskiej gospodarki.

ALEKSANDRA KUZNIAK
Kierownik Projektu
,Profesjonalny Trener — rozwoj warsztatu szkoleniowego”

Krakéw, 15 lipca 2010 r.




WPROWADZENIE

ALEKSANDRA KUZNIAK

Jedyny sposob, by odkry¢ granice mozliwosci,
to przekroczyc je i siegngc po niemozliwe
Arthur C. Clarke

Publikacja Vademecum trenera powstata dzieki realizowanemu przez Stowarzyszenie
Konsultantow i Trenerdw Zarzadzania MATRIK projektowi Szkoty Treneréw pt. ,Profe-
sjonalny trener — rozwdj warsztatu szkoleniowego”, wspotfinansowanemu ze srodkow
Unii Europejskiej w ramach projektu systemowego PARP ,Podnoszenie kompetencji ka-
dry szkoleniowej”. Miat on na celu wyksztatcenie nowej kadry szkoleniowej pracujacej dla
polskich przedsiebiorstw oraz upowszechnienie wiedzy na temat standardéw zawodu
trenera poprzez organizacje ogdlnopolskiej konferencji i przygotowanie publikacji po-
swieconej tej profesji.

Vademecum trenera jest rezultatem nie tylko realizacji projektu, ale i 12 lat istnienia
Stowarzyszenia MATRIK, ktore niezmiennie od 1998 r. zajmuje sie ksztatceniem i rozwi-
janiem treneréw i konsultantéw zarzadzania w Polsce. Niniejsza ksigzka to poktosie na-
szych dyskusji, wspolnych przemyslen i obserwacji zmian, jakie dokonuja sie na naszych
oczach w $rodowisku szkoleniowym. Zamieszczone w niej artykuty dotycza réznych
aspektdw pracy trenera majacych odzwierciedlenie w miedzynarodowych standardach
zawodu trenera.

W publikacji w pierwszej kolejnosci zapraszamy czytelnikéw do refleksji nad roz-
wojem jako wartoscig i nad etyka w zawodzie trenera, a nastepnie do zapoznania si¢
z tekstami poswieconymi cyklowi szkoleniowemu: poczawszy od kontaktu z klientem,
poprzez identyfikacje i analize potrzeb, projektowanie, prowadzenie i ewaluacje szkolen,
az po rozwdj osobisty i zawodowy. Nasze rozwazania konczymy na procesie certyfikacji,
czyli momencie obiektywnego potwierdzenia posiadanych kompetenc;ji trenerskich.

Do napisania poszczegélnych artykutow zaprosilismy praktykow — trenerow, ktorzy
na co dzien zajmujg sie¢ wybranymi obszarami dotyczacymi pracy w tym zawodzie. Kaz-
dy z nich podzielit si¢ z nami swoimi przemysleniami, refleksjami i pytaniami odnosnie
danego obszaru pracy trenera. Wszyscy autorzy artykutow posiadaja Miedzynarodowy
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Certyfikat Trenera w zakresie treningu, uczenia sie i rozwoju i wieloletnig praktyke tre-
nerska oraz naleza do kadry Szkoty Treneréw Zarzadzania MATRIK, gdzie od wielu lat
zajmuyjg sie ksztatceniem trenerow i konsultantéw zarzadzania zgodnie z miedzynarodo-
wymi standardami.

Mamy nadzieje, ze tematyka poruszana w poszczeg6lnych artykutach bedzie inspira-
cja dla 0s6b zajmujacych sie lub chcacych sie zajac trenerstwem. W tej publikacji chcieli-
$my pokazac zawod trenera takim, jakim go widzimy — z wieloma pytaniami, dylemata-
mi i wyzwaniami stojgcymi przed nim. W tresci artykutow nawigzywalismy do biezacych
wydarzen, zmian gospodarczych zachodzacych w Polsce i Europie, chcac pokazaé miej-
sce tego zawodu i ogromna roleg, jaka moze odegra¢ we wspodtczesnym spofeczenstwie
opartym na wiedzy.

Zapraszamy zatem do owocnej lektury, ktéra — mamy nadzieje — bedzie zrédtem
wielu przemyslen i inspirujacych rozwigzan.

x\},\ PR
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ROZWOJ ZAWODOWY
JAKO WARTOSC

DAGMARA BIENKOWSKA

Analfabetami w przysztosci nie bedq ludzie nieumiejgcy czytac,
ale tacy, ktorzy nie bedq potrafili sie uczyc.
Alvin Toffler!

WPROWADZENIE

Czy rzeczywiscie Alvin Toffler ma racje? Czy umiejetnos¢ uczenia sie we wspotczesnym
swiecie jest dla ludzi az tak istotna? Czy dostrzegajg jej wage? Moze jest to umiejetnos¢
podstawowa, dana kazdemu w réwnym stopniu, stanowigca co$ w rodzaju ,kapitatu
wrodzonego”, a moze jednak wymaga od nas wysitku i okreslonej samoswiadomosci ko-
niecznej do jej rozwoju?

Zdanie wypowiedziane przez A. Tofflera nie jest arbitralne i niczego ostatecznie nie
przesadza. Zacheca raczej do poszukiwan. Nawet pobiezna analiza otaczajacego swia-
ta, a w szczegolnosci dziatania wielu skutecznych i innowacyjnych organizacji, dostarcza
jednak praktycznych potwierdzen tej tezy.

Pierwszy trop to zauwazalne zmiany na poziomie samych organizacji i towarzyszaca
im koncepcja tzw. organizacji uczacej si¢ (learning organization?). Okreslenie to definiuje
wspotczesng organizacje, ktora jest zdolna do zaspokajania potrzeb klientéw i konkuro-
wania na rynku dzieki zdoInosci uczenia sie i adaptacji do zmiennych warunkoéow funk-
cjonowania. Stan ten organizacja osigga (ujmujac to w pewnym uproszczeniu) poprzez

Alvin Toffler — urodzony 3 pazdziernika 1928 r., amerykanski pisarz, socjolog i futurolog, znany gtow-
nie z pracy na temat rewolucji cyfrowej, komunikacyjnej i korporacyjnej oraz osobowosci technolo-
gicznej. Jest uwazany przez wielu za najwybitniejszego futurologa przetomu wiekéw, twoérce nowych
koncepcji biznesu, a takze (obok niezyjacego juz Petera Druckera) jeden z najwybitniejszych umy-
stow potrafigcych syntetyzowacd wiedze o przesztosci i na jej podstawie przewidywac drogi rozwoju
ludzkosci.

http://pl.wikipedia.org/wiki/Ang.
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otwartos¢ pracownikow na nowe idee i trendy oraz state doskonalenie i rozwdj, zaréwno
poszczegdlnych cztonkdw, jak i jej struktur oraz zachodzacych w niej proceséw.

Drugi trop to coraz bardziej obecne we wspotczesnym swiecie zjawisko kryjace sie pod
angielskim pojeciem lifelong learning (uczenie sie przez cate zycie), opisujgcym proces
wszelkiej, trwajacej przez cate zycie aktywnosci uczenia sie, majacej na celu zdobywanie
wiedzy, kompetencji i umiejetnosci w perspektywie osobistej, obywatelskiej, spotecznej
oraz gospodarczej. Pojecie to jest juz na trwate wpisane m.in. w dokumenty strategiczne
okreslajace przysztos¢ Unii Europejskiej (w tym i Polski) oraz wielu krajow swiata. Podob-
nych tropow mozemy identyfikowac oczywiscie wiece;.

Skoro wiec uczenie sie jest tak wazne i — mozna rzec — we wspotczesnym Swiecie
wszechobecne, to jaka role petni ono w zyciu zawodowym trenera zarzadzania? Czy ucze-
nie sie jest procesem skokowym i skonczonym? Czy jest raczej procesem ciagtym i kom-
pleksowym? Czy w uczeniu wazne jest ,czego” chce sie nauczy¢ i ,po co’, czy raczej ,jak”
sie ucze? Tak wiec, czy uczenie sie dotyczy tylko tego, czego chce sie nauczy¢, czy dotyczy
tez metody uczenia sie? W przypadku trenera zarzadzania odpowiedz jest nastepujaca: tre-
ner zarzadzania powinien pracowac na obu tych poziomach, koncentrowac sie zarébwno
na przedmiocie uczenia si¢, jak i na samej metodzie. Kolejne nasuwajace si¢ pytanie brzmi:
czy uczenie si¢ jest dziatalnoscia czysto praktyczng i uzytkowa, stuzacg zawsze jakims kon-
kretnym, praktycznym celom, czy jest tez wartoscig sama w sobie, ktdrg warto pielegno-
wag, rozwijac, bez wzgledu na przewidywalne praktyczne potrzeby? Proces rozwoju zawo-
dowego trenera zarzadzania traktujemy jako wartos¢, czy tez stan, co do ktdrego zywimy
szacunek, a d3zenie do niego uznajemy za priorytet w zyciu zawodowym. Dlatego idea
ciggtego rozwoju zawodowego, poprzez proces uczenia sie, bedzie czyni¢ z nas (idac za
mysla A. Tofflera) ,ludzi przysztosci’, a wrecz pozwoli nam, trenerom zarzadzania, stac sie
zywym wzorcem dla otoczenia, w ktdrym realizujemy praktyke zawodowa.

ROZWO)J ZAWODOWY - OBSZAR DZIAtAN TRENERA ZARZADZANIA

Rozwdj zawodowy z perspektywy trenera zarzadzania jest wart analizy przynajmniej na
trzech polach:

1.
Trener zarzadzania
— osoba przyczyniajaca sie do rozwoju organizacji
oraz indywidualnego rozwoju zawodowego jej pracownikow.

2.
Trener zarzadzania
— osoba, dla ktorej gtéwng aspiracjg zawodowa jest staty rozwd;.

3.
Trener zarzadzania
— osoba uczestniczaca w globalnym procesie lifelong learning
(uczenie sie przez cafe zycie).
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PERSPEKTYWA PIERWSZA:
TRENER ZARZADZANIA - OSOBA PRZYCZYNIAJACA SIE
DO ROZWOJU ORGANIZAC]I ORAZ INDYWIDUALNEGO
ROZWOJU ZAWODOWEGO JE} PRACOWNIKOW

Perspektywa ta dotyczy bezposrednio roli zawodowej trenera zarzadzania, czyli jego dzia-
talnosci polegajacej na uczeniu ludzi dorostych. Trener zarzadzania nie tylko wspotuczestni-
czy, ale wprost wptywa na proces uczenia sig, zarowno zespotowego, jak i indywidualnego.

Z uwagi na fakt, ze niniejsza publikacja precyzyjnie analizuje te role, opisuje obszary
kompetencyjne oraz charakteryzuje typy aktywnosci trenera zarzadzania, pozwolitam so-
bie na pominiecie w tym rozdziale tych zasadniczych kwestii. Zwracam jedynie uwage na
wspomniang wczesniej istote organizacji uczacej sie (learning organization) i w tej perspek-
tywie sygnalizuje tematy, ktdre trener zarzadzania powinien podejmowac w swej pracy
dla rozwoju organizacji oraz rozwoju indywidualnego jej poszczegdlnych pracownikéw.

Problematyka organizacji uczacej sie zostata zaprezentowana w 1990 r. przez Petera
Sengego w pozycji The fifth discipline (wydanie polskie pt. Pigta dyscyplina ukazato sie
w 1998 r.). Publikacja ta byta jedna z najwazniejszych prac poswieconych biznesowi, jakie
ukazaty sie w latach dziewigcdziesigtych, poniewaz zainspirowata wielu ekonomistow
oraz praktykéw biznesu do nowego spojrzenia na istote wspofczesnej organizacji. Zwro-
cono wtedy baczniejsza uwage na zmiany zachodzace w organizacjach. W latach dzie-
wiecdziesiatych z jednej strony wyraznie wyodrebniono nowga kategorie pracownikow,
tzw. pracownikow wiedzy (knowledge workers), z drugiej za$ dostrzezono wzrastajace
znaczenie wartosci (pytanie: w co wierzymy jako organizacja?) w planowaniu strategicz-
nego rozwoju firm®. Ta swoista rewolucja w patrzeniu na organizacje zostata skomento-
wana przez Petera F. Druckera. JesteSmy swiadkami powstawania catkowicie innej idei,
ktora ma nie tylko zastgpi¢ dotychczasowe koncepcje, ale i wzbogaci¢ je. Owo nowe
podejscie zaktada, ze celem organizacji jest uzyskanie rezultatdéw na zewnatrz, to znaczy
osiggniecie sukceséw na rynku. Organizacja jest jednak czyms$ wiecej niz pewnym me-
chanizmem opisanym przez Fayola. Jest takze czyms$ wiecej niz organizmem gospodar-
czym Scisle okreslonym przez wyniki uzyskane na rynku. Organizacja ma przede wszyst-
kim charakter spoteczny. W zwigzku z tym jej celem jest petne wykorzystanie mocnych
stron 0sob z nig zwigzanych i zminimalizowanie ich stabych punktoéw; organizacje beda
w coraz wiekszym stopniu ksztattowaly sie odmiennie ze wzgledu na rézne cele, rézne
rodzaje dziatalnosci, zr6znicowana kadre pracowniczg i odmienng kulture organizacyjna.
Organizacja nie jest tylko narzedziem. Jest ona nosnikiem wartosci okreslajagcych osobo-
wos¢ firmy, przedsiebiorstwa non-profit czy agencji rzadowej*.

* W potowie lat dziewiecdziesigtych XX w. A. Campbell z Ashridge Strategic Center wprowadzit nowator-
skie narzedzie do formutowania misji nowoczesnej organizacji, tzw. misje czteroelementowa. Uwzgled-
nia ona m.in. opis podstawowych wartosci dla organizacji. W dalszej czeéci opracowania znajduje sie
szersze omowienie niniejszego narzedzia.

P. F. Drucker, W kierunku organizacji nowego typu, [w:] Organizacja przysztosci, red. F. Hesselbein,
M. Goldsmith, R. Beckhard, ttum. M. Albigowski, A. Janiszewski, Business Press, Warszawa
1998.
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Droga dochodzenia do organizacji uczacej sie to zapewnienie w jej Srodowisku moz-
liwosci uczenia sie i rozwoju. Kluczowym czynnikiem sukcesu jest takie poprowadzenie
procesu zarzagdzania wiedzg, aby osoby budujace organizacje chciaty sie dzieli¢ owa wie-
dza z innymi jej cztonkami. Wielkos$¢ kapitatu, obrotu, udziat w rynku, ale tez przejrzystosc
rol (wszyscy jasno wiedza, co majg robic), specjalizacja, kontrola itd. to czynniki, ktore
w minionym wieku decydowaty o znaczeniu organizacji. Obecnie pojawiajg sie nowe
wyzwania: elastycznos¢, szybkos$¢ reagowania na zmiany, integracja proceséw, innowa-
cyjnos¢. Mozna powiedziel, ze w organizacji uczacej sie wiedza jest dostarczana pracow-
nikom, zanim beda jej potrzebowac. Co istotne, proces rozwoju, uczenia si¢, nie dotyczy
tylko indywidualnych pracownikow, lecz takze wszelkich interakeji zachodzacych miedzy
nimi. Jednym stowem, organizacja inicjuje i wspiera proces uczenia si¢, jak rowniez sama
W tymze procesie uczestniczy i ciagle sie przeksztatca. Podstawowe cechy organizacji
uczacej sie to: wspolna wizja, myslenie systemowe (widzenie procesow i ich wzajemnych
relacji), modele myslowe, zespofowe uczenie si¢, mistrzostwo osobiste. Tym samym roz-
woj organizacji oraz indywidualny rozwoj zawodowy pracownikow jest obecnie wartoscia
priorytetowa. W tej perspektywie trener zarzadzania, jako osoba pracujaca dla rozwoju
organizacji, nie tylko powinien wiedzie¢, jak dziata wspotczesna organizacja, ale przede
wszystkim powinien efektywnie wiaczad sie w proces jej rozwoju. W takim tez kontekscie
rozwdj zawodowy (0sob/organizacji) dla trenera zarzadzania jest wartoscig podstawowa,
przenikajaca wszystkie poziomy dziatania skfadajace sie na tres¢ i sens jego pracy.

PERSPEKTYWA DRUGA:
_TRENER ZARZADZANIA - OSOBA, DLA KTOREJ )
GLOWNA ASPIRACJA ZAWODOWA JEST STALY ROZWO)]

Rozwoj zawodowy trenera zarzadzania mozna rozpatrywac w perspektywie kariery zawo-
dowej rozumianej tradycyjnie, czyli jako zbiér petnionych funkgji, zajmowanych pozycji
i stanowisk pracy, lub bardziej wspétczesnie — jako kierunek rozwoju zawodowego, ktéry
cztowiek — trener zarzadzania — $wiadomie realizuje w ciggu cafego zycia. Bardzo mocno
z pojeciem kariery zwigzana jest postawa dazenia do rozwoju zawodowego. Wedtug Do-
nalda E. Supera: ,rozwdj zawodowy jest procesem rosniecia i uczenia sie, ktoremu pod-
porzadkowane s3 wszelkie przejawy zachowania zawodowego™. Zdzistaw Wotk méwi po-
nadto, ze kariera, podobnie jak rozwoj zawodowy, jest kategorig dynamiczng, podlegajaca
permanentnym zmianom. Rozwoéj zawodowy stanowi ceche osobowa, dotyczy pracujacej
jednostki, a kariera ma charakter procesu, ktoremu ta jednostka podlega w miare doswiad-
czania pracy zawodowej. Rozwéj zawodowy to nabywanie coraz to nowych dyspozycji za-
wodowych umozliwiajacych rozwiazywanie coraz bardziej ztozonych probleméw w pracy
zawodowej, a kariera to zajmowanie kolejnych pozycji w strukturze zawodowej°.

> E. Podolska-Filipowicz, Uwarunkowania kariery zawodowej, http://www.koweziu.edu.pl/edukator
[24 kwietnia 2010].

Z. Wotk, Rozwdj zawodowy na tle zycia. Zycie cztowieka jako proces rozwojowy, ,Problemy Profesjologii”
2005, nr 1,s. 41.
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Majac na uwadze, z jednej strony, charakter pracy trenera zarzadzania polegajacej na
wspieraniu organizacji i poszczegolnych jej pracownikéw w procesie rozwoju, z drugiej za$
dynamicznie zmieniajace sie uwarunkowania gospodarcze i spofeczne, w jakich dziata wspét-
czesna organizacja, osobisty rozwdj zawodowy trenera zarzadzania staje sie podstawowym
standardem jego dziatalnosci. To, co okresla trenera zarzadzania, to zatem ,samorozwd;’,
a wiec proces statego poszerzania wiedzy, zdobywania nowych doswiadczen i umiejetnosci
oraz ksztattowania postaw pozwalajacych na zwiekszanie wiasnego potencjatu.

W takim aspekcie rozwoj zawodowy staje sie celem zasadniczym, gtowng aspiracja
zyciowa trenera zarzadzania.

Idac w slad za nowym spojrzeniem na dzisiejsza organizacje, mozna w podobny spo-
sob spojrzec na osobe trenera zarzadzania i zdefiniowac jego osobistg misje zawodowa
W rozumieniu poczucia misji (ang. sens of mission). Takie rozumienie misji w dzisiejszej
nowoczesnej organizacji wprowadzit w potowie lat dziewiec¢dziesigtych Andrew Camp-
bell z Ashridge Strategic Center. Opisuje on organizacje za pomoca czterech podstawo-
wych pojec: celu, strategii, wartosci oraz standardéw zachowar’, gdzie:

- cel to wskazanie zasadniczej aspiracji, celu nadrzednego rozwoju organizacji;

- strategia to okreslenie podstawowych obszaréw (domen) dziatalnosci organi-

zacji;

— wartosci to wskazanie istotnych, z punktu widzenia rozwoju organizacji, war-
tosci;

- standardy zachowan to polityka, procedury, schematy zachowan organizacyj-
nych, ktére powinny by¢ przestrzegane w celu petnej, efektywnej realizacji zamie-
rzen strategicznych organizacji.

Model misji A. Campbella z Ashridge Strategic Center prezentuje si¢ nastepujaco:

CEL

STANDARDY
ZACHOWAN

Rysunek 1. Model misji A. Campbella (zrodto: R. Koch, Strategia. Jak opracowaé i wprowadzi¢ w zycie najsku-
teczniejszq strategie. Przewodnik, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, 1998)

7 Bardzo czesto mozna sie spotkac z potocznym okresleniem misji A. Campbella jako czteroelementowej

misji wedtug modelu Ashridge’a.
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Préba naszkicowania czteroelementowej misji dla trenera zarzadzania moze przyjac
nastepujacy ksztatt:

1. Cel zasadniczy, gtéwna aspiracja, to dla trenera zarzadzania éw permanentny
rozwoj, zardbwno w przedmiocie uczenia, jak i samej metodzie uczenia sie. Warto
jednak spojrze¢ na cel (obszar czteroelementowej misji zawodowej trenera zarzg-
dzania) bardziej osobiscie, odnoszac jego tres¢ do konkretnej osoby, i z tej per-
spektywy opisa¢ podstawowg aspiracje rozwoju zawodowego. Cel to nic innego
jak odpowiedz na podstawowe pytania: po co jestesmy jako organizacja? Po co
jestem jako trener zarzadzania?

2. Strategia opisuje obszary, zakresy czy po prostu domeny strategicznej dziatalno-
sci organizacji, a w naszym przypadku — trenera zarzadzania. Przykfadowo moze
to by¢ zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie projektami lub radzenie sobie ze
stresem, techniki negocjacji, techniki sprzedazy i wiele innych. Tutaj kluczowa
jest odpowiedz na nieco kolokwialnie zadane pytanie: w czym, jako organizacja,
»robimy”? ,W czym robie” jako trener zarzadzania? Warto w obszarze strategii,
w ramach realizowanej domeny badz domen strategicznego rozwoju trenera
zarzadzania, dookresli¢ przewagi konkurencyjne, jakie trener ma w konkretnym
obszarze.

3. Wartosci — to wszystko, co dla organizacji lub trenera zarzadzania jest wazne, za-
wiera sie¢ w odpowiedzi na pytanie: w co wierzymy? Warto sie tez w tym miejscu
zastanowi¢, czy rozwoj zawodowy moze by¢ wartoscia dla trenera zarzadzania.

4. Standardy zachowan to dla trenera zarzadzania obszar, w ktorego obrebie z pew-
noscig powinien si¢ znalez¢ np. samorozwoj czy ciagly proces uczenia sie.

Warto zmierzy¢ sie z tym nowoczesnym ujeciem misji wg modelu A. Campbella

z Ashridge Strategic Center. To interesujace doswiadczenie w karierze kazdego trenera
zarzadzania, pozwalajace na wyznaczenie zawodowej strategii dziatan.

Z pojeciem rozwoju oraz kariery zawodowej czesto wiaze sie chec lub potrzeba we-
ryfikacji i potwierdzania posiadanych umiejetnosci. Certyfikacja treneréw zarzadzania®
to podstawowa forma takiego potwierdzenia uznawana w tej grupie zawodowej. Udo-
kumentowanie posiadania odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci jest nie tylko elementem
budowy rynkowego portfolio danego trenera, zaznaczeniem pozycji w ,trenerskiej struk-
turze zawodowej’, lecz takze udokumentowaniem jego procesu rozwoju zawodowego.

PERSPEKTYWA TRZECIA:
TRENER ZARZADZANIA - OSOBA UCZESTNICZACA W PROCESIE
LIFELONG LEARNING (UCZENIE SIE PRZEZ CALE ZYCIE)

Idea organizacji uczacej sie zostata spopularyzowana w latach dziewiecdziesigtych XX w.
Koncepcja lifelong learning, czyli uczenia si¢ przez cate zycie, zaczeta by¢ obecna w swiecie

&  Stowarzyszenie MATRIK umozliwia zainteresowanym osobom zdobycie Miedzynarodowego Certyfika-

tu Trenera w zakresie treningu, uczenia si¢ i rozwoju wydawanego przez Edexcel i BTEC Professional
Qualifications.
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w tym samym czasie. Ow angielski termin lifelong learning obejmuje kolejne pola aktyw-
nosci, docierajagc do bardzo réznorodnych dziedzin zycia gospodarczego, spotecznego
i politycznego. Widzimy bardzo liczne przykfady nie tylko uczacych sie organizacji, ale
tez wspolnot, miast czy regionow.

Idea uczenia sie przez cate zycie, edukacji permanentnej, ksztatcenia ustawicznego
staje sie kluczowym zagadnieniem w dobie wzrostu znaczenia wiedzy i ksztattowania
sie spofeczenstwa informacyjnego. Biezace doskonalenie kompetencji oraz ich aktuali-
zowanie jest warunkiem koniecznym, by nadazy¢ za tempem nieustannie zachodzacych
zmian, zrozumie¢ otaczajacy Swiat i radzi¢ sobie w zmieniajacej sie rzeczywistosci. Poja-
wiajace sie nowe umiejetnosci — zawodowe i spofeczne — s3 niezbedne, zardbwno w zyciu
prywatnym, jak i zawodowym, aby utrzymac zatrudnienie, unikng¢ marginalizacji, po-
zosta¢ aktywnym obywatelem, osiagnac i utrzymac wysoki poziom zycia. To wszystko
wymaga ustawicznego rozwoju’.

Idea lifelong learning, okreslana pierwotnie jako ksztatcenie ustawiczne, zagoscita na
state w kreowaniu polityki rozwoju regionéw i wspolnot miedzynarodowych, wpisujac
sie w ich dokumenty strategicznego rozwoju. Na ten aspekt zwrécono uwage w poniz-
szych rozwazaniach. Pokazano zatem role trenera zarzadzania jako bezposredniego re-
alizatora tzw. polityki wspolnotowej czy wrecz globalnych strategii rozwoju. Warto mie¢
rowniez na uwadze ten szeroki kontekst.

Historyczny przeglad rozwoju idei lifelong learning w Europie ciekawie prezentuje Da-
niel Korzan w pozycji Edukacja ustawiczna w pracach Wspdlnoty Europejskiej'. Czytamy
tam, ze decyzjg traktatu z Maastricht w 1993 r. przeksztatcono Wspolnote Europejska
w Unie Europejska zrzeszajaca 15 panstw. Jednym z gtéwnych zatozen polityki oswiato-
wej Unii Europejskiej stato sie realizowanie postulatow edukacji ustawicznej, rozumianej
jako trwajacy przez cate zycie proces ksztatcenia ogélnego i zawodowego. Miato to Scisty
zwigzek z dziataniami prowadzonymi w celu redukgji problemoéw zatrudnienia i regula-
¢ji rynku pracy. Dlatego tez wtadze unii ogtosity rok 1996 Europejskim Rokiem Edukacji
Ustawicznej. Odzwierciedleniem opisywanych dziatan byto opublikowanie juz w 1995 .
Biatej Ksiegi Ksztatcenia i Doskonalenia (The White Paper on Educatin and Training. Teach-
ing and Learnig — Towards the Learning Society), pod redakcja E. Cresson i P. Flynna. Nad-
rzednym celem Biafej Ksiggi byto przygotowanie Europejczykoéw do ptynnego przejscia
do modelu zycia w spoteczenstwie informacyjnym, wymagajagcym od mtodego pokole-
nia i ludzi dorostych permanentnej edukacji oraz zdobywania umiejetnosci w toku usta-
wicznego nauczania i uczenia sie. Juz sam podtytut Na drodze do uczqcego si¢ spoteczen-
stwa sugeruje priorytety i zadania stawiane edukacji. W 2000 r. opublikowano notatke
zatytutowana Memorandum na temat uczenia si¢ przez cate zycie (A Memorandum on
Lifelong Learning)".

®  Otwarta przestrzen edukacyjna. Ksztatcenie drogq elektroniczng. Edukacja przez cafe zycie. Inicjatywy
Wspdlnoty Europejskiej, red. G. Klimowicz, Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji — Narodowa Agencja
Programu Socrates, Warszawa 2002, s. 51-52, [za:] D. Korzan, Edukacja ustawiczna w pracach Wspolnoty
Europejskiej, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=11&id=20 [24 kwietnia 2010].

0 http://www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=11&id=201 [24 kwietnia 2010].

A Memorandum on Lifelong Learning, Commision of the European Communities, Bruksela 2000.
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Jednym stowem, Rada Europy na progu nowego tysigclecia — w marcu 2000 r. —
podjeta decyzje o koniecznosci opracowania wytycznych dla edukacji w trzecim ty-
sigcleciu. Zadecydowano, ze to wiasnie ksztatcenie permanentne stanowi¢ bedzie baze
dla pomyslnego przejscia spotecznosci europejskiej do zycia w nowych realiach spote-
czenstwa opartego na wiedzy. Zwrocono takze szczeg6lng uwage na fakt, iz nie moz-
na dtuzej traktowac edukacji ustawicznej jako jednego z wielu aspektow ksztatcenia,
a wrecz przeciwnie — powinna by¢ ona ujmowana jako naczelna zasada przyswiecajgca
dziatalnosci oswiatowej oraz umozliwiajgca nabywanie i utrzymywanie na najwyzszym
poziomie kompetencji i umiejetnosci potrzebnych do sprawnego funkcjonowania
w spoteczenstwie informacyjnym. Postrzeganie edukacji permanentnej w rozumieniu
Memorandum... jasno okresla czas trwania procesow oswiatowych jako cate zycie czto-
wieka, przyjmujac wprost angielskie sformutowanie lifelong learning (czyli uczenie sie
przez cafe zycie).

Analizujac™ dalsze dokumenty o znaczeniu strategicznym dla rozwoju Wspoélnoty Eu-
ropejskiej, warto zwrdci¢ uwage na rezolucje Rady Unii Europejskiej z 27 czerwca 2002 r.,
w ktorej to pojawit sie zapis, ze pojecie lifelong learning powinno dotyczy¢ uczenia sie
od fazy przedszkolnej do p6znej emerytalnej, wtaczajac w to cate spektrum uczenia sie
formalnego (w szkotach i innych placéwkach systemu edukacji), pozaformalnego (w in-
stytucjach poza systemem edukagji) i nieformalnego (naturalnego). Ponadto powinno
sie ono odnosi¢ do wszelkiej, trwajacej przez cate zycie, aktywnosci uczenia si¢, majacej
na celu rozwdj wiedzy, kompetencji i umiejetnosci w perspektywie osobistej, obywatel-
skiej, spotecznej oraz zorientowanej na zatrudnienie. Zasadniczym odniesieniem w tym
wzgledzie powinna by¢ osoba jako podmiot uczenia sig, co ma podkresla¢ znaczenie
prawdziwej rGwnosci szans jakosci w procesie uczenia sie'.

Odnowiona strategia lizbonska (komunikat na wiosenny szczyt Rady Europejskiej pt.
Wspdlne dziatania na rzecz wzrostu gospodarczego i zatrudnienia. Nowy poczqtek strate-
gii lizboniskiej wydany przez przewodniczacego Jose Manuela Barroso w porozumieniu
z wiceprzewodniczagcym Giinterem Verheugenem w lutym 2005 r., skupia sie m.in. na
kwestii wzrostu gospodarczego i zatrudnienia jako punktu wyjscia dla rozwoju i realizacji
ambicji spoteczenstwa. Zapewnienie rozwoju gospodarczego Europy uznawane jest za
gldwng site napedowa postepu, nie tylko w sferze ekonomicznej, ale rowniez spoteczno-
-kulturowej czy ekologicznej. Zgodnie z trescig komunikatu: ,Komisja proponuje prze-
nies¢ punkt ciezkosci agendy lizbonskiej w kierunku dziatan wspierajacych wzrost go-
spodarczy i zatrudnienie w sposob bedacy w petni zgodnym z celem zréwnowazonego
rozwoju. Dziafania w obrebie tej strategii winny wzmacnia¢ potencjat Unii, umozliwiajac

Zaprezentowana ponizej analiza dokumentéw o znaczeniu strategicznym w Unii Europejskiej zostata
przygotowana na podstawie dokumentu ,Aneks — Matopolski protokét na rzecz ksztatcenia ustawicz-
nego”, opracowanego przez Centrum Doradztwa Strategicznego s.c. D. Bienkowska, C. Ulasinski, ). Szy-
marska (http://www.cds.krakow.pl) na zlecenie Wojewodzkiego Urzedu Pracy w Krakowie w 2007 .,
w ramach prac nad pierwsza w Polsce i unikatowa w skali Europy regionalnej strategii rozwoju uczenia
sie przez cate zycie w Mafopolsce. Jej zapis znajduje sie w ,Matopolskim protokole na rzecz ksztatcenia
ustawicznego”.

3 Komunikat Komisji Europejskiej, Urzeczywistnienie koncepcji uczenia sig przez cate zycie (lifelong learning).
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osigganie i dalszy rozwdj celow Srodowiskowych i spotecznych™. Osiagniecie sformu-
towanego w odnowionej strategii lizbonskiej w ten sposdb wzrostu gospodarczego i za-
trudnienia miatoby sie opiera¢ na nastepujacych zatozeniach™:

— Europa bedzie jeszcze bardziej atrakcyjnym miejscem dla inwestowania i pracy;

— wiedza i innowacje beda ,bijacym sercem” europejskiego wzrostu gospodar-

czego;

— bedziemy ksztattowac nasze polityki tak, aby umozliwiaty one przedsiebiorstwom

tworzenie wiekszej liczby lepszych miejsc pracy.

Szczegolnie istotne dla kwestii uczenia si¢ przez cafe zycie w Europie s3 dwa ostat-
nie z wyzej wymienionych zatozen, poniewaz wtasnie w ich ramach wskazane zostaty
czynniki odnoszace sie bezposrednio lub posrednio do obszaréw aktywnosci zawodowe;j
treneréw zarzadzania, takie jak: wspieranie budowy spofeczenstwa opartego na wiedzy,
upowszechnianie wiedzy poprzez wysokiej jakosci system edukacji, zwiekszenie liczby
inwestycji zardbwno sektora publicznego, jak i prywatnego przeznaczonych na badania
i rozwoj, poprawa zdolnosci dostosowania sie¢ sity roboczej i przedsiebiorstw, jak rowniez
elastycznosci rynkdw pracy, wyposazenie mtodziezy w umiejetnosci potrzebne przez
cate zycie, zwiekszenie liczby lepszych inwestycji w edukacje, szkolenia, przyjecie pro-
gramu ksztatcenia ustawicznego (przez cate zycie) na poziomie Unii Europejskiej oraz
krajowych strategii ksztatcenia ustawicznego.

Gtéwna role w realizacji zapisdw odnowionej strategii lizbonskiej odgrywa europej-
skie partnerstwo na rzecz wzrostu gospodarczego i zatrudnienia, dla ktérego dokumen-
tem o charakterze operacyjnym jest Lizbonski Program Dziatan zawierajacy priorytety
dla trzech wskazanych powyzej obszaréw. Przyktadowo, dla tworzenia wiekszej liczby
lepszych miejsc pracy jednym z priorytetow jest ,wzrost inwestycji w kapitat ludzki po-
przez lepsza edukacje i zdobywanie umiejetnosci’, ktory zaktada m.in. wprowadzenie
w zycie przez panstwa cztonkowskie strategii ksztalcenia ustawicznego (czyli strategii
uczenia sie przez cate zycie)®.

Warto tez wspomnie¢, ze idea uczenia sie przez cafe zycie nie tylko funkcjonuje
w formie zapisu w dokumentach strategicznych Unii Europejskiej, ale przede wszystkim
jest wdrazana m.in. przez liczne programy dofinansowujace dziatania w sferze eduka-
¢ji i doskonalenia zawodowego. Przyktadowo mozna wspomniec o programie ,Uczenie
sie przez cate zycie” (Lifelong Learning Programme), ktorego realizacje przewidziano na
lata 2007-2013. Dzigki niemu kontynuowane s3 dziatania prowadzone wczesniej w pro-
gramach Socrates, Leonardo da Vinci, Jean Monnet", e-Learning i European Language
Label. Ogoélnym celem programu jest przyczynianie sig, poprzez uczenie si¢ przez cate
zycie, do rozwoju Unii Europejskiej jako spoteczenstwa opartego na wiedzy, charaktery-
zujacego sie trwatym rozwojem gospodarczym, liczniejszymi i lepszymi miejscami pracy
oraz wieksza spojnoscia spoteczna przy jednoczesnym zapewnieniu nalezytej ochrony

" http://www.eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2005:0024:FIN:pl:PDF.
> Ibidem.

' htep://www.eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2005:0024:FIN:pl:PDF.
www.erasmus.org.pl.
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srodowiska naturalnego dla przysztych pokolen. Tym samym realizacja programu rozwija
rozne formy uczenia sie przez cate zycie poprzez wspieranie wspotpracy miedzy systema-
mi edukacji i szkoler w krajach uczestniczacych. W jego sktad wchodzg cztery programy
sektorowe: Erasmus, Leonardo da Vinci, Comenius, Grundtvig, oraz program miedzysek-
torowy i program Jean Monnet.

Przeprowadzony powyzej skrotowy przeglad rozwoju idei uczenia sie przez cate zycie
w dokumentach i rozporzadzeniach Unii Europejskiej wskazuje wyraznie z jednej strony
na znaczenie i wage idei jako takiej, z drugiej zas uswiadamia nam, jak szeroko idea ta
jest zakorzeniona w strategicznych koncepcjach rozwoju Wspoélnoty Europejskiej oraz
poszczegblnych panstw cztonkowskich, w tym rowniez Polski.

Trener zarzadzania, jako osoba zajmujaca sie rozwojem osob dorostych, w natural-
ny sposob uczestniczy w globalnym procesie lifelong learning (uczenie si¢ przez cate
zycie). Warto wiec mie¢ Swiadomos¢ znaczenia swojej pracy nie tylko w obrebie da-
nej organizacji, ale rowniez w kontekscie rozwoju regionu, kraju czy catej Wspoélnoty
Europejskie;j.

PODSUMOWANIE

Mam nadzieje, ze powyzsze opracowanie pokazuje jednoznacznie, ze w odniesieniu
do trenera zarzadzania przytoczona na wstepie sentencja A. Tofflera antycypujaca
»analfabetow przysztosci” jest szczegdlnie stuszna i przenikliwa. Poruszana w tekscie
problematyka znaczenia rozwoju zawodowego, rozumianego m.in. jako stata zdolnos¢
uczenia sig, jawi sie jako podstawowy standard dziatania trenera zarzgdzania dazacego
do osiagniecia celu, jakim jest osobiste mistrzostwo. Pojawiajace sie u A. Tofflera od-
niesienie do przysztosci, w ktorej zdolno$¢ uczenia stanowi¢ bedzie podstawowy ele-
ment zapewniajacy sukces osobisty i zawodowy, warto poprzec jeszcze jednym, ano-
nimowym bon motem: ,kto nie idzie z czasem, ten z czasem odchodzi”, stanowigcym
- mam nadzieje — wystarczajgca przestroge, aby przyjrzec sie tej tematyce z nalezyta

powaga.
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ETYCZNY WYMIAR
PRACY TRENERA

JERZY Pocica

Etyka nie jest jakims wyidealizowanym systemem, ktory
jest Swietny w teorii, ale nie w praktyce. Blizsza prawdzie
wydaje sie odwrotnos¢ tego twierdzenia: ocena etyczna,
ktora nie sprawdza sie w praktyce, musi zawierac jakis
btgd teoretyczny, gdyz jej najistotniejszq rolg jest byc
przewodnikiem w praktyce'.

Postepuj tak, bys cztowieczenstwa tak w twej osobie, jako
tez w osobie innego uzywat zawsze zarazem jako celu, ni-
gdy tylko jako srodka®.

Takie sq wyniki moich rozmyslan o etyce. Odrzucam
zaréwno etyke obowiqzku, jak i etyke natychmiasto-
wej przyjemnosci. Mysle, ze dobre i moralne moze by¢
tylko to, co daje mi ostatecznie stosunkowo najwieksze
zadowolenie. A to zadowolenie znajde tylko (w zasa-
dzie), o ile moje dziatanie bedzie zgodne z trojakimi po-
trzebami ludzkiego zwierzecia: osobistymi, rodzinnymi
i stadnymi. Wreszcie, idgc za wielowiekowym doswiad-
czeniem ludzkosci i naukq medrcow, mysle, ze moj czyn
bedzie dobry, o ile da mi moznos¢ mocnego dziatania
w dostepnej mi dziedzinie i o ile nie bedzie skazony
przesadg®.

' P.Singer, Etyka Praktyczna, thum. A. Sagan, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 2003, s. 18.

2 |.Kant, Uzasadnienie metafizyki moralnosci, ttum. M. Wartenberg, Wydawnictwo Antyk Marcin De-
rewiecki, Kety 2004.

® ). M.Bochenski, Etyka, Wydawnictwo Antyk Marcin Dybowski, Komoréw 2009, s. 27.
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WSTEP

W naszym kraju w sferze edukacji od kilkunastu juz lat funkcjonuja trenerzy*. Dopiero
od kilku lat rola trenera nabiera cech zawodu, konstytuuje sie jako nowy zawdd. Tytut
zawodowy stosowany do tej pory w sporcie przechodzi dyskretnie, bez protestu jego
dotychczasowych uzytkownikéw, do zupetnie nowej dziedziny ludzkiego doswiadcze-
nia i pracy — do uczenia dorostych. Staje sie tytutem potwierdzajagcym przynaleznos¢
do pewnej grupy zawodowej (ktora w swojej pracy postuguje sie ,wtasng” metodga i na-
rzedziami) oraz réznicujgcym od innych grup zawodowych dziatajgcych w podobnym
obszarze pracy.

Po tych kilkunastu latach mamy za sobga kilka waznych etapéw tworzenia si¢ no-
wego zawodu. Mamy swiadomos¢ odrebnosci naszej roli i oferty trenera, wyjatkowe
produkty, ,wtasng” metodologie, a wiec zestaw wiedzy, narzedzi, metod i zasad pracy,
wydawnictwa (ktore wspieraja wiedze i umiejetnosci treneréw), a takze standardy okre-
slajace, jak powinnismy dziata¢ w ramach rozumianej catosciowo, profesjonalnej ustugi
trenerskiej.

Od pewnego czasu rosnie rowniez potrzeba refleksji dotyczacej etycznego wymiaru
pracy trenera oraz konieczno$¢ opracowania zawodowego kodeksu etycznego, bedace-
go zapisem etycznych zasad i moralnych wskazowek, jak postepowac i jak nie postepo-
wac w sytuacjach podlegajacych ocenie etycznej, wystepujacych w pracy trenera.

Zamierzam tym artykutem wiaczy¢ sie w nurt etycznej refleksji nad zawodem tre-
nera i sformutowac kilka pytan i propozycji/hipotez dotyczacych etyki i wyzwan etycz-
nych, jakie staja przed trenerem, oraz kilka zasad pomocnych w formutowaniu regut jego
etycznego postepowania. Wiekszos¢ problemow, ktére mozemy rozpatrywag, analizujac
dziatania trenera, ma wprost etyczna nature, tzn. rozwigzujac dylemat, jak postapic lub
czy dobrze postgpitem, mozemy wprost rozpatrywac go w kategoriach etycznych, np. czy
w raportach poszkoleniowych, ulegajac oczekiwaniom klienta, przekaza¢ mu charakte-
rystyke umiejetnosci poszczegdlnych uczestnikow, nie informujac ich o tym?

S3 jednoczesnie (to jedna z hipotez tego artykutu) takie sytuacje, w ktorych trener
rzadko zastanawia sie, jak postgpi¢/czy dobrze postapitem, uzywajac do tego jezyka mo-
ralnych nakazoéw i zakazéw (np. sposéb traktowania uczestnikow, ktory odczytujg oni
z ,codziennych”, nawykowych zachowan trenera lub nieSwiadome manipulacje uzywa-
ne przez niego do uzyskania akceptacji uczestnikéw). Koricowa czes¢ artykutu bedzie
poswiecona analizie takich nieswiadomych, niezamierzonych oddziatywan trenera na
uczestnikow, mogacych podlegac etycznej ocenie po analizie rezultatu.

Cytaty zamieszczone przed prologiem stanowia z jednej strony ramy teoretyczne,
wewnatrz ktérych staram sie zarysowac i przedyskutowad rézne aspekty etycznego po-
stepowania i etycznej oceny postepowania trenera, z drugiej strony maja jednak pro-
wokowac do stawiania pytan o kluczowa zasade etyczng w pracy trenera, praktyczna

4 Uzywam w catym artykule terminu trener, zamiast trener zarzadzania, trener biznesu, na okreslenie tre-

neréw dziatajagcych w réznych obszarach uczenia dorostych, zwigzanych jednak gtéwnie z dziedzinami
dotyczacymi szeroko pojetego zarzadzania ludzmi, zespotami, organizacjami, procesami, karierg, rozwo-
jem osobistym i zawodowym.
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uzytecznosc¢ etycznego postepowania oraz zakres i prawomocnos¢ osobistego wyboru
rozumienia etyki i ptynacych z tego wyboru konsekwencji.

Podzielitem artykut na nastepujace rozdziaty:

- Zatozenia (opisatem w nim relacje miedzy etyka a praca trenera);

- Pytania (zastanawiatem sie w nim nad znaczeniem etycznej wiedzy, Swiadomosci

i wrazliwosci w pracy trenera);

- Tozsamos¢ zawodowa a etyka;

— Etyka a moralnos¢, kodeks etyczny;

- Etyczne wyzwania/pokusy w pracy trenera;

- Etyczne wartosci i zasady moralnego postepowania;

— Etyka a modelowanie, niezamierzony wptyw;

— Etyka a rozwdj zawodowy trenera;

— Etyka a samoswiadomos¢ i odpowiedzialnosc.

ZALOZENIA

Praca trenera dokonuje sie w obszarze procesow interpersonalnych - relacji miedzyludz-
kich, jak réwniez procesoéw intrapersonalnych — mentalnych, emocjonalnych i ducho-
wych. Nawet jezeli dobrze okreslimy cele behawioralne i mentalne, czyli zmiany w za-
chowaniu i mysleniu, dla danego szkolenia, ono i tak bezustannie odbywa sie w ramach
relacji miedzyludzkich i przez to moze wptywaé na wszystkie aspekty osoby uczestnika,
rowniez te subtelne, glebsze, niedostrzegalne na poziomie zachowania. Potrzebna jest
wiec uwaznos¢ na wptyw, w jaki w sposdb zamierzony oraz niezamierzony (,z tla”) tre-
ner oddziatuje na catg osobe uczestnika szkolenia. Dlatego tak wazne jest, aby nie rani¢,
nie manipulowaé, nie ostabia¢ poczucia wiasnej wartosci uczestnikow, nie zostawiac ich
w poczuciu niewiedzy lub niekompetencji, w poczuciu braku zrozumienia lub akceptac;ji
i nie modelowac ,ztych” moralnie postaw.

Powinnoscig trenera, obok realizacji celu biznesowego (organizacyjnego) oraz spetnienia
potrzeb uczenia sie uczestnikow, jest realizacja celéw psychologicznych i relacyjnych. Powi-
nien on pozostawic uczestnikéw po szkoleniu mocniejszymi, z poczuciem wiasnej wartosci
i zdolnosci do realizacji swoich zadan, w poczuciu integracji doswiadczenia szkoleniowego
z doswiadczeniem z Zycia, w poczuciu akceptagji i zdolnosci do dalszego rozwoju.

Mozna zapyta¢, dlaczego jest to powinnosc trenera, skoro klienci za to nie ptacg i czgsto
nawet tego nie oczekuja, rozliczajac trenera ze zmian w zachowaniu i w wynikach w pra-
cy pojawiajacych sie w rezultacie szkolenia? Odpowiedz na to pytanie wynika zaréwno
z przekonan o naturze i powinnosci etycznego postepowania, jak rowniez z uzasadnien
dotyczacych wiedzy na temat optymalnych warunkow uczenia sie 0sob dorostych.

Jako dorosli uczymy sie najlepiej w sytuacjach, w ktorych:

- mamy wplyw na proces uczenia si¢;

- kiedy to, czego sie uczymy, da sie przetozy¢ na praktyke;

— oraz kiedy mamy poczucie, ze jesteSmy traktowani z szacunkiem, podmiotowo.

By¢ moze uprawniona bytaby teza, ze efektywnosc¢ trenera wynika zarébwno z jego
sprawnosci budowania dobrych relacji z uczestnikami, dokonywania wzbudzajacej
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ciekawos¢ prezentacji i organizowania zorientowanego na rezultat procesu uczenia, jak
i ze zdolnosci do etycznego i partnerskiego traktowania uczestnikdw szkolen.

Rozpoczynajac pisanie tego artykutu, przyjatem kilka zatozen, ktore wprost lub po-
$rednio staram sie w nim przedyskutowac. Kazde z nich wymaga, moim zdaniem, dalszej
i 0 wiele gtebszej analizy i dyskusji w szerszym trenerskim gronie.

1. Jako trenerzy, uczac nawet najbardziej technicznej, nieinterpersonalnej umiejet-
nosci czy wiedzy, caly czas dziatamy w obszarze relacji miedzyludzkich, mozemy
wptywac na decyzje i zachowania uczestnikow, wykraczajace poza przedmiot
uczenia, dziatamy wiec w sferze wptywu na innych, w sferze wrazliwej na wartosci,
pokusy i etyczne zasady.

2. Swiadomo$¢ perspektywy etycznej w mysleniu o roli trenera w procesie szkole-
niowym i wiedza o wymaganiach etyki warunkujg gotowos¢ trenera do brania
pod uwage etycznych wskazan w sytuacjach moralnie watpliwych i sg konieczne
do podejmowania etycznie dobrych dziatan. ,Konieczne” jest rowniez etyczne po-
stepowanie trenera w kazdej relacji, roli i w kazdym z dziatan procesu szkolenio-
wego (jest to argument powinnosciowy — nalezy zachowywac sig etycznie).

3. Wiedza o etyce i Swiadomos¢ perspektywy etycznej oraz etycznych uzasadnien
dla zachowan trenera w catym procesie szkoleniowym moze by¢ koniecznym,
a na pewno jest potrzebnym czynnikiem wspierajagcym pozytywng i dtugotrwatg
efektywnos¢ trenera, zarowno w sferze zadania, jak i w sferze relacji oraz wptywu
na osobe (jest to argument pragmatyczny — zachowanie etyczne ,optaca sie’; szcze-
golnie w dtuzszej perspektywie).

4. Pogtebianie wtasnej samoswiadomosci i refleksja etyczna jest, przynajmniej co ja-
ki$ czas, obowigzkiem trenera wobec samego siebie i swoich klientow, daje mu we-
wnetrzng spojnosé, pewnosc reakeji i motywacji, poszerzajac zakres pozytywnego,
umacniajacego wptywu na uczestnikdw szkolen oraz jawnosc i przejrzystosc tego
wptywu, wolng od manipulacji. Proces szkoleniowy jest ztozonym doswiadczeniem
interpersonalnym i w zwigzku z tym wymaga zwrdcenia duzej uwagi na relacje z dru-
g3 osobg, pozytywnego nastawienia oraz pozytywnych przekonan na temat osoby
ludzkiej i jej mozliwosci uczenia, a takze mocnych etycznych zasad i nawykéw.

5. Sformutowanie zawodowego kodeksu etycznego dla treneréw ma swoje zrodto
nie tylko w potrzebie standaryzacji i uzgodnienia wspdlnie akceptowanych zasad
etycznego postepowania, lecz takze — w rownie duzym stopniu — w odczuciu wagi
i sity wptywu trenera na calg osobe uczestnika szkolenia oraz potrzeby nadania
temu wptywowi ram stuzacych Dobru uczestnika, klienta, trenera, Srodowiska.

PYTANIA

Oto pytania, ktére — moim zdaniem — warto rozwazy¢ w czasie namystu nad etycznymi
aspektami pracy trenera oraz w trakcie prac nad dobrym kodeksem etycznym trenera:
%1 Czym jest etyka, moralnos¢, etyka stosowana, norma etyczna, zachowanie
etyczne?
%] Po co trenerom etyka, rozwazania o etyce?
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%] Czy trenerom potrzebny jest odrebny zawodowy kodeks etyczny? Czy nie wy-
starczy odwotanie sie do ogolnych, powszechnie przyjetych, istniejacych zbiorow
zasad etycznych i dopasowanie ich do sytuacji trenerskich?

%] Jakie pokusy i dylematy staja przed trenerami w trakcie ich pracy wobec wszyst-
kich interesariuszy procesu szkoleniowego i konsultingowego?

%] Do jakich wartosci i norm etycznych (oraz kodeksow) trener moze si¢ odwota,
rozstrzygajac, co powinien zrobi, jak sie zachowac¢ w danej sytuacji?

%] Naile mozna traktowac proces szkoleniowy jako proces ,zamierzonego i niezamie-
rzonego” wplywu na ,zycie” innych osob (siegajacy zachowan, przekonan, syste-
mu wartosci, poczucia wartosci, emocjonalnej i duchowej sfery osoby), w ktorym
istotna jest Swiadomosc¢ aksjologicznego aspektu takiego wptywu oraz konieczny
jest zestaw moralnych nakazow i zakazow zabezpieczajgcych przed szkodliwoscia
takiego wptywu?

%] Jaka pozycje pomiedzy postawa: ,naucze Cie wszystkiego”, za co zaptacisz, a po-
stawa: ,naucze Cie tylko tego”, co akceptuje w moim systemie wartosci, powi-
nien przyja¢ trener w swojej strategii biznesowej i w ramach etycznego kodeksu
trenera?

%] Jakie miejsce w etycznych wskazaniach (lub kodeksach) dla trenera powinna zaj-
mowac zasada ciggtego zawodowego i/lub osobistego rozwoju, w tym rowniez
zasada regularnej superwizji pracy?

%] Jaka role dla etycznego dziatania trenera ma jego samoswiadomosc¢ zrodet i tresci
przyjetych przekonan na temat natury ludzkiej, natury uczenia sie, podmiotowo-
sci osoby, dobrego i efektywnego dziatania, roli wartosci w uczeniu?

W ramach tego artykutu sformutuje jedynie propozycje dochodzenia do odpowiedzi,

majac nadzieje, ze dalsza dyskusja w sSrodowisku oséb zainteresowanych profesjonaliza-
Cja pracy trenerow pozwoli znalez¢ jeszcze trafniejsze odpowiedzi na powyzsze i inne,
réwnie wazne pytania.

ETYKA A TOZSAMOSC ZAWODOWA TRENERA

W jaki sposob poczucie tozsamosci zawodowej trenera moze wspiera¢ lub wymuszac
etyczne postepowanie? W jakim stopniu tozsamos¢ zawodowa, poprzez okreslenie stan-
dardéw profesjonalnego dziatania, moze zjednoczy¢ w tych standardach zaréwno naka-
zy efektywnej praktyki, jak i nakazy etycznego postepowania? W. Wojtynski®. zalicza do
pojecia zawodu nastepujace elementy:

1. Uregulowany status prawny zawodu.

2. Istnienie organizacji zawodowych zrzeszajacych wykonawcow zawodu.

3. Istnienie publikacji zawodowych jako platformy uczenia sig, dzielenia sie
wiedza.

4. Zawodowy kodeks etyczny.

). Zebrowski, Socjologiczne aspekty zawodu i pozycji spotecznej — droga do tozsamosci wychowawcow
profesjonalnych, ,Studia Gdanskie” 2008, t. 5, s. 23-47.
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5. Dziafanie specjalnych szkot przygotowujacych do wykonywania zawodu.

6. Dbanie o wysoki poziom kompetencji, np. poprzez system egzaminow, certy-
fikatow.

7. Odrebna, zakomunikowana otoczeniu, znana i znaczaca pozycja spoteczna.

Aktywnos¢ intelektualna wykonawcow danego zawodu.

9. Dazenie do rozwoju i postepu prowadzace do rozwoju standardoéw, technik, pro-

cesow.

10. Przyjemnos¢ pracy w ramach danego zawodu wazniejsza od osobistych korzysci.

Do tej listy mozna jeszcze doda¢, idac za J. Szczepanskim®:

11. Historie ksztattowania sie zawodu.

12. Specjalizacje, mozliwosci awansu.

13. Sytuacje materialng, mozliwosci zarabiania.

14. Osobliwosci, zargon, subkultury, zwyczaje.

Patrzac przez pryzmat tych elementéw pojecia zawodu, mozna zaryzykowac teze,
Ze zawod trenera jest juz wiasciwie uksztattowany, ma prawie wszystkie wymienione
elementy.

Kodeks etyczny jako rezultat refleksji nad znaczeniem i zakresem stosowania sie do
etycznych zasad i moralnych nakazow jest istotnym elementem konstytuujagcym pojecie
zawodu trenera, poniewaz odnosi jego prace do ,porzadku wartosci” osobistych i po-
wszechnych. Daje wiec poczucie ciggtosci, spojnosci pomiedzy osobg a wykonywanym
przez nig zawodem oraz przynaleznosci do spotecznosci przestrzegajacej okreslonych
zasad etycznych.

®

CZYM JEST TOZSAMOSC ZAWODOWA?

Poczucie tozsamosci zawodowej mozna rozumiec jako odpowiedz na pytania, ktore oso-
ba moze sobie postawi¢:

®] Kim jestem? Co powiem o sobie?

®] Czym sie wyr6zniam i od kogo?

%] Co robig, na czym polega moja praca?

%] Dlaczego to robie, po co to robie?

®] Gdzie to robig?

®] Dla kogo to robie?

®] Co chce osiagnac?

%] Jakie wartosci realizuje?

Im bardziej przekonujaca odpowiedz na te pytania, tym mocniejsze poczucie tozsa-
mosci zawodowej ma dana osoba.

Ze wzgledu na wielo$¢ perspektyw rozumienia tozsamosci trudno o jednoznaczng jej
definicje. Mozna rozumiec¢ tozsamosc jako stan lub jako proces, pytajac bardziej o to, jak
tozsamos¢ sie tworzy i zmienia, niz o to, czym jest. W rozwazaniach o tozsamosci wyod-
rebnia sie dwa jej rodzaje, indywidualng i spoteczna.

¢ Ibidem.
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Tozsamos¢ indywidualna to poczucie bycia ta sama i taka sama osobg w perspek-
tywie czasu, w réznych sytuacjach, w réznych zadaniach, to poczucie, kim jestem i jaki
jestem, ale i sSwiadomo$¢, czym sie roznie od innych, na czym polega moja odrebnos¢
wzgledem innych os6b. Tozsamo$¢ odnoszona jest wiec do wiedzy osoby o samej sobie
oraz Scisle zwigzana z potrzeba poczucia wtasnej odrebnosci. Wedtug Anthony’ego Gid-
densa’ tozsamos¢ indywidualna ,jest nieustanng, refleksyjna interpretacja samego siebie,
pojmowang w kategoriach biograficznych... oznacza poczucie ciggtosci biograficzne;j...
dzieki niej osoba jest w stanie refleksyjnie si¢ odnies¢ do wtasnego zycia i zrelacjonowac
je innym... ponadto jest w stanie uzna¢ wtasng wartosc¢.”

Tozsamos¢ zawodowa to poczucie przynaleznosci do pewnej grupy zawodowe;j,
bycia takim jak inni z tej grupy, pozytywnie doswiadczane zaangazowanie emocjonal-
ne w uczestnictwo w tej grupie, akcentowanie i wtaczanie w obraz wlasnej osoby cech
i zachowan przynaleznych osobom z tej grupy, akcentowanie i manifestowanie podo-
bienstw miedzy cztonkami tej samej grupy i réznic pomiedzy ,nami” a cztonkami innych
grup, szczegodlnie tych ,bliskich”, realizujacych podobne dziatania. W przypadku trenera
zarzadzania/biznesu tymi ,bliskimi” grupami beda nauczyciele, wyktadowcy, psycholo-
gowie, trenerzy interpersonalni, coachowie.

Do sktadnikéw tozsamosci zawodowej mozemy zaliczy¢ m.in.%:

- identyfikacje z pracg i przypisanymi jej dziataniami, miejscem jej wykonywania,
grupa spotfeczng, potrzeba spoteczna, ktéra ona zaspokaja, wizerunkiem spotecz-
nym, oczekiwaniami ze strony klientow, kultura, z ktérej ta potrzeba wynika (per-
spektywa psychologiczna);

— poczucie odrebnosci - z jednej strony akcentowanie podobienstw pomiedzy
nami, z drugiej r6znic miedzy nami i innymi, podziat na,,my” i ,oni”; akcentowanie
swoistych, wytgcznych tylko dla ,nas” aspektéw wykonywania pracy (perspekty-
wa socjologiczna);

— poczucie zwigzku z historig zawodu i jej akceptacja; $wiadomos¢ ciagtosci i dzie-
dzictwa kulturowego; rozumienie i odczytywanie specyficznych znaczen symboli,
rytuatow, narzedzi i praktyk (perspektywa historyczna i etnograficzna);

— wspdlnota grupowych intereséw gospodarowania; sposoby prowadzenia biznesu
i specyficzne problemy biznesowe; kooperacja i konkurencja; wspélne organizacje
biznesowe (perspektywa ekonomiczna);

— etapy i sposoby edukacji, rozwoju kompetencji; podziat na specjalizacje; $ciezka
kariery; mozliwosci i sposoby przechodzenia od ucznia do mistrza; mozliwosci
certyfikacji (perspektywa edukacyjna);

- wymagania ze strony otoczenia i wlasnej grupy co do sposobu realizacji pracy
i roli; wiedza, jak i co robi¢ w sytuacjach niestandardowych, sSwiadomos¢ odpo-
wiedzialnosci, dbatos¢ o dobro klienta (perspektywa etyczna, aksjologiczna).

Etyczna postawa przejawiajaca sie¢ w uznaniu i stosowaniu na co dzien wskazan

7 A. Giddens, Nowoczesnos¢ i tozsamosc. ,Ja” i spoteczenstwo w epoce poznej nowoczesnosci, thum.

A.Szulzycka, PWN, Warszawa 2007.
¢ ).Zebrowski, op. cit, s. 23-47.
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etycznego zachowania petni role integrujaca dla poczucia tozsamosci zawodowej. To
dzieki postawie etycznej mozemy lepiej zrozumie¢, uznac i realizowac swoja role wobec
klientdw i innych uczestnikdw naszego biznesu oraz wyznaczy¢ i podja¢ praktyczne i ak-
sjologiczne granice naszej odpowiedzialnosci.

Zapraszam zatem do odpowiedzi na pytania:

%] Kim jestem jako trener?

%] Co jest sensem, celem mojej pracy?

%] Na czym polega moja praca jako trenera?

ETYKA A MORALNOSC, KODEKS ETYCZNY

Czym jest etyka, moralnos¢, etyka stosowana, norma etyczna, zachowanie etyczne?
W dyskusji o etyce, moralnosci i kodeksie etycznym zawodu trenera pomocne bedzie
przedstawienie i uzgodnienie na wstepie sposobu rozumienia tych terminéw. Pojecia
moralnosci i etyki czesto stosujemy zamiennie jako tozsame, tymczasem (wg roéznych
autoréw) rozni je poziom szczegdtowosci/ogdlnosci.

Wiekszos¢ definicji moralnosci okresla ja jako ,wiasciwos¢, jakos¢” postepowania da-
nej jednostki, oceniang z perspektywy norm moralnych, okreslajacych dobre (akcepto-
wane, nieszkodliwe) i zte (nieakceptowane, szkodliwe) sposoby postepowania. Méwimy
o kims, ze jest moralny, kiedy na podstawie jego zachowania dostrzegamy, ze bierze on
pod uwage moralng ocene dziatania i jego rezultatu, oraz kiedy jego postepowanie jest
zgodne z przyjetymi moralnymi nakazami i zakazami. Zachowanie moralne to zatem
zachowanie zgodne z przyjetymi w danej spotecznosci normami, wywotujgce pozytyw-
ne emocje i rezultaty, niesprzeczne z naturg cztowieka (lub przyjeta koncepcja natu-
ry cztowieka), nieszkodliwe z punktu widzenia interesdw i kultury danej spotecznosci,
organizagji.

ETYKA

W tym ujeciu etyka jest rozumiana jako filozoficzny namyst nad moralnoscia, generuja-
cy uzasadnienie dla pochodzenia, prawomocnosci i sensu moralnosci, moralnych zasad
postepowania.

Etyka ma wiec charakter bardziej ogolny, mowi raczej, jakie wartosci sg dla nas wazne
i dlaczego, natomiast nie opisuje, dzieki jakiemu postepowaniu te wartosci mogg by¢ zre-
alizowane. Zasady etyczne moga np. okresla¢ wartos¢ prawdy, godnosci osoby, lojalno-
sci, prawa do rozwoju, wolnosci, szacunku, natomiast moralne zasady okreslaja sposoby
postepowania (dzigki ktorym wartosci te mogtyby sie urzeczywistnia¢ w konkretnych
dziedzinach) i sg zapisane jako zakazy i nakazy.

ETYKA STOSOWANA, ZAWODOWA

Etyka stosowana to zapis zasad etycznych dopasowany do konkretnej dziedziny pracy
lub zycia, ktdry ze wzgledu na specyfike dylematow i mozliwych ich rozstrzygniec zostaje

° ).Brzezinski iin, Etyka zawodu psychologa, PWN, Warszawa 2009.



Etyczny wymiar pracy trenera 33

wyodrebniony z zapisdw etyki ogolnej. Mozna tez nazwac etyke stosowang etykg zawo-
dowa. ,Powotywanie kolejnych etyk stosowanych wydaje sie¢ bowiem usprawiedliwione
jedynie wowczas, gdy potrafimy wskazac specyficzny i nadto dostatecznie wrazliwy mo-
ralnie obszar etycznej refleksji”’. Analizujac obszar dziatania i specyfike pracy trenera
jako przestrzen, w ktorej istnieje wiele wyzwan etycznych, konieczne jest opracowanie —
dla efektywnosci i jakosci pracy trenera — dopasowanej w szczegbtowych zapisach etyki
zawodowej trenera.

KODEKS ETYCZNY ZAWODOWY

Czy jako trenerzy potrzebujemy odrebnej etyki zawodowej, odrebnego kodeksu etyczne-
go, innego od powszechnie znanych i uznanych dekalogéw etycznych? Kodeks etyczny
trenera to syntetyczny zapis wartosci i idei etycznych, ktore powinnismy (i chcemy) re-
alizowac¢ w naszym dziataniu, i jednoczesnie zapis wynikajacych z nich moralnych zasad,
okreslajacych zachowania nakazane, zakazane, dozwolone i nadobowigzkowe'. Dobry
Kodeks Etyczny — praktyczny i dajacy konkretne wskazowki w sytuacjach ,nieoczywi-
stych” etycznie — powinien spetnia¢ moim zdaniem dwa podstawowe warunki:

- by¢ jak ,deklaracja niepodlegtosci’, porywajacy za sobg i jednoczacy wokét pew-
nych wspdlnych wartosci i idei, , pieczetujac” poczucie tozsamosci zawodu trene-
ra przez wskazanie jego etycznej misji;

- by¢ jak dekalog, mocny w sformutowaniach, rzeczowy i kompleksowy, obejmujac
swoimi zapisami wiekszo$¢ dajgcych sie wypowiedzie¢ w danym momencie od-
powiedzi na pytania, jak postepowa¢ w danej sytuacji podczas pracy.

POTRZEBA KODEKSU ETYCZNEGO

Z wielu rozméw z trenerami wynika, ze istnieje potrzeba kodeksu etycznego, ktory za-
wieratby deklaracje idei etycznych, pomocnych w rozumieniu swojego postepowa-
nia w pracy trenera oraz dekalog moralny, okreslajacy dobre i zte zachowania i prak-
tyki. Potrzeba ta ma swoje zrodto w kilku procesach obserwowanych na rynku ustug
szkoleniowych.

%] Wzrost liczby treneréw dziafajagcych na rynku tworzy — dla klientow, firm szkole-
niowych oraz réznych stowarzyszen zrzeszajacych trenerow — potrzebe okreslenia
standardéw dziatania trenera, pomocnych w ocenie jego kompetenc;ji i efektyw-
nosci. Jedna z takich kompetencji moze (i powinna?) by¢ zdolnos¢ do etycznego
postepowania. Ocena tej etycznej kompetencji trenera pomagataby w podjeciu
decyzji o wspotpracy i rekomendowaniu danego specjalisty innym uczestnikom
rynku.

%] Projekty unijne i zwigzany z nimi wzrost popytu na szkolenia tworzy niekie-
dy deficyt treneréw i skutkuje podejmowaniem pracy trenera przez osoby do
tego nieprzygotowane, traktujace to jako fatwa okazje do szybkiego zarobienia
pieniedzy, a nie Swiadome podjecie nowego, wymagajacego profesjonalizmu

" Ibidem.
" Moralnos¢ i profesjonalizm, red. W. Galewicz, Universitas, Krakéw 2010.
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zawodu. Wyposazenie tych ludzi, jak rowniez zatrudniajacych ich firm, w okre-
$lone standardy dziatania zawodowego i zawodowy kodeks etyczny pozwalato-
by tagodzi¢ negatywne skutki tej przypadkowosci oraz wyjasnia¢ wszelkie wat-
pliwe sytuacje.

®] Whytanianie sie zawodu trenera jest kolejnym argumentem za tworzeniem stan-

dardow etycznego dziatania trenera zarzadzania/biznesu. Po latach, kiedy tre-
nerzy uprawiali swoj podstawowy zawdd, w nim lokujac poczucie swojej toz-
samosci zawodowej i traktujac prace trenera jako dodatkowe zajecie dajace
mozliwos¢ dorobienia i wykorzystujac umiejetnosci ze swojej core activity, przy-
chodzi czas, w ktorym coraz wiecej osdb wybiera i traktuje prace trenera jako
swoj podstawowy zawdd, jedyna i istotng dla siebie prace. Wraz z tym procesem
indywiduacji zawodowej, wyfanianiem si¢ poczucia tozsamosci zawodowej tre-
nera, pojawia sie potrzeba stworzenia regut zawodowych, odnoszacych sie za-
réwno do sprawnosci wykonania, do profesjonalnej postawy, jak i do etycznego
postepowania.

%] Mimo roznorodnosci stylow trenerskich dobrze bytoby, gdyby obok nich istniat

tez, spajajacy je w ramy jednego zawodu, sposéb myslenia o celach, zasadach
i metodach pracy trenera. Tak, aby postronny uczestnik mogt zaobserwowac za
owg roznorodnoscig stylow spdjny kanon profesjonalnego zachowania, spojny
system przekonan i wartosci.

Kodeks etyki zawodowej trenera spetniatby wiec wazna role jako:

inspiracja i podpowiedz, jak sie zachowac¢ w sytuacjach dylematéw etycznych;
standard, ktory nakazuje lub zabrania okreslonego postepowania;

standard okreslajacy dziatania etycznie dozwolone i nadobowigzkowe;

zrodto argumentdw w sytuacji koniecznosci powotania sie na obiektywne uzasad-
nienia;

standard pozwalajacy oceni¢ catosciowo kompetencje trenera;

zrodto kryteridow pomocnych w formutowaniu oczekiwan wobec trenera;

zrédto kryteriow przydatnych w wyjasnianiu konfliktow pomiedzy trenerem a in-
nymi interesariuszami procesu szkoleniowego;

zrodto identyfikacji i umacniania tozsamosci zawodowe;.

ETYCZNE WYZWANIA TRENERA

Jakie i czy w ogoble pokusy zachowania podlegajacego etycznej ocenie czekajg na trenera
w trakcie realizacji catego procesu szkoleniowego? Dla zilustrowania i systematyki zasad
etycznych mozna wyodrebnic¢ obszary pracy trenera, w ramach ktérych moze on do-
swiadczy¢ wyzwan etycznych. W swojej odpowiedzi na nie powinien ,okaza¢” etyczng
postawe. Wyodrebnitem trzy takie obszary:

relacje interpersonalne nawiazywane przez trenera podczas procesu szkole-
niowego;

dziatania, ktore realizuje w ramach catego procesu szkoleniowego;

role, jakie moze (i czasem musi) petni¢ wobec uczestnikow, klienta.
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RELACJE

Trenerzy w swojej pracy dziatajg w relacjach z i wobec wielu réznych oséb, interesariuszy.
Kazda z tych relacji stanowi wyzwanie zarébwno dla efektywnosci, jak i dla moralnosci.
Kazda z nich generuje rowniez swoiste wyzwania i dylematy etyczne.

UCZESTNIK
SZKOLENIA

ORGANIZACJA

KLIENT
ZLECENIODAWCA

WLASNA

TRENER
KOLEGA

MENADZER

0S0BY

WSPIERAJACE KLIENTA

Rysunek 1. Relacje — obszary etycznego dziatania trenera (opracowanie wtasne)

W ramach kazdej mozliwej relacji mozemy znalez¢ pokusy rezygnacji z etycznego za-
chowania. Pisze o rezygnacji, zaktadajac, ze za wiekszoscig takich zachowan stoi mniej
lub bardziej Swiadoma decyzja trenera, a nie przymus lub sytuacja bez wyjscia, w ktorej
trener ,musi’, chociaz nie chce, zachowac si¢ nieetycznie.

Relacja trener-uczestnik:

wykorzystywanie swojej pozycji trenera eksperta, autorytetu do: demonstrowa-
nia dominacji, podwazania kompetencji; budowania swojej wartosci kosztem wartosci
uczestnikow; przymuszania do udziatu w ¢wiczeniach; udzielania dobrych rad; ,suge-
rowania” terapii w ramach sesji lub po sesjach; uwodzenia; przekonywania do ,promo-
wania” trenera w organizacji; udzielania informacji zwrotnej poza kontekstem ¢wiczen,
bez zgody osoby, przed catg grupa, bez odpowiedniego wsparcia; udzielania informacji
o uczestnikach osobom spoza grona uczestnikow; dokonywania oceny uczestnikow wo-
bec 0s6b z organizacji bez wiedzy uczestnikéw; podawania nieprawdziwych informacgji
stuzgcego budowaniu poczucia wlasnej wartosci.

Relacja trener—klient (osoby zlecajace z ramienia organizacji szkolenie):
promowanie ,nieprawdziwego” wizerunku siebie i swoich kompetencji; manipulo-
wanie danymi z raportow analizy potrzeb; powotywanie si¢ na ,przeinterpretowane”
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w sposob korzystny dla trenera dane o rynku; manipulowanie danymi z raportow
ewaluacyjnych; obiecywanie czegos, aby w zamian co$ otrzymac i niedotrzymywanie
obietnic; negatywna prezentacja pracownikéw organizacji i organizacji wobec uczest-
nikéw szkolenia.

Relacja trener-menadzer, przetozony uczestnika:

podwazanie stylu zarzadzania, kompetencji i autorytetu przetozonego, wprost
i nie wprost, przez wykazywanie stusznosci prezentowanego przez siebie stylu; wcho-
dzenie z uczestnikami w dyskusje dyskredytujace osobe i dziatania przetozonego;
prezentowanie przetozonemu ,nieprawdziwych” informacji o celach i rezultatach
szkolenia; przekazywanie informacji wywotujacych konflikty pomiedzy przetozonym
a pracownikami.

Relacja trener-organizacja klienta:

negatywna prezentacja organizacji klienta u konkurencji; negatywna prezentacja or-
ganizacji klienta w swobodnych rozmowach niezwigzanych z praca; wykorzystywanie
wizerunku organizacji do promowania swoich ustug bez jej wiedzy; przekazywanie infor-
macji zdobytych w organizacji np. konkurencji.

Relacja trener—osoby wspierajace (autorzy ksigzek i metod wykorzystywanych
podczas szkolenia, osoby zwigzane z realizacja szkolenia, a niezwigzane
z merytorycznymi aspektami szkolenia):

przypisywanie sobie autorstwa metod, ksigzek i dziatan stuzacych realizacji szkolenia;
umniejszanie lub skrywanie roli i znaczenia tych oséb, ich dziet i dziatan.

Relacja trener—trener wspotprowadzacy/trener-kolega:

pokazywanie wobec uczestnikoéw swojej ,przewagi” nad drugim trenerem; podwa-
zanie jego kompetencji przy uczestnikach; tworzenie koalicji przeciwko niemu
z uczestnikami, klientem lub wspo6tpracownikami; przypisywanie sobie zastug i autor-
stwa metod.

Relacja trener-organizacja (w ktorej trener pracuje, a nie jest jej
wspotwiascicielem):

promowanie siebie i swoich prywatnych ustug poza wspétpraca z firma macierzy-
stg; wykorzystywanie wiedzy i materiatow otrzymanych od firmy bez podawania autora
i Zrodta w swoich prywatnych dziataniach trenerskich; negatywna prezentacja organiza-
¢ji macierzystej wobec uczestnikow, klienta, konkurencji.

DzIALANIA

Podobny proces mozna przeprowadzi¢, analizujagc zadania trenera podczas realizacji
poszczegdlnych elementéw procesu szkoleniowego. Dziatajac zgodnie ze standardami
w ramach pracy trenera, zobligowani jestesmy do realizacji wszystkich dziatan koniecz-
nych i pomocnych na kazdym etapie procesu szkoleniowego. Na kazdym etapie realizacji
procesu szkoleniowego moze sie zdarzy¢, ze staniemy przed pokusa lub presja do nie-
etycznego zachowania.
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KONTAKT
Z KLIENTEM

PLANOWANIE
ROZWOJU
PDP

IDENTYFIKACJA
I ANALIZA
POTRZEB

EWALUACJA
TRENINGU

PROJEKTOWANIE
TRENINGU

PROWADZENIE
TRENINGU

Rysunek 2. Dziatania — obszary etycznego dziatania trenera (opracowanie wtasne wg modutéw Szkoty Tre-
nerow MATRIK'?)

Kontakt z klientem:

stosowanie technik sprzedazowych, negocjacyjnych i marketingowych, w zatozeniu
manipulacyjnych, stuzacych przede wszystkim jednostronnie gtdwnie interesowi trene-
ra, w niewielkim stopniu lub w ogole interesowi klienta.

Identyfikacja i analizy potrzeb szkoleniowych:

stosowanie nierzetelnych, niedostosowanych do klienta i celu metod identyfikacji
i analizy potrzeb; wyciaganie z identyfikacji i analizy wnioskow stuzacych jedynie prze-
konaniu klienta do wyboru korzystnej dla trenera oferty; pomijanie w raporcie reko-
mendowania dziatan nieszkoleniowych, ktorych trener sam nie bedzie realizowat; reko-
mendowanie takich dziatan, w ktérych trener czuje sie kompetentny, a nie tych, ktére sg
rzeczywiscie klientowi potrzebne.

Projektowanie szkolenia:
projektowanie szkolenia pod katem uzytecznych dla trenera celéw (np. dtugotrwa-
tego zwigzania z sobg organizacji, zaskarbienia sobie sympatii i poparcia uczestnikow),

2 Szed¢ kluczowych dziatan w ramach procesu szkoleniowego oraz wpisane w nie standardy kompeten-
cji stanowig podstawe prowadzonego przez SKiTZ MATRIK Procesu Certyfikacji Treneréw oraz Szkoty
Treneréw.
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a nie potrzeb szkoleniowych organizacji klienta; projektowanie szkolenia pod swoje
kompetencje, a nie zgodnie z celami i potrzebami uczenia; projektowanie niebez-
piecznych, manipulacyjnych, nieuwzgledniajacych decyzji i dobra uczestnikow me-
tod szkolenia.

Przeprowadzanie szkolenia:

manipulowanie informacja, emocjami, sytuacja skierowane na osiaggniecie celow
trenera kosztem celdw uczestnikdw; rywalizacja z uczestnikami, wykazywanie im
swojej wyzszosci, pozostawianie ich w poczuciu mniejszej wartosci; niedotrzymy-
wanie i pozostawienie bez komentarza obietnic ztozonych przed lub w trakcie szko-
lenia; zmienianie programu szkolenia zaakceptowanego przez klienta w trakcie jego
trwania bez uzgodnienia z uczestnikami/klientem i bez merytorycznego uzasad-
nienia.

Ewaluacja szkolenia:

brak ewaluacji, szczegdlnie gdy trener spodziewa sie stabych wynikéw; manipulo-
wanie metodg i wynikami ewaluacji, aby wykaza¢ kompetencje swojego dziatania lub
ukry¢ zawinione przez siebie braki w procesie szkoleniowym; ,walka” z negatywnymi
wynikami ewaluacji przez szukanie winy po stronie klienta i uczestnikow.

Planowanie rozwoju/PDP

W tym obszarze szczegdlnie trudno jest oddzieli¢ dziatania lub ich brak, ktore s3
wynikiem niekompetencji, od tych, ktore s3 wynikiem nieetycznej postawy. Jezeli jed-
nak pokusi¢ sie o wyliczenie tutaj nieetycznych zachowan, mogtoby ono przedstawiac
sie w nastepujacy sposob:

brak dziatan stuzacych wtasnemu rozwojowi, co stawia trenera w sytuacji watpliwej
etycznie, gdy do takich dziatann nawotuje lub obliguje uczestnikéw; narzucanie kon-
kretnych dziatant rozwojowych bez zrozumienia i akceptacji ze strony uczestnika; pro-
ponowanie dziatan rozwojowych bez poznania sytuacji uczestnikéw oraz wptywu tych
dziatan na rézne aspekty ich zycia.

RoLE

Podczas procesu szkoleniowego — wobec klienta, uczestnika, kolegi, macierzystej firmy
— trener wystepuje w roéznych rolach. Mozna zapytad, na ile przynalezg one do rdzenia
pracy trenera, a na ile s3 dodatkowymi, niekoniecznymi dziataniami. Pytanie to wia-
ze sie bezposrednio z kwestig tozsamosci zawodowej. Od odpowiedzi na nie zalezy
na pewno zakres ksztatcenia trenerow zarzadzania oraz rozlegtos¢ zapisow kodeksu
etycznego, ktory musiatby obja¢ odpowiedzialnos¢ i moralne powinnosci dla kazdej
z tych rol.

W ramach uzgodnionej i zaakceptowanej tozsamosci zawodowej trenerow zarzadza-
nia pytanie o role powinno znalez¢ jak najbardziej jednoznaczng odpowiedz. W praktyce
dziafania trenera mozna wyodrebni¢ nastepujace role:
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DORADCA
MODERATOR
TRENER
ROLE

AUTORYTET

INSTRUKTOR

Na szczego6lng analize w tym obszarze zastuguja role: eksperta, doradcy, coacha, fa-
cylitatora, instruktora, autorytetu. Kazda z nich rodzi wiele pokus i okazji do zachowan
podlegajacych ocenie etycznej.

Rysunek 3. Role — obszary etycznego dziatania trenera (opracowanie wiasne)

Trener-ekspert:

manipulowanie informacjami i zrodtami informacji (np. skrywanie), tak aby przede
wszystkim wywrze¢ wrazenie, przekona¢ do siebie, zbudowa¢ swoj autorytet, przeko-
nac¢ do swojej propozycji, a nie przekaza¢ merytoryczng informacje; przypisywanie so-
bie autorstwa lub zrédta pochodzenia informacji; demonstrowanie wiedzy i wprawianie
uczestnikow w zaklopotanie niewiedza; traktowanie uczestnikéw ,z gory”; okazywanie
im braku szacunku przez postawe ,ja wiem lepie;j”.

Trener-doradca:

wchodzenie w role mentora i uzaleznianie od swojej interwencji uczestnikow; sugero-
wanie rozwigzan bez zbadania rzeczywistego problemu i potrzeb uczestnikow oraz bez
dania im mozliwosci wyboru; wykorzystywanie informacji zdobytych w relacji doradczej
w sposob niezgodny z umowa, lojalnoscig i zasadg poufnosci.

Trener-coach:

wcigganie uczestnikdw w sytuacje i/lub relacje coachingowa bez ich — Swiadome;j re-
gut coachingu - decyzji oraz bez kontraktu na relacje coachingowa; zmienianie procesu
szkoleniowego w proces coachingowy bez zmiany kontraktu z uczestnikami i klientem;
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wykorzystywanie informacji o uczestnikach zdobytych podczas relacji coachingowej
w sposob niezgodny z umowa coachingowg; realizowanie coachingu pobieznie, szybko,
bez przestrzegania koniecznych zasad, etapdw i metod coachingu.

Trener-facylitator

Facylitacja to wptyw, jaki obecnos¢ trenera wywiera na efektywnos¢ funkcjonowania
uczestnikow podczas szkolenia. Do dziatan nieetycznych, ale i nieprofesjonalnych moga
tutaj naleze¢: podkrecanie — nieuzasadnione merytorycznie — rywalizacji z i pomiedzy
uczestnikami oraz pokazywanie im ich miejsca w rankingu; antagonizowanie uczestni-
kow miedzy sobg; wysylanie bez wyjasnienia sygnatow krytycznej informacji zwrotnej
i wprawianie uczestnikow w poczucie niekompetencji, zawstydzenia.

Trener-autorytet

Trener czesto obdarzany jest przez uczestnikow szczeg6lnym autorytetem, uczest-
nicy sg gotowi poddac sie jego wptywowi. Watpliwe etycznie postepowanie moze tutaj
przybra¢ forme nastepujacych zachowan: wykorzystywanie autorytetu do promowania
produktéw, ustug, pomystow i idei niezwigzanych ze szkoleniem, bez zbadania, jaki be-
dzie ich wptyw na rdézne aspekty zycia uczestnikéw; doradzanie i zachecanie do okreslo-
nego sposobu postepowania bez analizy kontekstu sytuacji uczestnika.

W kazdym z tych obszaréw odpowiedzialnosci trenera, relacji, proceséw i rél moze nie
by¢ do konca jasne, na ile naganne moralnie zachowanie trenera jest wynikiem jego
nieetycznej postawy, a na ile wynika z niekompetencji. Do rozwazenia pozostaje, czy
niekompetencja (np. podjecie si¢ dziatan, do ktérych nie posiadamy wystarczajacej kom-
petengji) nie podpada réwniez pod etyczna ocene. Jest to szczeg6lnie wazne w obsza-
rach dziatania zwigzanych z kompetentnym przeprowadzaniem kluczowych dla proce-
su szkoleniowego dziatan oraz z rolami, jakie trener petni podczas tego procesu wobec
klienta, uczestnikow, wlasnej firmy.

Zapewne mozna wymieni¢ jeszcze wiecej wyzwan dla etycznej postawy trenera w ra-
mach relacji, dziatan i rol podejmowanych przez trenera podczas procesu szkoleniowe-
go. Wyzwania wymienione powyzej nalezg do najczestszych i jako takie wymagaja po
pierwsze wyraznego nazwania, po drugie sformutowania zasad, dzieki ktérym tatwiej ich
unikna¢ i etycznie wobec nich postapi¢. Wymieniajac te wyzwania, koncentrowatem sie
bardziej na tych wrazliwych na etyczne idee i moralne zasady niz na brak kompetencji,
stabos¢ lub bfedy metod trenerskich.

ETYCZNE WARTOSCI | ZASADY MORALNEGO POSTEPOWANIA

Czy i jakie wartosci powinny nas prowadzi¢ w naszych dazeniach i w naszych dylematach
podczas pracy? Wybor wartosci, ktorymi mozemy lub powinnismy sie kierowa¢ w pracy
trenera, a na pewno sposobu ich rozumienia, bedzie zawsze nieco arbitralny. Wybierajac
je, mozemy jedynie liczy¢, ze wiekszos¢ tych wartosci i zasad jest na swoj 0s6b oczywista,
bo s3 powszechne i stosowane od ,zawsze”, a pozostate uda nam sie na tyle uzna¢ wspol-
nie, ze takie sie stang dla nas, w wymiarze naszego zawodu.
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Pozwalam wiec sobie tutaj na pewna ,prywate”, proponujac wartosci i zasady
istotne dla mnie, majac jednakze nadzieje, ze okazg sie rowniez wazne dla innych. Ten
fragment niniejszego artykutu jest zaproszeniem do dyskusji o warto$ciach i zasadach
etycznych, zarowno zaprezentowanych tutaj, jak i tych, ktore sie tutaj nie znalazty,
cho¢ powinny.

Wsrdd wartosci istotnych w etycznym wymiarze pracy trenera wyrdznitbym:

osobe (uznanie dla osoby, jej autonomii, odrebnosci, innosci, dla jej zasobow
i indywidualnosci);

rozwoj (uznanie potrzeby rozwoju jako istotnej cechy cztowieka, dazenie do wia-
snego rozwoju);

wilasnos¢ (uznanie prawa do wilasnosci, posiadanie czego$ jako swojego na
wytacznosc);

wolno$¢ (uznanie prawa do decyzji i wyboréw podejmowanych bez przymusu
brania pod uwage racji kogokolwiek innego poza ,mng samym”);

prawde (uznanie dla powinnosci mowienia prawdy i/lub niemowienia
nieprawdy);

dobro (uznanie dla powinnosci czynienia, przysparzania dobra, unikanie czynie-
nia krzywdy);

stowo (uznanie dla wagi wypowiadanych stéw, dotrzymywanie wypowiedzianych
obietnic).

Wsrdd zasad i dziatan istotnych w etycznym wymiarze pracy trenera wyrdznitbym:

odpowiedzialno$¢ (poczucie odpowiedzialnosci za osoby, stowa i czyny oraz od-
powiedzialnosci wobec osob);

szacunek (wyrazanie szacunku wobec 0sdb, ich potrzeb, zachowan, umacnianie
u innych ich szacunku wobec siebie);

lojalnos¢ (wobec oséb, zespotdw, organizacji);

wierno$¢ (wierno$¢ swoim wartosciom, umowom, relacjom);

stownos¢ (dotrzymywanie obietnic i zobowigzan);

zaangazowanie (dziatanie z koncentracja na tu i teraz, maksymalne skupienie na
dobrej robocie i dobrej relacji);

zrozumienie (dazenie do zrozumienia potrzeb, oséb, procesow, zadan, sytuacji,
systemow, kontekstow);

samoswiadomosc¢ (dazenie do zrozumienia siebie, swoich motywow, potrzeb, na-
wykow, atutéw i ograniczen);

ciekawos¢ (dazenie do wyjasnien, do poszukiwania informacji, do poszerzania
swojej wiedzy i zdobywania doswiadczen);

doskonalenie (dazenie do statego doskonalenia swoich umiejetnosci, swojego
charakteru);

odwage (stawanie w obronie, gotowos¢ do konfrontacji, gotowos¢ do podejmo-
wania dziatan mimo zagrozenia stratg);

obiektywnos¢ (dazenie do poszukiwania bezstronnego, wielostronnego — wolne-
go od znieksztatcen percepcyjnych, nieSswiadomego wptywu emocji i osobistych
intereséw — spojrzenia na sytuacje).
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ETYKA A MODELOWANIE, NIEZAMIERZONY WPLYW

Na ile nasza nieSwiadomosc¢ jest dla nas jako trenerow usprawiedliwieniem dla niezamie-
rzonych, ale dokonanych oddziatywan na uczestnikow, ktére odbierane sg przez nich
jako zte lub rzeczywiscie skutkujg negatywnymi konsekwencjami? W jakiej mierze we-
zwanie Sokratesa, aby dazy¢ do poznania siebie, dotyczy szczegolnie nas jako treneréw
i jest nie tylko nakazem profesjonalizmu, lecz réwniez nakazem etyki zawodu?

Wystepujac w roli trenera, jestesmy odbierani oraz przezywani jako eksperci, zostaje-
my obdarzeni niekiedy szczegdlng moca i autorytetem. Uczestnicy przypisuja nam kom-
petencje i oczekujg od nas ,jedynych wiasciwych” wyjasnien i rad, traktuja dostownie
nasze stowa i sugestie, modelujg sie na naszych zachowaniach.

Nie ma w tym nic ztego, autorytet zwieksza site naszego wptywu i ufatwia proces akcep-
tacji oraz uczenia sie. Klopot moze sie pojawi¢, gdy my sami zanadto uwierzymy w swoja
moc lub nie docenimy tego, ze uczestnicy, przypisujac nam szczeg6lne wtasciwosci, re-
zygnuja z racjonalnej, dopasowanej do swojego kontekstu, oceny tresci przyswajanych
podczas szkolenia. Moga w takiej sytuacji zadziata¢ mechanizmy ,filtrowania informacji”
powodujace, ze uczestnicy znieksztafcajg przekaz szkolenia (koncentrujac sie na tych tre-
sciach, ktore ,proponujg” zaspokojenie ich ukrytych emocjonalnych potrzeb, odreagowa-
nie ,kompleksow” lub odpalenie destrukcyjnych mechanizmow obronnych), pozbawiajac
sie przez to mozliwosci skorzystania ze szkolenia w konstruktywny dla siebie sposob.

Zaprezentuje tutaj tylko kilka z nich, chociaz ciekawa bytaby analiza wszelkich me-
chanizmoéw obronno-percepcyjnych wptywajacych na to, ze uczestnicy wynosza ze szko-
lenia wiedze, doswiadczenie, przekonanie i pomysty inne niz te zamierzone przez trene-
ra. Tym bardziej, ze ankieta ewaluacyjna i inne formy ewaluacji moga nie wychwyci¢ tych
czesto dziatajacych w tle, subtelnych mechanizmoéw znieksztatcania przekazu w relacji
trener—uczestnik.

AUTOSUGESTIA WLASNE) DOSKONALOSCI (AWD)

AWD moze pojawic sie jako rezultat efektu aureoli (stajac sie jego negatywem), znieksztat-
cenia percepcyjnego obserwowanego w ramach bfedéw oceny innych osob. Gdy zadziata
efekt aureoli, przypisany trenerowi autorytet zostanie rozciggniety przez uczestnikdw na
wiecej tematow niz ten, bedacy trescig szkolenia, a osoba prowadzaca szkolenie podda sie
temu i bedzie podejmowata proby odpowiedzi na pytania bedace na granicy lub juz daleko
poza granicg jej kompetencji. Pod presjg ptynacych od grupy sygnatow akceptac;ji i uwiel-
bienia moze sie u trenera pojawi¢ pokusa, aby wyabstrahowa¢ swoja kompetencje z danej
dziedziny na wszelkie inne tematy, potegujac wspofczynnik AWD do granic ,$rednicy balo-
na”. Kluczowe w tym zakresie pytanie brzmiatoby nastepujaco: jak utrzymac poziom AWD
w granicach dajacych trenerowi pewnos$¢ siebie, bez przybierania pozy guru, popadania
w nonszalancje, traktowania uczestnikéw jak niewiele rozumiejacych aspirantow?

PRZENIESIENIE | PRZECIPRZENIESIENIE (PIP)

Jako trenerzy mozemy ulec jeszcze innej sugestii roli, w jakiej obsadzajg nas swoimi ocze-
kiwaniami i zachowaniami uczestnicy. Mechanizm przeniesienia polega na tym, ze osoba
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reaguje na trenera jak na swojego rodzica, odtwarzajac w relacji z nim cechy swojej rze-
czywistej relacji z rodzicem.

Przeniesienie to rzutowanie na trenera obrazu innego cztowieka, najczesciej jakiejs
osoby znaczacej z dziecinistwa, zjawisko ,widzenia w kims$ kogos innego”. Przeniesienie jest
wiec aktualizacja podczas szkolenia dawnych dzieciecych pragnien, fantazji oraz nasta-
wienl wobec waznego pierwotnego obiektu, matki i ojca, i rzutowanie ich na osobe trene-
ra. Przeniesienie jest najczesciej nieswiadome i ujawnia sie bardzo subtelnie. Uczestnik na
ogot nie ma pojecia, ze uruchomity sie w nim dzieciece wspomnienia i ze w relagji z tre-
nerem odgrywa on co$, co zostato w nim ,zaprogramowane” w dziecinstwie'. Przeciw-
przeniesienie to nieSwiadoma reakcja trenera na ,przeniesieniowe” zachowania uczest-
nika, traktujaca dostownie te zachowania. Trener przyjmuje jakby role ,rodzica’, w jakiej
obsadzit go uczestnik, i z tej roli odpowiada na zachowania uczestnika. Jezeli jest to relacja
pozytywna, osoba bedzie dazyta do zjednania sobie trenera-rodzica, podporzadkowania
sig, poszukiwania kontaktu, bezkrytycznego wykonywania rad i zalecen. Jest to przyjemne
dla trenera i fatwo usypia jego czujnos$¢ oraz orientacje na cel, powodujac, ze zaczyna
on reagowac przeciwprzeniesieniem, czyli dziata¢ jak rodzic, koncentrujac sie bardziej na
podtrzymaniu przyjemnej strony relacji niz na zadaniu, rezultacie i rozwoju osoby.

Przeniesienie i przeciwprzeniesienie sg trudnym aspektem w relacji trener—uczestnik,
zwlaszcza gdy przeniesiona przez uczestnika na relacje z trenerem jego relacja rodzic-
dziecko jest negatywna, trudna, petna walki, agresji. Trener moze wtedy doswiadczac nie-
uzasadnionej, niewynikajacej z jego aktualnego zachowania agresji ze strony uczestnika,
doswiadcza¢ poczucia, ze jest kontestowany, a jego kompetencje s3 podwazane. Jezeli
nie jest Swiadomy takich mechanizmoéw, nie ma dobrej samokontroli, nie potrafi w dro-
dze konstruktywnej konfrontacji i rozmowy wyjasnia¢ pojawiajacych sie negatywnych
zachowan, moze zareagowac przeciprzeniesieniem, zawierajgcym jego nawykowe, nie-
swiadome sposoby radzenia sobie z agresja wobec siebie i wylgdowac na pochytej dro-
dze zerwania pozytywnej relacji, zablokowania uczenia sie, utraty autorytetu, a w konse-
kwencji — niezrealizowania celéw szkolenia.

Obserwator swiadomy tego procesu, obserwujacy taka relacje z boku, widzi, jak trener
i uczestnicy komunikuja sie bardziej w ramach przyjetych na swoj temat nieswiadomych
zatozen i emocji niz w obrebie przyjetego tematu szkolenia. Pytanie pomocne w pora-
dzeniu sobie z tym objawem to: jak rozpozna¢, czy zachowanie uczestnikéw i moje jako
trenera jest uzasadnione dostownie, trescia aktualnie realizowanego zadania, czy stanowi
raczej rezultat nieSwiadomych proceséw przeniesienia i przeciwprzeniesienia, oraz w jaki
sposob panowac nad tym i wykorzystac to zjawisko dla procesu uczenia si¢?

FiIGURA 1 TLO (FIT)

Nasze oddziatywanie na uczestnikow szkolenia przebiega na dwdch poziomach: swiadomym,
zamierzonym, gdy wiemy, co chcemy osiggnac przez konkretne dziatania i jesteSmy w sta-
nie sprawdzi¢, czy rzeczywiscie osiagnelismy zamierzony rezultat, i nieSwiadomym, kiedy

3 Wedtug D.Janus, Psychoanaliza (2007), http://www.psychologia.net.pl/artykul.php?level=286 [14 lipca
2010].
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ulegamy wlasnym emocjom, nawykom, kompleksom, potrzebom i proponujemy uczestni-
kom co$, co bardziej odpowiada nam niz im, nie sprawdzajac nawet, jak to moze na nich
wplywad. Zdarza sie, ze na uczestnikow dziata silniej to, co plynie z tla, niz to, co jest gtowna
figura relagji i uczenia. Jezeli daje to pozytywny skutek, uczestnicy mowia, ze wartoscia dla
nich byto obserwowanie pracy i zachowania trenera, ze zainspirowali si¢ nie tylko szkoleniem,
ale réwniez zachowaniem trenera w réznych spontanicznie powstatych sytuacjach. Jezeli re-
zultat jest negatywny, przestania tres¢ szkolenia i zgodnie z maksyma: ,czyny s3 gtosniejsze
niz stowa i intencje’, powoduje zamkniecie sie uczestnikow na uczenie sie. W tej negatywnej
wersji wspotczynnik FIT moze by¢ niebezpieczny zaréwno dla trenera, jak i dla uczestnikow.

Co robic, aby unikna¢ negatywnego wspofczynnika FIT, AWD, PIP, aby by¢ sSwiadomym
tego, jak nasze zachowania s3 odbierane przez uczestnikow i ktore z nich przynaleza do na-
szego niechcianego zapewne arsenatu negatywnego wptywu? Wsparciem dla poszukiwan
informacji zwrotnej na temat jakosci wptywu wywieranego przez trenera moze by¢ teoria
czterech ptaszczyzn komunikacji Schulza von Thuna™. Wedtug niej mowimy czterema jezy-
kami i stuchamy czterema parami uszu, tzn. emitujemy zawsze, kazda swoja wypowiedzig
i zachowaniem, cztery rodzaje komunikatu:

1. Informacje (informacje o stanie jakiegos ,obiektu”).

2. Relacje (rodzaj relacji interpersonalnej, jaka proponujemy rozmoéwcy).

3. Apel (wezwanie do dziatania, aby co$ pomyslat, poczut lub zrobit).

4. Autoprezentacje (wyeksponowanie jakiegos aspektu wiasnej osoby).

Jezeli chcemy jako trenerzy zmniejsza¢ zakres swoich nieSwiadomych negatywnych od-
dziatywan na uczestnikéw szkolen, powinnismy co jakis czas, za pomoca superwizji, bezpo-
sredniej informacji zwrotnej od uczestnikow lub kotrenerdw, by¢ gotowi pytac i przyjac in-
formacje zwrotne na temat jakosci naszego dziatania w kazdej z tych czterech pfaszczyzn.

Wszystkie wymienione aspekty nieSwiadomego wptywu — AWD, PIP, FIT — to zarow-
no zagrozenie, jak i szansa, ktdrg trener moze wykorzysta¢ do wzmocnienia dobrej relagji
z grupa i do wzmocnienia efektu uczenia. Wymaga to jednak jego wiedzy o tych procesach,
przygotowania do ich rozpoznawania oraz radzenia sobie z nimi konstruktywnie i etycznie.
Niewiedza, nieswiadomos¢ wptywu, jaki trener wywiera na innych, nie powinna by¢ dla
niego usprawiedliwieniem, a raczej mocnym impulsem (czy wrecz nakazem) do poszerza-
nia granic wtasnej samoswiadomosci, poznawania siebie, swoich zasobdw i ograniczen.

Dlatego ten element wiedzy i przygotowania do swiadomego i etycznie zorientowa-
nego wplywu na uczestnikow grupy, z ktorg pracuje trener, wigczytbym, poza kanonem
profesjonalizmu, rowniez do etycznego kanonu zasad dziatania trenera.

ETYKA A ROZWO) ZAWODOWY TRENERA

Czy powinnismy oczekiwac od trenera statego rozwoju? Czego ma dotyczy¢ rozwoj tre-
nera — wiedzy, umiejetnosci, charakteru? Czy superwizja jest konieczna? W jaki sposob
superwizja moze pomoc trenerowi w neutralizowaniu jego zachowan negatywnie odbie-
ranych przez uczestnikow oraz optymalizowaniu jego atutow?

" S.FEvon Thun, Sztuka zarzgdzania, ttum. P. Wtadyga, WAM, Krakow 2004.
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»Kto sie nie rozwija, ten sie kurczy” — to stare powiedzenie opisuje jeden z argumen-
téw, dla ktorych rozwoj jest powinnoscig trenera. Ten argument moze by¢ wsparty kolej-
nym: ktos, kto pomaga sie uczy¢ innym, sam powinien odczuwaé wewnetrzny przymus
uczenia si¢ i rozwoju i wspierac je w sobie. Trener, ktéry w widoczny sposéb dba o swoje
»uczenie”, zyskuje wieksza wiarygodnos¢, poniewaz jest przyktadem dziatania, jakiego
oczekuje od innych.

Réwnie waznym argumentem dla rozwoju trenera jest staly wzrost kompetencji
uczestnikow szkolen, ktorzy z niejednego ,szkoleniowego pieca chleb jedli” i ktérzy maja
duzo doswiadczen, wiedzy. Aby sprostac ich oczekiwaniom i kompetencjom, trzeba
byc¢ zawsze przynajmniej o jeden projekt, kilka ksigzek, kilka doswiadczen, kilka chwil
refleksji i spotkan zespotu uczenia sie przed nimi. Nie wystarczy przygotowac (nawet
najbardziej rzetelnie) program szkoleniowy i realizowac go potem ,dostownie” na kolej-
nych szkoleniach. Uczestnicy z zadziwiajaca przenikliwosciag wyczuja kazda rutyne, brak
zaangazowania i traktowanie ich jak przedstawiciela statystycznego, bardziej przedmio-
tu niz podmiotu szkoleniowego. Rozwdj mozemy jednoczesnie potraktowac jako nakaz
profesjonalizmu, nakaz i wyraz szacunku dla uczestnikéw, warunek efektywnosci szko-
lenia oraz wyraz gfeboko etycznego postepowania, uczciwego traktowania oséb i celow
w procesie szkoleniowym.

Jednym z narzedzi rozwoju trenera moze (lub powinna?) by¢ superwizja, czyli spo-
tkanie dwdch lub wigkszej liczby oséb, w ktdrym bierze udziat doswiadczony trener, ob-
darzony przez uczestnikow autorytetem, oraz jednostki gotowe do refleksji nad swoim
konkretnym doswiadczeniem w realizacji procesu szkoleniowego. Superwizorem moze
by¢ réwniez kto$ o podobnym doswiadczeniu trenerskim jak pozostali uczestnicy, ale
specjalnie przygotowany do prowadzenia superwizji. Kompetencje superwizora po-
winny obejmowad m.in. umiejetnosci: prowadzenia rozmowy metoda dialogu, dawania
inspirujacej informacji zwrotnej, twdrczego, a nie oceniajgcego analizowania przyczyn
i rozwigzan®.

Superwizja polega na:

— zadawaniu pytan i odpowiadaniu na nie;

— analizie zachowan, mysli i przezy¢ trenera, ktérych doswiadczyt on w jakiej$ trud-

nej sytuacji;

- glosnym mysleniu o trudnosciach, watpliwosciach, przyczynach i rozwigzaniach;

- odkrywaniu ograniczajacych przekonan, nawykéw zachowania, myslenia, emocji,

stosowanych metod pracy;

- przyjmowaniu informacji zwrotnej, akceptacji odkrytych nieSwiadomych aspek-

tow wiasnego funkcjonowania w roli trenera;

- poszukiwaniu inspiracji, pomystow na inne sposoby radzenia sobie z trudng sytu-

acja, na nowe zachowania i sposoby reagowania, nowe metody pracy trenera;

- wspolnym poszukiwaniu pomystow dotyczacych kierunku i sposobu dalszego

rozwoju.

R. Zuba, Po co nam superwizja (2000), http://www.psychologia.edu.pl/index.php?dz=strony&op=spis
&id=1805 [14 lipca 2010].
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Dziatajac zgodnie z cyklem Kolba, w ramach doswiadczenia, refleksji, syntezy, prak-
tykowania, szukajac wspoélnie z uczestnikami najefektywniejszej wiedzy, zrozumienia
i umiejetnosci, trener zawsze bedzie musiat stawi¢ czota oczekiwaniom jednoznacznej
odpowiedzi i jednoczesnie braku pewnosci, czy moze taka odpowiedz dac i wiarygod-
nie, z pewnoscia, sformutowac. Zapewne sa takie dziedziny, gdzie jest to mozliwe, ale
w ramach paradygmatu trenera, kogo$ kto inspiruje do samodzielnego poszukiwania
zrozumienia i efektywnej praktyki, czesciej spotykamy sie z koniecznoscig wstrzymania
sie od pewnikéw i rutynowych odpowiedzi, a to tworzy stres i uruchamia w odpowiedzi
na niego rézne, nieSwiadome mechanizmy obronne.

Trener pozostawiony sam sobie z tego rodzaju presja, bez mozliwosci przedyskuto-
wania wynikajacych z niej trudnosci, moze si¢ cofnag¢ do rutyny lub zastygna¢ w sposo-
bach dziatania, ktore s bezpieczne dla niego (ale niekoniecznie dla uczestnikéw) i ktore
niekiedy moga prowadzi¢ go poza granice etycznie dobrego postepowania. Podczas su-
perwizji trener mogtby odreagowac, uspokoi¢ emocje, rzetelnie przeanalizowaé rézne
watpliwe sytuacje i poszukac rozwigzan stuzacych jemu, osobom szkolonym, procesowi
i celom uczenia. Patrzac z tej perspektywy, wszelkie dziafania stuzace rozwojowi trene-
ra, w tym szczegodlnie superwizja, buduja kompetencje, madrosc i site emocjonalna tre-
nera, wspierajgce go w stalym pozostawaniu na kursie wskazanym przez kodeks etyki
zawodowej.

ETYKA A SAMOSWIADOMOSC | ODPOWIEDZIALNOSC

Kto i w jakim zakresie jest odpowiedzialny za rezultaty i przebieg szkolenia? Jaka postawa
i z jakiego powodu jest bardziej konstruktywna i twdrcza — szukanie winnych czy uzna-
nie swojej odpowiedzialnosci i szukanie lepszych rozwigzan? W jakim stopniu postawa:
»Jestem za to odpowiedzialny, co moge z tym teraz zrobi¢?”, ma charakter etyczny i po-
winna sie znalez¢ w kanonie etycznym trenera?

Sokrates sformutowat wiele wiekow temu teze, ze samoswiadomos¢, state pogtebia-
nie rozumienia siebie, jest jednym z podstawowych wyzwan i obowiazkéw cztowieka,
wobec siebie i innych™. Samoswiadomo$¢ ma tez bardzo praktyczne znaczenie, chroni
nas przed popetnianiem tych samych btedow, wyptywajacych z nieswiadomego ,tta” na-
szego charakteru, probleméw i nawykdow. Samoswiadomos¢ nie zawsze jest przyjemna,
szczegoblnie gdy trzeba uznac¢ swoja stabos¢ lub odpowiedzialnos¢. Dysponujemy catym
arsenatem inteligencji, aby odsuna¢ od siebie nauke i wezwanie do zmiany, ktére ptynie
z odkry¢ samoswiadomosci.

Roznimy sie miedzy sobg tym, gdzie lokujemy odpowiedzialno$¢ za to, co si¢ nam
przydarza. Jedni z nas umiejscawiajg odpowiedzialnos¢ na zewnatrz (to inni, sytuacja lub
,c0$” jest odpowiedzialne za negatywne rezultaty naszych dziatan), drudzy za$ umiejsca-
wiaja jg zawsze po swojej stronie (to oni i tylko oni s3 odpowiedzialni za to, co sig stato).
Oba te rodzaje umiejscawiania odpowiedzialnosci sterowane sg tym samym odruchem
zachowania obrazu wilasnej osoby, obrazu zgodnego z tym, jak nauczytem sie lub chce

'®  Platon, Obrona Sokratesa, tlum. R. Legutko, Krakéw 2007.
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o sobie myslec. taczy je rébwniez utozsamienie odpowiedzialnosci z wing. Odrzucamy
odpowiedzialnos¢, bo kojarzymy jg z byciem winnym.

Kiedy zdarzy sie nam nieudane szkolenie, mozemy jako trenerzy stana¢ przed po-
kusa, aby odpowiedzialnosci, wtasnie jako winy, szuka¢ na zewnatrz, po stronie orga-
nizacji, okolicznosci lub uczestnikow. Takie zachowanie bedzie wynikato z leku przed
poczuciem winy, przed uznaniem swojej winy. Tymczasem odpowiedzialno$¢ nie musi
kojarzy¢ si¢ z wing. By¢ odpowiedzialnym to by¢ gotowym do ,odpowiedzi” na wy-
zwania sytuacji, do podjecia dziatania w odpowiedzi na to, co sie dzieje lub stato. By¢
odpowiedzialnym to by¢ gotowym uznaé, ze to ja powinienem zareagowad, odpowie-
dzie¢ na sytuacje jako pierwszy, przez caly czas i do konca. Nie wyklucza to szukania
i okreslenia, jak zachowania innych ztozyty sie na trudnos¢ danej sytuacji. Wyklucza
jedynie jednostronne okreslanie odpowiedzialnosci po ktorejs ze stron oraz oddalanie
przez trenera od siebie trudu podjecia efektywniejszego dziatania. Tak rozumiane po-
jecie odpowiedzialnosci koncentruje sie bardziej na podjeciu konstruktywnych dziatan
niz na szukaniu winnych.

Nawet jezeli okreslimy przyczyny problemoéw po stronie ,hiezdolnosci” uczestnikow
do zrozumienia, prze¢wiczenia, zaadaptowania proponowanych tresci, trener nadal od-
powiada za relacje, jaka tworzy w kontakcie z uczestnikami oraz za proponowane me-
tody uczenia, a zatem powinien on by¢ gotowy do odpowiedzi na wyzwania sytuacji
poprzez zmiane sposobdw kontaktu oraz proponowanych metod przekazu i uczenia. Za
wazng (i majaca etyczne zrodta oraz konsekwencje) uznatbym zasade, ze trener biorac
na siebie odpowiedzialnos¢ za przebieg i rezultaty szkolenia, powinien zaczyna¢ analize
odpowiedzialnosci oraz okreslanie przyczyn trudnosci podczas szkolenia od analizy swo-
jego dziatania. Powinien by¢ gotowy pytac sam siebie: ,Jakie moje zachowania, lub ich
brak, mogty by¢ przyczyna tych... efektow?”. Najpetniej postawa odpowiedzialnosci tre-
nera odzwierciedla sie w stwierdzeniu: ,Jestem za to odpowiedzialny” i w pytaniu, ktdre
trener moze sam sobie zada¢ w trudnych sytuacjach: ,Co moge z tym zrobi¢, teraz lub
nastepnym razem?”".

Jednoczesnie tak postawione pytanie jest wyrazem gteboko etycznej postawy, po-
niewaz mozliwosci poprawy szukamy najpierw w swoim dziataniu, a potem w dziataniu
innych. Koncentrujemy sie na rozwigzaniu, a nie szukaniu odpowiedzialnych (winnych).
Odruch zaczynania od siebie, analizy trudnej sytuacji szkoleniowej, chroni nas takze
przed pochopnym, jednostronnym, negatywnym mysleniem i méwieniem o innych oso-
bach, co najmniej do czasu petnej, wielostronnej analizy sytuacji.

Innym aspektem odpowiedzialnosci trenera jest odpowiedzialno$¢ za i wobec. O ile
odpowiedzialno$¢ za poszczegdlne elementy procesu szkoleniowego mozna po zbada-
niu swojej odpowiedzialnosci roztozy¢ tez na innych, o tyle odpowiedzialnos¢ trenera
wobec uczestnikdw pozostaje przez caly czas, w trakcie i po zakonczeniu relacji szko-
leniowej. Dotyczy to np. zasady poufnosci informacji zebranych nt. uczestnikéw. Swia-
domos¢ i odpowiedzialnos¢ faczg sie z soba w punkcie, w ktoérym trener jest Swiadomy
podjetego przez siebie zobowigzania w ramach wykonywanej pracy oraz gotowy do

17

B. Tracy, Maksimum osiggnigc, thum. W. Bilinski, Muza SA, Warszawa 2000.
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ponoszenia konsekwencji w ramach przyjetej odpowiedzialnosci. Niech puenta bedzie
cytat z Lao Tse: ,Kto poznat innych, jest madry, kto poznat siebie, jest oswiecony”, lub
w nieco innej wersji:,Silny jest ten, kto zwycieza innych. Wielki jest ten, kto przezwycieza
samego siebie”™®.

PODSUMOWANIE, WNIOSKI

Prace trenera rozumiem i traktuje jako realizacje swoistego powotania, pieknego, lecz
trudnego. Pieknego, bo pozwala ono doswiadcza¢ gtebi i radosci relacji, spotkania z dru-
g3 osoba, wspolnego odkrywania i zrozumienia, przyjemnosci i pozytku uczenia sie,
smakowac jednoczesnie efekt, madros¢ i wzruszenie. Praca ta rowniez pomaga sie stale
rozwijaé, stawac sie lepszym. Trawestujac stowa mojego przyjaciela, ktore wypowiedziat,
kiedy zostat menadzerem w firmie dystrybuujacej wino, moge jako trener Smiato powie-
dzie¢: ,ucze sie i ptacg mi za to”.

Powotanie trenera jest tez trudne, bo wymaga ono, aby: ciaggle wiedzie¢ i rozumiec
coraz wiecej; powsciagnac ptynaca z tego pokuse pychy i zachowac¢ pokore; stuchac
wiecej niz mowi¢; radzi¢ sobie z silnymi i trudnymi emocjami, nie odreagowujac ich
na innych; stale mie¢ na uwadze potrzeby i mozliwosci uczestnikow szkolen; zmieniac
i szukac coraz lepszych form uczenia i zrozumienia, wychodzac poza wygode rutyny;
stale wystawiac sie na ocene naszej osoby, naszego stylu bycia i efektywnosci naszego
oddziatywania; by¢ gotowym zachowywac sie etycznie w Swiecie, w ktdrym cel czesto
uswieca $rodki.

Moralne postepowanie, inspirowane etyka zawodu i kodeksem etycznym trenera,
jest nie tylko powinnoscig, ale i praktycznym wyborem stuzagcym budowaniu mocnego
poczucia tozsamosci zawodowej trenera oraz przynoszacym obfite i dtugotrwate korzy-
sci, dajace sie czesto po prostu tatwo przeliczyc.

Wielos¢ aspektow pracy trenera, wrazliwos$¢ tej pracy na pokusy nieetycznego
dziatania, potrzeba umocnienia poczucia tozsamosci zawodowej treneréw sprawia,
ze wazne i konieczne jest sformutowanie wspdlnie akceptowanego kanonu etycznych
wartosci i zasad oraz wynikajacych z nich wskazéwek, jak postepowaé w konkretnych
sytuacjach.

W ramach prac nad tym zawodowym kanonem etycznym i nad dalszym dookresla-
niem zawodu trenera powinny sie tez, moim zdaniem, znalez¢ tresci dotyczace:

- wartosci, jakie chcemy i powinnismy realizowa¢ w swoim trenerskim dziataniu;

— tozsamosci zawodowej, jej zrodet, charakteru oraz symboli;

- Swiadomosci wptywu, jaki wywieramy na uczestnikéw relacja, zachowaniami

,Z tfa” naszego charakteru;

- Swiadomosci ,prywatnych” przekonan, nt. ludzi, siebie, rozwoju, uczenia, zarza-

dzania;

- istoty odpowiedzialnosci wobec i za osoby, zdarzenia i rezultaty w procesie szko-

leniowym;

Lao Tse, Cytaty, www.cytaty.info/autor/laotse/1 [14 lipca 2010].
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- standaryzacji elementow procesu szkoleniowego, pomocnej w ocenie kompeten-
¢ji i jednoczesnie pozwalajacej na indywidualnosc i kreatywnos¢;

- metod ewaluacji, inspirujgcych do poszukiwania jeszcze lepszych ,wzorcow”
efektywnosci;

— superwizji jako standardu uprawiania zawodu trenera budujacego wiarygodnos¢
merytoryczng i etyczng trenera;

— powinnosci ciggtego rozwoju oraz kolejnych stopni tego doskonalenia.
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KONTAKT Z KLIENTEM -
WSTEP DO TEMATU

MARIAN KuLIG
JANUSZ BRUDECKI
MONIKA JURGIELEWICZ-WOJTASZEK
JANUSZ GRZASKO

— Wiec zaproszono pana do Moskwy w charakterze
konsultanta, profesorze? — zapytat Berlioz.
— Tak, mam by¢ konsultantem. [...]
— A jaka jest panska specjalnos¢? [...]
— Czarna magia.
M. Buthakow, Mistrz i Matgorzata

OBSZAR ZAGADNIENIA

Kontakt z klientem jest jednym z kluczowych obszaréw dziafan i kompetencji trenera,
czesto nazywanego w Wielkiej Brytanii ,konsultantem szkoleniowym” (training consul-
tant). Jest to naturalne, zwazywszy, Ze praca trenera pracujacego z organizacjami polega
na diagnozowaniu potrzeb szkoleniowych. Znalazto to réwniez wyraz w standardach cer-
tyfikacji treneréw — zaréwno w systemie NVQ', jak i w wywodzacym sie z niego i kompa-
tybilnym z nim systemie certyfikacji prowadzonym przez Stowarzyszenie Konsultantéw
i Trenerow Zarzadzania MATRIK. ,Kontakt z klientem” jest jednym z szesciu modutow,
w ktorym kandydaci do uzyskania Miedzynarodowego Certyfikatu Trenera Zarzadzania
dowodzg swoich kompetencji — zarobwno w obszarze umiejetnosci, jak i wiedzy.

W niniejszym artykule postaramy sie zwrdci¢ uwage na kluczowe zagadnienia zwig-
zane z kontaktem z klientem z punktu widzenia trenera zajmujacego sie szkoleniem

' National Vocational Qualifications (NVQ) (Krajowe Kwalifikacje Zawodowe) s3 kwalifikacjami zwiaza-
nymi z pracg i opartymi na umiejetnosciach. Odzwierciedlaja umiejetnosci i wiedze niezbedng do efek-
tywnego wykonywania pracy zawodowej i wykazuja kompetencje osoby w obszarze reprezentowanym
przez dane NVQ. NVQ s3 oparte na brytyjskich standardach zawodowych.
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0s6b dziatajagcych w kontekscie organizacyjnym (w przeciwienstwie do treningu in-
terpersonalnego czy psychologicznego skupiajgcego sie na doskonaleniu uniwersal-
nych umiejetnosci indywidualnych i zespotowych) oraz praktyki dziatania trenera-
-konsultanta.

KONSULTING A SZKOLENIA

W praktyce role trenera i konsultanta czesto sie przenikaja. Milan Kubr, ,guru” konsul-
tingu, piszac w swojej ksiazce Jak wybrac doradce. Przewodnik dla klienta (1993) o ustu-
gach w zakresie szkolen i rozwoju kadr, okresla je mianem ,najbardziej zblizonych do
doradztwa zarzadczego”. Wynika to z faktu, ze szkolenia i rozwoj, jesli rzeczywiscie maja
przynies¢ zamierzony przez organizacje skutek, wymagaja Scistej wspotpracy miedzy
dostawcg a odbiorca ustug, a projekty szkoleniowe dotycza przekrojowo praktycznie
wszystkich obszarow zarzadzania w firmie. Powoduje to wzajemne przenikanie obu ob-
szaréw — identyfikacja i analiza probleméw w zakresie zarzadzania czesto prowadzi do
potrzeby dziatan rozwojowych, a identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych dostar-
cza informacji takze o potrzebach nieszkoleniowych. Same szkolenia, by byty efektywne,
czesto robwniez wymagaja zmian organizacyjnych i proceduralnych. Znalazto to odbicie
zaréwno w literaturze konsultingowej (Konsulting dla menedzerow Calverta Markhama
zawiera rozdziat poswiecony prowadzeniu szkolen), jak i szkoleniowej (pierwsza z kom-
petencji skutecznego szkoleniowca, jakie wymienia Leslie Rae w swojej ksigzce Ocena
pracy szkoleniowca, jest wiedza organizacyjna, drugg — znajomos¢ rél i funkcji kierowni-
czych). Duza czes¢ literatury, zwlaszcza brytyjskiej, poswieconej tematyce szkoleniowe;j,
skupia sie nie tyle na samym prowadzeniu sesji szkoleniowych, ile na metodyce stricte
doradczej - zbieraniu i analizie danych, budowaniu systemdw rozwojowych czy ocenie
skutecznosci szkolen na poziomie organizacji.

MARKETING UStUG SZKOLENIOWYCH | DORADCZYCH

Mowiac o kontaktach z klientem, musimy patrze¢ na nie jako na proces skupiajacy sie
na identyfikagji i analizie potrzeb szkoleniowych czy realizacji projektu szkoleniowego
oraz zwigzany z catoksztattem dziatan marketingowych. M. Kubr w ksiazce Management
Consulting. A Guide to the Profession (1996) formutuje siedem fundamentalnych zasad
marketingu ustug konsultingowych:

1. Postrzegaj potrzeby i wymagania klienta jako gtowny punkt zainteresowania cate-
go marketingu!
Pamietaj, ze kazdy klient jest niepowtarzalny!
Nie przedstawiaj sie btednie!
Nie sprzedawaj wiecej, niz jestes w stanie dostarczyc!
Nie oczerniaj innych konsultantow!
Nigdy nie zapominaj, ze prowadzisz marketing ustug profesjonalnych!
Daz do jednakowo wysokiej jakosci dziatann zarbwno w zakresie marketingu, jak
i realizacji zadania!

NSV kAW
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Powyzsze zasady dotykaja kluczowych obszaréw prowadzenia biznesu doradczego
czy szkoleniowego. Proponowane rozwigzania i ustugi musza dotyczy¢ obszaréw, w kto-
rych potencjalni klienci czujg potrzebe doskonalenia, a kazda organizacja ma swoja spe-
cyfike powodujaca, ze praktycznie nigdy nie mamy do czynienia z dwoma identyczny-
mi projektami doradczymi czy szkoleniowymi. Konsultant czy trener powinien umie¢
przedstawi¢ potencjalnym klientom swoj obszar kompetencji i oferowanych ustug oraz
wystrzegac sie sprzedazy ustug lub szkolen, ktérych nie jest w stanie dostarczy¢. Strategia
»sprzedajemy co sie da, a potem bedziemy szuka¢ wykonawcow” zwykle ma krotkie nogi.
Zasada niemodwienia zle o konkurencji taczy sie ze Swiadomoscia, ze szkolenia s3 ustu-
g3 o charakterze doradczym, a nie sprzedaza produktow masowych, i wszyscy gracze
na rynku wspdlnie pracujg na wizerunek zaréwno swdj, jak i catej profesji. W promogji
szkolen badz doradztwa marki nie buduje si¢ przez wielkie budzety reklamowe czy ,agre-
sywna sprzedaz’, tylko przez sukcesy projektow, polecenia klientow i publikacje fachowe
badz wystapienia na seminariach i konferencjach. Jak gtosi jedno z przystow branzowych:
skiepscy konsultanci musza sprzedawac swoje ustugi, dobrych poszukuja klienci”.

SPRZEDAZ WLASCIWYM OSOBOM

W cytowanej ksigzce M. Kubra pada definicja klienta (,okreslenie klient uzywane jest
w odniesieniu do menadzera, administratora lub organizacji korzystajacych z ustug kon-
sultingowych w biznesie prywatnym, przedsiebiorstwach publicznych, agencjach rzado-
wych czy gdziekolwiek indziej”), jednak trudno nie zauwazy¢, ze jest ona ogolna i obej-
muje zaréwno ludzi, jak i instytucje. Na potrzeby kontaktu z klientem trzeba spojrze¢
gtebiej. W ustugach szkoleniowych ukierunkowanych na organizacje mamy do czynienia
z klientem instytucjonalnym, wiec marketing tych ustug podlega tym samym prawom co
marketing na rynku business to business.

Philip Kotler piszac o marketingu na rynku przedsiebiorstw, wprowadza pojecie ,cen-
trum zakupu’, czyli wszystkich jednostek i grup, ktore uczestnicza w procesie podejmo-
wania decyzji o zakupie, majg wspodlne cele i ponosza wspolne ryzyko wynikajace z tych
decyzji. W ramach centrum zakupu Kotler wyrdznit siedem rol. Sa to:

1. Inicjatorzy — osoby, ktdre zgtaszaja potrzebe dokonania okreslonego zakupu,
np. uzytkownicy lub inni pracownicy przedsiebiorstwa.

Uzytkownicy — osoby, ktore bedg uzywac produktu lub ustugi.

Doradcy - osoby majace wptyw na decyzje zakupu.

Decydenci - osoby decydujace o wymaganiach wobec produktu lub zakupu.
Zatwierdzajacy — osoby udzielajace zgody na proponowany tryb postepowania
decydentow lub nabywcow.

6. Nabywcy — osoby upowaznione do wyboru dostawcy i ustalenia warunkéow

zakupu.

7. Straznicy — osoby mogace zablokowa¢ przeptyw informacji lub dostep do cen-

trum zakupu.

Wilasciwe rozpoznanie organizacji klienta i poszczegolnych rél w procesie zakupu
to klucz do sukcesu w pracy sprzedazowej. Powinnismy jednak pamieta¢, ze w kazdej

AN SN
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organizacji centrum zakupu wyglada nieco inaczej — niektore role taczg sig, niektdre nie
wystepuja, a kazda z nich moze by¢ podzielona miedzy kilka 0sob lub by¢ petniona przez
komitet. Wszyscy cztonkowie centrum zakupu, poza celem wspolnym, maja swoje wia-
sne cele zawodowe i osobiste, do realizacji ktdrych staraja sie wykorzystaé projekt be-
dacy przedmiotem zakupu, roznie tez postrzegaja wage projektu dla organizacji. Kazda
z r6l moze tez mie¢ inny wplyw na ostateczng decyzje o zakupie (czesto niewynikajacy
z formalnej pozycji w organizacji).

W praktyce sprzedazy i dostarczania ustug szkoleniowych czy doradczych bardzo
czesto spotykamy sie z wykorzystywaniem projektow do realizacji partykularnych ce-
6w cztonkow centrum zakupu. Osoby z firm wykorzystujg proces zakupu czy proces
doradczo-szkoleniowy do realizacji swoich celéw zawodowych (np. zeby podnies¢
swoje wyniki) lub do obrony wlasnych intereséw (np. minimalizacji ryzyka porazki czy
zblizenia sie¢ do wymarzonego awansu). Dlatego tak istotne jest pokazywanie zainte-
resowanym korzysci nadrzednych dla organizacji i dla nich samych oraz rozwianie ich
ewentualnych obaw. Co wiecej, projekt przez nas oferowany i wdrazany moze by¢ uzyty
do wewnetrznych rozgrywek u klienta, a jego odbiér i postrzeganie — mie¢ niewiele
wspolnego z jego rzeczywista wartoscig. W procesie sprzedazy musimy by¢ wiec wyczu-
leni rowniez na sygnaty i symptomy mogace wskazywac na ,drugie dno” zamawianego
projektu — czasami najlepsza strategig jest rezygnacja z ubiegania sie o projekt, ktory
w czasie realizacji moze przynies¢ wiecej szkody niz pozytky, i to nie tylko klientowi,
lecz takze dostawcy.

Specyficznym modelem centrum zakupu w stosunku do ustug szkoleniowych jest
zaproponowany przez L. Rae , kwintet szkoleniowy”, w ktorego skfad wchodza:

Wyzsza kadra kierownicza.
Menadzer ds. szkolen.

Menadzer liniowy.

Uczestnicy szkolenia (uczacy sie).
Trener.

Oczywiscie trener w powyzszym zestawieniu jest osoba ,sprzedajacg” projekt (lub
»dostawcy”), a pozostate osoby moga odgrywac rozne role, w zaleznosci od organizacji
oraz specyfiki projektu:

1. Wyzsza kadra kierownicza niejako z definicji jest ,zatwierdzajacym”, jednak w ma-
tych firmach wtasciciel bywa robwnoczesnie ,inicjatorem”, ,decydentem” i ,nabyw-
c3”. W duzych organizacjach w przypadku niewielkich projektow rzadko udaje
sie nam wejs¢ w bezposredni kontakt z ,zatwierdzajacym” na etapie sprzedazy,
niemniej warto zadbac o to w trakcie realizacji zlecenia.

2. Menedzer ds. szkolen (czy szerzej dziat HR) bywa ,nabywcg”, czesto odgrywa role
seksperta”, a w niektdrych projektach (np. szkolern handlowych) jest zaledwie
»straznikiem” (cho¢ czesto stara sie przedstawic jako ,nabywca” lub ,decydent”).
Przyktadem moga by¢ szkolenia dla dziatu handlowego — dziat HR najczesciej do-
konuje tylko wstepnej weryfikacji ofert, a rzeczywiste decyzje podejmuje dyrektor
sprzedazy. W przypadku szkolen z zakresu umiejetnosci miekkich czy zarzadzania
menadzer ds. szkolen (lub dziat HR) bywa z reguty jednym z decydentéw.

—_
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3. Menedzer liniowy bywa zaréwno ,uzytkownikiem”, jak i ,decydentem”, niemniej
odgrywa on kluczows role w trakcie realizacji projektu, a zwtaszcza po jego zakon-
czeniu. Praktycznie niemozliwy jest transfer wiedzy i umiejetnosci ze szkolenia do
srodowiska pracy bez wigczenia w ten proces menadzerdw liniowych.

4. Uczestnicy szkolenia to zwykle ,uzytkownicy”. Kontakt z nimi istotnie wptywa na
wiasciwe zidentyfikowanie problemoéw i potrzeb, a ich zaangazowanie jest nie-
zbedne dla sukcesu projektu, zwlaszcza projektu szkoleniowego.

Pominiecie ktdrejs z waznych osob, nierozpoznanie jej roli czy nieuwzglednienie jej
celébw moze skutkowaé w najlepszym razie nieuzyskaniem kontraktu na projekt, a w naj-
gorszym — storpedowaniem projektu w trakcie jego trwania przez osoby pominiete
w procesie decyzyjnym. Istotne s3 tez wzajemne relacje i interakcje wewnatrz ,centrum
zakupu” czy ,kwintetu szkoleniowego”. Nieraz zdarzyto si¢, ze menadzer pominiety
w trakcie analizy przedszkoleniowej czy skonfliktowany z inicjatorem negowat sens catego
projektu, a uczestnicy odbierajacy program szkoleniowy jako zagrozenie (np. zmuszeni
przez pracodawce do podpisania zobowigzania do zwrotu kosztéw szkolen w wypadku
odejscia z pracy) robili wszystko, by udowodnic, ze szkolenia to strata czasu i pieniedzy.

Pomocna tu moze by¢ znajomos¢ kultury organizacyjnej klienta, ktora, przy zasto-
sowaniu odpowiedniego modelu pozwalajgcego uchwycic strukture wtadzy i motywacji
do dziatania w organizacji (wciaz niezastapiony jest tu Charles Handy), pomaga konsul-
tantowi czy trenerowi w zapoznaniu sie ze specyfikg organizacji i poszukiwaniu kluczo-
wych interesariuszy oraz estymacji stopnia ich wptywu na planowany projekt zaréwno
w procesie zakupu, jak i realizacji projektu.

Jak wida¢ z powyzszego, najwazniejsza jest wiasciwa wspotpraca ze wszystkimi klu-
czowymi osobami w organizacji, ktére moga mie¢ wptyw na planowany projekt. Z tego
powodu az cztery z szeSciu kompetencji umiejetnosci w module ,Kontakt z klientem”
w Miedzynarodowym Certyfikacie Trenera Zarzadzania SKiTZ MATRIK sg poswiecone
réznorodnym aspektom budowania relacji z kluczowymi osobami, wyjasnianiu im celow
projektu szkoleniowego i zwigzkow celow szkoleniowych z celami organizacji czy uzgad-
nianiu wzajemnych oczekiwan. Kompetencje te maja pomoc trenerowi we wspotpra-
cy z klientem i dotykaja istoty pracy trenera dziatajgcego w kontekscie organizacyjnym,
a nie tylko interpersonalnym, czyli réznicujg trenera zarzadzania (biznesu), ktéry rozwija
kompetencje uzywane w konkretnym srodowisku zawodowym czy organizacyjnym, od
trenera interpersonalnego skupiajacego si¢ na rozwijaniu potencjatu os6b. Warto zauwa-
2y¢, ze wiekszos¢ aspektow dotyczacych pracy i kontaktu z klientem trenera zewnetrz-
nego ma réwniez zastosowanie w pracy trenera wewnetrznego. Trener wewnetrzny, jako
pracownik organizacji, ma mniejsza niezaleznos¢, jednak jego pozycja daje mu utatwiony
dostep do uczestnikow projektu.

REALIZACJA PROJEKTU - IDENTYFIKACJA | ANALIZA POTRZEB

Kiedy dostaniemy zlecenie, kluczowym elementem sukcesu w implementacji projektu
Identyfikacji i Analizy Potrzeb Szkoleniowych czy dalszych dziatar szkoleniowych jest
zapewnienie sobie wspotpracy klienta. W tym celu trzeba zadba¢ o dwa elementy:
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1. Poziom obstugi i jakos¢ kontaktu z klientem w fazie realizacji nie mogag by¢ niz-
sze niz w fazie marketingu i sprzedazy ustugi. ,Dysonans pozakupowy” zagraza
w stosunkach z klientem instytucjonalnym w tym samym stopniu, co w sprzedazy
ustug detalicznych. Klient, ktéry dokonat zakupu, jest bardzo wyczulony na wszel-
kie symptomy mogace swiadczy¢ o tym, ze po podpisaniu umowy jest traktowany
gorzej, niz kiedy dostawca walczyt o zlecenie, a niezadowolenie z poziomu kontak-
tu automatycznie rzutuje na percepcje odbioru jakosci Swiadczonych ustug. Nic
tak negatywnie nie wptywa na klienta, jak spadek zaangazowania konsultantow
czy trenerow w momencie, kiedy majg juz projekt ,w kieszeni”.

2. Klient musi si¢ zaangazowac w realizacje projektu i by¢ partnerem, a nie tylko od-
biorca dziatan konsultanta czy trenera, dlatego kluczowe jest uzgodnienie wspol-
nej definicji problemu oraz stworzenie wspolnego planu dziatania w projekcie,
zjasno i precyzyjnie okreslonymi etapami dziatan oraz rolg i zaangazowaniem obu
stron. Pozwala to na traktowanie projektu jako wspdlnego dzieta, za ktérego suk-
ces odpowiedzialny jest rowniez klient. Pozwala to unikna¢ wielu ,min” w trakcie
pracy w firmie i zapewnia dobry obieg informagji.

Roéwnie waznym partnerem jak ,klienci-decydenci” sg osoby, z ktorymi wspotpracu-
jemy w trakcie zbierania danych — zarbwno pomagajace nam w organizacji procesu, jak
i udzielajgce nam informacji. Dobre relacje i zdobycie ich zaufania to warunek konieczny
do uzyskania rzetelnych danych do analizy.

Konsultant pracujacy w firmie klienta i zbierajacy dane wywiera wptyw na srodowisko,
w ktérym dziata. Zbierajac dane i zadajac pytania, musi pamietac, ze jedno nieopatrzne
stowo moze zrodzi¢ niepotrzebne plotki i zamieszanie (sprobujmy sobie wyobrazi¢, co
moze poczué pracownik firmy zapytany w czasie wywiadu o to, czy w firmie nie ma
przerostow zatrudnienia). Klient zatrudnia nas, bySmy pomogli mu poradzi¢ sobie z ist-
niejgcymi problemami, a nie tworzyli kolejne.

Konieczny jest odpowiedni poziom empatii i swoistej dyplomacji, zarébwno w trak-
cie zbierania danych, jak i prezentacji wynikow. Nawet najlepszy raport z Identyfikacji
i Analizy Potrzeb Szkoleniowych to tylko dokument. Istotne jest wczesniejsze skonfron-
towanie naszych obserwacji i wnioskow z kluczowymi decydentami w firmie, a nastep-
nie przedstawienie ich w koncowej prezentacji. Dzieki temu jesteSmy w stanie skon-
frontowad nasze widzenie probleméw z postrzeganiem ich przez klienta oraz zebraé je
w spdjne i spriorytetyzowane rekomendacje. Zaden z kluczowych menadzeréw w fir-
mie nie chce by¢ zaskoczony w trakcie prezentacji nieznanymi sobie faktami i danymi.
Stawiajac kogos w takiej sytuacji, sami robimy z niego wroga — zaréwno naszej firmy, jak
i projektu. Tak wiec audytorium musi by¢ przygotowane na to, co chcemy przedstawic¢
(czyli zidentyfikowane problemy), bo tylko wtedy przyjmie proponowane rekomenda-
cje i zalecenia. Dlatego tez nasze zalecenia muszg by¢ konkretne i spriorytetyzowane
tak, by klient wiedziat, co ma zrobi¢ najpierw, a co potem i jakie konkretnie to przyniesie
korzysci.

Pamietajmy o tym, ze najlepsze nawet rekomendacje w raporcie przyniosa pozytywny
rezultat tylko wtedy, gdy s3 wdrozone w zycie, a szkolenie bedzie efektywne, gdy dokona
sie transfer wiedzy i umiejetnosci z sali szkoleniowej do Srodowiska pracy. Do jednego



Kontakt z klientem — wstep do tematu 57

i drugiego konieczne jest wsparcie kluczowych decydentéw, ktorzy zechca wdrozy¢ na-
sze zalecenia w zycie i umozliwig uczestnikom naszych szkolen stosowanie nowo naby-
tych umiejetnosci w pracy zawodowej.

REALIZACJA SZKOLENIA

Wydawac by sie mogto, ze jedynym elementem kontaktu z klientem w trakcie projektu
szkoleniowego jest kontakt z samymi uczestnikami na sali szkoleniowej, jednak dla utrzy-
mania zarowno dobrej relacji z klientem, jak i jakosci samego projektu pamietajmy o:

1. Kontakcie ze zleceniodawca tuz przed szkoleniem, aby przekaza¢ informacje
o stanie naszej gotowosci i uzyskac najnowsze wiesci z firmy klienta. Dzigki temu
obnizymy poziom stresu u osoby, ktora wewnetrznie odpowiada za powodzenie
projektu u klienta, a rownoczesnie minimalizujemy ryzyko, ze uczestnicy zaskocza
nas na szkoleniu jakims niezrozumiatym dla nas zachowaniem (dotyczy to zwtasz-
cza projektow, w ktorych od analizy potrzeb do realizacji szkolenia uptyneto od
kilku do kilkunastu tygodni). Moze si¢ okaza¢, ze jakies wydarzenie, do ktorego
doszto w firmie w okresie od naszego ostatniego kontaktu z uczestnikami do roz-
poczecia szkolenia, diametralnie zmieni nastawienie uczestnikéw i odbidr samego
szkolenia.

2. Biezgcym informowaniu zleceniodawcy (oile nie jest obecny na szkoleniu) o ewen-
tualnych wydarzeniach ,niestandardowych”, zwlaszcza lezacych poza naszg strefg
wplywu (stan psychofizyczny grupy, jakos$¢ ustug osrodka szkoleniowego). Po-
zwala to unikna¢ sytuacji, w ktérych klient dowie sie o réznych rzeczach z relacji
0s6b trzecich (a wydarzenia mogg by¢ przerézne — od 90% grupy docierajgcej na
szkolenie w ,stanie wskazujagcym na spozycie” po urwanie sie zle umocowanego
wysiegnika z telewizorem w sali konferencyjnej) i pozwala szybko reagowaé na
sytuacje awaryjne.

3. Bezposrednim kontakcie telefonicznym tuz po szkoleniu — aby przekazac pierwsze
wrazenia po szkoleniu i zapowiedzie¢ raport poszkoleniowy. Oczywiscie, raport
taki dotyczy szkolenia i jego przebiegu, doskonalonych umiejetnosci oraz zalecen
co do dziatan wspierajacych po szkoleniu. Nie moze on przybrac¢ formy oceny po-
szczegblnych uczestnikow (co czasami probujg wymoc nieswiadomi klienci i co
bywa realizowane przez nieetycznych treneréw).

PO SZKOLENIU

Dobry kontakt po zakonczeniu szkolenia to podstawa dobrej wspotpracy na przysztosc
i powtarzalnosci biznesu. Wazne jest tutaj zardbwno terminowe dostarczenie raportu
czy materiatow poszkoleniowych, jak i wspotpraca przy wspomaganiu transferu wiedzy
i umiejetnosci z sali szkoleniowej do srodowiska pracy (sesje follow-up, przygotowanie
kierownikow, pomoc w zapoczatkowaniu wewnetrznych programéw coachingowych
w firmie). Wielkos¢ tego zaangazowania zalezy w duzej mierze od budzetu projektu
i zawartej wczesniej umowy, ale nasza rola jako trenera nie moze sie konczy¢ tylko na
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»uwiedzeniu” uczestnikow i uzyskaniu wysokich ocen w ankietach. O sukcesie projektu
mozemy mowic¢ dopiero wtedy, kiedy w dtuzszej perspektywie klient stwierdzi, ze warto
byto wydac na niego pieniadze, a korzysci przewyzszyty koszty. Najwieksza satysfakcje
daje nam (autorom artykutu) nie tyle uzyskanie w ankietach wypetnianych po szkole-
niu ocen 5,99 w skali szeSciostopniowej, ile zobaczenie rezultatéw w postaci wiekszej
efektywnosci i sukceséw zarowno szkolonych przez nas ludzi, jak i catych organizacji, dla
ktérych pracowalismy. Zeby zobaczy¢ ten efekt, trzeba mysle¢ i dziataé w perspektywie
dtuzszej niz samo szkolenie. Angazujac sie w dalszy proces, stajemy sie nie tyle dostawca,
ile partnerem naszego klienta, a tylko to moze zapewni¢ dtugofalowy sukces w naszej
dziafalnosci. Dzieki takiemu podejsciu trener zewnetrzny zaczyna by¢ postrzegany przez
klienta jako doradca, za$ trener wewnetrzny — jako wewnetrzny konsultant.

Oczywiscie, poruszane przez nas zagadnienia nie wyczerpujg catego tematu, ani nie s3
kompletng systematyka, jednak mamy nadzieje, ze pomoga one czytelnikom w ustruktu-
ryzowaniu myslenia o marketingu, sprzedazy i kontakcie z klientem w aspekcie dziatalno-
sci doradczej i szkoleniowej. Sadzimy, iz bedg one réwniez przydatne w podejmowaniu
wysitkdw majacych na celu osiaganie wysokiej jakosci Swiadczonych ustug szkoleniowo-
-doradczych oraz w satysfakcjonujacej obie strony (klienta i trenera) dziatalnosci bizne-
sowej lub (w przypadku treneréw wewnetrznych) zawodowej.
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Francis Drake, korsarz na ustugach Jej Krolewskiej Mosci Elzbiety |, powiedziat kiedys,
ze ,okazja raz stracona, stracona jest na zawsze” (Dziewanowski 1996). Motto to pasu-
je bardzo dobrze do pracy wykonywanej przez trenera-konsultanta' w trakcie procesu
identyfikacji i analizy potrzeb w organizacji. Istnieje wiele okazji do zdobycia interesuja-
cych (z punktu widzenia procesu, jakim jest analiza potrzeb szkoleniowych) informagji,
ale nieodpowiednie podejscie do realizacji planu postepowania w trakcie pracy moze
zniweczy¢ szanse na sukces. O niektorych przyktadach ukazujacych odpowiednie badz
nieodpowiednie podejscie mozemy przeczyta¢ w wybranej literaturze przedmiotu
(np. Markham 1997, Jarmuz i Witkowski 2004, Grobel 2007). Nalezy tak sie przygotowac
do spotkania z klientem, aby na pewno uzyskac konkretng, rzetelng wiedze. Na dodatek
dobrze by byto, gdyby owa wiedza dotyczyta tego, co wazne w organizacji, co wptywa na
jej efektywnos¢, a niekoniecznie jest od razu zauwazane jako czynnik istotny. W procesie
pozyskiwania informacji o potencjalnych problemach istniejacych w organizacji korzy-
stamy z czterech roznorodnych zrodet: analizy dokumentéw juz istniejgcych, wywiadow,

W dalszej czesci artykutu znajduje sie szczegétowe wyjasnienie roli osoby diagnozujacej potrzeby w or-
ganizacji. Poniewaz rzecz dotyczy szkolen, zwykle zajmuje sie tym trener, ale zakres koniecznych dziatan
w tym obszarze odpowiada profilowi zawodowemu o0s6b majacych nieco inne umiejetnosci niz trener.
Sa to typowe umiejetnosci konsultingowe, dlatego w niniejszym artykule postugiwac sie bedziemy owa
zbitka stowng trener-konsultant.
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badan kwestionariuszowych i obserwacji. Najwazniejsza jest umiejetnos$¢ prowadzenia
rozmow majacych na celu zdobycie informacji. Z niedostatkami na tym polu spotykamy
sie na co dzien w praktyce szkoleniowej, uczac i rozwijajac przysztych ,mistrzow” sztuki
trenerskiej w Szkole Treneroéw SKiTZ MATRIK? Brak wystarczajacych kompetencji w tej
dziedzinie wptywa znaczaco na realizacje celu ogolnego, ktory przyswieca wszystkim
dziataniom w procesie identyfikacji potrzeb: zdiagnozowanie najistotniejszych czynni-
kow wptywajacych na efektywnos¢ organizacji, niezaleznie od tego, czy jej cztonkowie
dostrzegaja owe czynniki i jak je oceniaja. Zadanie jest trudniejsze niz rozwigzanie dy-
lematu Alicji w krainie czarow: ,Dokad i$¢?", bowiem mozliwa opcja jest rowniez odpo-
wiedz na bardziej pierwotne w stosunku do poprzedniego pytanie: ,czy i$¢?”. W niniej-
szym artykule skoncentrujemy sie wylacznie na umiejetnosci prowadzenia wywiadu
diagnozujacego potrzeby.

Pierwszym zagadnieniem, ktorym sie zajmiemy w niniejszej pracy, jest wyrazne zde-
finiowanie dziatan podejmowanych przez trenera-konsultanta w procesie identyfikacji
i analizy potrzeb. Miedzynarodowe Biuro Pracy® definiuje dziatalnos¢ konsultingowa
jako: ,ustugi Swiadczone przez osobe niezalezng i wykwalifikowang w zakresie rozpozna-
nia i badania probleméw dotyczacych organizacji, procedur i metod; zalecanie podjecia
stosownego dziafania usprawniajgcego oraz udzielanie pomocy we wdrazaniu rekomen-
dowanych rozwigzan”.

Peter F. Drucker w swojej Praktyce zarzgdzania, wydanej na rynku amerykanskim
w 1964 r, przytoczyt znamienne zdanie, charakteryzujace i przyblizajagce w jego prze-
konaniu prace konsultanta. Wypowiedziat je Otto von Bismarck: ,Do$¢ tatwo jest zna-
lez¢ kandydata na ministra oswiaty: wszystko, czego trzeba do tego stanowiska, to dtuga
broda. Co innego z dobrym kucharzem; to musi by¢ wszechstronny geniusz” (Drucker
1994). Calvert Markham rozpoczyna swoja ksigzke pt. Konsulting dla menadzera od sfor-
mutowania: ,Konsulting to przekazywanie specjalistycznej wiedzy w srodowisku klienta”
(Markham 1997). Proces zachodzacy w trakcie wykonywania pracy przez konsultanta
polega na zaangazowaniu jego osoby jako eksperta i podjeciu decyzji, czy stuchamy jego
rad. Identyfikacja i analiza potrzeb jako proces wymaga, aby byt on wykonany przez oso-
be, ktora ma:

1. Poczucie i przekonanie co do swojej niezaleznosci (i moze zdoby¢ zaufanie klien-

tow w zakresie uznania owej niezaleznosci).

2. Wiedze i umiejetnosci pozwalajace jej wykona¢ odpowiednig prace (potwierdzo-

ne praktyka zawodowa w tym zakresie).

3. Dostep do zrodet informacji pozwalajacych zidentyfikowac potrzeby.

4. Odwagg, aby przedstawi¢ odpowiednie zalecenia i umie¢ je ,obroni¢” w obecno-

Sci klienta.

Niektorzy myla pojecie konsulting z innym, pokrewnym: counselling. To drugie jest
terminem psychologicznym i oznacza okreslone podejscie do rozwigzywania proble-
mow. Consuelling stosuje sie w psychoterapii, aby pomaga¢ osobom poszukujacym

2 SKiTZ MATRIK - Stowarzyszenie Konsultantow i Treneréw Zarzadzania MATRIK.
*  http://www.ilo.org.
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sposobow na radzenie sobie z wlasnymi emocjami i przezyciami w sytuacji zagubienia
sig, bezradnosci czy cierpienia. Tak zdefiniowany proces doradztwa obejmuje wsparcie
klienta w uswiadamianiu sobie wlasnych uczu¢, potrzeb czy zachowan bez dawania rad.
Konsulting rézni sie od dziatan podejmowanych w psychoterapii przede wszystkim tym,
ze nie koncentruje sie na leczeniu zaburzen psychicznych, lecz na pomocy w problemach
zycia codziennego oraz rozwoju osobowosciowym (http://www.gestalt.haller.krakow.pl/
[9 listopada 2009]). Istota konsultingu jest bowiem dawanie rad.

Drugie zagadnienie wymagajace uscislenia to okreslenie celu pracy trenera-konsul-
tanta w procesie identyfikacji i analizy potrzeb: rozwigzanie problemu czy budowanie
rozwigzan (niezaleznie od rozwigzania problemuy). Nie jest to bfahy problem, istnieje bo-
wiem podejscie w psychoterapii polegajace na uczeniu pacjentow koncentrowania sie na
budowaniu rozwigzan przy jednoczesnym odejsciu od rozwiazywania tych problemow
(de Jong i Berg 2009). Jeden z nurtdw stworzonych przez Steve’a de Shazera pod koniec
lat siedemdziesigtych XX w. nosi nazwe terapii krotkoterminowej skoncentrowanej na
rozwigzaniach (ang. SFBT — Solution-Focused Brief Therapy). Ta koncepcja psychoterapeu-
tyczna wywodzaca sie ze szkoty ericksonowskiej i wzbogacona o doswiadczenia z Mental
Research Institute w Palo Alto (USA) stafa sie bardzo popularna i szybko przekroczyta
granice USA, a szczegélnie Brief Family Therapy Center w Milwaukee, gdzie stworzone
zostaty podstawowe techniki i narzedzia stuzace skuteczniejszemu pomaganiu klientom
w uporaniu sie ze swoimi dolegliwosciami. Wymaga to doktadnego zbadania:

- potrzeb klienta (a nie problemdw);

- jego zasobow i mocnych stron (a nie deficytow i zaburzen);

- jego dotychczasowych osiagniec (a nie porazek i potknigc);

- wyjatkéw od sytuacji problemowej (a nie czestotliwosci wystepowania i rozmia-

row problemu);

- wyraznego nakreSlenia i budowania pozadanej przysztosci (zamiast mrocznej

i odbierajgcej sity przesztosci, np. w celu stawiania diagnozy problemowej poten-
cjalnych przyczyn).

Pozornie istnieje tu duze podobienstwo do identyfikacji i analizy potrzeb w organiza-
¢ji — bada si¢ potrzeby, zasoby, mocne strony (ale juz nie stabe). Nie bada sie jednak oto-
czenia pacjenta. Proste przeniesienie tej techniki na postepowanie w procesie identyfi-
kacji i analizy potrzeb jest wiec btedne. Cele psychoterapii to wtasnie counselling (zmiany
zachowan i postaw pacjenta oraz wptyw na rozwdj jego kompetencji emocjonalnych),
a nie konsulting (bedacy rozwigzywaniem problemdw). Niestety, to bfedne podejscie
niektorzy przenosza na grunt uczenia treneréw i konsultantow (np. taguna 2004). Wy-
mienione wyzej mieszanie pojec i podejs¢ wigze sie z prostym i nieuprawnionym prze-
noszeniem metodologii psychoterapeutycznej na grunt zarzadzania organizacjami.
Z punktu widzenia klienta (dla ktorego pracuja trenerzy-konsultanci) kluczowe jest, czy
otrzyma on krétkoterminowe poprawienie jakosci lub skutecznosci w wykonywaniu pra-
cy oraz czy nastapi jakosciowa zmiana i wyksztatcenie nowych postaw ukierunkowanych
na zwiekszanie efektywnosci. Brak szczegdtowej analizy przyczyn ogranicza organizacje
w wyborze potencjalnych rozwigzan do listy zwykle juz znanych sposobow dziatania.
Skoncentrowanie sie na dziataniach krotkoterminowych, w ktorych naktady i osiagniete
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rezultaty moga by¢ mierzalne (ROI), w sensie dtugofalowym nie przynosi istotnej po-
prawy wskaznikow ekonomicznych, gdyz nie podnosi znaczaco kapitatu intelektualnego
organizacji. Dziatania krétkoterminowe bowiem jedynie wzmacniajg skuteczne obecnie
zachowania, a nie rozwijaja nowych sposobdw dziatania (Lusch i in. 1988). Stad potrzeba
zarébwno antycypagji, jak i pomnazania w organizacji wiedzy i nowych idei. Przywigzanie
sie jedynie do wewnetrznych (wewnatrzorganizacyjnych) zrodet wiedzy jest natozeniem
przez organizacje na siebie ograniczenia systemowego. Nie zawsze kreatywnosc i inno-
wacja na podstawie wiasnych zasobdw organizacji powinna by¢ jedynym zrédtem nowej
wiedzy. Korzystanie ze wsparcia zewngtrznego to nie tylko koniecznos¢, lecz takze wyraz
zdrowego rozsadku managerow.

FIRMY KONSULTINGOWE

Proces doradzania klientowi jest realizowany najczesciej przez wyspecjalizowang firme
Swiadczaca ustugi szkoleniowe czy doradcze. Nees i Greiner (1985) stworzyli typologie
firm konsultingowych w zaleznosci od know-how firmy doradczej i metodologii podejscia
do rozwiazywania probleméw u klientéw. Ta typologia z jednej strony wprowadza pew-
ne uporzadkowanie w mysleniu o potencjalnych firmach, ktére mogg udzieli¢ wsparcia,
a z drugiej strony pokazuje, jakiego rodzaju samoograniczenie wdrazajg u siebie firmy
konsultingowe. Nees i Greiner wykazuja, ze w praktyce podejscie firm doradczych nie
jest podejsciem holistycznym, nastawionym na wszystkie aspekty dziatania organizacji
mogace wptywac na jej efektywnosc. Tymi typami firm doradczych sa:

%] Umystowi technokraci z kompleksowym podejsciem do rozwigzywania proble-
mow w organizacji na podstawie szczeg6lnej technologii. Duzo firm ma dobra baze
technologiczng z naukowym podejsciem do rozwigzywania problemoéw, dzieki
czemu ich pracownicy moga by¢ idealnie dopasowywani do pracy nad kwestiami
wymagajacymi najbardziej aktualnej wiedzy, ale tylko tej wiedzy, ktéra zgtebiali.
Kompleksowos¢ ich podejscia ogranicza sie do zastosowania konkretnej technolo-
gii z pominieciem innych mozliwych skutecznych rozwigzan. W ich podejsciu naj-
lepszym lekarstwem na kazde zto w organizagji jest ta jedna jedyna technologia.

®] Strategiczni nawigatorzy diagnozujacy krytyczne elementy i procesy obnizajace
efektywnos¢ dziatan oraz podpowiadajacy przysztemu kierownictwu firmy klien-
ta gtéwne kierunki dziatania. Pracownicy takich firm to znakomici obserwatorzy
rynkow ekonomicznych, nowosci w marketingu czy produkgji, co jest ich mocna
strong, jednakze zwykle s3 mato zainteresowani wspotuczestnictwem w aplikacji
swojej diagnozy i wzieciem odpowiedzialnosci za skutki wdrozenia.

%] Lekarze kierownictwa skupiajacy sie na wewnetrznych aspektach klienta, organi-
zacji pracy, kultury oraz na wartosciach i praktyce kierownictwa (m.in. style spra-
wowania funkcji managerskiej). Ich praca polega na jakosciowym badaniu efek-
tywnosci w obrebie organizacji i na rynku. Zwykle firmy takie s3 zainteresowane

Return of investment — wskaznik zwrotu z inwestycji. Szczegoty analizy wskaznikowej czytelnik moze
znalez¢ np. u Siegela i in. (1997).
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wspotuczestnictwem we wdrazaniu zalecen i nastawione na znajdowanie ,cho-
rob” ktore trzeba leczy¢.

%] Architekci systemow, czyli technicy i inzynierowie przemystu wyspecjalizowani
w projektowaniu i instalacji systemoéw zarzadzania technologig informacyjna,
personelem, produkcjg itd. Maja tendencje do przyjmowania waskiej specjalizacji
w okreslonym projekcie, ktéry wymaga nowatorskich rozwigzan technicznych. In-
teresuja sie wdrazanym projektem az do jego zakonczenia.

%] Przyjacielscy mentorzy czesto dziatajacy jako doradzajacy praktycy. Specjalizujg
sie¢ w doradzaniu dyrektorom naczelnym (albo innym zarzadzajacym) na pozio-
mie strategicznym organizacji. Ich rolg jest raczej budowanie atmosfery zaufania
i wspdlnej pracy (celem uzyskania efektu synergii), anizeli ekspertyza techniczna.

Praca trenera jako doradcy organizacji w zakresie potrzeb szkoleniowych nalezy czescio-

wo do wszystkich wymienionych typow firm konsultingowych. Wazniejsze jest jednak jasne
sformutowanie celu pracy, ktéry przyswieca trenerowi-konsultantowi w trakcie identyfika-
¢ji i analizy potrzeb. Czy tym celem jest zrealizowanie u klienta konkretnego szkolenia, czy
jak najwiekszej ich liczby? A moze zaproponowanie (a nastepnie zrealizowanie) wszystkich
»naszych” szkolen? Co z innymi problemami odkrytymi w trakcie wspotpracy? Co z innymi
szkoleniami potrzebnymi klientowi, a nierealizowanymi przez nas? Jezeli trener pracuje na
etacie w konkretnej firmie szkoleniowej, to ma dodatkowy dylemat moralny do rozwigzania
— co jest wazniejsze: cele firmy, ktorej ma pomac, czy cele firmy, dla ktorej pracuje.

KONSULTANT I JEGO ROLA

AN. Turner w 1982 r. stworzyt tzw. piramide rol konsultingowych (rysynek 1).
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Rysunek 1. Hierarchia rél konsultingowych wg Turnera (1982)
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Zaleta tego modelu jest z jednej strony pokazanie podstawowych dziatan konsultan-
ta w organizacji, a z drugiej strony uswiadomienie, ze to, na czym zalezy nam najbardziej
(ciagta poprawa efektywnosci organizacji), wigze sie z najwyzsza umiejetnoscia konsul-
tanta i rolg odgrywang przez niego u klienta. Istotng rzecza w tym modelu jest to, ze
umiejetnosci najbardziej podstawowe, ktore powinien posiadac kazdy konsultant, sa na
samym dole piramidy, a na jej szczycie umiejetnos¢ najwyzszego rzedu.

Jesli wymagania organizacji wzgledem doradcy dotyczg umiejetnosci na poziomie
wyzszym, to wybor konkretnej firmy doradczej majacej umiejetnosci rozwinigte na niz-
szym poziomie moze prowadzi¢ do niewtasciwych rezultatow.

Andrzej Fesnak w swojej ksigzce pt. Szkolenie sprzedawcow ubezpieczen (Fesnak 1998)
opisujac role trenera, celnie sformutowat niezwykle wazng kwestie dotyczaca relacji nauczy-
ciel-uczen (oczywiscie w kontekscie uczenia osdb dorostych, a z punktu widzenia konsul-
tanta — trafnie okreslit role konsultanta). Napisat on: ,Wazne jest, aby osiggna¢ stan, w kto-
rym cele edukacyjne nauczyciela stang sie celami edukacyjnymi uczestnikow. Innymi stowy,
mozna powiedzie¢, ze cele ,nauczania” powinny zosta¢ zamienione na cele ,nauczenia si¢”.
Poruszyt tym samym aspekt przetozenia celow nauczania, postawionych przed trenerem lub
przez trenera, na cele uczacego sie. Zanim jednak dojdzie do takiej sytuacji, nalezy wiasciwie
rozpoznac potrzeby i dopiero wowczas postawic cele szkoleniowe. Systematyzacja dziatan
w tym zakresie zostata przedstawiona w rozpowszechnionym szeroko systematycznym mo-
delu roli szkolenia w organizacji, znanym jako cykl treningowy (Sloman 1997).

Interesujace jest to, ze niektdrzy autorzy zmieniajg etapy ,identyfikacja potrzeb”
i ,analiza i diagnoza” na jeden, uproszczony: ,analiza potrzeb szkoleniowych” (taguna
2003). Takie podejscie uznajemy za btedne metodologicznie, gdyz:

1. Nie uwzglednia ono w ogdle dziatari majacych na celu zidentyfikowanie potrzeb.

Skad niby organizacja ma wiedzie¢, jakie s3 jej potrzeby? Z objawienia? Czy raczej
z systematycznego dziatania polegajacego na identyfikowaniu?

2. Nie koncentrujemy sie w swoich dziataniach doradczych wobec klienta wytacznie
na szkoleniach. Jest to jeden z najczesciej popetnianych btedéw przez firmy szkole-
niowe, oferujace bezptatne przeprowadzenie analizy potrzeb. Skoro bezptatnie, to
mozna to zrobic ,po febkach” i nie pokazywac potrzeb nieszkoleniowych? Nalezy
uznac takie podejscie za jeden z grzechow gtownych wspotpracy trener—klient.
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Rysunek 2. Cykl treningowy (Sloman 1997)
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Nie kazdy konsultant musi by¢ trenerem, ale kazdy trener podczas analizy potrzeb
szkoleniowych powinien by¢ konsultantem. Dopiero wtedy bowiem, gdy w trenerach
nastapi taka przemiana, ze zaakceptujg konieczno$¢ bycia konsultantem, aby méc by¢
trenerem, wowczas cele edukacyjne trenera bedg sie pokrywaty z celami edukacyjnymi
uczestnikow szkolenia.

WYWIAD DIAGNOZUJACY POTRZEBY ORGANIZAC)I
I POSZCZEGOLNYCH 0SOB

Istnieje kilka waznych kwestii zwigzanych z wywiadami. Rozwazmy je, odpowiadajac na
pytania, do ktorych ustosunkujemy sie po kolei®.

1. CZY DO WYWIADU NALEZY SIE PRZYGOTOWAC W JAKIS SZCZEGOLNY SPOSOB?

Janusz Brudecki: Przed wywiadem nalezy zdoby¢ jak najwiecej danych, zaréwno
o firmie, jej specyfice branzowej, postrzeganiu przez klientow oraz konkurencje, jak
i o rozmoéwcach (jesli tylko mamy taka szanse). W dobie elektroniki i dostepnosci wielu
roznych zrédet (jak chocby portale internetowe: nasza-klasa.pl czy Facebook.com) taka
mozliwos¢ istnieje, czasami tylko trzeba sie napracowad. Na stronie internetowej jednej
z firm, dla ktérej pracowalismy jako konsultanci, podane byly szczegétowe informacje
o cztonkach Zarzadu, z ktérymi mielisSmy w pierwszej kolejnosci prowadzi¢ wywiady.
Z naszej strony przygotowanie nie skonczyto sie tylko na zapoznaniu si¢ z informacjami
oficjalnymi. Wyszukiwalismy tez szczegotowe informacje (m.in. artykuly prasowe z ubie-
glych lat) dotyczace tych cztonkow Zarzadu. W trakcie prowadzonych rozméw odwoty-
walismy sie do doswiadczen, ktdre te osoby miaty w poprzednich firmach, i zadawalismy
nasze szczegdtowe pytania, odwotujac sie do nich. Wiceprezes na zakorczenie bardzo
ozywionej i otwartej rozmowy powiedziat, ze dostrzegt nasze wielostronne przygotowa-
nie i to zdecydowato o jego nastawieniu do rozmowy, jak réwniez do catego procesu,
ktéry mieliSmy prowadzi¢ w organizacji. Byto warto!

Janusz Grzasko: Dodatbym jeszcze, ze dobre przygotowanie, czyli zebranie jak naj-
wiekszej ilosci informacji przed wywiadem, powoduje, ze ,nie odkrywamy Ameryki’,
a pytamy o rzeczy nieznane, oszczedzajac czas swoj i naszego rozmowcy.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Przygotowanie do wywiadu to jeden z podsta-
wowych etapow zaroéwno w konsultingu, identyfikacji potrzeb, rekrutacji, jak i sprze-
dazy. Dotyczy to kazdej rozmowy biznesowej. Wiedza o firmie, jej historii i naszych

®  Kazdy z nas ma swdj wiasny punkt widzenia i chcemy, aby czytelnik sam zdecydowat o tym, co jest rze-
czywiscie najwazniejsze w opinii praktykow. Dlatego w trakcie wywiadu kazdy z nas bedzie odwotywat
sie do przyktadéw z wihasnej wspotpracy z klientem, a nie do teoretycznych rozwazan réznorodnych
guru. Odwotanie sie do praktyki opartej na dobrych fundamentach teoretycznych (czyli Swiadome, wy-
tlumaczalne) uznajemy za najskuteczniejsza metode pracy z klientem. Jednoczesnie jedng z najwazniej-
szych cnot trenera-konsultanta jest zachowanie dyskrecji. Zawsze zobowigzujemy sie wobec klienta, ze
nie ujawnimy nigdy poufnych informacji z nim zwigzanych. Nie zamierzamy postepowa¢ wbrew temu
zobowigzaniu, dlatego tez nie uzywamy zadnych nazw ani innych opisow identyfikujgcych konkretnego
klienta.
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wspotrozmoéwcach moze otworzy¢ nam droge do wspotpracy. Poza tym warto tez pa-
mieta¢ o naszych celach i dlaczego dane pytanie stawiamy. Wazne jest to z kilku po-
wodow, m.in. sami wiemy dokad zmierzamy, a dodatkowo, jesli zostaniemy zagadnieci
przez rozmowce, z jakiego powodu o to pytamy, tatwiej nam bedzie odstonic¢ intencje,
by¢ wiarygodnym, wzbudza¢ zaufanie i budowac relacje. Pamigtam wiele takich sytuacji,
gdy klienci stawiali pytanie o powody, dla ktérych dopytuje ich o wazne i czesto nietatwe
dla nich sprawy. Gdy bytam przygotowana i potrafitam odstonic intencje, nie zdarzyto mi
sie, aby klient nie udzielit mi odpowiedzi na postawione pytanie. Gdy owej intencji nie
byto, badz tworzytam jg na biezaco — bo wynikata z potrzeby chwili — klient czesto nie
odpowiadat, poniewaz nie ufat do konca w uzyskane zapewnienia.

Marian Kulig: Przygotowanie sie do wywiadu jest wypadkows i uszczegbtowieniem
przygotowania do catego procesu IAPT® (gdybysmy mieli odnies¢ sie do standardow, to
samo planowanie rozmow jest zwigzane ze strategia i planowaniem, a przeprowadza-
nie — z zastosowaniem adekwatnego narzedzia do analizy na odpowiednim poziomie:
organizacyjnym, stanowiskowym i indywidualnym). Na etapie przygotowania procesu
trzeba zgromadzi¢ informacje nie tylko o samej firmie, lecz takze o biznesie, w ktorym
firma dziafa, a nawet uwzgledni¢ kontekst geograficzno-spoteczny dziatania firmy. Inne
problemy mozemy napotka¢ w firmie funkcjonujacej na wysoce konkurencyjnym i dy-
namicznym rynku, a inne w firmie, w ktorej od zamowienia do realizacji uptywa p6t roku.
Inne problemy ma firma dziatajagca w wielkiej aglomeracji, a inne w matym miasteczku
czy na wsi. Jesli nie mamy do czynienia z firmg, a z urzedem, specyfika bedzie jeszcze
inna, zwlaszcza ze urzad wobec swoich ,klientéw” nie jest tylko ustugodawcg, ale takze
czesto ma uprawnienia wladzy, i to wyposazonej w aparat przymusu. To wszystko trze-
ba uwzgledni¢, przygotowujac sie do wywiadu. Drugim elementem jest przygotowanie
»szczegOtowe” polegajace na poznaniu rozméwcy (tu wyszukiwarki internetowe i porta-
le spofecznosciowe s3 bardzo pomocne) i kontekstu jego pracy (czyli wiedza, czym sie
zajmuje logistyk, a czym ,utrzymywacz ruchu”).

2. CZY WYWIAD TO JAKIES SZCZEGOLNE NARZEDZIE?

Janusz Brudecki: Z jednej strony jest to narzedzie bardzo subiektywne, obarczone
btedem relacji klient—konsultant. Nie zawsze te relacje zaleza wylacznie od umiejetnosci
interpersonalnych czy inteligencji emocjonalnej doradcy. Czasem sytuacja w organizacji
jest tego typu, ze istnieje duzy fadunek emocji zwigzany z pojawieniem sie zewnetrznych
doradcéw. Wystarczy, ze w firmie zostat zainicjowany proces zmian. Z punktu widzenia
pracownikow pojawienie sie doradcow w takim momencie jest odbierane jako poten-
cjalne zagrozenie zwolnieniem. Z drugiej strony wywiad pozwala nam szybko uzyskac
rzeczowe whnioski z wielu lat doswiadczen pracownikow. Zamiast zmudnej analizy do-
kumentow, do ktorych nie zawsze mamy dostep, mozemy rozmawiac. Natomiast wy-
wiad, jako jedno z narzedzi, jest bardzo uzyteczny, jesli tylko umiemy go odpowiednio

¢ IAPT — czesto spotykany w literaturze przedmiotu akronim od nazwy procesu: Identyfikacja i Analiza
Potrzeb Treningowych (niekiedy spotyka sie w literaturze akronim od jego angielskiej nazwy: IATN —
Identification and Analysis of Training Needs).
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wykorzysta¢. Ma niewatpliwe zalety, ale ma tez wady. W trakcie zdobywania doswiad-
czenia zawodowego dostrzegatem w tym narzedziu wiecej zalet niz wad. Wywiad nie-
watpliwie wymaga umiejetnosci zanalizowania tych informagji, ktére zostaty przekazane
w trakcie jego prowadzenia. Pewng trudnoscia jest to, ze wymaga rowniez odpowiedzi
na pytanie: czy zadajac te pytania, nie uzyskatem obrazu kreowanej przez siebie rzeczy-
wistosci? Wywiad jest narzedziem dajacym informacje, ale tez wymaga od uzytkownika
okreslonego poziomu wiedzy, kultury, emocjonalnosci, analizy, szybkosci i jakosci reakgji,
podejmowania decyzji.

Janusz Grzasko: Dla mnie wywiad to bardzo wazne narzedzie z wielu powodoéw. An-
kieta czy kwestionariusz dostarczajg oczywiscie wielu potrzebnych informacji, ale tylko
w okreslonych pytaniami ramach. Zaczynajac wywiad, ,ruszasz w podroz” i wiesz, w kto-
rym kierunku podazasz, natomiast nie wiesz do konca, dokad dotrzesz. To odpowiedzi
naszego respondenta ukierunkowuja nasze nastepne pytania, czy zwracajg uwage na
pewne sprawy, o ktorych dotychczas nie pomyslelismy. Jest jeszcze inny aspekt wywiadu.
Z ankiet czy kwestionariuszy diagnostycznych mamy do analizy (tylko) tres¢, informacje
lub zagregowany wynik klucza do kwestionariusza. Rozmawiajac otrzymujemy oprocz
tego jeszcze wiele innych, niezwykle cennych informacji, a ,czytajac miedzy wierszami”
ze sposobu komunikacji respondenta, poznajemy jego zachowania i jego stosunek do
wypowiadanych kwestii.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Na pewno wywiad to jedno ze skuteczniejszych
narzedzi, bowiem daje mozliwos¢ weryfikacji zdobytej wiedzy, informacji przekazanych
przez innych ludzi (wspotpracownikéw, podwtadnych, przetozonych, klientéw). Dodat-
kowo daje nam mozliwos¢ poznania cztowieka, jego reakgji, zaangazowania w pracg, ale
tez oceny naszego zaangazowania w powodzenie podejmowanych dziatan.

Marian Kulig: Wywiad jest szczegdlnym narzedziem z jednego prostego powodu.
Jest narzedziem interaktywnym i elastycznym. W przeciwienstwie do ankiety, wywiad
jest dialogiem i jego wynik zalezy od obu rozmoéwcoéw (cho¢ to na przeprowadzajagcym
wywiad spoczywa gtéwna odpowiedzialno$¢ za jego wynik). Po zaprojektowaniu ankiety
czy kwestionariusza raczej nie dostaniemy innych informacji niz te, ktére zaplanowa-
liSmy, projektujac narzedzie (chyba Ze respondent bedzie bardzo zdeterminowany do
ich udzielenia). W wywiadzie zawsze mozemy zmodyfikowaé narzedzie w trakcie jego
stosowania.

3. JAK BARDZO ROZNI SIE PRACA, GDY MAMY MOZLIWOSC NIEOGRANICZONEGO
CZASU NA WYWIAD Z KLIENTEM, OD PRACY POD PRESJA CZASU?

Janusz Brudecki: Zawsze pracujemy pod presja. Nawet jesli klient jest uprzejmy
i moze nam poswieci¢ ,nieograniczony” czas, to w rzeczywistosci przektada on swoje
obowiazki na inny termin. Gdyby byto inaczej, to znaczyltoby, ze jest on w organizacji
niepotrzebny. Inna jest sytuacja, gdy klient chce z nami rzeczowo rozmawiac i ma dla nas
duzo waznych informacji. Wowczas brak presji czasu jest rzeczywiscie czynnikiem wpty-
wajacym istotnie na zbudowanie odpowiedniej atmosfery i wtedy rozmawia sie przy-
jemniej. Niekoniecznie tatwiej. W rzeczywistosci biznesowej warto natomiast zatozy¢, ze
mamy okoto pét godziny na rozmowe. Mniej oznacza probe pozbycia sie konsultanta,
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wiecej jest dla nas darem albo walka z osobowoscia pasywnie agresywng, ktora probuje
nas zagadad, nie dajac tak naprawde nic.

Janusz Grzasko: Mamy czas, by stworzy¢ przyjazng atmosfere do rozmowy. Mozna
spokojnie porozmawia¢, zanotowac wypowiedzi rozméwcy, zada¢ dodatkowe pytania,
ktore nasunety sie podczas rozmowy. Jest jedno ale. Istnieje niebezpieczenistwo, ze nasz
rozmowca (jezeli jest gadufg i ma czas — co sie zdarza) zaleje nas stowotokiem, z ktorego
niewiele bedzie wynikato (czytaj: jest mato istotnych informacji przydatnych dla nas i na-
szej pracy, a wywiad pochtonat sporo czasu).

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: To zalezy od stopnia naszego przygotowania, umie-
jetnosci stawiania pytan, stuchania i styszenia oraz wnioskowania. Wazne jest, abySmy
potrafili kontrolowac¢ dw czas i kierowac¢ rozmowa. Czesto zdarza sie, ze niedoswiadczo-
ny konsultant, bedacy typem osobistym’, po jednym pytaniu osobistym zadanym roz-
mowcy przegada dwie godziny na zupetnie poboczne tematy. Bedzie brakowato odnie-
sien do rzeczywistej pracy. Klimat rozmowy i relacje zostang wspaniale zbudowane, ale
czy klient ptaci konsultantowi za klimat i relacje? Czy my, pracujac z takim konsultantem,
dalej bedziemy chcieli z nim pracowad, jesli bedzie powracat z wywiadéw bez informacji,
po ktére poszedt?

Marian Kulig: Nigdy nie ma nieograniczonego czasu na wywiad i mysle, ze to dobrze.
Osobiscie uwazam, ze rozmowa powinna trwac¢ okoto godziny, nie dtuzej niz péttorej.
Lepiej jest przeprowadzi¢ dwa krotkie wywiady (drugi po zebraniu informacji z innych
zrédet) niz ciagnac jeden w nieskonczonosé.

4. JAK SPRAWIC, ABY ROZMOWCA OD POCZATKU NIE CZUtL SIE SPIETY?

Janusz Brudecki: Przekonatem sie w praktyce, ze decydujaca jest informacja o przebie-
gu procesu analizy potrzeb i celu rozmowy, ktérag ma rozméwca. Wobec tego zawsze dbam,
aby klient byt poinformowany wczesniej o celu rozmowy. Bardzo pomocng role odgrywa
w tej pracy dziat zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory przekazuje informacje pracowni-
kom. Podczas samej rozmowy kluczowym elementem pomagajacym przetamywa¢ lody
i budowac przyjazng atmosfere jest natomiast klauzula poufnosci podpisana przez Zarzad.
Dzieki temu pracownicy mogga sie przekonad, ze Zarzad zobowiazat sie, ze nie bedzie sie
starat o informacje indywidualne od konsultanta, a otrzyma jedynie raport zbiorczy.

Janusz Grzasko: Na pewno jest to sprawa bardzo indywidualnego podejscia do roz-
mowcy. Podstawowa rzeczg jest zapewnienie, ze otrzymane informacje zostang wyko-
rzystane tylko do opracowan catosciowych/statystycznych. Nalezy sie usmiechac¢ do na-
szego respondenta i unika¢ atmosfery ,przestuchania”. To ma by¢ rozmowa przyjacielska,
rozmowa dwoch dorostych oséb, ktore chcg wspotpracowad.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Trzeba sie postara¢ wejs¢ w Swiat swojego rozmow-
cy. Oczywiscie nie da sie tego uczynic¢ bez dobrego przygotowania do rozmowy. Wazne

7 Sformutowanie odnosi sie do typologii klienta stworzonej na podstawie NLP. Istniejg rozne klasyfikacje

typow klienta oraz rézne zastosowania tych typologii do poznawania potrzeb i uczenia sie odpowied-
niego podejscia do zaspokajania ich potrzeb. Zainteresowanych czytelnikoéw zachecamy do siegniecia
do szerokiej literatury. Nie narzucamy zadnej z typologii, gdyz w réznych sytuacjach kazda z nich moze
by¢ pomocna.
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jest tez otoczenie, w ktdrym taka rozmowa bedzie przebiegata. Warto si¢ zastanowic,
czy powinien to by¢ teren neutralny, czy znany nam lub naszemu rozmdwcy. Na to py-
tanie nie ma jednoznacznej odpowiedzi, bowiem zalezy to od sytuacji i wielu czynnikow,
m.in. od tego, na ile swobodnie nasz rozmdwca bedzie mdgt z nami rozmawiac. Na przy-
kfad innej atmosfery nalezy sie spodziewac na terenie firmy, w ktdrej on pracuje, a innej
w naszej firmie (takg sytuacje moze postrzegac jako ryzykowng). Rozmowa na gruncie
neutralnym nie zawsze bowiem zapewnia swobode naszemu wspotrozmoéwcy. Naszym
zadaniem jest stworzy¢ taka atmosfere przed i podczas rozmowy, ze gdziekolwiek do
niej dojdzie, rozmdwca bedzie chciat z nami wspotpracowad. Celem jest wiec stworzenie
atmosfery wspotpracy.

Marian Kulig: Nalezy zapozna¢ go z celem wywiadu, zapewni¢ mu niezbedny po-
ziom bezpieczenstwa (klauzula poufnosci) oraz odpowiednie warunki do rozmowy, ale
to ,0czywista oczywistosc”.

5. CZY PRZYGOTOWANIE DO WYWIADU SPROWADZA SIE DO PRZYGOTOWANIA
SZCZEGOLOWE] LISTY PYTAN, CZY RACZE) LISTY OBSZAROW TEMATYCZNYCH,
O KTORE NALEZY ZAPYTAC?

Janusz Brudecki: W moim przekonaniu wazna jest zarowno szczegotowa lista kon-
kretnych pytan, jak i rozpisane ogdlne obszary, o ktorych powinienem lub chciatbym
porozmawia¢ z danym rozmoéwca. Najwazniejsza jest natomiast umiejetnos¢ stuchania,
gdyz to w trakcie wywiadu nastepuje ukierunkowanie rozmowy na okreslone tematy.
| tego stuchania nalezy sie nauczy¢. Trzeba zaréwno ustyszec to, co klient powiedziat, jak
to, czego nie powiedziat. Ustyszenie tego jest sztuka. Wymaga to skoncentrowania swojej
uwagi na procesie i oczekiwanych rezultatach. Wymaga to, abysmy nie czynili zatozen.
Wymaga to elastycznosci.

Janusz Grzasko: To zalezy od tego, na jakim etapie zbierania informacji jestesmy.
Jezeli jest to poczatek, to oczywiscie raczej zajmujemy sie obszarami i dajemy szan-
se rozmowcy na jak najszerszg wypowiedz. W poézniejszej fazie uzupetniania czy po-
twierdzania informacji, sprawdzania postawionych hipotez, pytania s3 juz bardziej
szczegbtowe.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Sa rézne szkoty, ja jednak zawsze staram sie miec
przygotowane obszary, ktore sg dla mnie interesujace, i jasno zdefiniowane cele do osia-
gniecia. Taka sytuacja daje mi peten komfort podczas rozmowy, pozwala si¢ skupi¢ na
tresciach przekazywanych przez rozmoéwce i na biezaco reagowac na nowe watki poja-
wiajace sie w rozmowie.

Marian Kulig: Jedno i drugie. Obszary tematyczne s3 polami poszukiwania infor-
macji, pytania — narzedziami utatwiajagcymi eksploracje tych obszarow. Oczywiscie
nie przygotowuje szczegdfowej listy pytan do catego wywiadu, natomiast zawsze
w kazdym obszarze staram sie mie¢ przygotowane co najmniej kilka pytan o rzeczy,
o ktore ,trzeba zapytac koniecznie” po to, zeby w trakcie rozmowy cos$ istotnego mi
nie umkneto. Pomocne s3 tez pytania ,otwierajace” caty wywiad lub kolejny jego ob-
szar. Przydajga sie zwtaszcza przy rozméwcach niesmiatych lub przy poruszaniu kwestii
Jwrazliwych” dla firmy.
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6. NA CZYM POLEGA PRACA Z INNYMI KONSULTANTAMI
PRZED PRZEPROWADZENIEM WYWIADU?

Janusz Brudecki: W pracy zespotowej nad przygotowaniem raportu dotyczacego
identyfikacji i analizy potrzeb przed przeprowadzeniem wywiadow nalezy sie koniecznie
wymieni¢ kluczowymi wiadomosciami, ktére moga mie¢ istotny wptyw na dalszy proces.
Stad wazne jest, aby zbierajgc informacje, od razu je ,przetwarza¢” pod katem potencjalnej
przydatnosci. Przyktad z jednej z analiz: wraz z kolezankami i kolegami przygotowywalismy
raport dla duzej firmy produkcyjnej. MieliSmy szczegdétowy plan, kto z kim poprowadzi
poszczegblne rozmowy. Ustalilismy réwniez, ze bedziemy robi¢ krotkie resume z kazdej
z rozmoOw zawierajace najwazniejsze informacje. Nasze notatki sktadaliSmy w przydzielo-
nym nam do pracy pokoju. W trakcie jednej z przerw spotkatem sie z kolezankg wracajaca
wiasnie z rozmowy z ksiegowymi. Opowiedziata, jak bardzo jej pomogtly notatki kolegow
z rozmow prowadzonych w innych dziatach. Wykorzystata je jako fakty, ktére mozna byto
zweryfikowac w dziale, do ktérego poszta tylko ona. To pozwolito zauwazy¢ niekonsekwen-
cje w postrzeganiu przez pracownikow firmy niektdrych zjawisk. Stad byt juz maty krok
do wiasciwej diagnozy. Bez wymiany informacji moze doszlibysmy do tego, a moze bysmy
gdybali. Strata czasu bytaby ogromna, a i wnioski ze wspoélnej pracy mniej pewne.

Janusz Grzasko: Po pierwsze wymiana informacji i ustalenie tego, co juz wiemy, a o co
jeszcze powinnismy zapytac. Jakie informacje mozemy uzyskac np. z dostepnych dokumen-
tow, by nie traci¢ czasu podczas wywiadu. Jezeli idziemy we dwie lub trzy osoby, to oprécz
przygotowania listy pytan/problemow, o ktore chcemy zapytaé/poruszy¢ nalezy ustali¢, kto
prowadzi rozmowe, a kto robi notatki. Wowczas tez okazuije sie, ze najwazniejszym elemen-
tem we wspotpracy jest wymiana informacji z trenerem-konsultantem robigcym notatki.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: To zalezy od sytuagji i tego, czy ten konsultant uczest-
niczy pdzniej w wywiadzie, czy tez nie. Jesli nie, to gtébwnie wymieniamy sie doswiadczenia-
mi i pozyskanymi informacjami oraz identyfikujemy obszary do weryfikacji (np. to, gdzie
mamy rozbiezne informacje). Jesli drugi konsultant ma uczestniczy¢ rowniez w wywiadzie,
to warto jasno podzieli¢ sie rolami i o tym podziale poinformowac naszego rozméwece,
bowiem wéwczas nie czuje sie on skrepowany, nie dziwi si¢, czemu druga osoba nie zadaje
pytan, jesli zatozylismy, ze ma tylko przygotowywac notatki ze spotkania itp.

Marian Kulig: Jesli pracujemy w zespole, prowadzac wywiad z jednym rozmoéwca,
musimy wspdlnie zastanowic sie nad listg pytan i podzieli¢ si¢ obszarami, o ktére bedzie
pytat kazdy z konsultantow. Jesli kilku konsultantdw rozmawia w pojedynke z ré6znymi
rozmoéwcami, trzeba mie¢ uzgodniony ,rdzen”, czyli konieczne do poruszenia obszary
wywiadu, najlepiej z przyktadowymi pytaniami, by méc pézniej porownad oraz zweryfi-
kowa¢ uzyskane informacje i uzyska¢ catosciowy obraz sytuacji.

7. Czy CZESTO ZDARZA SIE, ZE ]Ui W TRAKCIE ROZMOWY WIESZ,

ZE TRAFILES NA PERLE | USLYSZALES SZCZEGOLNIE ISTOTNE SLOWA,
KTORE WYWIERAJA WRAZENIE?

Janusz Brudecki: Kazda informacja pozyskana od klienta jest albo odkrywaniem
rzeczy nowych, albo potwierdzaniem rzeczy juz znanych. A jesli mam do czynienia
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z niezgodnoscia, to z pewnosciag mam do czynienia z niespodzianka. Wiec zawsze jest to
perfa. Dla mnie jednak szczego6lng pertg byto spotkanie z jednym Wiceprezesem. To byta
zima, okofo minus 20°C. Pamietam tez doktadnie date, bo byty to imieniny Wiestawa,
a tak ma na imie moj ojciec. Byfem umdwiony na spotkanie na godzine 9.00, wiec Pan
Prezes czekat na mnie. Zawsze staram sie by¢ punktualny i wtedy tez pojawitem sie tuz
przed umoéwiong godzing. Na korytarzu zobaczytem kolejke ludzi czekajacych na ,cos”.
Jeszcze nie skojarzytem, o co chodzi. Dopiero gdy sekretarka wprowadzita mnie do pokoju
Prezesa, zrozumiatem, Ze to przeciez Pan Prezes Wiestaw (podobnie, jak mdj ojciec, ktore-
mu przeciez po6t godziny wczesniej sktadatem telefonicznie zyczenia) bedzie przyjmowat
swoich gosci. Ale dla niego to ja w tym dniu bytem najwazniejszym gosciem. Zaplanowat
nasza rozmowe na dwie-trzy godziny i, pomimo ze wiedziat o tych ludziach czekajacych
na korytarzu, z gory zapowiedziat, ze nie bedziemy sie spieszy¢. Siedlismy wiec przy suto
zastawionym stole i spozywalismy wspdlnie imieninowe sniadanie, rozmawiajac na wszyst-
kie wazne firmowe tematy. Réwniez o tym ttumie pod drzwiami. | wtedy oswiadczyt rzecz
dla mnie zdumiewajaca: ,Wiem, ze oni tam czekaja. Ale gdybym ich przyjat zbyt wczesnie,
to mieli by zal, ze nic nie robie dla firmy. To taki swoisty rytuat wsrdd pracownikéw, ze
sie ustawiajg w kolejce. Ci, co moga, stajg wczesnie. Ci, co nie moga, przychodza pozniej.
| wszyscy wiedzg, ze tak ma by¢.” Potem z dalszych analiz wynikato, ze zachowanie tradycji
w tej firmie bylo jedna z wazniejszych sktadowych kultury organizacyjne;...

Janusz Grzasko: Moze miatem pecha, ale na perte tak rozumiang chyba jeszcze nie
trafitem, natomiast z tego, co pamietam, byt jeden Pan Kierownik, ktorego wyjatkowo
cenne uwagi i spostrzezenia bardzo mi pomogty w dalszym zbieraniu danych. Nie byta to
jedna rozmowa, tylko kilka rozméw, wymian pogladow. | przy takich pytaniach o perty
zawsze on staje mi przed oczyma jako przyktad.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Nie licze, czy czesto, ale warto pamieta¢, ze takie
sytuacje s3. Sg perly i peretki. Nie ma nic gorszego, gdy spotkamy peretke, ktéra w czasie
rozmowy skutecznie ,zamknie nam usta” i namaluje ,dziwny grymas zaskoczenia” na na-
szej twarzy wskazujacy na nasza niekompetencje badz bezradnos¢. Warto juz na etapie
przygotowan do wywiadu zastanowic sig, czy takie sytuacje moga mie¢ miejsce, co moze
nas zaskoczy¢ i zaplanowag, jak nalezatoby sie w tym momencie zachowac. Ale nalezy
tez pamietad, by nie czyni¢ zatozen, ze takie osoby czy zdarzenia beda (lub na pewno
nie bedzie). Nie zaktada¢, ze spotkamy osoby lub fakty, ktore moga owymi pertami by¢,
bowiem nasze zdziwienie moze by¢ w rzeczywistosci wielkie, gdy spotkamy prawdziwa
perte, ktorej nie poznamy.

Marian Kulig: Co jaki$ czas si¢ zdarza. Dla mnie osobiscie taka ,perta” najczesciej jest
stwierdzenie kwestionujace dotychczasowy obraz organizagji, jaki sobie zbudowatem,
lub pozwalajace mi lepiej zrozumiec istote pracy rozmowcy.

8. JAKIE CELE NALEZY POSTAWIC SOBIE JAKO PROWADZACEMU WYWIAD?

Janusz Brudecki: Trzy cele. Pierwszy to stuchanie uwaznie od poczatku do konca.
Drugi to zadawanie adekwatnych pytan, a nie komentowanie, a trzeci — umiejetne noto-
wanie, od czasu do czasu parafrazowanie rozmoéwcy tak, aby da¢ mu do zrozumienia, ze
uwaznie go stucham. Reszta jest kwestig ,procesu”.
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Janusz Grzasko: Jezeli to jest pierwsza rozmowa, to przede wszystkim stworzenie
przyjaznej atmosfery, by nasz rozméwca chciat/nie bat sie udzieli¢ nam wyczerpujacych
odpowiedzi. Przy ewentualnych nastepnych rozmowach celem moze by¢ potwierdzenie
pewnych informacji lub zdobycie dalszych/petniejszych informacji potrzebnych nam do
wnioskowania na okreslony temat.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Dojscie do prawdy, poznanie przyczyn takiej, a nie
innej sytuacji, etyczne postepowanie i bycie cztowiekiem.

Marian Kulig: Zabranie jak najwiekszej ilosci istotnych informacji.

9. Czy zDARZYtO CI SIE TAK DOBRZE POCZUC W TOWARZYSTWIE ROZMOWCY,
ZE ZAPOMNIALES, ZE TO WYWIAD?

Janusz Brudecki: Niezupetnie, cho¢ poczu¢ si¢ dobrze to niejednokrotnie. Specyfika
tego zawodu jest taka, ze gdy dojdziesz do momentu, kiedy kazda rzecz, ktdra robisz lub
widzisz, kojarzy ci si¢ z ¢wiczeniem lub studium przypadku na jakis rodzaj szkolenia, to pew-
nie jest to daleko posuniety profesjonalizm, a wtedy na ,odlot” nie ma czasu ani miejsca.

Janusz Grzasko: Nie, chyba nie miatem takiego przypadku. Koncentracja na zadaniu
powoduje u mnie takie podniesienie poziomu adrenaliny, ze zawsze mam poczucie za-
dania do wykonania. Stad tez sie nie zapominam. Bytoby to nieprofesjonalne.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Tak, pamietam rozmowe z jednym profesorem —
guru zarzadzania — charyzmatycznym cztowiekiem, praktykiem, ktory z taka pasja i za-
angazowaniem opowiadat o swojej pracy, ze chciatam stuchac¢ i dowiadywac sie coraz
wiecej, a pytania przychodzity same. Praca z tym cztowiekiem byta dla mnie zaszczytem
i nauczytam sie od niego wiele. Czutam sie wtedy bardziej uczennicg niz konsultantka.
Kazdemu zycze, aby miat okazje przezy¢ takie doswiadczenie.

Marian Kulig: Poczu¢ sie dobrze — tak. Zapomnie¢ — nie. Wykonujac prace, musze
i chce sie skoncentrowad, aby osiagna¢ cel, ktéry sobie postawitem na wstepie, przycho-
dzac na rozmowe. Co innego po pracy...

10. ZDARZYLY CI SIE NIEPRZYJEMNE LUB NIEZRECZNE CHWILE
PODCZAS WYWIADU?

Janusz Brudecki: | tak, i nie. Wiasciwie, to powinienem powiedzie¢, ze juz nic nie jest
w stanie mnie zadziwi¢ w sytuacji pracy z klientem. Zycie okazuje sie bogatsze od naszej
wyobrazni, niestety. Byly nadmuchane prezerwatywy na biurku bardzo waznego pracow-
nika. Byt mobbing, byto wykorzystywanie seksualne, kradzieze czy pijanstwo, o ktorych
to rzeczach dowiadywatem sie, ze miaty miejsce w organizacji, dla ktorej pracowatem.
Niektore z tych nieprzyjemnych spraw pojawiaty sie w trakcie wywiadow, dlatego zawsze
powtarzam, ze trener-konsultant musi by¢ gotowy niemal na wszystko.

Janusz Grzasko: Zdarzajg sie. Zwlaszcza wtedy, kiedy rozmawiam z kims i wchodzi
jego przetozony. Nastepuje chwila niezrecznej ciszy i najczesciej przetozony przekazujac
jakis nie do konca zrozumiaty dla mnie komunikat, po chwili wycofuje sie.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Owszem, najtrudniejsza sytuacja dla mnie miata
miejsce, kiedy realizowatam projekt dla jednej z firm produkcyjnych. Harmonogram byt
bardzo napiety, bowiem deadline nie moégt w zadnym wypadku zostaé przekroczony.
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Dodatkowo byt to ostatni dzien pracy u klienta, poniewaz zaktad wstrzymywat produk-
cje w zwigzku z wizytg papieza w Polsce. Podczas jednego z wywiadow méj kluczowy
rozmoéwca dostat informacje o Smierci bliskiej osoby. Pytanie, co zrobi¢? Bowiem czasu
brak, a osoba kluczowa po otrzymanej informacji nie byfa juz zdolna rozmawia¢. Mia-
tam szczescie w tym nieszczesciu, poniewaz moj rozmdwca zaproponowat, by na dzisiaj
zakonczy¢ wywiad, ale chetnie porozmawia za dwa dni (to byto mozliwe z mojej strony,
bowiem miatam kilka dni na napisanie raportu dla klienta). Rozmowa ta byfa trudna, ale
zbudowany wczesniej klimat i relacje spowodowaty, Ze mdj rozmdwca, pomimo trudnej
dla siebie sytuacji, chciat ze mnga rozmawia¢. Widzac jego stan, dtugo zastanawiatam sie,
czy ta rozmowa bedzie miata sens. Teraz wiem, ze byto warto.

Marian Kulig: Prowadzitem kiedys wywiady IAPT w firmie, ktérej whasciciel przypad-
kowo nosit to samo nazwisko co ja. Moi rozméwcy byli dziwnie nieufni wobec mnie. Po
trzecim wywiadzie przestatem si¢ przedstawiac z imienia i nazwiska, zeby nie stresowac
i nie rodzi¢ podejrzen, ze jestem krewnym Prezesa. To bardzo pomogto.

11. MARTWISZ SIE, ZE ZADAJESZ NIEKIEDY GLUPIE PYTANIA?

Janusz Brudecki: Nie ma gtupich pytan, s3 co najwyzej pytania zle zadane lub zadane
w niewlasciwym momencie. Warto to sobie uzmystowi¢, nie bac sie przygotowywania
pytan trudnych.

Janusz Grzasko: Nie ma gtupich pytan. Sa tylko zle sformufowane lub zadane w nie-
whasciwym momencie. Pyta¢ mozna o wszystko. Wazne jest tylko, aby wiedzie¢ kiedy
ioco.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Nie, bowiem moim zdaniem nie ma gtupich pytan,
s3 co najwyzej pytania trudne. | to nie dla naszego rozméwcy (do udzielenia nam odpo-
wiedzi), ale trudne do zadania dla nas, gdyz boimy sie, ze nie otrzymamy odpowiedzi, ze
nie wypada o to pyta¢, bo co rozméweca o nas pomysli.

Marian Kulig: Nie, ale zawsze staram sie wyjasni¢ uczestnikom sens pytania, ktdre
moze wygladac na gtupie.

12. ILE JEST AKTORSTWA W WYWIADZIE?

Janusz Brudecki: Odwotam si¢ do Goffmana: kazdy moment naszego Zycia jest ro-
dzajem przedstawienia teatralnego (Goffman 2000). Gramy zawsze. Kiedy aktor jest naj-
bardziej wiarygodny? Wtedy, kiedy rozumie emocje, ktdre ma grac. Niekoniecznie musi
je przezy¢ osobiscie, ma je zagra¢, zobrazowac do postaci uczug, ktore zna. Tak, aby by¢
jak najbardziej wiarygodnym. Ma zagra¢ emocje, ktdre widz ma zobaczy¢, a nie emocje,
ktore wydaje mu sie, ze powinien grac. Czego oczekuje klient, gdy zajmuje sie diagnozo-
waniem potrzeb organizacji? Mojej odpowiedzialnosci, profesjonalizmu. Gdzie s3 emo-
cje? Na wstepie (pierwsze wrazenie) i na koncu (kurtuazja albo rzeczywiscie serdeczne
pozegnanie). Reszta to profesjonalne wykonywanie pracy.

Janusz Grzasko: Raczej niewiele, choc s3 sytuacje, w ktorych trzeba sobie ,poradzic ze
soba”. Na pewno trzeba sie usmiechac¢ do rozmoéwcy i starac sie by¢ mitym, bez wzgledu
na to, ze wczoraj mieliSmy np. ,ciezki dzien”, bo byly ,andrzejki”, cisnienie spadto itd. Jezeli
nie potrafimy sobie z tym poradzi¢, to lepiej niech na wywiad idzie inny konsultant.
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Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Tyle, ile w codziennym zyciu. Wywiad to spektakl
dwoch aktorow, zycie ma aktorow wielu.

Marian Kulig: Tyle, ile w kazdej rozmowie. Od naszego zachowania i jezyka ciata zale-
2y to, jakie informacje dostaniemy. Wywiad nie wymaga wiecej aktorstwa niz prowadze-
nie jakiejkolwiek sesji szkoleniowe;j.

13. JAK RADZISZ SOBIE Z UWAGAMI, ZE SLOWA, KTORE TU PADAJA ZOSTANA
MIEDZY WAMI, NIEOFICJALNIE?

Janusz Brudecki: Powotuje sie na klauzule poufnosci i zamykam temat ,nieufnosci”.
Jedyne, co moge zrobi¢, to zapewni¢ klienta, ze wszystko jest OK, ale interpretacja nalezy
do niego. Za to klauzule mam pod reka, aby pokaza¢ klientowi, do czego zobowiazat sie
Zarzad firmy, a do czego ja sam. To wycisza nadmierne emocje.

Janusz Grzasko: Zdarzaja sie takie sytuacje i to przewaznie u 0sob z nizszego szczebla
zarzadzania. Staram sie je wtedy uspokoi¢, zapewniajac, ze wszystko to zostanie miedzy
nami. Jezeli to sie powtarza, to jest to sygnat, ze warto przygladnac sie relacjom miedzy
pracownikami i atmosferze panujacej w firmie.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Jesli dziatasz etycznie, to nie masz z tego typu sytu-
acjami problemu, bowiem wszystko traktujesz zgodnie z klauzulg poufnosci. Pozostaje
kwestia przekonania rozmoéwcy, ze to pozostanie miedzy wami. Klauzula poufnosci daje
rozmoéwcom poczucie dbatosci o zachowanie tajemnicy i bardzo pomaga budowac od-
powiednie relacje.

Marian Kulig: To jest ,staty element gry”. Zwykle zachecam osoby, z ktérymi rozma-
wiam, by udzielaty rowniez informacji ,nieoficjalnych’, ale by jednoczesnie zaznaczaty, ze
to taka informacja. Wtedy nie uzywam ich wprost, ale stanowig one cenng sugestie do
dalszych kierunkéw poszukiwan.

14. CZY KLAMIESZ, ABY SKLONIC ROZM(’)WCE DO SZCZEROSCI?

Janusz Brudecki: Nigdy. Ktamstwo zawsze wyjdzie na jaw. Wczesniej czy pdzniej. Nie
warto ryzykowac utraty reputacji. W koncu ona jest najwazniejsza.

Janusz Grzasko: Nie ma powodu, by ktamac. Nigdy. | tego zawsze przestrzegam.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Nie, bowiem na ktamstwie nie mozna budowac re-
lacji wspotpracy czy tez wiarygodnosci. Uwazam, ze dobrze podana intencja i przygoto-
wanie do rozmowy oraz poznanie rozmoéwcy (zdobycie na jego temat réznych informa-
¢ji) przed wywiadem doprowadzg do owej szczerosci.

Marian Kulig: Nigdy. W pracy konsultanta obowiazuje fair play, zarbwno w stosunku
do klienta zlecajacego proces, jak i 0s6b w nim uczestniczacych.

15. KIEDY ROZMOWCY ROZCZAROWUJA?

Janusz Brudecki: Kiedys myslatem, ze gdy klient zbyt szczegétowo przygotuje sie do
spotkania ze mng, gdy zasypuje mnie swoimi przemysleniami, wnioskami czy wrecz z3-
daniami, to niweczy zaplanowany przeze mnie proces diagnozy. Po latach doszedtem
jednak do wniosku, ze to przeciez element gry. Kto$ tak przygotowany jest albo perfek-
cjonista, albo czegos sie boi. Perfekcjonista czesto chce po prostu pomoc. Teraz traktuje
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kazde tego typu zdarzenie jak wyzwanie. Dzieki temu nie ma u mnie rozczarowania, ze
trafitem na nieodpowiedniego rozmdwece, na rozméwce niebedacego w nastroju itd.

Janusz Grzasko: Kiedy, zamiast podawac konkretne informacje, zaczynajg narzekac
i tylko narzekac. Oczywiscie, jest to tez jakas informacja, ale trzeba jg np. potraktowac
z dystansem, a na pewno potwierdzic.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Kiedy klamia, oczernig innych i wybielaja siebie. Gdy
szukaja winnych i karza niewinnych, bo innych narzedzi nie znaja, nie wierza w nie lub
sadza, ze tylko oni sami sa nieomylni i wszystko wiedzg najlepiej. Rozczarowuje wiasciwie
nie sam rozmowca, tylko jego postawa.

Marian Kulig: Nigdy. Nawet trudny rozmoéwca dostarcza cennych informagji.

16. CZY ZDARZYLO SIE, ABY WYWIAD ZAKONCZYL SIE PRZEDWCZESNIE
Z POWODU ZADANEGO PRZEZ CIEBIE PYTANIA?

Janusz Brudecki: Nie przypominam sobie, cho¢ sztywnos¢ atmosfery w niektorych
przypadkach istniata od poczatku lub pojawiafa sie w trakcie. Mysle, Ze raczej to osoba,
z ktora rozmawiam, nieoczekiwanie uswiadamia sobie, ze oto ma przed sobg cztowieka,
ktory nie tylko stucha, ale styszy to, co jest méwione. Wowczas nastepuje usztywnienie
zwigzane z niepewnoscig, jak cos zostato zrozumiane przeze mnie. Gdy widze tego typu
usztywnienie, staram sie wroci¢ do wezesniejszych kwestii i, parafrazujac, wyjasniam, jak
je zrozumiatem. Czesto to pomaga.

Janusz Grzasko: Nie byto takiej sytuacji. Zdarzato sie, ze rozmoéwca chwile milczac,
zastanawiat sig, czy moze mi dang rzecz powiedziec.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Nie i mam nadzieje, ze tak pozostanie.

Marian Kulig: Nie, ale pewnie to jeszcze przede mna. Ten si¢ nie myli, kto nic nie robi.

17. DENERWUJESZ SIE PRZED WYWIADEM?

Janusz Brudecki: Zawsze, przed kazdym, cho(¢ nie jest to zdenerwowanie, ktére mnie
usztywnia. Ot, eustres, ktéry mnie mobilizuje.

Janusz Grzasko: Raczej nie, zastanawiam sie tylko, czy uda mi sie stworzy¢ przyjazng
atmosfere i czy nie zapomniatem o jakiej$ kwestii, o ktora powinienem zapytac.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Denerwuje sie, to zbyt mocne stowo. Powiedzia-
tabym raczej, ze mam treme (podobna do tej, jaka odczuwa aktor przed wejsciem na
sceng), ktora mnie mobilizuje i ufatwia osiggniecie maksymalnego poziomu skupienia na
rozmowcy. Jak przestane owa treme odczuwad, to przestane przeprowadzaé wywiady,
bo to bedzie oznaczato, ze popadam w rutyne.

Marian Kulig: Tyle, ile przed kazdym spotkaniem z nowym rozmowca.

18. CzY PODCZAS PROWADZENIA WYWIADOW UCZYSZ SIE CZEGOS O SOBIE?

Janusz Brudecki: Koncentruje sie przede wszystkim na kliencie i od niego sie ucze
czego$ o nim i jego organizacji, po zakonczeniu rozmowy staram si¢ mie¢ jednak przysto-
wiowe pie¢ minut dla siebie. Wowczas dokonuje podsumowania rozmowy, jak i samo-
oceny. To wymaga odpowiedniej dyscypliny, ale tez jedynie tak moge sam siebie zmobi-
lizowa¢ do kontroli.
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Janusz Grzasko: Kazda rozmowa jest pouczajaca. Przeprowadzitem juz bardzo wiele
roznych rozmoéw, chodby z racji mojego zawodu i przepracowanych lat. Czasami tapie sie
na tym, ze wiem, jak sie zachowa rozmoéwca, a czesto tez co potrafi powiedzie. To jest
jednak moje zatozenie, z ktérym musze walczy¢ i walcze.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Zawsze, bowiem moim zdaniem kazde spotkanie
cztowieka czego$ nas uczy. Kazdy cztowiek jest duzg indywidualnoscia, z ktérej mozna
wiele wyczytaé, ktéry moze nas inspirowac, poszerza¢ nasze horyzonty, pozwala widzie¢
rutynowe aspekty danego tematu inaczej.

Marian Kulig: Oczywiscie. Zwfaszcza o moich umiejetnosciach komunikacyjnych
i 0 tym, co powinienem poprawi¢ w swoim dziataniu.

19. TWOJE ULUBIONE PYTANIE, KTORE ZADAJESZ WSZYSTKIM ROZMOWCOM.

Janusz Brudecki: Zawsze pytam o osobistg definicje sukcesu. W odniesieniu do zycia
osobistego i zawodowego osobno. Nie jest to tatwe, bo ludzie odbieraja to jak ocene
umiejetnosci odnoszenia sukcesu. A mnie interesuje osobista motywacja, ten rodzaj we-
wnetrznej energii, ktéra napedza danego cztowieka.

Janusz Grzasko: Moze nie wszystkim, ale czesto: ,Co by Pan tu zmienit, gdyby byt Pan
szefem?”.

Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: ,Dlaczego?” Zawsze otwiera nowe poktady do dys-
kusji, ktére wiele wnoszg z punktu widzenia wykonywanego przeze mnie dziatania.

Marian Kulig: ,Co najbardziej usprawnitoby/utatwitoby Pani/Pana prace?”.

20. ULUBIONE WSPOMNIENIE Z WYWIADOW.

Janusz Brudecki: Wiele, o bardzo ré6znym zabarwieniu emocjonalnym. Na przyktad
rozmowa z Kierownikiem sprzedazy jednej z firm produkcyjnych, ktora zaczeta sie od
radosnego stwierdzenia Kierownika (ot, zamiast ,dzien dobry”): ,A! Kotlera® to ja mam
na potfce w biurze i znam go, bo go stosuje na co dzien. Te cztery P i nie tylko”. Albo wielo-
dniowe oczekiwanie na rozmowe z dyrektorem sprzedazy. Klasyczne biuro typu open spa-
ce i Dyrektor tak zapracowany, ze pomimo oczywistych korzysci z projektu identyfikagji
potrzeb dla jego dziatu, nie chciat znalez¢ czasu na rozmowe. W koncu wzigtem krzesto
i siadtem przy wejsciu do jego pokoju. Siedziatem tak ponad dwie godziny. | w koncu po-
jawita sie z jego strony zapowiedz pietnastominutowej rozmowy, ktora w rzeczywistosci
okazata sie tak ciekawa dla obu stron, ze trwata dwie i pot godziny! Nauczytlo mnie to
wytrwatosci, pokory i konsekwencji w postepowaniu.

Janusz Grzasko: Bardziej zabawne niz szczegodlnie ulubione, np. kiedy rozmawiajac
z pracownikiem jednej firmy, po p6t godzinie cos powiedziatem, podsumowujac i ma-
jac zamiar zadac nastepne pytanie. | nagle stysze przerazenie: ,,.. a skad Pan to wie?”.
Moja odpowiedz brzmiata: ,Powiedziat mi to Pan 15 minut temu”. To pokazuje, ze
ludzie nie dos¢, iz czesto nie stuchaja, co sie do nich méwi, to jeszcze nie pamietaja, co
mowig do nas.

8 Ph.Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, ttum. z wyd. 6smego: Gebethner & Ska,

Warszawa 1994.
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Monika Jurgielewicz-Wojtaszek: Kwiaty od bardzo negatywnie nastawionego do wy-
wiadu rozmoéwcy, ktore, jak to powiedziat, sg za umiejetnos¢ stuchania i styszenia, a przy
tym niewartos$ciowania i nieoceniania.

Marian Kulig: W trakcie projektu w jednej z firm prowadzitem wywiady z pracowni-
kami trzech zmian jednego z dziatéw produkcyjnych (zadania pracownikéw w tym dzia-
le to byta dosy¢ ciezka i niewdzieczna praca, gtownie fizyczna). Pracownicy dwoch zmian
nie chcieli rozmawia¢ z konsultantami. Unikali rozméw, nie zwracali wypetnionych an-
kiet. Pracownicy trzeciej szeroko i otwarcie dzielili si¢ swoimi opiniami i spostrzezeniami,
chetnie rozmawiali i wypetniali ankiety (nawet osoby wykonujace bardzo proste prace).
Okazato sig, ze byta to zastuga Kierownika tej zmiany, ktory, w przeciwienstwie do swoich
kolegow, stosowat delegujacy styl zarzadzania i na kazdym kroku okazywat swoim pod-
wiladnym szacunek. Zobaczytem wtedy w postaci wrecz klinicznej, jak dobry szef moze
wptywac na swoich pracownikéw, jak wielka jest rola odpowiedniego zarzadzania.

Jak pokazuja powyzsze odpowiedzi, wiele kwestii postrzegamy bardzo podobnie. Pomi-
mo ze do naszego profesjonalizmu dochodzilismy réznymi drogami, to doswiadczenia
nauczyty nas podobnych rzeczy, ktérymi tu sie dzielimy.

STYLE W KOMUNIKAC]I

Istniejg zasadniczo dwa podejscia do kazdego problemu.

Po pierwsze, problem mozna rozwigza¢. Taki wybdr powoduje, ze musimy zaabsor-
bowac¢ wiasne mysli i podjac rzeczywiste dziatania, ktore by¢ moze zaangazuja tez inne
osoby, a na pewno zaangazujg zasoby. Istotna jest wiec motywacja, dla ktorej chcemy ten
problem rozwigza¢. Motywacja oznacza, ze potrzebny jest bilans zyskéw i potencjalnych
naktadéw, a réznica musi by¢ na korzys¢ zyskéw — choc niekoniecznie tylko tych mate-
rialnych. | niewazne, czy podejmowanie dziatari w kierunku rozwigzania problemu wynika
z fanfaronady, jest marnotrawstwem czy dziataniem na pokaz, albo zwyktym szpanem.

Po drugie, problem mozemy zostawi¢ samemu sobie i nie rozwigzywac go. Znowu
istotny jest bilans. Czasem niepodejmowanie decyzji o rozwigzaniu wynika jednak ze
zwyktego lenistwa, jest rodzajem ucieczki, asekuranctwem. Moze wynika¢ z dbatosci
o reputacje (strach przed podjeciem ztych decyzji), checi przeczekania (moze samo sie
rozwigze albo inni — madrzejsi wymyslg), unikania zaangazowania, watpliwosci co do
rezultatu dziatan. W kazdym razie warto pamietac, ze istnieja te dwa rozwigzania, a nie
jedno. Inaczej bytby to czysty determinizm.

Przy kazdym podejmowaniu decyzji musimy mie¢ swiadomos¢ wlasnych ograniczen
- cho¢bysmy byli najbardziej na $wiecie obiektywni (przynajmniej probowali takimi by¢).
W procesie myslowym, przy maksymalnym zaangazowaniu wtasnej dobrej woli, pojawia
sie wiele wyobrazen, zatozen, przypuszczen, dociekan, mitéw, niedokonczonych przemy-
slen, jak i zwyczajnego chciejstwa. Dlatego potrzebne jest narzedzie, ktore w tym procesie
uniezalezni nas od naszych wtasnych ograniczen. Narzedzie pozwalajace potozy¢ na jed-
nej szali pozytywy, szanse, korzysci, zyski, a na drugiej negatywy, zagrozenia, straty i nakta-
dy. Problemem zdiagnozowanym przez nas, treneréw w Szkole Treneréw, jest umiejetnos¢
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prowadzenia rozmoéw konsultingowych. Narzedziem, pomocnym przy pdzniejszym roz-
wigzaniu problemu moze by¢ analiza stylu komunikowania sie: wtasnego i rozmoéwcy.

LIFO® (LIFe Orientations) to typologia powstata w 1967 r, wykorzystywana jako zorgani-
zowane narzedzie wspierajace rozwoj organizacyjny i osobisty. Jednoczesnie jest to metoda
uczenia grupowego pomagajaca ludziom uczy¢ sie, jak sie rozwija¢. Wykorzystuje ona ba-
danie reakgji innych 0séb, ich mysli i odczu¢. Ze wzgledu na brak szczeg6lnej strukturyzacji
zalicza sie do dos¢ trudnych metod, wymagajacych duzego zaangazowania, przy jednocze-
snej petnej kontroli procesu. Jej podstawy zostaty opracowane przez dr Stuart Atkins wraz
z dr Elias Porter na podstawie prac Ericha Fromma, Carla Rogersa i Abrahama Maslowa.

Metoda ta opiera si¢ na niekrytykujacych, tatwych do zaakceptowania interpreta-
cjach zdarzen, dajacych podstawy do wspdlnej rozmowy o swoich mocnych stronach.

LIFO® opisuje preferencje, a nie zachowania. Jest to niezwykle wazne rozroznienie,
bowiem réznice w zachowaniu s3 w tej metodzie opisane ilosciowo, a nie jakosciowo.
Nie ma wiec odniesienia do wartosciowania na dobre czy zte, stuszne lub niestuszne, silne
lub stabe. Jakosciowe lub kategoryczne sady czesto prowadza do negatywnego myslenia,
ktore promuje konflikt, ostabia prace zespotowa, czyni ludzi mniej chetnymi do podej-
mowania zmian swoich zachowan.

LIFO® identyfikuje preferencje oséb do stosowania czterech podstawowych stylow
zachowan lub wzoréw w komunikacji. Kazdy uzywa wszystkich czterech podstawowych
wzorcow zachowan, ale w rdznym stopniu. Sposrdd oséb bioragcych udziat w badaniach
stylu komunikacji metoda LIFO®, 55% woli uzywa¢ dwdch styléw regularnie, a 31% wy-
korzystuje trzy style. 5% korzysta ze wszystkich czterech stylow rownie czesto. Z tego
wynika, ze tylko 9% osob preferuje uzycie jednego stylu przez wigkszo$¢ czasu.

LIFO® uczy umiejetnosci obserwowania i opisywania zachowan, przypisywania kazdo-
razowo korzysci, jakie zostaty zauwazone. Uczy interpretacji zachowania jako postawy do-
minujacej, wraz ze wskazaniem mozliwosci rozwojowych. Pomaga dostrzec i zrozumiec
roznice w dziataniu w stresie i bez niego. Metoda ta moze by¢ wykorzystywana w coachin-
gu indywidualnym, jak i grupowym, jako metoda wspomagania rozwoju osobowosci.

®
STYLE W KOMUNIKAC)I WG METODY LIFO (WG E. BONNEAU 2009)

Analityk — styl zachowawczy, silny

Cechuje go rozsadek, rozwaga, umiejetnosc¢ analitycznego myslenia i stosowanie za-
sad logiki na kazdym kroku. W trakcie konwersacji stawia na fakty, jasno sformutowane
whioski, logiczny wywod. Rozpraszajg go luzne pogawedki, czeste zmiany tematow. Ana-
lityk lubi by¢ postrzegany jako wyrocznia, ekspert, osoba rozstrzygajaca. Jest pewnym
siebie pragmatykiem. Nie lubi natomiast by¢ dusza towarzystwa, zabawia¢ go rozmowa,
tworzy¢ atmosfery luznych pogaduszek. Unika tez osobistych tematdw, nie lubi intro-
spekgcji. Osoba preferujaca tylko styl analityczny moze by¢ postrzegana jako chtodny,
zdystansowany, mato elastyczny rozmoéwca pozbawiony emog;ji.

Doradca - styl wspomagajacy, ofiarowujacy
Dobrotliwy idealista, ksigdz-spowiednik, ktory ma zawsze dobre rady, szczegélnie
dobrze spetnia sie jako osoba podnoszaca innych na duchu (motywator). Doradca ma
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wartosci, w ktore wierzy, i na ich podstawie stara sie doradza¢, dlatego wazne dla nie-
go jest, aby jego rozmoéwcy akceptowali jego zasady i wartosci. Umie stuchad i rozwijac
rozmowe, pogtebiac¢ temat. Na pierwszym miejscu stawia dobro osoby, ktérej radzi. Nie
promuje siebie, stara sie by¢ raczej drugoplanowym graczem. Lubi state dtugofalowe
relacje i podtrzymywanie ich. Doradca wspiera sie w dziataniach i radach przyktadami
wihasnych i cudzych doswiadczen. To powoduje, ze jesli brak mu doswiadczen, jego rady
moga by¢ nietrafione. Zbytnia preferencja tego stylu moze doprowadzi¢ do zbudowania
zbyt bliskich relacji interpersonalnych, co niekiedy przeszkadza we wlasciwym doradza-
niu. Ponadto preferencja do uwaznego stuchania i podtrzymywania rozmowy prowadzi
czasem do zbyt dugich pogawedek, ktore moga by¢ nieefektywne.

Networker — styl dopasowujacy, harmonizujacy

Pragnie wspotpracy i dobrej atmosfery, dlatego chce rozumie¢ ludzi, z ktorymi sie
komunikuje. Rozmowa i uzyskana zgoda lub akceptacja w réznych kwestiach sg dla nie-
go zrodtem przyjemnosci. Zrecznie dopasowuje sie do réznych sytuacji. Jest idealnym
kompanem zaréwno na pogrzeb, jak i wesele. Nawigzywanie relacji i poznawanie ludzi
sprawia mu rados$¢. Zbytnie dazenie do utrzymania odpowiedniej atmosfery w relacjach
wigze sie jednak z nadmierng ugodowoscia, niepotrzebnymi kompromisami, ulegtoscia.
Wazne jest bowiem dla niego zdanie innych. Skoncentrowanie si¢ na tym stylu prowadzi
do postrzegania networkera jako zbyt ulegtego, niemajacego wtasnego zdania, a niekiedy
wrecz jako choragiewki na wietrze.

Przodownik - styl dysponujacy, przejmujacy

Realista i pragmatyk w jednym. Jest nastawiony na osigganie celéw, choc¢by byty to
nowe, trudne zadania. Nie boi si¢ podejmowania nowych wyzwan. Chetnie bierze odpo-
wiedzialno$¢ na siebie, szybko finalizuje sprawy. Konkretny i zdecydowany. Przeszkadza
mu brak zdecydowania u innych, zbytnie rozwlekanie spraw, zbyt drobiazgowa analiza
probleméw. To on kontroluje przebieg rozmowy, wazy stfowa. Staboscia tego stylu jest
zbyt szybkie dazenie do podjecia ostatecznych decyz;ji.

Nauczenie sie korzystania z wlasciwego stylu komunikowania w zaleznosci od stylu
prowadzenia rozmowy przez rozméwce pozwala m.in. na:

1. Redukcje nieefektywnych zachowan i ukierunkowanie na efektywne strategie
dziatania.

2. Poznanie wiasnych ograniczen i wyzbycie si¢ przeszkdd w rozwoju osobistym.

3. Spojrzenie na siebie samego i lepsze zrozumienie czynnikow wptywajacych na
wiasna komunikacje i motywacje do podejmowania dziafan.

4. Bardziej skuteczne radzenie sobie w sytuacjach trudnych.

5. Zwiekszenie wlasnej skutecznosci w wywieraniu wptywu, delegowaniu, planowa-
niu dziatan.

6. Budowanie zaufania i poczucia wtasnej wartosci poprzez zrozumienie i docenia-
nie stylu innych oséb, ich mocnych stron i niepowtarzalnosci.

7. Unikanie naduzywania swoich najbardziej preferowanych mocnych stron, aby nie
tracic czasu i energii na zachowania, ktore maja negatywny wptyw na innych.
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8. Zwiekszenie kreatywnosci poprzez spojrzenie z szerszej perspektywy na planowa-

nie i rozwigzywanie problemow.

9. Bycie bardziej uniwersalnym w swoim podejsciu do ludzi i probleméw.

10. Bardziej skuteczne dziatania zmierzajace do osiaggniecia porozumienia w stosun-

kach z waznymi osobami w domu i w pracy.

11. Poprawe komunikacji z ludzmi, ktérzy réznig sie od nas stylem, podejsciem do

sposobow komunikowania si¢ z innymi.

12. Okreslenie mocnych stron zespotu.

13. Wykorzystanie rdznic indywidualnych w celu zwiekszenia stopnia zaangazowania.

14. Whasciwa reakcje na dziafania nieefektywne w zespole, tak aby méc unikaé mar-

notrawienia czasu i srodkow.

15. Zobaczenie przez zesp6t wszystkich stron problemoéw i nauczenie sie podejmowa-

nia bezstronnych decyzji.

Erving Goffman w swojej ksigzce napisanej w 1959 r. (w Polce ukazata sie dopiero 41
lat pozniej!) pt. Cztowiek w teatrze zycia codziennego napisat, ze ,caty Swiat jest scena,
a wszyscy mezczyzni i kobiety — aktorami” (Goffman 2000). To motto powinno przy-
swiecac kazdemu, kto decyduje sie na kontakt z klientem i zastanawia sie, jaka role ode-
gra¢ wobec niego. Jednoczesnie dobrze jest pamietad, ze 6w klient tez odgrywa jakas
role. Style komunikacji wg metody LIFO° moga nam jedynie pomoc w nawigzaniu wila-
sciwej relacji. Wiedza o stylach komunikacyjnych pomaga nawigzac¢ i podtrzymac rela-
cje interpersonalng. Nastepnym pytaniem wiec nie jest juz: ,Jak sie komunikowac?”, ale:
,O co pytac?”.

PODSUMOWANIE

Rozmowa jest kluczowym narzedziem w pracy trenera-konsultanta. Szczegdlnie w trak-
cie identyfikagji i analizy potrzeb szkoleniowych, ale nie tylko. W powyzszym przegladzie
staraliémy sie to uzasadni¢ i pokaza¢ najwazniejsze elementy, ktére decyduja o jej jako-
$ci. Odzegnujemy sie od sztywnej listy pytan, ktére nalezy zada¢, poniewaz takiej listy
w rzeczywistosci nie ma. To konkretna sytuacja ksztattuje zaréwno rodzaj zadawanych
pytan, jak i ich szczegotowosc¢. Sa jednak w procesie prowadzenia rozmow pewne zasady.
Staralismy sie je pokazac. Ponizej znajduje sie krotkie zestawienie, mogace pomoc czytel-
nikowi w przygotowaniach do spotkania z klientem:

1. Sprawdz, jaki masz styl komunikacji, i zastanow sie, ktory element moze stano-
wic przeszkode w skutecznym komunikowaniu si¢ z rozmdwca reprezentujagcym
inny (odmienny!) styl.

2. W trakcie rozmowy diagnozuj styl komunikacji preferowany przez klienta i do-
stosuj sie do niego.

3. Odpowiedz sobie na pytanie, w czym jestes specjalista, abys mogt w tatwy spo-
sob uzasadni¢ rozmoéwcy swoja role i prawo do zadawania pytan.

4. Zaopatrz si¢ w podpisang przez kierownictwo organizacji klauzule poufnosci,
aby mogfa Cie wspiera¢ w trudnych chwilach budowania atmosfery wzajemnego
zaufania.
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5. Popros przetozonego pracownika o wyznaczenie terminu spotkania. Za jednym
razem zafatwisz sprawe komunikacji do kierownictwa (o zabraniu pracownika na
rozmowe, o oderwaniu go od jego codziennych obowiazkéw) i sprawdzisz komu-
nikacje pomiedzy nimi.

6. 1dz na spotkanie z drugim trenerem-konsultantem. Bedzie on Twoimi uszami
i pisarzem.Jednoczesnie zapewnisz sobie kontrole nad zakresem poruszanych te-
matow — kolega dopilnuje, abys nie zapomniat o jakim$ waznym zagadnieniu.

7. Zadawaj pojedyncze pytania. Zacznij od ogélnych, a potem przejdz do szczeg6-
towych. Nie zapomnij o powitaniu rozmoéwcy i ,wstepie” — zbudowaniu klimatu
rozmowy.

8. Stuchaj i nie pouczaj. Mow tak, aby podtrzymac rozmowe, i daj szanse klientowi
powiedziec to, o co go prosites, zadajac pytanie.

9. Parafrazuj, parafrazuj, parafrazuj. Klient musi mie¢ pewnos¢, ze go dobrze
zrozumiates.

10. Nie przestuchuj, a rozmawiaj. W trakcie catej rozmowy nalezy dbac o jej klimat.
Nie tylko na poczatku.

11. Nie zdzieraj z rozméwcy ostatniej koszuli. Daj mu szanse wyjs¢ z twarza. Nawet
w sprawach trudnych dla klienta staraj sie nie naciska¢, a pokazuj pozytyw tego,
ze bedziesz mogt skorzystac z przekazywanej Ci poufnej wiedzy.

12. Pro$ o to, co uznajesz za konieczne, a nie o wszystko, o czym pomyslisz. Jedna
z najwazniejszych umiejetnosci jest umiejetnos¢ samoograniczenia. Wbrew pozo-
rom, nadmiar informacji szkodzi. Jest zbyteczny, bo zabiera zbyt duzo czasu.

13. Stosu;j techniki skutecznego wywierania wptywu, ale czyn to w taki sposob, aby
nikt nie miat poczucia, ze jest manipulowany. Taki zarzut spowoduje zbudowanie
muru niecheci, zamiast mostu do porozumienia.

14. Pamietaj o uprzejmym zakonczeniu i podziekowaniu za poswiecony czas.

Mamy nadzieje, ze powyzsza lista wskazowek pomoze czytelnikowi wypracowac

u siebie umiejetno$¢ skutecznego prowadzenia rozmowy konsultingowej — rozmowy
diagnozujacej potrzeby klienta. Bo przeciez to jego dobro jest najwazniejsze.
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PROJEKTOWANIE SZKOLENIA
W ASPEKCIE FORMULOWANIA
CELOW ORAZ METOD
I FORM ICH RALIZACJI

WoJciiEcH F. SZYMCZAK

WPROWADZENIE

Z bardzo obszernego zagadnienia, jakim jest projektowanie, wytoniono i opisano w tym
artykule tylko dwa aspekty: formutowanie celéw oraz zestawienie ilosciowe metod i form
szkoleniowych. Sa to kluczowe zagadnienia wptywajace na efektywnos¢ szkolenia. Do
pozostatych — rownie waznych, cho¢ nieoméwionych w niniejszym opracowaniu — moz-
na zaliczy¢: sposoby uczenia sie dorostych, analize stylow uczenia sie, logistyke szkolenia,
tworzenie harmonogramow, planow i notatek trenerskich.

Celem artykutu jest ukazanie znaczenia dobrze sformutowanych celéow szkolenio-
wych w realizacji zatozen i celéow zleceniodawcow. Wazne jest odpowiednie sformuto-
wanie celéw z wykorzystaniem zwrotéw adekwatnych do poziomu wiedzy, umiejetno-
sci i postaw. Pdzniej mozna decydowad, jakimi metodami i formami realizowane beda
poszczegdlne cele. Stad zestawienie metod i form — pierwsze tego typu i w takiej liczbie
— wypracowanych przez grupy szkoleniowe w projekcie Szkoty Treneréw Zarzadzania
MATRIK pt.,Profesjonalny Trener — rozwéj warsztatu szkoleniowego”.

Artykut sktada sie z dwoch zasadniczych czesci. W pierwszej zawarto specyfikacje
celéw i przyjrzano sie im przy wykorzystaniu analizy SMART. Nastepnie przeanalizowano
sze$¢ przyktadowych programéw szkoleniowych z wybranymi fragmentami dotyczacy-
mi celow szkoleniowych (analizowane sa zapisy i konsekwencje zapiséw poszczegolnych
celow, realnos¢ ich wykonania, jednoznaczno$¢ zapiséw oraz semantyka znaczeniowa
poszczegodlnych kluczowych stow okreslajacych cele).

W drugiej czesci przedstawiono metody i formy szkoleniowe wyliczone przez czte-
ry grupy szkoleniowe biorace udziat w projekcie Szkoty Treneréw Zarzadzania MATRIK
pt. ,Profesjonalny Trener — rozwdj warsztatu szkoleniowego”. Jest to pierwsze tego typu
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wyliczenie z uwzglednieniem wynikdw prac wszystkich grup razem i podziatem na me-
tody, formy oraz narzedzia. Przyjrzano si¢ tez kryteriom doboru metod i form szkolenio-
wych do realizowania okreslonych celow szkoleniowych.

PROJEKTOWANIE SZKOLENIA W ASPEKCIE FORMULOWANIA CELOW

Projektowanie szkolenia jest drugim etapem po identyfikacji potrzeb szkoleniowych
wystepujacym w cyklu szkoleniowym. Przystepujac do projektowania szkolenia, juz
po przeprowadzonej identyfikacji oraz analizie potrzeb szkoleniowych, przystepujemy
do formutowania celéw szkoleniowych. Decydujemy i okreslamy, co chcemy osiggnaé,
dlaczego to jest wazne oraz pod jakimi warunkami (grupa, formy, zaplecze, logisty-
ka, czas szkolenia). Istnieje kilka czynnikow wptywajacych na formutowanie celow
szkoleniowych:

- wilasciwie sformufowane cele szkoleniowe pomagaja w zaprojektowaniu logicznej
sekwencji dziatan szkoleniowych;

- na podstawie projektowania odbywa sie szkolenie (podczas prowadzenia szkole-
nia cele szkoleniowe pozwalaja skupic¢ uwage nie na tresci szkolenia, ale na uczest-
nikach oraz zapewniaja prowadzacemu elastyczno$¢ realizacji);

- w projektowaniu uwzgledniamy elementy ewaluacji. Stad cele szkoleniowe s3
rowniez podstawg do oceny rezultatdw szkolenia (walidacja szkolenia).

W identyfikacji i analizie potrzeb szkoleniowych uwzgledniamy trzy obszary: organi-
zacje, zadanie dla dziatu czy zespotu oraz jednostke. Te metodologie pracy obecng w idei
Szkoty Trenerow MATRIK zaczerpnieto z poziomow analizy organizacji i planowania ewa-
luacji wg Donalda Kirkpatricka (Kirkpatrick 2006). Jest ona dla treneréw-konsultantow
bardzo uzyteczna. Wskazuje na obszar gtoéwny, czyli organizacje, i schodzi nizej przez
dziat/zespot, czyli zadania, do poziomu potrzeb jednostki, a wiec do celow i potrzeb kaz-
dego uczestnika procesu szkoleniowego.

Innymi obszarami, ktére moga by¢ brane pod uwage przy analizie i identyfikacji po-
trzeb organizacyjnych, a nastepnie wytonieniu z nich potrzeb szkoleniowych, sg obszary
zmian w organizacjach (Clarke 2001) analizowane przy fuzjach i przejeciach. Wykracza
to poza materiat prezentowany w szkole treneréw, jednak jest to jedna z opcji do rozwa-
zenia. Mozna przyjrze¢ sie dziataniom organizacji i zwréci¢ uwage na dziatania szkolenio-
we, ktdre wystepuja przy scharakteryzowanych obszarach.

Obszar strategii firmy oznacza modyfikacje i dostosowanie zasadniczego sposobu dzia-
tania organizacji w otoczeniu. Procz zorganizowania sesji strategicznych i rozwojowych
dla zarzagdu mozna tu réwniez wptywac poprzez szkolenia na dziatanie poszczegdlnych
0s6b i dziatow w otoczeniu organizacji (np. handlowcy, przedstawiciele handlowi, dziaty
PR i marketingu).

Obszar ludzki zogniskowany jest na koniecznosci zmiany stylu kierowania i dostosowa-
nia do sytuacji w zmianie oraz na zmianach w kompetencjach pozadanych przy realizacji
zadan. W tym obszarze mogg zosta¢ ujawnione nowe luki kompetencyjne u pracowni-
kéw i menadzerow. Wystepuje tu rowniez czynnik dopasowania kultury organizacyjnej
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do sytuacji zmiany. Tak wiec jest tu duzo mozliwosci zaangazowania szkoleniowego i re-
alizacji programéw rozwojowych. Ostateczne dobre ich zdiagnozowanie bedzie punktem
wyjscia do okreslenia celéw szkoleniowych, realizowanych nastepnie w czasie szkolen.

Obszar strukturalny
%] Zmiany w zakresie kontroli i odpowiedzialnosci jednostek organizacyjnych (ze-
spotéw projektowych, dziatéow, oddziatéw, innych) i pracownikéw na poszczegol-
nych stanowiskach.
%] Koniecznos¢ modyfikowania i dostosowania do nowej sytuacji istniejacej struktu-
ry jednostek organizacyjnych.

Obszar systemowy
%] Sprawdzanie adekwatnos$ci do nowej sytuacji w zmianie systemow: oceniania, za-
rzadzania operacyjnego, wynagradzania, motywowania, komunikowania, kontro-
lowania jakosci produkgiji.

Obszar technologiczny
%1 Konieczno$¢ zmiany technologii produkgji (firmy produkcyjne).
%] Modernizacjastruktury i parametrow technicznych sieciinformatycznej (np.zmia-
na oprogramowania).
%1 Zweryfikowanie funkcjonujgcych w organizacji zasobéw technicznych (czy spraw-
dzaja sie w nowej sytuacji zmiany, czy spetniajg oczekiwania uzytkownikow).

Do projektowania szkolenia mozna podejs¢, uwzgledniajac — procz modelowych
zatozen D. Kirkpatricka — réowniez inne zatozenia, w tym prezentowany model zmiany
w organizacji wg L. Clarke. W kazdym jednak wypadku warto zawsze zadawa¢ pytania
dotyczace stawiania celow: po co jest szkolenie? jaka ma przynies¢ korzys¢ organizacji
(dziatowi, jednostce)? co ma by¢ rezultatem szkolenia w obszarze wiedzy, umiejetnosci
i postaw?

CELE SZKOLENIOWE, CELE PRACY ORAZ CELE UCZENIA SIE

Przyjrzyjmy si¢ uzytecznemu dla trenerow modelowi D. Kirkpatricka w aspekcie formu-
towania celéw szkoleniowych. Z zatozenia (poziomy D. Kirkpatricka) powinny mie¢ Scisty
zwigzek z celami okreslonymi dla catej organizacji — dziatu i poszczegdlnych stanowisk
pracy. Menadzer zainteresowany jest gtéwnie skutkami oddziatywan szkoleniowych po
szkoleniu, na stanowisku pracy. Potrzeby i problemy, z ktérych to wynika, oczywiscie
okresla sie na etapie identyfikacji potrzeb. W praktycznym ujeciu charakteryzuje si¢ cele
na trzech poziomach:

1. Poziom organizacyjny — analiza organizacji w zakresie kultury organizacji pozwala
nam zapoznac sie ze strategig organizacji, jej misjg i strukturg oraz panujaca tam
kultura organizacyjna. Dzieki tym informacjom proponowane przez nas szkolenia
uwzgledniaja powyzsze elementy i s3 do nich catkowicie dostosowane. Jesli tu be-
dziemy sie zajmowac i ustalac¢ cele szkoleniowe, to beda to w wigkszosci zadania
do zrealizowania w formie chociazby warsztatow strategicznych.
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2. Poziom zadaniowy - analiza zadan i obowigzkéw pracownika czy uczestnika
szkolenia pozwala nam sie zapoznac¢ z konkretnymi zadaniami wykonywanymi
przez poszczegblnych uczestnikéw szkolenia. Dzieki poréwnaniom standardo-
wych wymagan stanowiska pracy z rzeczywistymi kwalifikacjami otrzymujemy
roznice (luki). W toku pdzniejszych sesji szkoleniowych beda one likwidowane
badz dostosowywane do nowej sytuacji (np. w zmianie). To wlasnie tu okresla sie
cele szkoleniowe, ktore maja te luki uzupetni¢ i podnies¢ poziom kompetencyjny
do wykonywania danych zadan. Tu rowniez planuje sie cele do realizacji na etapie
ewaluacji catego projektu.

3. Poziom indywidualny - analiza osobowa umozliwia nam zapoznanie si¢ z oceng
wynikéw pracy osiggang przez uczestnika szkolenia oraz okreslenie skfadnikow
potencjatu pracy, ktéry rozwijany jest podczas szkolenia tak, aby zapewnic opty-
malny wzrost efektywnosci pracy. Stawiamy cele szkoleniowe, dbajac o rozwd;j
indywidualny uczestnikéw szkolenia. Czynnikiem, ktory nalezy wzia¢ pod uwa-
ge, projektujac szkolenie, jest poziom doswiadczen, wiedzy i postaw wnoszonych
przez indywidualnego uczestnika na szkolenie.

Okreslone na trzech poziomach problemy bedzie mozna przeformutowaé w cele
szkoleniowe. By tego dokonac¢, nalezy przejs¢ do kolejnego etapu zblizajacego nas do ce-
I6w szkoleniowych, a wiec do zdiagnozowania oceny poszczegdlnych sktadowych kom-
petencyjnych, czyli:

- oceny zasobu wiedzy teoretycznej umozliwiajacej rozumienie funkcjonowania
organizacji, podbudowujacej wykonywanie zadan i czynnosci zawodowych oraz
pozwalajacej wiasciwie funkcjonowac w systemie spotecznym przedsiebiorstwa —
okreslamy tu cele dotyczace wiedzy;

- oceny umiejetnosci praktycznych i nawykoéw prawidtowego wykonywania za-
dan zawodowych, komunikowania sie ze wspotpracownikami, dziatania w zespole
— okreslamy tu cele umiejetnosciowe;

- oceny postaw w stosunku do firmy, identyfikacji z jej celami, wigzania wtasnych
perspektyw z przysztoscia firmy oraz oceny pogladéw i przekonan dotyczacych
wiasnej pracy, firmy, wspotpracownikow, klientéw, podwtadnych, kierownictwa —
okreslamy tu cele dotyczace postaw.

Trzy kategorie wymienione powyzej wskazujg na obszary dotyczace rozwoju kompe-
tencji uczacego sie, czyli wiedzy, umiejetnosci i postaw. Formutowane w wymienionych
obszarach cele s3 celami szczegétowymi, podrzednymi do ogdlnych celow szkolenio-
wych. Inaczej rzecz ujmujac, oczekiwane rezultaty szkolenia dla indywidualnego uczest-
nika opisujemy poprzez cele, ktore formutujemy na dwdch poziomach ogdlnosci:

1. Wyzszy poziom — ogodlne cele szkoleniowe: wyraznie sformutowane stwierdzenia
opisujace to, co szkolenie ma wnies¢ w rozwdj uczestnika i organizacji. Ten cel
formutowany jest na poziomie ogdélnym.

2. Nizszy poziom - cele szczegotowe, ktdre jasno stwierdzaja na trzech poziomach
kompetencyjnych, co uczestnik bedzie w stanie zrobi¢ (aspekt umiejetnosci), co
bedzie wiedziat (aspekt wiedzy) i jakie bedzie jego nastawienie i postawa (aspekt
postawy) na zakonczenie poszczegdlnych sesji szkoleniowych.
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FORMULOWANIE CELOW SZKOLENIOWYCH - SMART

Kazdy z celéw, przede wszystkim szczegotowych, powinien by¢ sprawdzony pod wzgledem
poprawnosci jego sformufowania. Dla przypomnienia: takim narzedziem — dobrze znanym
i stosowanym przez trenerow — jest analiza SMART. Nalezy zatem sprawdzi¢, czy cel jest:
S - szczegotowy (,specyficzny”, czyli okreslony dla danej grupy ¢wiczacej: inne
cele dla sprzedawcdw, inne dla menadzerow);
M - mierzalny (okreslajacy sposoby stwierdzenia, ze cel zostat na szkoleniu zreali-
zowany, a wiec wiadomo, po czym poznamy, ze cel zostat osiggniety);

A - akceptowany (zaakceptowany przez uczestnikow, co jest jednym z podstawo-
wych warunkéw wiasciwego procesu dydaktycznego);

R - realistyczny (przy zatozeniach logistycznych, czyli okreslonej liczbie godzin
i 0séb cele powinny by¢ do osiggniecia, powinny sie ,zmies$ci¢” w tym czasie
szkolenia);

T - terminowy (okreSlony w czasie przewidzianym na szkolenie, tj. w ciagu jed-

nego, dwoch czy trzech dni szkoleniowych; ta kategoria jest sprzegnieta
z R - realistycznoscia celu).

Kazdy cel musi by¢ opisany w wymienionych kategoriach szkoleniowych. Szczegél-
nie wazne s3 zapisy na wczesniej wspomnianych poziomach kompetencyjnych wiedzy,
umiejetnosci i postaw. Z tego trener jest rozliczany. Powtarzamy to wielokrotnie jak
mantre, ze dla nas trenerow wiasnie zapisy celow na tych trzech poziomach s3 podstawa
ich dobrego zdefiniowania.

Wazne jest, aby przy formutowaniu celow poszczegolne dziatania opisywac jasno i jed-
noznacznie, tak aby nie zostawia¢ miejsca do dowolnej interpretacji. W przypadku szkolen
zarzadzania czesto trudno okresli¢ cele w kategoriach behawioralnych — zwtaszcza jezeli
chcemy pracowac nad zmiang postaw czy motywacji. Dotyczy to chociazby szkolen ze
zmiany lub w organizacjach bedacych w zmianie. Zawsze nalezy jednak dazy¢ do jedno-
znacznosci i dookreslenia, co rozumiemy przez dane pojecie. Pomaga to zainteresowanym
stronom w uzgodnieniu oczekiwan oraz w zaplanowaniu narzedzi ewaluacyjnych.

ANALIZA ZAPISOW CELOW SZKOLENIOWYCH

Zanalizujmy w takim razie zapisy przyktadowych celéw. Ponizej znajduje sie szes¢
przyktadow zapiséw celéw ze szkolen odbytych w réznych organizacjach. Do kazdego
z przyktadow zostat dopisany komentarz zwracajacy uwage na wazne kwestie dotyczace
konsekwencji umieszczenia takich wlasnie zapisow. Skupiamy sie tu na samych zapisach
celow i ich skutkéw dla prowadzenia szkolenia. Pominieto tu caty aspekt przeprowadze-
nia identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych, gdyz taka analiza przekraczataby obje-
tos¢ niniejszego tekstu. Skupiono sie wylacznie na zapisach przy zatozeniu, ze identyfika-
cja potrzeb szkoleniowych zostata przeprowadzona wilasciwie. Przy ponizszych zapisach
celow wskazane jest zwrdcenie uwagi:

- jakie moga by¢ konsekwencje tego typu zapisow dla trenera i samej organizacji?

- jakich obszaréw dotycza zapisane cele (wiedza, umiejetnosci, postawy)?
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— czy cele s3 wynikowe i procesowe, i co to oznacza dla samego szkolenia?

- najakiej podstawie mozemy stwierdzic, ze s3 to cele mierzalne?

— czy s3 one realne do osiagniecia (zaktadamy, ze szkolenia s3 2-3 dniowe)?

W przedstawionych zapisach tematow i celéw szkolen podkreslilismy zapisy swiad-
czace o gtéwnym przestaniu szkolenia (np. po szkoleniu uczestnik bedzie wiedziat, bedzie
umiat...).

1. JAK ZWALNIAC PRACOWNIKOW?

Warsztat przygotowujacy do przeprowadzenia rozmowy ze zwalnianym pracownikiem.
Cele szkolenia. Poznanie zasad nowoczesnego, humanitarnego podejscia do procesu
zwalniania pracownikow, aby unikna¢ prawnych i psychologicznych konsekwencji nie-
prawidfowo przeprowadzonego zwolnienia. Po szkoleniu uczestnik bedzie wiedziat:
— co warto wiedziec¢ o spotecznych i psychologicznych konsekwencjach zwolnien;
— co nalezy wiedzie¢ o skutkach prawnych i organizacyjnych zwolnien;
- jak komunikowac sie w firmie podczas procesu zwalniania;
— jak korzystnie przedstawi¢ oferowany pakiet;
- czy i dlaczego nalezy przeprowadza¢ rozmowe koncowa ze zwalnianym
pracownikiem;
— jaka jest rola kierownika podczas koncowej rozmowy — z perspektywy organiza-
cyjnej i psychologicznej;
- wijakich warunkach przeprowadza¢ koricowa rozmowe ze zwalnianym pracowni-
kiem (kto, co, gdzie, kiedy, jak);
— jaki jest dobry scenariusz koncowej rozmowy;
- jak sobie radzi¢ ze stresem wtasnym i pracownika podczas procesu zwolnien.
Komentarz: Szkolenie prawdopodobnie jest nastawione na wiedze. Nie wiadomo,
czy co$ bedzie ¢wiczone, gdyz z celu i zapisu, ze ,uczestnik bedzie wiedzial” to nie wynika.
Z niektdérych zapisow mozna wnioskowad, iz pod pojeciem wiedzy kryjg sie tez umie-
jetnosci ¢wiczone na szkoleniu. Zapis ,bedzie wiedziat, jak komunikowa¢ sie w firmie
podczas procesu zwalniania”, czy tez ,jak korzystnie przestawi¢ oferowany pakiet”, nie
wyjasnia nam, czy osoba zapozna sie i bedzie wiedziata, czy tez konsekwencja tego bedzie
umiejetnos¢ komunikowania i przestawiania oferowanego pakietu. Stad taki zapis nie
oddaje idei samego przestania celu, gdyz nie wiemy, czy osoba pozna zasady komuniko-
wania, czy tez je przecwiczy. By¢ moze zaplanowano kolejne szkolenie, podczas ktérego
pozyskana wiedza zostanie sprawdzana. Jesli natomiast jest to tylko pojedyncze szko-
lenie bez kontynuacji, to moze by¢ ono niepetne. Traktowa¢ je wéwczas mozemy jako
szkolenie zapoznajace z tematem lub wprowadzajace w dane zagadnienia.

2. MOWA CIALA — USWIADOMIENIE ZNACZENIA PRZEKAZU POZAWERBALNEGO
1 ZBUDOWANIE SWIADOMOSCI WLASNYCH NAWYKOW.

Cele szkolenia. Po zakonczeniu szkolenia uczestnik bedzie:
- znal podstawy komunikacji niewerbalnej;
- $wiadomy wartosci wlasnego przekazu pozawerbalnego w komunikacji miedzy-
ludzkiej;
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— umiat $wiadomie wzmacnia¢ przekaz stowny mowa ciata;

— znat zasady wykorzystywania przestrzeni w réznych sytuacjach zyciowych;

— umiat zinterpretowac sygnaty mowy ciata rozmoéwcy.

Komentarz: Zapis, ze po szkoleniu ,uczestnik bedzie” otwiera mozliwosci formuto-
wania celéw na trzech ptaszczyznach, co zostato wykorzystane w analizowanym przy-
kfadzie. Sformufowanie ,uczestnik bedzie znat” wskazuje nam wiedze. W wiedzowym
aspekcie zapis ,bedzie znat podstawy komunikacji werbalnej” jest za ogélny i bardzo
rozlegly, obejmujacy wiele kwestii. Stad warto wymieni¢ w zapisach celéw szkolenia,
jakie wybrane aspekty komunikacji niewerbalnej beda omawiane. Rowniez zapis doty-
czacy znajomosci zasad wykorzystania przestrzeni w roznych sytuacjach zyciowych daje
asumpt do réznego zastosowania tej wiedzy. Czy to bedzie w kontekscie pracy (bo tak
to szkolnie zostato przygotowane), czy w kontekscie prywatnym, rodzinnym? Tego nie
wiemy, gdyz s to wg zapisu ,rdzne sytuacje zyciowe”.

W obszarze umiejetnosci mamy dwa zapisy celéw zaczynajacych sie od ,bedzie
umiat”. W zafozeniu, oczywiscie, moze to by¢ kontynuacja watku dotyczacego wiedzy,
ale tez moga to by¢ umiejetnosci uzyte i wyuczone do zastosowania praktycznego w sy-
tuacjach zawodowych. Zwrocenia uwagi wymaga tez jeszcze jedna konsekwencja zapi-
sow ,wiedziat” i ,umiat”. Otdz s3 to zapisy celow wynikowych, co implikuje zastosowanie
metod ewaluacyjnych mierzacych opanowanie materiatu i stwierdzenie, ze uczestnicy
szkolenia posiedli dang wiedze oraz ze umiejg cos wykonywac.

W obszarze postaw mamy zapis ,bedzie Swiadomy”. Praca w tym obszarze jest za-
wsze duzym wyzwaniem dla trenera prowadzacego. Tu jest to uwypuklone, poniewaz
stwierdzenie ,bedzie Swiadomy” wymusza pewien stopien odpowiedzialnosci ze strony
trenera prowadzacego. Rezultatem szkolenia powinno by¢ — przy takim zapisie — okre-
Slenie, Ze uczestnicy sg ,$Swiadomi wartosci wlasnego przekazu”. Warto zwrdci¢ uwage na
jeszcze jeden zapis, ktory z natury dotyczy umiejetnosci, jednak w ostatecznosci moze
rowniez dotyczy¢ postawy: ,bedzie umiat sSwiadomie wzmacnia¢ przekaz stowny mowa
ciata”. Stowo ,$wiadomie” moze wskazywad, ze umiejetnosci nie beda tylko techniczne,
ale ze beda swiadomie wykorzystywane, a okreslenie ,swiadomy” dotyczy tu réwniez
obszaru postawy.

3. MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW.

Cele szkolenia. W trakcie szkolenia uczestnik pozna i zrozumie:
— istote i potrzebe motywowania pracownikow;
— najczestsze czynniki motywujace pracownikow;
- roéznice pomiedzy:
- manipulacja a motywacja,
- motywacja a motywowaniem;
- podejscie do motywowania jako ciggtego procesu;
- popularne strategie motywowania — historie i wspofczesnos¢;
- role systemow nagradzania w procesie motywowania i ich wptyw na wzrost mo-
tywacji:
- nagradzanie/motywowanie finansowe,
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- nagradzanie/motywowanie pozafinansowe;

- koncepcje wzmocnienia w procesie motywowania.

Komentarz: Mozemy przypuszczad, ze szkolenie z motywowania pracownikéw be-
dzie skuteczne i efektywne, skoro w zatozeniach stawianych celéw jest okreSlenie, iz
suczestnik pozna i zrozumie”. Sformutowania te bardziej dotycza aspektow wiedzowych
oraz (po czesci) postaw. Moze na to wskazywac semantyka stowa ,zrozumie”, gdyz procz
wymiaru wiedzy, by cos poja¢, by cos zrozumie¢, moze rowniez oznacza¢, ze ktos sobie
cos uswiadomi (wreszcie zrozumie), wyciaggnie wnioski lub tez zda sobie z czegos$ sprawe.
Nie wiemy, czy uczestnicy cos bedg ¢wiczyli, trenowali. Zastanawiajace jest rozroznienie
pomiedzy motywacjg a motywowaniem, skoro motywowanie (wg Stownika jezyka pol-
skiego) to rzeczownik pochodzacy od stowa motywowac.

4. PRZYWODZTWO A ZARZADZANIE.

Cele szkolenia. Uczestnik po zakonczeniu szkolenia bedzie:

- znal podstawowe cechy swojej osobowosci;

- potrafit rozwija¢ w sobie cechy przywodcze;

- rozumiat réznice pomiedzy menadzerem a liderem;

- potrafit skutecznie komunikowac sie z zespotem i wspotpracownikami

— potrafit skutecznie rozwigzywac problemy;

- umiat przeprowadzi¢ skuteczng argumentacje i wptywaé na innych, w tym

motywowaé;

— rozumiat, jak mogg postrzegac go inni i dlaczego;

— umiat budowac i rozwija¢ wiasng wiarygodnos¢ i autorytet;

— umiatl zdefiniowa¢ poszczegélne typy osobowosci wsrod wspotpracownikow

i przydziela¢ zadania zgodne z osobowoscia.

Komentarz: Abstrahujac od tematu ,Przywodztwo a zarzgdzanie”, ktore jest bardziej
tytutem ksigzki i przedmiotem rozleglejszych studiow niz tematem na dwu-trzydniowe
szkolenie, to same zapisy, ze uczestnik szkolenia ,bedzie...”, ponownie otwieraja furtke
do poruszania sie po trzech wymiarach kompetencyjnych: wiedzy, umiejetnosci i po-
staw. Czy to szkolenie w zapisach celéw odzwierciedla te trzy wymiary?

Cele szkoleniowe dotyczace wiedzy mozemy odczytac z zapisow ,bedzie znat’, ,be-
dzie rozumiat”. Posrednio w niektérych celach umiejetnosciowych zawarte sg pierwiastki
odnoszace sie do wiedzy, gdyz np. nie da sie osiagnac tego, ze uczestnik ,bedzie potrafit
skutecznie rozwigzywac problemy”, jedli nie zapozna sie on (przyktadowo) z typologia
czy rodzajami probleméw i z réznymi (dwoma, trzema) sposobami ich rozwigzywania.
Podobne zatozenia prawdopodobnie mozemy przyjac przy zapisach, iz ,uczestnik bedzie
umiat budowac i rozwija¢ wiasng wiarygodnos¢ i autorytet”, czy tez ,umiat zdefiniowac
poszczegodlne typy osobowosci wsrod wspotpracownikow i przydziela¢ zadania zgodne
z osobowoscig”. Ten ostatni zapis nie jest jednoznacznym zapisem celu, poniewaz gdy sie
mu przyjrzymy, to odkryjemy w nim dwa rézne cele. Pierwszym jest umiejetnosc¢ zdefi-
niowania typow osobowosci, a drugim celem — innym, cho¢ taczacym sie z pierwszym
— umiejetnos¢ przydzielania zadan zgodnie z osobowoscig. Cele powinny by¢ jedno-
znacznie okreslone i zapisane, by nie byto dylematu, ktdra czes¢ celu sktadajacego sie
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z dwdch pomniejszych celow akurat jest realizowana przez prowadzacego i czy bedzie
on rozliczany z czesci pierwszej czy drugiej tego zapisu.

W wymiarze postaw mozemy wnioskowal, ze zapis ,rozumie” dotyczacy same;j
wiedzy, wyciagania z czego$ wnioskow i interpretowania czegos, dotyczy tez postawy
(uswiadomi¢ sobie cos$, zdawac sobie sprawe z czegos).

Mozna tez zastanowic sie nad zapisem: ,uczestnik bedzie potrafit skutecznie (1. komu-
nikowac sie z zespotem i wspotpracownikami, 2. rozwigzywac problemy)”. Pytanie, ktore
tu mozna postawi¢, to: w jaki sposdb po zakonczeniu szkolenia (jak to zapowiedziano
w zapisie celow szkolenia) bedzie mozna stwierdzic¢, ze osoby skutecznie co$ wykonuja?
Co oznacza ,skutecznie”? Czy radzg sobie z czyms w czasie realizacji swoich zadan? Czy
mozna bedzie to zaobserwowac i stwierdzi¢?

5. JAK ROZUMIEC | WYKORZYSTYWAC MECHANIZMY PROCESU GRUPOWEGO
W PROWADZENIU ZEBRAN | SZKOLEN DLA CALEGO ZESPOLU?

Zajecia pogtebiaja umiejetnos¢ obserwacji i rozumienia zjawisk grupowych oraz wyko-
rzystywania tego w planowaniu pracy grupy.

Cele szkolenia. Uczestnik bedzie:

- potrafit rozpoznawac aktualng faze rozwoju zespotu;

- rozumiat prawdziwe zrodta trudnych zachowary;

- umiat korzysta¢ z kilkudziesieciu narzedzi konstruktywnego reagowania na
zachowania cztonkow zespotu i prowadzenia ich do wykorzystania wiasnych
mozliwosci.

Komentarz: W zapisie wida¢, ze tytut szkolenia (,,Jak rozumiec i wykorzystywaé me-
chanizmy procesu grupowego w prowadzeniu zebran i szkolen dla catego zespotu?”) jest
oddzielony od zapisu, umieszczonego pod tytutem (,Zajecia pogtebiaja umiejetnos¢ ob-
serwacji i rozumienia zjawisk grupowych oraz wykorzystywania tego w planowaniu pra-
cy grupy”). Teoretycznie przygladajac sie zapisowi celéw, czyli temu, co uczestnik bedzie
potrafil, rozumiat, umiat, mozna odnies¢ wrazenie, iz jest to bardzo krotki zapis celow
szkoleniowych. Pierwszy cel: ,uczestnik bedzie potrafit rozpoznawa¢ aktualng faze roz-
woju zespotu” zaktada wprawnos¢, czyli umiejetnos¢ rozpoznania faz. By jednak to zro-
bi¢, trzeba zapozna¢ uczestnika z tymi fazami, chyba ze zaktadamy, iz wiedze te posiadt
on juz wczesniej.

Drugi cel (,bedzie rozumiat prawdziwe zrodta trudnych zachowan”) dotyczy wiedzy,
ale jednoczesnie moze dotyczyc¢ tez postaw, gdy uczacy si¢ zda sobie sprawe, lub tez
uswiadomi sobie, zrodta trudnych zachowan.

Na uwage zastuguje zapis trzeciego celu, ktory okazuje si¢ bardzo pojemny. Wynika to
ze stwierdzenia, ze ,uczestnik bedzie umiat korzystac z kilkudziesieciu narzedzi konstruk-
tywnego reagowania na zachowania cztonkoéw zespotu i prowadzenia ich do wykorzy-
stania wtasnych mozliwosci”. Co to oznacza w praktyce szkolenia dwu-, trzydniowego?
Na pewno zapoznanie z kilkudziesiecioma — czyli od dwudziestu do dziewiecdziesieciu
dziewieciu — narzedziami konstruktywnego reagowania na zachowania cztonkéw zespo-
tu oraz nabycie umiejetnosci prowadzenia ich do wykorzystania wtasnych mozliwosci.
Sam zapis celu nie jest do konca zrozumiaty, szczegélnie we fragmencie o ,prowadzeniu
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ich do wykorzystania wtasnych mozliwosci”. Jak to rozumie¢? Co oznacza ta wielo$¢ na-
rzedzi? Co oznacza konstruktywne reagowanie? O jakich zachowaniach cztonkéw ze-
spotu jest mowa? Co oznacza ,jednoczesne prowadzenie ich do wykorzystania wlasnych
mozliwosci”? By¢ moze zostato to ustalone ze zleceniodawca na etapie identyfikacji po-
trzeb. Nawet jedli, to liczba kilkudziesieciu narzedzi konstruktywnego reagowania robi
wrazenie, bo to zadanie, ktdre da sie zrealizowac¢ nie na dwu-, trzydniowym szkoleniu,
ale podczas catego cyklu szkolen. Mozna sobie tylko wyobrazi¢, ile czasu potrzeba na
zrealizowanie tego celu, ktory nie polega tylko na zapoznaniu si¢ z narzedziami, ale na
tym, iz ,uczestnik bedzie umiat”.

6. PRZYGOTOWANIE | PRZEPROWADZENIE PREZENTAC]I.
SKUTECZNE TECHNIKI PREZENTACY)NE.

Cele szkolenia. Po szkoleniu uczestnik bedzie:

- zdefiniowac cele wystapienia;

— traktowat odbiorcéw prezentacji jak potencjalnych ,klientow”;

- potrafit zaplanowa¢, zorganizowac i przeprowadzi¢ skuteczng prezentacje zapa-

dajaca w pamie¢;

— dostosowac tres¢ wystapienia do poziomu i potrzeb odbiorcow;

- zdobyc¢ akceptacje klienta poprzez sprzedaz korzysci dla klienta.

Komentarz: W ostatnim analizowanym przykfadzie zwr6¢my tylko uwage na grama-
tyczny zapis celéw. Po zapisie ,po szkoleniu uczestnik bedzie” prawidtowo zapisanymi
celami s3 zapisy drugi (,bedzie traktowat odbiorcow”) i piaty (,bedzie potrafit zaplano-
wac”). W pozostatych punktach brakuje okreslenia czasownikowego, gdyz nie wiadomo
nic z zapiséw typu: ,kontrolowad przebieg wystgpienia” czy ,panowac na audytorium”.
Nie wiadomo, czy uczestnik bedzie potrafif, umiat, mégt... to uzupetnienie jest tu ko-
nieczne i moze nieumyslnie zostato pominiete. W rezultacie zapisy czesci celéw tego
szkolenia nie sg jasno rozpisane i nie wiadomo, w jaki sposob mozna je realizowac oraz
jak zmierzy¢ ich efektywnosc.

Na konsekwencje zapiséw celéw zwracamy szczegdlng uwage podczas prowadzenia
modutu z zakresu projektowania szkolen dla trenerow w Szkole Treneréw. Komentu-
jemy rozne przyktadowe zapisy pod katem rzetelnosci wykonania ustugi szkoleniowej
i sktadanych obietnic marketingowych. Na rynku (réwniez w internecie) istnieje wiele
ofert szkoleniowych, ktére po przejrzeniu wygladaja jak mate ,studia podyplomowe”,
a realizowane s3 w trzy dni. Nalezy wiec uczula¢ trenerow, aby tak formutowali oferty
szkoleniowe i zawarte w niej cele, by byly one realistyczne do wykonania.

Z doswiadczen modutu projektowanie szkolen w Szkole Trenerow MATRIK wynika
waznos¢ stawianych celdw i ich specyfikacji. Gdy na formutowanie celow szkoleniowych
potozy sie odpowiedni akcent, to samo zaprojektowanie szkolenia jest znacznie tatwiej-
sze niz przy stawianiu jakich$ tam celow.

Niebagatelne znaczenie ma poprawne jezykowo formutowanie celéw, co mozna byto
zauwazy¢ w analizowanych powyzej przyktadach. Zazwyczaj postugujemy sie ograniczo-
na liczba okreslen czasownikowych.
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Cwiczymy to szczegdlnie uwaznie w czasie naszych zaje¢. Dla uporzadkowania warto
okresli¢ liste pomocnych sformufowan i utozy¢ je w trzech ptaszczyznach wynikajacych
z charakterystyki kompetencji: wiedzy, umiejetnosci i postaw. Czes¢ z przestawionych ni-
zej czasownikdéw mozna uzywaé w dwodch, a nawet w trzech pfaszczyznach. Na przyktad
stowo ,wyliczy¢” moze dotyczy¢ wiedzy (,zna i potrafi wyliczy¢”), jak rowniez umiejetno-
sci wyliczenia czego$ (np. krokéw w procedurze kontaktu z nowym klientem).

1. Wiedza: napisac, nazwac, porownac, powtorzyc, przedstawic, skategoryzowac,
sklasyfikowac, wybrac, wyjasnic, wyliczy¢, wymieni¢, wypunktowad, wyttumaczyc,
zdefiniowac.

2. Umiejetnosci: dokonac, dostosowac, dowies¢, porownac, przeprowadszic, przetesto-
wac, rozpoznawac, rozréznic, rozwigzac, stworzyc, uzyc, wdrozyc, wyciggngé, zade-
monstrowac, zastosowac.

3. Postawa: nabrac przekonania do, ocenic, odniesc sig do, 0sqdzi¢, poprzec, przekonac
sig, uswiadomic sobie, zaakceptowac, zaargumentowac, zachecic sie do.

Inne sformutowania uzyteczne w stawianiu celéw to: dopasowac, obnizyc, okreslic,
opisac, podniesc, sprawdzic, wyciqggac, wykonac, wyroznic, zdiagnozowac, zgromadzic, zi-
dentyfikowac, zilustrowac.

Po spisaniu celow w trzech wymiarach, mozna je uporzagdkowac na dwa sposoby:
albo uszeregowac wg trzech wymiarow (wiedza, umiejetnosci i postawa), albo tez spisa¢
wszystkie cele, a nastepnie wybrac i grupowaé w poszczegélnych rozpisanych sesjach
szkoleniowych. Hierarchie waznosci celéw mozna réwniez okresli¢, korzystajac z infor-
macji uzyskanych od menadzeréw liniowych, kierownikow wyzszego szczebla, jak row-
niez od samych uczacych sie. Zebrane informacje powinny da¢ odpowiedzi na nastepu-
jace pytania:

%] Co osoby muszg wiedzie¢/umie, czyli jaki jest konieczny zakres wiedzy, umiejet-

nosci i postaw do wykonania zadania na okreslonym stanowisku pracy?

%] Co osoby powinny wiedzie¢/umie(, czyli co potrzebne jest do wykonywania okre-
slonych zadan?

%] Co osoby moga wiedzie¢/umie¢, czyli jaki zakres wiedzy lub umiejetnosci moze
by¢ przydatny, cho¢ niekonieczne do dziatan zawodowych?

Te trzy aspekty potrzeb determinuja decyzje treneréw dotyczace sposobow realizacji
wybranych celéw oraz wyboru metod, za pomoca ktorych poszczegélne cele zostana
osiagniete. Przechodzimy tu do drugiego zasadniczego zagadnienia poruszanego w ni-
niejszym artykule: odpowiedniego doboru metod i form szkoleniowych do realizowa-
nych celow.

Uczestnicy zaje¢ Szkoty Treneréw Zarzadzania MATRIK pt. ,Profesjonalny Trener —
rozwoéj warsztatu szkoleniowego” podczas zaje¢ w module projektowanie szkolen bar-
dzo cenili sobie zapoznawanie si¢ z formami i metodami szkoleniowymi oraz klasyfi-
kowanie ich (Raport ,Projektowanie Szkoler” grupy: 1A, 1B, 1C, 2A - patrz literatura).
Robili to wszyscy uczestnicy szkolenia. Dzieki temu na kazdym spotkaniu powstawata
lista form i metod szkoleniowych (zataczniki do raportu, metody i formy pracy grup:
1A, 1B, 1C, 2A). W czasie zajec uczestnicy pokrdtce charakteryzowali kazdg z wymienio-
nych metod i form szkoleniowych. Mieli zatem dodatkowg informacje wskazujaca rodzaj
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metody oraz mozliwosci jej zastosowania w roznych sytuacjach szkoleniowych. Czescig
form i metod zajmowali si¢ w nastepnym module z prowadzenia szkolenia. Trenerzy
prowadzacy kolejny modut Szkoty Treneréw (prowadzenie szkolen) otrzymywali za kaz-
dym razem od prowadzacych modut projektowanie szkolen spisane wszystkie metody
i formy szkoleniowe. Dzigki temu kazda z grup omawiata i ¢wiczyta wybrane metody
z wypracowanej przez siebie listy.

METODY | FORMY SZKOLENIOWE

Ponizej zestawiono metody i formy szkoleniowe wymienione w czasie zaje¢ Szkoty Trene-
row Zarzadzania MATRIK pt. ,Profesjonalny Trener — rozwdj warsztatu szkoleniowego”. Jest
to pierwsza proba zestawienia tak duzej liczby metod i form wypracowanych przez cztery
grupy szkoleniowe uczestniczace w projekcie. OtrzymaliSmy przekrdj szerokiego spojrzenia
samych uczestnikéw programu na réznorodnos$¢ metod i form szkoleniowych. Moga one
by¢ bardzo duzym zasobem dla treneréw prowadzacych swoje zajecia. Nie charakteryzu-
jemy tu poszczegodlnych pozycji, gdyz znacznie przekraczatoby to mozliwosci tej publikacji
(powstatby zapewne kolejny rozdziat). Czes¢ z tych form i metod jest zresztg scharaktery-
zowana w Stowniku pojec szkoleniowych Polskiej Izby Firm Szkoleniowych dostepnych row-
niez na stronie internetowej Stowarzyszenia MATRIK www.matrik.pl. Poszczegélne me-
tody i formy, scharakteryzowane i opisane, mozna znalez¢ w wielu zrédfach dotyczacych
prowadzenia szkoleri (m.in. Jachimska 1994; Kossowska, Sottysifiska 2002; taguna, Kozak
2009; Necka 1998; Rae 2003; Rojewska 2000; Silberman 2004; Urban 2010).

Metody i formy oraz wyszczegoélnione dodatkowo narzedzia zostaty utozone alfabe-
tycznie, bez ich grupowania i kategoryzowania (np. na metody podawcze i aktywizujace;
nastawione na trenera i na uczestnika...). Warto zapoznac si¢ z wypracowanymi przez gru-
py listami metod, form oraz narzedzi. Niech beda one zacheta do gtebszego zapoznania sie
i poszerzenia wachlarza trenerskiego oraz szukania nowych inspiracji w pracy trenerskiej.

MeTODY:
1. Akwarium. 15. Dialog sokratejski.
2. Analiza btedow. 16. Dobre praktyki.
3. Analiza dokumentu. 17. Drama.
4. Analiza semantyczna. 18. Dyskusja (moderowana, panelowa,
5. Bajka. plenerowa).
6. Bash. 19. Dzielenie sie doswiadczeniem.
7. Burza mozgow. 20. Eksperyment.
8. Cieniowanie (shadowing). 21. Energetyzer.
9. Cwiczenie (indywid.,, pary, grupy). 22. Esej.
10. Czytanie literatury/materiatow. 23. Fabryka pomystow.
11. Demonstracja. 24. Feedback.
12. Granie rdl (role play). 25. Film (projekgja, krecenie i analiza).
13. Debata. 26. Fokus.
14. Debata oksfordzka. 27. Follow up.
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28.
29.

30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.

O ® NN RN =

Fotografowanie.

Gra (fabularna, decyzyjna,
strategiczna).

Instrukgje.

Instruktaz.

Jeden na jeden.

Konkurs (np. wiedzy).
Kalambury.

Konfrontacja (np. dwie opcje).

Koszyk zadan.

Kula $niezna.

Krzyzowka.

Listy na flipach.

Lodofamacz (ice breakcer).
Materiat audio-video.

Mapa myjli.

Medytacja.

Pokaz.

Metaplan.

Metoda GROW.
Obserwacja.

Piosenka.

Plebiscyt.

Pogadanka.

Praca na problemie.

Praca na zywym organizmie.
Praca z ciatem (przestrzenia).
Praca z kamerg, mikrofonem.
Praca z metaprogramami.
Prelekcja.

Prezentacja.

Przyktady.

Action Learnig.
Blended Learning.
Coaching.
E-learning.
Konferencja.
Mentoring.
Lekcja/kurs.
Outdoor.
Praktyki.

59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.
89.
90.

FORMY:

10.
. Sesja plenerowa.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

11

Przypowiesc.
Psychodrama.

Puzzle.

Quiz.

Rebus.

Refleksja grupowa.
Rozsypanka.

Rundka.

Rysunek (rysowanie).
Sad nad pogladem.
Scenka (rodzajowe, inne).
Schemat.

Sesja pytan.

SET.

Socjometria.
Sprawdzian praktyczny.
Studium przypadku (case study).
Superwizja.

Symulacja.

Taniec.

Team building.
Techniki plastyczne.
Test.

Uktadanka.
Uspokajacz.
Warunkowanie.
Wizualizacja.

Wyktad (miniwyktad).
Wyscig.

Zabawa (m.in. klocki, puzzle).
Zadanie domowe.
Zarty, gagi.

Seminarium.

Staz.

Szkolenie.

Trening.

Trening on-the-job.
Warsztat.

Warsztat strategiczny.
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NARZEDZIA:
1. Ankieta. 7. Test kompetencyjny.
2. Instrukcja. 8. Test wykonawczy.
3. Kwestionariusz. 9. Test psychometryczny.
4. Prezentacja multimedialna. 10. Test projekcyjny.
5. Program komputerowy. 11. Test wiedzy.
6. SWOT.

DOBOR METOD | FORM

Wybor metod i form szkoleniowych uzalezniony jest od wielu czynnikow. Jednym
z glownych czynnikéw jest zanalizowanie zapisu celu i zastanowienie sie, jaka metoda
najlepiej mozna bedzie zrealizowa¢ dany cel szkoleniowy. Jest to kluczowe pytanie przy
dobieraniu metod do okreslonych celéw szkoleniowych. W odpowiednim doborze me-
tody moze by¢ pomocne pogrupowanie oczekiwanych efektow (wynikow) szkolenia czy
treningu, chociazby wedtug nastepujacych kategorii:

umiejetnosci (typowy trening umiejetnosciowy, czyli co po szkoleniu osoba be-
dzie potrafita zrobi¢, jakie umiejetnosci dzieki zastosowanym metodom mozna
ksztattowac);

zrozumienia (podstaw teoretycznych poznawanego zagadnienia, konstrukgji teo-
retycznej modelu itp.);

postawy (przekonania os6b do czegos, uzmystowienia sobie czy tez zmiany
postaw);

pamigci (opanowanie pamieciowe i odtwarzanie z pamieci danych i faktow czy
informacji);

procedury (opanowanie procedur bazowych organizacji, tworzenia nawykow
postepowania w sposob automatyczny, stosowania danej procedury w konkret-
nej sytuacji);

umiejetnosci interpersonalnych (efektywne komunikowanie si¢, budowanie re-
lacji, skutecznos¢ w przekazywaniu i odbieraniu informacji, wtasciwe interakcje
z ludzmi).

W kazdym z wyzej wymienionych obszaréw mogg tez by¢ rézne poziomy wykona-
nia, poznania i zrozumienia w sferze wiedzy, umiejetnosci czy postaw. Na przyktad przy
aspektach wiedzy uczestnik w wyniku szkolenia:

wymieni przedstawione zagadnienia czy definicje, wykaze sie znajomoscig sposo-
bow klasyfikacji faktow (wiedza);

wykaze sie zrozumieniem poje¢, ich interpretacja (rozumienie);

zastosuje poznane metody, zasady i pojecia w sytuacjach zblizonych do rzeczywi-
stych (zastosowanie);

wyrézni elementy, znajdzie zwigzki miedzy elementami, zanalizuje przydatnos¢
(analiza);
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- potaczy czesci skladowe wiedzy (procesu, definicji, modelu) w inng, nowa struktu-
re (synteza);

- sformutuje wlasne sady oceniajgce na podstawie wybranych kryteriow zewnetrz-
nych i wewnetrznych, logicznej poprawnosci lub tez przydatnosci omawianych
kwestii do rzeczywistego ich zastosowania (ocenianie).

PODSUMOWANIE - WNIOSKI

Formutowanie celéw szkoleniowych jest podstawowg umiejetnosciag w dobrym zaplano-
waniu i przeprowadzeniu szkolenia. Dobrze sformutowane cele s3 dla opracowujgcych
program szkoleniowy bardzo pomocne, natomiast zZle skonstruowane moga przyczynic¢
sie do kleski szkolenia, a juz prawie pewne, ze szkolenie bedzie ,jako takie”, niekonkretne,
chybione, jesli chodzi o zatozenia merytoryczne. Niewfasciwie sformutowane cele moga
mie¢ rowniez swoje zrodto w zle przeprowadzonej identyfikacji potrzeb szkoleniowych,
co skutkuje btednymi wnioskami i zatozeniami bedacymi podstawa do formutowania
celow. Warto dobrze formutowac cele, warto sprawdza¢ ich poprawnos¢ jezykowa, ich
wykonalnosé¢ (sprawdzenie pod katem SMART) oraz skuteczno$¢ w przeprowadzeniu
catego zaplanowanego szkolenia.
Drugim elementem wartym zastanowienia i wziecia pod uwage jest zapoznanie si¢
z wypracowanymi przez grupy listami metod, form oraz narzedzi, by poszerzy¢ zaso-
by trenerskie i poszuka¢ nowych inspiracji w pracy trenerskiej. Ich rozwiniecie znajduje
sie w Sfowniku pojec szkoleniowych (http://www.matrik.pl) oraz we wskazanych wyzej
zrédtach (czesé dotyczaca metod i form szkoleniowych). Cele szkoleniowe s3 uzalez-
nione od metod i form szkoleniowych. Dzieki odpowiedniemu doborowi metod szkole-
niowych realizowane s3 cele szkoleniowe. Czynniki, ktére powinno sie uwzgledni¢ przy
ocenie i wyborze metod do realizowanych celéw szkoleniowych, to:
- rodzaj efektow (wynikow) oczekiwanych przez zleceniodawcow;
- rodzaj zadan wykonywanych przez uczacych sie (obecnych lub nowych);
- jednorodnos¢/réznorodnos¢ grupy uczacych (biorgc pod uwage poziom do-
Swiadczenia, wiedzy, postaw);
- waziecie pod uwage w projektowaniu stylow uczenia sie danej grupy i wykorzysta-
nie tej wiedzy do doboru metod;
- znajomos¢ i rozumienie kultury organizacyjnej;
- wyznaczniki logistyczne w postaci czasu i srodkow, jakimi dysponuje realizujacy
szkolenie.
Analizujgc zapisy celow w ofertach szkoleniowych, nalezy zestawia¢ zaplanowane cele
z metodami, jakimi bedzie realizowane szkolenie. Tylko wtedy zobaczymy caty kontekst szko-
lenia oraz roztozenie cigzarow w realizacji celow w obszarze wiedzy, umiejetnosci i postaw.
Trenerzy planujacy szkolenie i p6zniej prowadzacy je powinni zwrdci¢ uwage nie tylko na
realnos¢, ale tez na adekwatnos¢ realizowanych celéw oraz odpowiedni dobor metod szko-
leniowych. Tylko przy odpowiednim zestawieniu celéw z metodami szkoleniowymi, dzieki
ktorym cele w najbardziej optymalny sposob zostang osiagniete, szkolenie odniesie sukces.
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»PIATY ELEMENT”"
W PROWADZENIU SZKOLEN

IZABELA KARBOWNIK
KATARZYNA WOLSKA

Nieraz gdy grupa przyjaciot cieszy sie udang rozmowg,
nagle dzieje sig cos szczegdlnego. Jakby iskra data poczqgtek
ptomieniowi, ktory rosnie od jednego mowcy do drugiego,
az stanie sie cieptym i jasnym ogniem wzajemnego zrozu-
mienia. Zaden z rozmdéwcow nie osiggngtby tego samotnie
bez udziatu innych.

Sokrates w ,Kritiasie” Platona

MYSL WSTEPNA

Zaczynajac prace nad niniejszym artykutem, zastanawiaty$my sie, co mozna powiedzie¢
o prowadzeniu szkolenia ludziom, ktérzy albo juz skonczyli szkoty treneréw, prowadza
swoje firmy szkoleniowe, s3 trenerami, mentorami, wyktadowcami (lub dopiero nimi za-
czynaja byc), albo ktorych po prostu interesuje ten temat. Dyskutowatysmy o tym, co moze
by¢ nowego, kluczowego i niezastgpionego, a co dotyczy kazdego w tym zawodzie; co nas,
treneréw, od siebie odrdznia, a co faczy. Prowadzimy szkolenia z podobnych tematdw, opie-
rajac sie na wiedzy w wiekszosci dostepnej dla kazdego i wedtug metodologicznych zatozen
przedstawianych tak samo. Mamy podobne trudne sytuacje, inspiruja nas podobne filozo-
fie, pracujemy na wspolnym rynku. Tak poszukujac, dosztySmy do wniosku, ktory z jednej
strony jest bardzo oczywisty i banalny, a z drugiej... nie do ogarniecia i opisania w jednym
rozdziale czy chocby catej ksigzce, ze punktem kluczowym w prowadzeniu szkolenia jest
trener i jego postawa, i to bez wzgledu na liczbe lat praktyki, niesamowitosc¢ i niepowta-
rzalnos¢ doswiadczen oraz wiedzy. Trener jako zawdd i jako cztowiek go wykonujacy (bez
znaczenia jest tu pte¢, bo mowi sie, ze dobry trener jest ,bezptciowy”).

' Film Fifth Element, rez. L. Besson.
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ZALOZENIE 1

W tym artykule zajmiemy sie opisem budujacych postawe trenera dziafan, opierajac sie
na symbolicznym, wrecz metaforycznym rozumieniu metod kaizen i tenkaizen. W ksigz-
ce Genialny umyst Tima Hursona czytamy:

+Kaizen — stowo kaizen pochodzi z jezyka japonskiego i dostownie oznacza ,do-
brag zmiang” (Kai — zmiana, zen - dobra). Kaizen charakteryzuje odtworcze myslenie,
w przeciwienstwie do tenkaizen (dobra rewolucja), ktore charakteryzuje produktywne
myslenie.

Tenkaizen — zawiera trzy stowa skladowe. Ten — oznaczajace ,prawo czy tradycje”,
kai — czyli zmiane, oraz zen - oznaczajace dobro. Tenkaizen to produktywne myslenie,
czyli taki sposéb myslenia, ktory doprowadza do nowych pomystéw i przelomowych
zmian. [...] Mozna je okresli¢ stowami Werteimera: jest to myslenie bardziej intuicyjne
niz oparte na doswiadczeniu. [...] Tenkaizen potrafi przewrdci¢ wszystko do gory noga-
mi, zamiast ulepsza¢ stare, produkuje nowe. Zmienia nie tylko to, co robimy, ale takze
sposob postrzegania. Musimy stawic czota zmianie, aby stworzy¢ co$ nowego.”

ZALOZENIE 2

Zanim rozszerzymy nasz sposob myslenia i przetozymy go na prowadzenie szkolenia, od-
powiedzmy na proste pytanie: komu dzis jako trenerzy dedykujemy swoje dziatania?

Wysoki standard tworzenia dziefa, jakim jest poprowadzenie szkolenia, zaktada, ze
dopetnilismy wszystkich ,procedur” i dziatan na rzecz identyfikacji potrzeb. ,Przyrzadzi-
lismy” fantastyczny przepis (program) na samo szkolenie, mamy najfajniejsze ¢wiczenia,
materiaty, gadzety i niespodzianki, multimedialne oprzyrzadowanie i... nikogo tym nie
zainspirowali$my, nie zaskoczyliémy, bo... (jak styszymy czesto od klienta) ,dzisiejszy”
uczestnik szkolen jest:

a) przeszkolony ,na dziesiata strone”;

b) ten temat juz przerabiat kilkakrotnie;

c) czytat wiele na ten temat;

d) jest bardzo doswiadczonym menadzerem;

e) sam robi szkolenia swoim podwfadnym...;

f) nie lubi treneréw nastawionych tylko na play (symboliczne okreslenie odtwarza-
nia tego, co zatozono, za co bedzie zaptacone, prowadzenia wedtug zasady ,byleby do
konca”).

Wiec co odrdzni nasze szkolenie? Co zbuduje te innos¢, niezapisana warto$¢ dodang?
Jaki sposéb prowadzenia szkolenia sprawi, ze wspomnianemu uczestnikowi (a wymie-
nieni naleza do grupy raczej trudnych niz fatwych uczestnikéw) zostaje to wydarzenie
w pamieci?

Odpowiedz brzmi: trener. Trener wykonujacy swoj zawdd i trener jako cztowiek. Tre-
ner, ktory potrafi:

— zauwazyg,

- zmieni¢,
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- elastycznie dopasowag,
- uwzglednic wszelkie kanony, ustalenia i kontrakty,
— stworzy¢ mimo to nowe, ktore bedzie prowokowad zmiane.

BOHATER: TRENER

Czym zatem charakteryzuje si¢ trener symbolicznie przez nas zidentyfikowany jako ka-
izen? (Postugujemy sie tutaj gtosem znanych nam uczestnikow szkolen.)

1.

,Dysponuje wszelkimi prawidtami i dobrami, jakie daje tradycja (rozumiana tutaj
jako dobra metodologia cyklu treningowego) oraz niezbedna wiedza. Wykorzy-
stuje dobre przyktady prowadzonych szkolen i doswiadczenie praktyczne (zawo-
dowe) w temacie”.

»Ma profesjonalny warsztat. Potrafi budowa¢ programy szkoleniowe. Konstru-
uje cele szkoleniowe, a nastepnie dobiera wiasciwe metody i formy. Posiada
praktyke w ich stosowaniu, dzieki czemu mamy wrazenie, ze umie je wszystkie
przeprowadzic¢”.

»Jest elokwentnym cztowiekiem, Swietnie sie prezentuje, ma wspaniaty gtos i piek-
nie sie wystawia. Jego osobowos¢ jest wrecz sceniczna”.

»Jest znany z tego, ze w jego portfolio znajduja sie szkolenia-wizytowki, tzw. sztan-
darowe produkty, ktore wielokrotnie na specjalne zaproszenia tylko on prowa-
dzi. Wyroznia sig, innymi stowy, w sposobie widzenia i postrzegania wybranego
tematu”.

Duzo, prawda? Czy zawsze wystarczajaco i czy dzieki temu uczestnik powie lub po-
czuje efekt: ,aha!”? Czy mamy gwarancje, ze w tym ogromnym i bezdyskusyjnym do-
swiadczeniu zaistnieje pierwiastek tworczosci, produkgji, kreacji, gotowosci i zmiany?

Kim zatem jest trener symbolicznie przez nas zidentyfikowany jako tenkaizen?

Ma cechy 1-4 wymienione powyzej, a dodatkowo:

5.

6.

,Charakteryzuje go myslenie komunikacjg sensualng” (wyjasnienie znajdzie sie
w dalszej czesci rozdziatu).

+Wartoscia dla niego jest cztowiek, ktérego szanuje, docenia jego inno$¢, widzi
w nim potencjat i chce mu »dac¢ kawatek siebie«”.

»Nie boi sie reakcji na trudne sytuacje, wrecz stanowig one dla niego poczatki
»dobrej rewolucji«”.

»Jest nieustannie kreatywny i elastyczny, a niejednokrotnie wywrotowe potrakto-
wanie zatozonych elementéw programu czy »wywrotowos¢ samej grupy« stano-
wig dla niego tylko wyzwanie, ktéremu spontanicznie umie sprostac”.
JIntuicyjnie, czesto bardziej niz z doswiadczenia, jako gtéwna idee swoich dzia-
tann wyznaje prace na postawach, ktorych niezbednym dopetnieniem jest wiedza
i umiejetnosci”.

Podsumowujac poréwnanie obu postaw wobec obu metod:

skaizen cechuje zasada progresywnej zmiany, ktora mowi, ze kazdego dnia dany proces
moze by¢ wykonywany lepiej niz poprzedniego. [...] Ale kaizen ma pewne ograniczenia.
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Niewazne, ile zmian wprowadzisz do kalkulatora. On nigdy nie stanie sie arkuszem kalku-
lacyjnym. [...] Produktywne myslenie tenkaizen jest inne. Doprowadza do nowych pomy-
stow i przefomowych zmian. Produktywne myslenie zmienia nie tylko to, co robimy, ale
takze sposdb postrzegania swiata (Hurson 2010).”

Dlaczego ten drugi sposob — w prowadzeniu szkolenia dla dorostych — uwazamy za
efektywniejszy, znaczacy i odgrywajacy wieksza role w procesie zmian? Odpowiedzig
na to niech beda przyktady praktyk i doswiadczen zaréwno naszych, jak i znanych nam
trenerow, naszych nauczycieli i uczestnikow, a takze tych, ktorzy pokazali nam, jak nie
nalezy postepowac (wszystkim w tym miejscu dziekujemy).

TRENER W AKCJI
SZKOLENIE ,,GORZE) BYC NIE MOZE”

Dwudniowe szkolenie. Uczestnicy to cata firma, kilkanascie oséb, w tym wiasciciele —
matzenstwo. Szkolenie z komunikacji dotyczace zwigkszenia umiejetnosci sprzedazo-
wych z elementami integracji i kreatywnosci. Przez pierwszych sze$¢ godzin szkolenie
przebiegato bez trudnosci. W drugiej potowie dnia zdarzyta sie tragedia. Jedna z dziew-
czyn w poczatkowej fazie cigzy zaczeta rodzi¢. Odwieziono j3 do szpitala. Nacisk wia-
Scicieli — szkolenie ma trwa¢. W tym momencie dokonat sie na sali podziat na ptcie -
solidarno$¢ damska, niezrozumienie i zagubienie meskie. Oczekiwanie merytorycznych
dziatan mimo wszystko rosto. To byta pierwsza trudna sytuacja, ktéra zdominowata roz-
wigzania wprowadzone na tym szkoleniu. Jakby tego byto mato, pod koniec drugiego
dnia szkolenia wiasciciele firmy poktocili sie na forum. Temat ktotni stanowity problemy
firmowe i matzenskie.
Kim byt wtedy trener:
- prowadzacym szkolenie?
- koordynatorem dziafan ratujacych zdrowie kobiety?
- mediatorem pomiedzy nierozumiejagcymi wydarzen mezczyznami i kobietami?
- oczekiwanym panaceum, a jednoczesnie przypadkowym, ,pod reka’, chtopcem
do bicia i wyzycia sig?
- facylitatorem i terapeuta?
A teraz mozliwe konsekwencje rdznych postaw przyjetych przez trenera.
Brak reakgji:
- zdezorientowany trener;
— przerwanie szkolenia;
- pojscie na fagodzaca kawe itd.
Reakcja w stylu kazein, czyli nowe mozliwosci w stosunku do programu:
- poprowadzi¢ dyskusje ,co dalej”, zrzuci¢ decyzje na wiascicieli;
- poprowadzi¢ szkolenie, mimo wszystko zaktadajac, ze to prywatna sytuacja nie-
dotyczaca relacji klient — szkolenie — zamdwienie itd.
- wyeliminowanie ¢wiczen z elementami zabawy i prowadzenie bardzo meryto-
rycznego wykfadu.
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Reakcja w stylu tenkaizen, czyli nowe mozliwosci zmieniajace catkowicie sposob
postrzegania sytuacji i reagowania w niej (to podejscie zostato zastosowane w zwigz-
ku z osobistym dramatem uczestniczki):

- minimalna dyskusja pod hastem ,co dalej’, diagnozujaca (na potrzeby trenera)

realne nastroje i postawy uczestnikow;

- wprowadzenie zamiennych metod i form, pozornie lekkich, ale bardzo angazuja-
cych i umozliwiajacych ,wentylacje” emocji uczestnikow;

- niezauwazalna dla uczestnikow zmiana kolejnosci sesji pogtebiajacych temat;

- uwrazliwiajaca zmiana stylu prowadzenia i przedstawiania tresci, wyeliminowanie
slajdow, a raczej ich artystycznej oprawy, wiecej pracy z flipem itp.

Ciag dalszy szkolenia...

Kolejna fala emocji i kontrowersyjnych pogladéow znéw wybuchta przed zblizajaca
sie sesjg wienczaca dzien — niewielka sesjg kreatywnosci. Pojawity sie wypowiedzi: ,jak
mozemy tworzy¢, robic cos$ |zejszego, wrecz bawic sie, gdy ona cos takiego przezywa”.
Wtedy trener, korzystajac z dokonanej wczesniej diagnozy nastrojow i podziatow, zbu-
dowat efektywne zespoty (idea taczacy je byta poszkodowana osoba) i dat im zadanie,
ktorego nie byto wczesniej w programie. Nie byto tez przygotowanych do niego narzedzi
— rzeczywistosc¢ zostata zaadaptowana do sytuacji. ,Prosze stworzy¢ realny prezent dla
Agi” (imie zmieniono). Prezent miat:

- by¢ niezobowiazujacy;

- wyrazi¢ nasze ,bycie myslami” z nig;

- by¢ czyms, co mozemy zanies¢ do szpitala i co bedzie mogta zabra¢ do domu;

- by¢ po prostu tadny i nietypowy.

(Powstat pottorametrowy bukiet zbudowany na metrowej desce, szeroki na ponad
metr.)

Trener w takiej sytuacji — i w innych tego typu — powinien mysle¢ wielotorowo i two-
rzy¢ na biezaco, radzac sobie z wieloma zagadnieniami naraz. W przedstawionym przy-
ktadzie osoba prowadzaca szkolenie musiata wzig¢ pod uwage emocje innych, program
do zrealizowania, obecno$¢ decydentéw na sali, kwestie efektywnosci zespotu, wiasne
emocje w tym momencie (jak si¢ nie poddac, a byto goraco, od stresu bolata glowa itd.).
Dlatego w kazdym drobiazgu poszukiwat mozliwosci i podpowiedzi:

— stuchat w trakcie dyskusji, szczegélnie tonu glosu uczestnikow, analizowat

gestykulacje;

— obserwowat, w jaki sposob siadajg i tworza srodowisko do wspolnej pracy;

— obserwowat, jakie momenty ich inspirujg i na co reaguja;

— wigzat tematy, postugujac sie wiedzg i obserwacjami dokonanymi w trakcie proce-
su identyfikacji potrzeb (wczesniej kilkakrotnie przychodzit do firmy, by oczeku-
jac na korytarzu na spotkanie, obserwowac¢, w jakim rytmie i wedtug jakich zasad
,bije serce firmy”).

Wynikiem trudnego zdarzenia, wielotorowego myslenia i nieprzewidywalnego dzia-
tania byly nowo powstate, niewypowiedziane na gtos cele. Ich zalgzkiem byt kazdy, naj-
drobniejszy fakt, jaki zaistniat na sali. Tworzyly sie i zmieniaty na biezaco, utrzymujac at-
mosfere, a szczegolnie koncentracje trenera, w wysokim napieciu. W kazdym momencie
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magt nastgpi¢ zwrot o 180 stopni w niewiadomym kierunku. To troche jak wulkan, ktory
po latach sie obudzit. Wstepnie wiemy, jaka jest jego reakcja, mozemy ja do pewnego
stopnia diagnozowac i adekwatnie do tego postgpi¢, ale w kazdej chwili moze wybuch-
na¢ wbrew przewidywaniom i nie wiadomo, co wyrzuci z wnetrza ziemi. Jedyng kotwi-
c dla trenera w trakcie tworzenia wspomnianych nowo powstatych celow i kierunkéw
byty zatem gtdwne cele szkoleniowe (tak jak ukryty cel krotkiej sesji kreatywnej bedacej
przygotowaniem doswiadczenia z tematyki planowanej na dziei nastepny, tacznie z za-
tozeniem, ze nawet jesli zadanie by nie ,wypalito”, to i tak bytoby kluczem do kolejnego
tematu) i cele poszkoleniowe, ktorych realizacja mogta nastapi¢ w procesie implementa-
¢ji (znalazto to potwierdzenie w procesie ewaluacji nawet rok po szkoleniu).

Jak ,wykorzystano” tworczo fakt klotni wlascicieli?

W trakcie natychmiastowej przerwy przeprowadzono krétka rozmowe z kazdym z osob-
na na temat ich postawy i wizerunku w oczach pracownikow. Specjalnie zaaranzowa-
no ukfad sali pod finatowa dyskusje na forum publicznym, a trener w roli facylitatora
przeprowadzit sesje rozwigzania konfliktu. Dzieki temu doszto do pogodzenia si¢ zwa-
snionych stron. Wtasciciele firmy publicznie wyciagneli wnioski. Nastepnie trener, juz dla
calej grupy, poprowadzit sesje refleksji na temat rozwigzywania konfliktow.

Wszystkie te etapy w koncowych refleksjach mocno powigzano z wczesniejszymi se-
sjami na temat komunikacji z trudnym klientem i probleméw w pracy. Powstaty pisemne
deklaracje (réwniez niebedace w programie) obowiazujace jako kodeks w firmie przez
kolejne dwa lata. Nastgpita takze rewolucyjna zmiana podstaw i misji firmy, ktéra obo-
wigzywata przez kolejne trzy lata.

Jak po tym wszystkim czut si¢ trener?
Adrenalina opadafa przez dwa dni. Przez kolejny tydzien trener analizowat krok po kro-
ku, jakie inne metody mdgt jeszcze zastosowac, a co byto dobre. Z tego dobra robit na
swoim trenerskim charakterze pieczatki, wrecz tatuaze, aby przy kolejnych wydarzeniach
szkoleniowych (kolejne szkolenie prowadzit za trzy tygodnie) wprowadzi¢ korekty juz od
samego poczatku. Zmienit kontrakt, sposéb poznania ludzi podczas pierwszej sesji, swdj
sposob rozpoczynania szkolenia, ale to, co przeszto najwiekszag metamorfoze, to podej-
scie do celdéw zatozonych w programie i realnie prowadzonego szkolenia. Po tym niety-
powym doswiadczeniu (od ktdrego minefo juz réwne 5 lat) ma ogromne wyczulenie na
cztowieka na szkoleniu oraz na wielopoziomowo$¢ myslenia i obserwowania kazdego
wrecz kroku uczestnikow. Dzigki temu syntetyzuje zachowania, stowa i zdarzenia umyka-
jace im samym, taczy zdarzenia przed szkoleniem i na szkoleniu z tym, co jest jego trescia.
Jeden z naszych nauczycieli powiedziat kiedys, ze dla dobrego trenera praktycznie kazda
sytuacja czy zdarzenie to potencjalny case (przyktad sytuacji przed wyjazdem na szko-
lenie komunikacyjne: nieprzyjemny dialog kasjerki z zagubionym pasazerem na dworcu
PKP w Warszawie — trener widziat niewerbalne postawy obu os6b, niewtasciwe pytania
i wreszcie wkradajace sie nieprzyjemne emocje).

Oczywiscie dopatrywanie sie przykladow w otaczajacej nas rzeczywistosci wymaga
energii i zaangazowania, ale przede wszystkim:

- bycia w petnej gotowosci, elastycznosci;
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- bycia oddanym uczestnikowi;

- bycia jego inspiracjg;

- bycia ,madrym gtosem” (czyli tym, kto to juz przezyt; w gre wchodza tutaj wie-
dza i umiejetnosci), ktory teoretycznie wie, co dalej, ale to ,dalej” uzaleznia od
uczestnika;

— bycia tworcg i niewidzialng reka prowadzaca przez proces...

W inny sposéb wypowiedziata sie o tym stylu prowadzenia jedna z absolwentek Szko-

ty Treneréw Zarzadzania MATRIK (podczas rozwazan na temat: ,odtwdrczy a rewolucyj-
ny styl prowadzenia szkolen”):

»[--.] trenerem powinna by¢ osoba, dla ktérej ten zawod to pasja, dla ktdrej prowadzenie szko-
lenia jest przyjemnoscig i niesamowitym doswiadczeniem. Bytam na wielu szkoleniach i moge
sama powiedzie¢, kiedy szkolenia mnie inspirujg — wiasnie wtedy, gdy TRENER JEST CALA
SWOJA OSOBA NA TYM SZKOLENIU. W jego ruchach, stowach, tym co robi i jak robi wida¢,
7e jest to pasjonujace, ze robi to z umifowaniem, ze tworzy dla uczestnika, a we mnie rosnie cie-
kawos¢, co jeszcze, jak inaczej, lub doznaje olsnienia, ze to takie proste, ale trzeba byto rewolugiji,
bym to odkryta... Whasnie takie szkolenia do mnie trafiaja i taki jest moj wzor trenera.”

Jak ten wzor prowadzenia szkolenia w sobie budowac? Szukajmy inspiracji dalej...
SZKOLENIE ,, TROPIC”

Dwudniowe, mocno angazujace szkolenie dla specjalistow, ktérzy doskonalg swoje
umiejetnosci prezentacyjne. 12 osob i 120-metrowa sala obudowana ciemnozielonymi
ptytkami do wysokosci 180 cm. Mate, prostokatne okna (typ piwniczny) na wysokosci
powyzej dwoch metrow. Temperatura +17°C. Bardzo otwarci i zaangazowani uczestnicy
stracili po trzech godzinach kontrole nad odruchami swojego organizmu wynikajacymi
z zimna. Przed budynkiem byto tylko jezioro, taka, trzy tawki i jeden stot. Na zewnatrz
temperatura +31°C — czyli przeniesienie szkolenia na dwér nie wchodzito w gre. Tym
bardziej, ze wszyscy musieli korzysta¢ z laptopow. Powiecie — typowa sytuacja. To sie
zdarza. Owszem, wstepnie tak to wyglada. Lecz znaczenie tematu dla uczestnikow byto
ogromne, a ich motywacja do pracy na tych zajeciach wyjatkowa. | taka — wydaje sie —
bzdura wkrada sie w dobrze rozpoczete szkolenie...
Teraz wymienimy mozliwe konsekwencje réznych postaw trenera.
Brak reakgji:
— udawad, ze sie nic nie dzieje (zwlaszcza, ze trenerowi jest zazwyczaj cieplej Srednio
o dwa stopnie);
— robi¢ dtuzsze przerwy na dogrzanie sie.
Reakcja w stylu kaizen:
- stosowanie czestych ,energizerow” fizycznych w celu podniesienia temperatury
ciata uczestnikow;
— skrocenie zajec i zrobienie maksimum programu w minimum czasu.
Reakcja w stylu tenkaizen:
- wprowadzenie dodatkowych tresci (drugi temat — prowadzenie grup kreatyw-
nych) poza sferg $wiadomosci uczestnikow;
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- prowadzenie merytorycznych ,refrenéw” w cieplejszych warunkach, na zewnatrz,
bez przerywania bardzo angazujacego ich procesu tworzenia zadania (grupy byty
mocno skoncentrowane na wyniku);

— zastosowanie w trakcie ,dogrzewania” angazujacych pytan, oceniajacych i inspi-
rujacych, a tym samym podgrzewajacych atmosfere pomiedzy grupami i rowno-
czesnie podnoszacych poziom adrenaliny w grupach do dalszego, nawet rywaliza-
Cyjnego procesu tworzenia.

Rezultat? Trzy piekne zadania finatowe i dodatkowy temat do analizy: wptyw czyn-

nikow zewnetrznych i innych presji na proces tworzenia. W zwigzku z tym, ze w szkole-
niu brafa udziat kadra menadzerska, przypadki idealnie nadawaty sie do analizy wiasnej

pracy.

O sensualnosci stow kilka®
Ten niby czesto wystepujacy przyktad (powyzej opisany w skrdcie) celowo przytaczamy,
by pokazag, jak silnie zmysty odczuwania temperatury i zapachu mogg zdeterminowac
przebieg szkolenia, podobnie zresztg jak najczesciej wykorzystywane zmysty wzroku i stu-
chu. Pozostate — smak, dotyk i zmyst wewnetrznej rOwnowagi — tez nie s3 bez znaczenia.
Jest to pozamerytoryczny obszar, wrecz wirtualna rzeczywisto$¢ biegnaca rownoczesnie
z merytorycznym, widocznym przebiegiem szkolenia, tyle ze na merytoryczng strone
mamy praktycznie 100-procentowy wptyw, a na zmystowg — nie do korica. Mozemy
pewne zachowania pobudzi¢, wptyna¢ na nie, a p6zniej juz tylko reagowad na rezultaty.
To tak, jakby w trakcie naszego szkolenia po sali chodzit swoimi drogami ogromny kocur
i kazdego inaczej draznit swym futrzastym ogonem. Niektorzy mowia, ze zmysty ,wisza
w powietrzu, budujac atmosfere”. Ale co z tego ma trener prowadzacy sesje?

Sfera prowadzenia szkolenia z wyczuleniem na zmysty budujace komunikacje sensu-
alng daje trenerowi przede wszystkim zasob informacji, m.in. o:

- uczestnikach, ich zaangazowaniu;
odbieraniu tresci (trafnosci zagadnien);
0gblnym samopoczuciu na szkoleniu;

- wplywie warunkéw zewnetrznych na przebieg szkolenia.

Wielokrotnie (niestety) ta sfera oddziatywania sensualnego negatywnie i bezpo-
srednio wptywa na zachowanie konkretnej osoby. Pierwsze z brzegu przykfady z zycia
trenerskiego:

1. ,Zmyst smaku”.

Uczestnik wyszedt po kawe w momencie, gdy jej zapach pojawit sie na sali, co uczynit
wbrew kontraktowym ustaleniom, zaburzajac panujace na sali skupienie. Czy to oznacza,
ze temat go znudzit? Wcale nie. To byt moment jego fazy schytku zwigzanej z generalna
psychofizyczna formg i zmyst smaku wzigt gére nad racjonalnym stanem faktycznym.
Jak sie zachowat trener, ktory kilka chwil wczesniej zawigzat taki a nie inny kontrakt? Na
pewno zostawienie sytuacji bez chocby skinienia gtowa i znaczacego ,widze...” nie bedzie
dobrym rozwiazaniem. Juz samo skinienie zauwazy reszta i grupowo skomentuje (lub

2 Opracowanie wlasne: K. Wolska



,Pigty element” w prowadzeniu szkoleri 111

nie) wytamanie sie z kontraktu. Z kolei brak reakc;ji trenera bedzie jak niewypowiedziane
pozwolenie na tamanie innych ustalen. Jesli dodatkowo szkolenie bedzie nudne, a tre-
ner nastawiony na opcje play (tylko odtwarzanie i byleby do konca), to mamy gotowa
zabawe z grupg, ktora przyjmie opcje pt.: ,ile trener wytrzyma?”. (To oczywiscie skrajny
przypadek reakgji, jednak czujno$¢ na momenty jej powstawania musi by¢ wzmozona.)

2. ,Zmyst wzroku”.

Chodzacy po sali przetozony uczestnikéw. Oficjalnie ,byto mu niewygodnie” (krzesta
rzeczywiscie mogly sie wydawac niewygodne), ale tak naprawde dat on wyraz swojemu
niezadowoleniu, ze grupa - cytuje — ,tak tadnie pracuje z trenerem, a ze mng na co dzien
tak nie jest”. Tak wygladafa jego racjonalna ocena sytuacji. Prawdziwy powod byt jednak
inny. Wiadomo, ze dla osoby, ktéra ma problemy z dowartosciowaniem, zwtaszcza w roli
przetozonego, kazdy ,inny przewodnik jego stada” bedzie zagrozeniem. Kazdy pozawer-
balny czynnik stanie si¢ niewygodny, a najbardziej znaczacy dla niego samego bedzie
wyzej usytuowany wzrok trenera-prowadzacego, w momencie gdy on musi siedziec,
a prowadzacy stoi. Brak reakgji (ze strony trenera) na te przechadzke wprowadzi jawny
— publiczny - konflikt i napiecie. Mozna wiec zapomnie¢ o efektywnym prowadzeniu
zajec. Co najczesciej pomaga i w tej sytuacji tez nie zawiodto? Zaangazowanie przetozo-
nego w role kotrenera. Nawet chetnie, wspolnie z trenerem tworzyt on zapisy na flipie.

3. ,Zmyst dotyku i temperatury”.

Zaczepna postawa (dostownie) wiercgcej sie kobiety, ktéra nie byta Swiadoma, jak bar-
dzo jej samopoczucie jest zdominowane przez zmyst dotyku i wptyw temperatury. Nie
mogta sie skupi¢ na szkoleniu i szukata ,dziury w catym”, gdyz siedziata w bardzo niewy-
godnym dla siebie ubraniu. Zmiana stroju po kilku godzinach diametralnie odmienita jej
nastawienie i samopoczucie, co przetozyto sie na atmosfere pracy w grupie.

Przyktadéw na oddziatywanie i dominacje pozostatych zmystéw mozna by tu przyto-
czy¢ znacznie wiecej, udowadniajac, ze komunikacja sensualna jest bezlitosna. Najwaz-
niejsze to pamietac o tym, ze najpierw (zawsze!) zapadnie wyrok emocjonalny, a dopiero
potem w sferze racjonalnej uczestnik swiadomie podejmie decyzje typu:

— jestem zainteresowany tematem;

— przektadam tresci na swoje zycie;

— podoba mi sie to szkolenie itp.

Owa ,zmystowa” prawda (czy niewygoda) wielokrotnie wprowadzata przektamanie
w wewnetrzne decyzje (nasze i uczestnikow) oraz interpretacje rzeczywistosci prowa-
dzonego szkolenia czy jego oceny. Dlatego za kazdym razem trener typu tenkaizen, ni-
komu nic nie méwiac, dokonuje wlasciwej ,rewolucji” tego, co zastat i z czym sie musi
zmierzy¢, a co najwazniejsze — robi to tak, ze chociaz nikt tego nie zauwaza, to efekt
zostanie osiagniety.

Czy prowadzacy szkolenie moze si¢ nauczy¢ komunikacji sensualnej? Zapewne in-
dywidualne predyspozycje, poziom wrazliwosci, rodzaj uzdolnien i rozbudowywanych
pasji, cechy charakteru i temperamentu majg tu ogromne znaczenie, lecz przeciez wiek-
sz0$¢ z nas funkcjonuje, wykorzystujac te same zmysty. Mniej lub bardziej wyczulone. Na
poczatku praca nad wieksza uwaga na wptyw sensualnosci na racjonalng sfere wymaga
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swiadomych przygotowan, myslenia i pamietania oraz bacznej obserwacji, a p6zniej ana-
lizy. Wybrane zmystowe sygnaty trener przetworzy i natychmiast wykorzysta, o innych
kompletnie zapomni, wiec zndw musi mysle¢ i pamietac. To jak powroty do wiecznie
odtwarzanej $ciagi. Az w koncu znajdzie sie na etapie nieswiadomych odruchéw zauwa-
zania, ,wylapywania” i reagowania, ktore tylko pomoga i wzbogaca szkolenie. Pozostaje
jeszcze fakt, ze trener tez ulega oddziatywaniu komunikacji sensualnej w kazdej chwi-
li prowadzonego szkolenia. Sam wiec musi podwojnie ja analizowaé: z pozycji whasnej
i z pozycji uczestnika, a nastepnie adekwatnie do rozpoznanych symptomoéw dostoso-
wac zmiany zarowno metod i form, jak i warunkow szkolenia, a nierzadko tresci, pamie-
tajac, ze sfera emocjonalna i racjonalna naszego uczestnika to naczynia pofaczone.

Zrob cos z niczego

Jednym ze starych sposobéw wzmocnienia swojej wrazliwosci, sensualnosci i kreatyw-
nosci, a przede wszystkim symbolicznej ,tenkaizenowskiej” postawy, jest to, co wiek-
sz0$¢ z nas robi na co dzien: rozwijanie sie poprzez czytanie ksiazek, artykutow, gazet. Ale
trenerzy, ktdrych postawe opisujemy tu jako ,rewolucyjna’, niejednokrotnie — wbrew
pozorom - nie gromadza bibliografii i nie czytajg tylko ksiazek o prowadzeniu szkolenia.
Wrecz przeciwnie. Szukajg inspiracji w przedziwnych ksigzkach ,nie na temat”. Szukaja
nietypowo brzmiacych tytutow. Zwtaszcza nie takich, ktdre na site biora z potki podczas
wycieczek do ksiegarni, tylko takich, ktore ,same wpadaja im w rece”, okazujac sie potem
intuicyjnie wytowionym prywatnym bestsellerem.

Jednym z zaskakujacych przyktadéw tego typu odkry¢ byta ksigzka, ktora syn jednej
z trenerek wzigt w ksiegarni do reki, bo miata tadna oktadke. Ksigzka dotyczyta ornitolo-
gii, a przypadkiem otwarty rozdziat opisywat sposoby obserwacji i prowadzenie zapiséw.
Wykorzystujac te tres¢ (po transpozycji na realia szkoleniowe), udato sie przeprowadzi¢
tego typu rozbudowany schemat obserwacji i dziatania wérod uczestnikow jednej ze szko-
leniowych symulacji (obserwacja dotyczyta formowania sie grupy, zawigzywania pewnych
regut i reakgji tej grupy na nagta zmiane). Zaskakujaco prawdziwe i nietypowe wnioski, do
jakich doszli uczestnicy tej symulacji, potwierdzajg tylko teorie, ze ,tenkaizenowskie” po-
dejscie do projektowania, a potem do prowadzenia szkolenia i budowania postawy trene-
ra opiera sie na nieustannym doskonaleniu i na nieograniczonym tematycznie rozwoju.

Wroémy jeszcze na chwile do ksigzek i ich ,nietypowego” potraktowania. Czesto kre-
atywni trenerzy czytaja przypadkowo ,ztowione” ksigzki tylko rozdziatami. Otwierajg na
chybit trafit, szukaja stow kluczy w tytutach rozdziatow, czytajg same cytaty itp., trenujac
umiejetnosci improwizacji i kreatywnosci. Dajg tym samym wyraz wiecznie obowiazuja-
cej ich zyciowej zasadzie (dawniej p. Adama Stodowego?): zréb cos z niczego!!

Ksigzki, ich potraktowanie, szukanie w nich inspiracji ,jednego stowa” i kreatywne
budowanie na podstawie niespodziewanych pomystow, to oczywiscie tylko wybra-
ne sposoby na doskonalenie ,produktywnych postaw”. Dobre praktyki, obserwowane
u kazdego z nas, sg zawsze w cenie. A ile 0s6b w tym zawodzie, tyle moze by¢ sposobow
doskonalenia. Wystarczy sie rozgladna¢ dookota. Prawda jest rowniez to, ze dla trenera

*  Adam Stodowy — autor popularnego programu telewizyjnego dla mtodziezy emitowanego w TVP w la-
tach 1959-1983.
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stenkaizen” nie ma nigdy ztego uczestnika. Z kazdej sytuacji postara sie zrobi¢ pozytek
(przyktad ,nie ta kadra”). Pomocne moze sie tu okazac zalecenie Tao Te Chinga: ,Stawiaj
czota sytuacjom trudnym, kiedy wciaz s jeszcze tatwe; dokonuj wielkich czynéw za po-
moca matych dziataii”.

SZKOLENIE ,,NIE TA KADRA”

Dwudniowe szkolenie dla firmy produkcyjnej z przywddztwa wg modelu Kena Blanchar-
da. Wedtug ustalen z klientem, uczestnikami szkolenia mieli by¢ mistrzowie produkgji
zarzadzajacy 10-osobowymi zespofami. Pierwszego dnia, podczas rundy przedstawiania
sig, okazato sig, ze 5 na 14 0so6b to specjalisci, gtownie technolodzy, ktorzy nikim nie za-
rzadzaja i nie ma tez mozliwosci, zeby to sie zmienito w przysztosci. Jak sami podkreslali,
nikt nie wyttumaczyt im, co to za szkolenie. Pojechali, bo byta taka okazja.

Reakcja w stylu kaizen:

— znalezienie potencjalnych korzysci ze szkolenia dla wszystkich uczestnikow;

- dokonywanie podziatu na podgrupy przy zastosowaniu zasady rbwnomiernego
roztozenia specjalistow do poszczegélnych zespotow;

- uwzglednienie glosow i pytan z roéznych perspektyw, w tym takze specjalis-
tow, etc.

Reakcja w stylu tenkaizen:

- zmiana metod szkolenia i wprowadzenie dodatkowych arkuszy analizujgcych
poziom wiasnych kompetencji w kontekscie poziomu rozwoju pracownikéw (co
umozliwito rowniez specjalistom 100-procentowy udziat w danej sesji);

- wykorzystanie obecnosci specjalistow, ktorych przykfad postuzyt do przeéwicze-
nia budowania planéw rozwojowych dla potencjalnych pracownikéw do awansu
(specjalisci odgrywali role pracownika przygotowywanego do awansu).

SZKOLENIE ,MUS”

Specjalisci ds. BHP w firmie produkcyjnej przeprowadzajg szkolenia wstepne i okresowe.
Bardzo czesto to oni pierwsi spotykajg nowo zatrudnionych pracownikow firmy. W rze-
czywistosci wiele firm szkolenia z tego zakresu czesto postrzega jako przykry i nudny
obowigzek. Zapomina si¢ przy tym, ze gtownym celem odbywania szkoler z BHP jest
podnoszenie Swiadomosci pracownikéw z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy. Ce-
lem szkolenia dla specjalistow z tej dziedziny byto zatem uswiadomienie im wiasciwych
celéw szkoleniowych, a takze zmiana nastawienia do prowadzonego tematu i naucze-
nie uzywania wtasciwych metod, ktére nie tylko uatrakcyjnia szkolenia z BHP, lecz takze
zwiekszg efektywnos¢ realizacji celow. Uczestnicy szkolenia od poczatku zaje¢ prezen-
towali bardzo sceptyczne nastawienie: ,co mozna tutaj jeszcze wymysli¢?”, ,to i tak jest
nudne”, ,przyjda i tak, bo to mus dla nich”, ,zawsze tak prowadzilismy i byto dobrze” itp.

Reakcja w stylu kaizen:

- przygotowanie programu szkolenia, ktore bedzie realizowato zatozone cele po-
przez dostarczanie wiedzy, tworzenie mozliwosci ¢wiczenia poszczegdlnych
umiejetnosci i wptywanie na postawe uczestnikow poprzez klasyczne metody, ta-
kie jak: dyskusja, odgrywanie rdl czy studia przypadku typu pogladowego.
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Reakcja w stylu tenkaizen:

— ustawienie uczestnikdw w sytuacji swoich potencjalnych stuchaczy i budowanie
szkolenia na zidentyfikowanych potrzebach i motywach;

- wykonanie sondy wérdd bywalcow atrakcyjnych i nudnych szkolern BHP (sonda
uswiadamiata im, jak oni jako ludzie sg postrzegani w tej roli);

— przeprowadzenie z nimi zadan, w ktére sami mocno si¢ zaangazuja, beda o nich
dyskutowa¢, emocjonalnie doswiadczad.

Glosy po szkoleniu tych samych uczestnikow:

- bezposrednio po szkoleniu: ,to niesamowite, bo znowu zaczatem czu¢, ze ta pra-
ca ma sens i ze te szkolenia moga przynosic rezultat”; ,tak naprawde, jesli tylko
przekonam ich, ze dbanie o bezpieczenstwo jest wazne, wszystko inne przyjdzie
samo - sami beda wyczuleni na miejsce potozenia gasnic, sami zadbajg o nosze-
nie kaskoéw”; ,nie wiedziatem, ze mozna w taki sposéb przekonywac ludzi i ze to
zadziata”;

— po szkoleniach, ktére pdzniej przeprowadzili: ,nie chcieli wychodzi¢ z sali, mimo
ze szkolenie sie skonczyto, jeszcze zadawali pytania”, ,co najwazniejsze, spadaja
wskazniki wypadkow i »prawie wypadkow« u pracownikéw ze stazem do 3 mie-
siecy”, ,nie musze ich namawia¢, zeby zgtaszali pomysty, ktore poprawig bezpie-
czenstwo — sami z tym przychodzg i naciskaja swoich szefow, zeby wprowadzali
zmiany”,

Tak naprawde nie chodzi o trudne sytuacje, ale o to, jak sobie z nimi poradzimy — jesli

skupimy sie na tym, co jest kluczowe w danej chwili, zamiast na problemie, zaangazuje-
my sie w znalezienie ,produktywnego rozwigzania” i problem przestaje istniec.

POSTAWA | JESZCZE RAZ POSTAWA

Wybrane i przedstawione w tym rozdziale przypadki oczywiscie nie wyczerpuja ogrom-
nej puli pomystow i zachowan trenera prowadzacego szkolenie. Mozna takze powiedzie,
ze kazdy z nas wiele zmienia w swoim szkoleniu na biezgco i pod wptywem uczestnikéw,
lecz czy kazdorazowo przy wprowadzanej zmianie towarzyszy nam myslenie o tym, zeby
byto efektywnie, ,produktywnie” — jak za pierwszym razem — czy tylko, aby bylo atrak-
cyjniej w danym momencie. A moze jest to opcja ,oby do konca"? Stowo klucz, od ktore-
go rozpoczetySmy i do ktorego wracamy, faczace wszystkie przytaczane przyktady razem,
to postawa trenera i jego zaangazowanie ,calym sobg”. To jego umiejetnos¢ wyjscia
poza siebie dla dobra uczestnika (wyjscia poza siebie, czyli poza swoje emocje, na-
stawienie, pierwsza ocene i wrazenie, ze uczestnik jest ,taki i owaki”) oraz wytwo-
rzenia klimatu i zbudowanie sSrodowiska, w ktorym uzyska si¢ efekt synergii wiedzy,
umiejetnosci, tego co wiemy przed szkoleniem, z tym, co zaktadali$my jako korzys¢,
i — oczywiscie — calg nigdzie niezapisang wartos¢ dodana.

Nie chodzi o to, by ,trenowac caty swiat”, by trener wszedzie, gdzie sie pojawi, byt cia-
gle w pracy, tylko o to, jaka osobg trener jest w zyciu i jak buduje swoja postawe, siebie,
a wiec w rezultacie trenera prowadzacego zajecia. Nie mozna reprezentujac ,produktyw-
n3, rewolucyjng postawe”, mie¢ innego, trenerskiego systemu wartosci, a innego poza
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salg szkoleniowa. Wtedy ludzie nie wierza w nasza wiarygodnos¢, do ktdrej ich chcemy
przekonac. Trener pracujacy w zgodzie obu rél widzi rowniez warto$¢ dla siebie. W pew-
nym sensie zaciera mu sie granica miedzy ,ja trener” a ,ja cztowiek”. ,Tenkaizenowski”
trener nie umie siebie oddzieli¢ od trenerstwa. Nie chce osiada¢ na laurach i ciagle po-
szukuje, ma motywacje. Prezentuje spojny systemem wartosci w swej postawie przy kaz-
dorazowym spotkaniu i we wszystkim, co robi. Prowadzac zajecia i opowiadajac kolejne
praktyczne przykfady, jest uczciwy. Uczciwos$¢ ta wywotuje zaangazowanie i przenika
kazdy wrecz gest trenera w trakcie prowadzenia zajeé, zmienia intonacje gtosowa, site
,Zarazania” tematem i catym procesem dokonywanych zmian. ,Produktywna, rewolu-
cyjna postawa” trenera na szkoleniu jest takze nierozerwalnie zwigzana z poddaniem sie
wplywowi uczestnika i z otwartoscia na nieprzewidziane mozliwosci innych.

Zobaczmy to na przyktadzie prostego i symbolicznego ¢wiczenia. Mamy kwadrat.
Waszym zadaniem jest znalez¢ jak najwiecej sposobow podzielenia go na 4 rowne i ta-
kie same czesci. Wyobrazcie sobie, ze kroicie tort dla swoich dzieci i wazne jest nie tyl-
ko, zeby wielkos¢ kawatkéw byta taka sama, lecz przede wszystkim, aby ich ksztatt byt
identyczny.

Od razu powiemy, ze w ciggu kilku pierwszych minut wszyscy wykonuja zadanie
przynajmniej na cztery sposoby:

| co dalej?
Wymyslcie z przypadkowymi osobami pie¢ innych sposobdw, sprawdzajac przy tym
swoja gotowos¢ na nowe propozycje, jakie dadzg wam inni.

Jedno stowo, jedna mysl wypowiedziana przez uczestnika w trakcie zaje¢ czasami
wywotuje catkowitg zmiane optyki wydarzenia. Zadajemy sobie wowczas pytanie: a jesli
to moze wygladac tak, jak on moéwi? Przepracujmy to... i tak powstaje nowe. Wtedy
w naszej gtowie otwiera si¢ ,nowa nieplanowana szufladka” i ,dosmaczamy” — jak méwia
kucharze — szkolenie kolejnym czynnikiem. Dekorujemy to natychmiast podmieniona
metodg i nastepuje produktywna rewolucja, ktdrg znanymi nam umiejetnosciami i me-
todologicznymi sposobami nalezy doprowadzi¢ do konca (zgodnie z cyklem uczenia sie
wg Davida Kolba).

Taki sposob prowadzenia zaje¢ pomaga w konsekwencji trenerowi wypracowac po-
stawe ,wiecznej gotowosci do autorefleksji”. Dzieki niej nie zdziwi go wyeksponowana
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emocja uczestnika, jego wyrozniajace sie zachowanie czy nagle wypowiedziane stowo
lub poglad, ktore niespodziewanie facza procesy oraz tresci jak jeden nieznany i nieocze-
kiwany puzzel. Kazde zaskoczenie i niespodziewang sugestie trener przyjmuje z gotowo-
$cig i zaciekawieniem, budujac nowy nurt czy kierunek, zgodnie z ktdrym rozbudowuje-
my temat, ,produkujac” wartosci dodane.

,Dzieki tylko odtworczemu mysleniu mozna unowoczesni¢ stary powoz. Ale tylko dzieki
produktywnemu mysleniu mozemy wyobrazi¢ sobie samochédd (Hurson 2010).”

Czy bedac dzi$, czy stajac jutro (lub w najblizszym czasie) w sali szkoleniowej, wy-
obrazicie sobie ,samoch6d™?

Na koniec zapraszamy do refleksji i dopisania, co jeszcze wedtug Was moze, powinno
charakteryzowac i budowac symbolicznie tu nazwanego ,tenkaizenowskiego” trenera:

Nawet najdtuzsza podroz zaczyna sie od jednego kroku.
Lao Cy
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EWALUACJA PROJEKTOW
SZKOLENIOWYCH.
ZAKRES I ZNACZENIE
EWALUACJI DLA
ROZWOJU ORGANIZACJI

ALEKSANDRA KUZNIAK
SYLWIA RYBAK

Kazdy o tym mowi,
ale nikt w zwigzku z tym nic nie robi.
Mark Twain

W artykule poruszamy kwestie zwigzane z ewaluacjg projektoéw szkoleniowych, za-
réowno tych wspoétfinansowanych ze srodkéw unijnych, jak i komercyjnych. Synte-
tycznie przedstawiamy zarys teoretyczny oraz praktyczny ewaluacji, podajemy jej
definicje, opisujemy modele ewaluacji, metodyke badan ewaluacyjnych, a takze tra-
dycje, z jakiej sie wywodzi, jak zmieniato sie podejscie do niej oraz czym jest ona
obecnie. Opisujemy réwniez, jak wyglada polska praktyka prowadzenia ewaluacji
projektéw rozwojowych oraz jakie wyzwania stoja dzi$ przed firmami w kontekscie
oceny efektywnosci szkolen. W artykule zastanawiamy sie tez, w jaki sposéb mozna
wykorzysta¢ wyniki ewaluacji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem i omawiamy role
trenera w procesie ewaluacji. Mamy nadzieje, ze artykut, w ktérym dzielimy sie nasza
wiedzg i doswiadczeniem oraz wieloletnimi przemysleniami i refleksjami na temat
ewaluacji projektéw rozwojowych i jej znaczenia dla rozwoju organizacji, bedzie in-
spiracja oraz wskazowka dla wszystkich tych, ktérzy biorg udziat w procesie ewalu-
acji, czyli: uczestnikdw szkolen, os6b zamawiajacych szkolenia oraz dostawcéw ustug
szkoleniowych.
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WPROWADZENIE

Nowe technologie, wysoki poziom rozwoju technicznego oraz informatyzacja to
znamiona rzeczywistosci organizacyjnej XXI w. Stale zmieniajace sie srodowisko we-
wnetrzne i otoczenie zewnetrzne organizacji wymusza na niej zaawansowane procesy
adaptacyjne. Aby organizacja mogta sie dostosowywac do biezagcych zmian, powinna
sie uczyc i rozwijac swdj potencjat, zarowno technologiczny, jak i ludzki. Zakup nowych
maszyn, licencji i oprogramowania oraz inwestowanie w ksztatcenie pracownikéw to
priorytety uczacej sie organizacji. Organizowane kursy, szkolenia i rozbudowane pro-
gramy rozwojowe maja na celu podniesienie poziomu wiedzy i umiejetnosci pracow-
nikow oraz zmiane ich nastawienia do obecnie wprowadzanych lub przysztych zmian
w organizacji. Dziafania te s3 nieuniknione i wymagaja sporych naktadéw, zapewniaja
jednak organizacji efektywnos¢ i docelowo obnizajg koszty jej funkcjonowania. Sta-
te podnoszenie kwalifikacji pracownikow poprzez ich szkolenie to dzi$ jeden z klu-
czowych elementéw polityki uczacej sie organizacji. Firmy co roku planujg w swoich
budzetach wydatki zwigzane z ksztatceniem pracownikow, ich rozwojem i podnosze-
niem kwalifikacji, wiedzac, ze jest to jeden z wazniejszych czynnikow gwarantujacych
ich efektywne funkcjonowanie. Dlaczego zatem tak wazna jest ewaluacja programow
szkoleniowych, czyli ocena ich wartosci? Ewaluacja odpowiada na pytanie, czy pod-
jete dziafania szkoleniowe opfacity si¢ organizacji i czy bedzie miata ona z podjetego
dziatania zysk w postaci efektywniejszej pracy lub innych oczekiwanych zmian organi-
zacyjnych. Kazde planowane dziatania wymagaja zapewnienia, ze przyniosa wymier-
ne korzysci dla organizacji. Dobrze zaplanowana ewaluacja jest obiektywnym narze-
dziem badania, ktére ma pomoc organizacji uzasadnic poniesione wydatki, zapewnic
osoby planujace i przeprowadzajgce dziatania rozwojowe o uzyskaniu zaktadanego
rezultatu i utwierdzi¢ przetozonych w przekonaniu, ze godziny spedzone na szkoleniu
przez ich pracownikow zostaty dobrze spozytkowane. Ponadto ewaluacja moze poka-
zac bfedy popetnione w procesie przygotowywania i realizacji zaplanowanych dziatan
szkoleniowych oraz wskaza¢ kierunki zmian koniecznych do zastosowania w przyszto-
sci. Co wiecej, ewaluacja przeprowadzona wieloetapowo i na kilku poziomach moze
by¢ dla organizacji instrumentem do zarzadzania i planowania dalszego rozwoju badz
zmiany.

CZYM JEST EWALUACJA SZKOLEN?
EWALUAC)A JAKO PROCES

Stowo ,ewaluacja” pierwotnie oznaczato ,wydobycie wartosci z [...]". Inaczej mdwiac,
chodzi o krytyczne spojrzenie na przeszte dziatania i okreslenie, co w nich byto war-
tosciowe, a co mozna byto zrobi¢ inaczej. Wyniki przeprowadzonej analizy powinny
postuzy¢ do planowania przysztej pracy, kolejnych projektow i szkolen, by stale je udo-
skonala¢ i rozwija¢. Ewaluacja bowiem to proces ustalania stopnia trafnosci i celowo-
$ci, a takze efektywnosci i skutecznosci dziatan szkoleniowych.
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Ewaluacja to systematyczne badanie wartosci albo cech konkretnego programu, planu,
dziafania (eksperymentu) badz obiektu (programu komputerowego, programu naucza-
nia, lekarstwa, rozwiazania technicznego) z punktu widzenia przyjetych kryteriow, w celu
jego usprawnienia, rozwoju lub lepszego zrozumienia.

Ewaluacja jest czescig procesu podejmowania decyzji. Obejmuje wydawanie opinii o war-
tosci dziatania poprzez systematyczne, jawne zbieranie i analizowanie informacji o nim
w odniesieniu do znanych celéw, kryteriéw i wartosci.

Zrédto: www.wikipedia.org/wiki/Ewaluacja [26 czerwca 2010]

Oceniajac wartosc i skutecznos¢ programoéw szkoleniowych wg modelu brytyjskie-
go, postugujemy sie dwoma terminami: ewaluacja (ang. evaluation) i walidacja (ang. va-
lidation).

Ewaluacja odnosi si¢ do catoksztattu szkolenia, ma za zadanie oceni¢, czy szkole-
nie si¢ optacito. Ewaluacja odnosi sie do takich pytan, jak:

%] Czy zdobyte/rozwiniete na szkoleniu umiejetnosci znalazly zastosowanie w orga-

nizacji?

%] Czy wykonanie pracy przez przeszkolonych pracownikow sie poprawito?

%] Jakie korzysci osiggnetfa organizacja?

Walidacja ma za zadanie oceni¢, czy szkolenie si¢ udato. Walidacja odnosi sie do
takich pytan, jak:

%] Czy cele szkolenia zostaty osiaggniete?

®] Czy szkolenie przebiegto zgodnie z zatozeniami?

Walidacja jest podzielona na dwa obszary: walidacje wewnetrzng i walidacje zewnetrz-
na. Walidacja wewnetrzna to pomiar stwierdzajacy, czy program szkolenia umozliwit
osiggniecie zatozonych celéw, a walidacja zewnetrzna - czy program szkolenia byt opar-
ty na stusznym rozpoznaniu potrzeb szkoleniowych odnoszacych sie do organizacyjnych
kryteriow efektywnosci.

WALIDACJA
\ 4 A
WALIDACJA WEWNETRZNA WALIDACJA ZEWNETRZNA
Okresla, czy cele szkolenia zostaly zrealizowane Okresla, czy cele postawione podczas identyfi-
A pomocy anych metod szkoleniowych. kacji i analizy potrzeb byly wlasciwie ustalone.

Rysunek 1. Podziat walidacji na dwa obszary (zrodto: Karbownik et al. 2009)

Podsumowujac, walidacja jest czeScig procesu ewaluacji. Odpowiadajac na py-
tanie, czy warto bylo przeprowadzi¢ szkolenie (ewaluacja), nalezy réwniez ocenic
jego trafnos¢ (walidacja wewnetrzna i zewnetrzna). Zwigzek pomiedzy walidacja ze-
wnetrzng i wewnetrzng, a takze walidacja a ewaluacja przedstawia ponizsza ilustracja.
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Przeprowadzajac ewaluacje, oceniamy to, co zostato osiagniete, to, jak dobrze szkolenie
zostato zaplanowane i odebrane przez uczestnikow, oraz w jakim stopniu odpowiada
celom organizacyjnym.

Poczgtkowe Szkolenie Otrzymane wyniki Cele
wyniki dzialan dzialan organizacyjne

A

Walidacja
wewnetrzna

Walidacja
zewnetrzna

EWALUACJA

Rysunek 2. Proces ewaluacji w ujeciu szkoleniowym (Zrédto: Karbownik et al. 2009)

W procesie ewaluacji mozemy wyro6znic trzy rozne mozliwe dziatania:

1. Ewaluacje wstepna (ex ante).

Celem ewaluacji ex ante jest zagwarantowanie, ze srodki przeznaczone na realizacje
projektu szkoleniowego zostang wykorzystane w sposob umozliwiajacy osiagniecie naj-
lepszych rezultatéw. Mozliwe dziatania to:

— ocena pod wzgledem merytorycznym i realizacyjnym wstepnej wersji projektu;

- analiza SWOT danego obszaru i dokonanie na jej podstawie oceny proponowa-

nych dziafan szkoleniowych;

— okreslenie przewidywanych dtugoterminowych skutkéw projektu szkoleniowego.

2. Ewaluacje dokonywana w trakcie realizacji projektu (mid term).

Celem ewaluacji mid term, zwanej tez okresowa, jest dostarczenie informacji na te-
mat skutecznosci osiggania celow i efektywnosci poszczegélnych szkoler (poréwnanie
wynikéw z naktadami) oraz oszacowanie wstepnych rezultatow interwengji, jej adekwat-
nosci w stosunku do problemu oraz stopnia osiggniecia zaktadanych celow. Mozliwe
konsekwencje to:

— wczesniejsze zakonczenie projektu szkoleniowego;

- przeformutowanie celéw projektu szkoleniowego.

3. Ewaluacje konicowa (ex post).

Gtownym celem ewaluacji ex post jest dostarczenie informacji na temat dtugotrwa-
tych efektow dziatan rozwojowych. Ewaluacja ex post nie ma wptywu na dalszy przebieg
projektu, ale moze wygenerowac kolejny, nowy projekt. Stuzy zebraniu doswiadczen
i wyciagnieciu wnioskow na przysztosc.
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STANDARDY EWALUAC)I

Istotny wptyw na kazdy proces ewaluacji ma wybor jej kryteriow. Przyktadowe kryteria
stosowane przez Komisje Europejska do oceny programéw szkoleniowych to:
- trafnos¢, czyli zgodnosé — okreslenie odpowiednich celow projektu dla zidenty-
fikowanych problemoéw, ktoére projekt ma rozwigzaé;
- skutecznos¢ — ocena osiagnietych korzysci (cele projektu) w odniesieniu do po-
niesionych kosztow (naktady);
- uzytecznos$¢ — uzyskanie uzytecznych informacji w realizowanym projekcie, po-
trzebnych i przydatnych do planowania i realizowania nastepnych programéw
i projektow;
— trwatos¢ — trwatosc¢ rezultatdw projektu i kontynuacja podjetych dziatan po jego
zakonczeniu.

OPIS PROCESU EWALUAC]I

Proces ewaluacji mozna przedstawi¢ za pomocg czterech, nastepujacych kolejno po so-
bie, etapow: identyfikacji, planowania, realizowania i oceny.

Ocena ‘ Identyfikacja

B i Cele ewalvacji, konieczne
Zestawienie i analiza fle

danych, interpretacja, osqd

zasoby, wymagania
dotyczqee osoby finstytuji
prowadzqce]ewalvacje,
uzytkownik ewaluacji itp.

Planewanie

Sformutowanie pytan, przyjecie
Realizacja
Zbieranie informacji

kryteriow i wskaznikéw,
okreslenie zagadnien, ktére
nalezy przeanalizowac, oséb,
ktére warto zapytac o zdanie

Rysunek 3. Proces ewaluacji w ujeciu etapowym (zrédto: materiaty szkoleniowe ,Ewaluacja Szkoleri” SKiTZ
MATRIK, slajd z prezentacji autorstwa P. Szczesnego, 8 listopada 2009)

Krok 1. Identyfikacja:

- zidentyfikowanie odbiorcy ewaluacji;

- zastanowienie si¢ nad celami ewaluacji;

- zastanowienie si¢ nad czasem, ktdry zostanie poswiecony na realizacje ewaluacji;

- zastanowienie sie nad wymaganiami dotyczacymi osob lub organizacji, ktore
beda ewaluacje przeprowadza¢, czyli nad tzw. ,ewaluatorami”.

Krok 2. Planowanie ewaluagji:
— okreslenie tematu ewaluacji (co podlega ewaluac;ji?);
— postawienie pytania ewaluacyjnego (na jakie pytania szukamy odpowiedzi?);
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- okreslenie kryteriow ewaluacyjnych (pod jakim katem bedzie dokonywana ewa-
luacja?);

- okredlenie standardéw (jakie s3 w danym Srodowisku obowigzujace standar-
dy?);

— okreslenie zagadnien (jakie zagadnienia nalezy przeanalizowa¢ w celu udzielenia
odpowiedzi na pytania ewaluacyjne?);

— dobdr préby (od kogo beda zbierane dane w trakcie ewaluacji?);

- wybor metody (jak zostanie przeprowadzona analiza?);

— okreslenie zasobow potrzebnych do wykonania ewaluacji (czas, eksperci, fi-
nanse).

Krok 3. Realizacja:
— zbieranie informacji wg wybranych i zaplanowanych metod.

Krok 4. Ocena:
- dokonywanie oceny i wyciaganie wnioskow.

Z KART HISTORILI...
EWALUAC)A SZKOLEN KIEDYS | DZIS

Historia ewaluacji siega konca XIX w., kiedy odnotowane zostaty pierwsze proby wykorzy-
stania technik ewaluacyjnych do badan nad jakoscig edukacji. Regularne badania w kie-
runku opracowania metodologii przeprowadzania procesu ewaluacji byty prowadzone
w latach dwudziestych XX w. w Stanach Zjednoczonych. Aby uzyska¢ szersze spojrzenie
na historie ewaluacji, warto mie¢ na uwadze zmiany w podejsciu i rozumieniu ewaluacji
w ciaggu ostatniego stulecia.

EWALUACJA JAKO POMIAR

Prekursorem badan nad ewaluacjg byt Robert Tyler z Uniwersytetu w Ohio w Stanach
Zjednoczonych. R. Tyler zajmowat sie badaniami nad systemem edukacji, w tym szcze-
golnie oceng efektdw nauczania. Jego najwieksze osiggniecie, datowane na lata czterdzie-
ste minionego wieku, to opracowanie koncepcji ewaluacji zorientowanej na cele. Meto-
dy opracowywane przez R. Tylera byty przygotowywane z mysla o ewaluacji programow
nauczania w szkotach i dotyczyly jedynie pomiaru efektow nauczania.

EWALUACJA JAKO WSPARCIE PROCESOW ROZWOJOWYCH

W potowie ubiegtego wieku do wynikdéw pomiaru efektow nauczania zaczeto dodawac
opis kontekstu badania. Porownywano stan wiedzy i umiejetnosci przed dziataniem edu-
kacyjnym i tuz po nim. Z tego powodu bardzo duze znaczenie miata praca Lee J. Cron-
bacha zatytutowana Course Improvement Through Evaluation, ktdra ukazata sie w 1963 r.
Celem ewaluacji miato by¢ od tej pory nie tylko ocenianie efektow nauczania, ale row-
niez doskonalenie i wspieranie realizacji programu. Rola ewaluatora zostata znacznie
rozszerzona.
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EWALUACJA JAKO KONSULTING

Ogromne znaczenie i wptyw na role ewaluacji w programach szkoleniowych, spotecz-
nych oraz komercyjnych miata konferencja zorganizowana w grudniu 1972 r. przez Chur-
chill College w Cambridge w Wielkiej Brytanii z udziatem ewaluatoréw brytyjskich, ame-
rykanskich, szwedzkich oraz przedstawicieli znaczacych urzedéw oraz fundacji. Podczas
konferencji zostata przedstawiona praca Malcolma Parletta i Davida Hamiltona pt. Eval-
uation as lllumination: A New Approach to the Study of Innovatory Programmes, ktéra
zmienita sposéb myslenia o ewaluacji. Autorzy postawili przed ewaluatorami nowe za-
dania, zobowigzujac ich m.in. do dialogu z r6znymi uczestnikami procesu szkoleniowego,
wyjasniania i interpretowania doswiadczen podczas procesu szkoleniowego (tu istotng
role odgrywata wiedza oraz doswiadczenie ewaluatoréw z zakresu psychologii, biznesu
oraz wielu innych obszardw, ktore maja wptyw na ewaluacje) oraz nadajac ewaluacji ne-
gocjacyjny charakter.

EWALUACJA DZIS...

Obecnie, aby wywigzac sie ze swojej roli, ewaluatorzy i konsultanci zobligowani sg do
stosowania rzetelnych metod i technik badawczych, gromadzenia danych zaréwno ilo-
sciowych, jak i jakosciowych oraz do dokonywania pomiaru w odniesieniu do catego
kontekstu procesu szkoleniowego. Stad powodzenie wielowymiarowego modelu Donal-
da L. Kirkpatricka oraz podobnych modeli, ktore pokazuja efekt szkoleniowy nie tylko
w odniesieniu do uczestnikdw szkolenia, ale i catej organizaciji.

MODELE EWALUAC]I
WIELOWYMIAROWE UJECIE EWALUAC]I

Do oceny efektywnosci programoéw szkoleniowych stuza modele ewaluacji. Okreslaja
one poziom i zakres dokonywanej oceny w odniesieniu do efektywnosci szkolen. Wsréd
modeli ewaluacji najwieksze znaczenie ma model Donalda L. Kirkpatricka oraz jego
rozszerzona posta¢ — model Jacka J. Philipsa.

MoODEL KIRKPATRICKA

Czteropoziomowy model ewaluacji opracowany przez Donalda L. Kirkpatricka zostat
opublikowany po raz pierwszy w 1959 r. w formie artykutow, a nastepnie wydany w ksigz-
ce pt. Evaluation Training Programs w 1975 r. Obecnie to wtasnie ten model jest najsze-
rzej wykorzystywany do oceny efektywnosci szkolen. Czteropoziomowy model Donalda
L. Kirkpatricka obejmuje:

- poziom reakgji, na ktérym badana jest satysfakcja uczestnikow w trakcie oraz
bezposrednio po szkoleniu (Badanie to polega zazwyczaj na wypetnieniu ankiety ocenia-
jacej organizacje, czyli zaplecze logistyczne, cele i program szkolenia oraz umiejetnosci
i wiedze trenera.);

— poziom uczenia si¢, na ktorym dokonywana jest ocena wiedzy, umiejetnosci i po-
staw 0sob uczacych sie (Diagnoza zmiany jest zwykle trudna i wymaga zbadania stanu
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przed szkoleniem oraz po szkoleniu. Poziom uczenia sie zazwyczaj diagnozuje sie za po-
mocg testow przed i po szkoleniu, wywiadow oraz obserwacji.);

— poziom zmian odnoszacy sie do oceny sposobu wykonywania pracy z wykorzy-
staniem wiedzy i umiejetnosci zdobytych na szkoleniu przez osoby uczace sie (Oceny
tej dokonuje sie zazwyczaj 2-3 miesigce po szkoleniu. Podobnie jak w przypadku uczenia
sie, konieczne jest dokonanie oceny przed i po szkoleniu. Najczesciej stosuje sie tutaj ob-
serwacje, wywiady oraz ankiety. Na tym poziomie mozna zbada¢, na ile przyswojona na
szkoleniu wiedza i umiejetnosci majg odzwierciedlenie w poziomie wykonywanej pracy.);

- poziom efektow odnoszacy sie do realizacji zatozonych celéw szkolenia, ktdre po-
winny wyptywac z celéw organizacji (Na tym poziomie ocenia si¢ wyniki pracy uczest-
nikow szkolenia majace wptyw na osiagniecie zatozonych celéw organizacyjnych, np.:
wzrost sprzedazy, spadek liczby reklamagji itp. Ocena na tym poziomie ma istotne zna-
czenie w definiowaniu efektow biznesowych szkolenia i pozwala obliczy¢ zwrot z inwe-
stycji, jaka jest szkolenie.).

RETURN ON INVESTMENT — MODEL JACKA ). PHILIPSA

Kiedy czteropoziomowy model ewaluacji Donalda L. Kirkpatricka nie wystarcza, ewa-
luatorzy siegaja po ROI (Return on Investment) Jacka ). Philipsa. Model ten bazuje na
czterostopniowym modelu Donalda L. Kirkpatricka i stanowi jego rozszerzong wersje.
Wskazniki, na ktérych opiera sie model Jacka J. Philipsa, to: ROl (Return on Investment)
oraz BCR (Benefits/Costs Ratio).

suma korzysci z inwestycji
suma kosztow z inwestycji

BCR =

Rysunek 4. Wz6r do obliczania wspotczynnika korzysci-koszty (Benefits/Costs Ratio) (zrodto: Phillips i Phil-
lips 2009)

_ korzys¢ netto z inwestycji

ROI - -
suma kosztow z inwestycji

x100%

Rysunek 5. Wzér do obliczania zwrotu z inwestycji ROl (Return on Investment) (zrodto: Phillips i Phillips
2009)

Kiedy warto siega¢ po model Jacka ). Philipsa i oblicza¢ rentownosc¢ inwestycji rozwo-
jowych? Zdecydowanie w przypadku duzych projektéw rozwojowych, ktore swoim za-
siegiem obejmuja cafe dziaty lub kluczowych pracownikéw, oraz przy duzych nakfadach
finansowych. Obliczanie ROI, czyli zwrotu z inwestycji, jest procesem wieloetapowym,
rozciggnietym w czasie i wymagajacym nie tylko wiedzy o sposobie obliczania wskaz-
nikow, ale przede wszystkim swiadomosci biznesowej, umiejetnosci izolowania efektow
szkoleniowych i pozaszkoleniowych oraz znajomosci rynku i czynnikéw ekonomicznych,
w jakich funkcjonuje dana organizacja. Wdrazanie metodyki proponowanej przez Jac-
ka J. Philipsa zaczyna sie jeszcze przed rozpoczeciem dziatan rozwojowych i trwa przez
caty cykl szkoleniowy oraz odpowiednio dtugo po nim. Kluczowe dla tego procesu jest
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wyodrebnienie umiejetnosci, kompetencji, czynnikow wyptywajacych bezposrednio
z uczestnictwa w projekcie oraz ich wptywu na zasadnicze cele dziatalnosci organizaciji.

ROI KROK PO KROKU

W przypadku projektow szkoleniowych zaleca sie stosowanie modelu ROI obejmujace-
go siedem krokéw (nazwanych krytycznymi). Przedstawiaja sie one nastepujaco:

%] Krok 1. Identyfikacja oraz wyodrebnienie kluczowych umiejetnosci oraz kompe-
tencji wptywajacych bezposrednio na zasadnicze cele dziatalnosci. Ustalenie ce-
6w programu.

%] Krok 2. Powigzanie wyodrebnionych umiejetnosci oraz kompetencji z odpowied-
nimi miarami iloSciowymi, ewentualnie ze wskaznikami jakosciowymi. Opraco-
wanie planéw oceny, w tym przygotowanie danych podstawowych.

%] Krok 3. Utworzenie narzedzi, w tym ankiety ROI, w celu zebrania danych od
uczestnikow, menadzeréw oraz klientow zwigzanych z procesem szkoleniowym.
Zbieranie danych przed i w trakcie trwania programu.

%] Krok 4. Gromadzenie danych uzyskanych z ankiet ROI oraz zbieranie danych po
zakonczeniu programu.

%1 Krok 5. Kalkulacja kosztow projektu obejmujgca wszystkie naktady poniesione
w celu realizacji projektu, zarbwno bezposrednie, jak i posrednie. Zadbanie o rze-
telnos¢ pomiaru.

%1 Krok 6. Ocena otrzymanych wynikéw z przeprowadzonych badan ankietowych
oraz izolowanie efektéw projektu szkoleniowego.

%] Krok 7. Obliczanie ROl poprzez analize naktaddw poniesionych na poczet progra-
mu szkoleniowego w odniesieniu do zmierzonych wskaznikéw finansowych oraz
pozafinansowych.

PLANOWANIE {)([12 GROMADZENIE DANYCH ANALIZA DANYCH T

USTALENE
PRZEGLAD
CELOW
PROGRAMU

PRZEKSITAL CANE

DANYCH KALKULACH
wwertosct [P ZWROTU

MENEZINE I INWESTYCR

OKRESLENIE
KORZYSCH |
MNEWYMERNYCH

Rysunek 6. Model procesu oceny zwrotu z inwestycji w szkolenia (zrédto: Phillips i Phillips 2009)
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Postepujac zgodnie z przytoczonymi siedmioma krokami, ktdre stanowig procedure
stosowania modelu ROI, uzyskujemy rzetelne dane, opierajgc sie na wyznaczonych wcze-
$niej kluczowych wskaznikach biznesowych, ktore prowadza bezposrednio do wytwa-
rzania zysku w organizacji. Catosciowy model procesu ROI przedstawia rysunek 6:

Obliczanie ROl nie jest fatwym przedsiewzieciem i generuje koszty, stad nie wszystkie
firmy moga pozwoli¢ sobie na wdrozenie i obliczanie modelu ROI. W praktyce, jezeli
firma decyduje sie na wdrozenie ROI, czesto korzysta ze wsparcia konsultantow lub firm
szkoleniowych, ktére pomagaja w zbieraniu danych, przygotowaniu kwestionariuszy
oraz izolowaniu efektow. Analizg kosztow i zyskow zajmuja sie¢ wyodrebnione i wyspe-
cjalizowane departamenty w danej organizacji. Takie podejscie z jednej strony umozliwia
profesjonalne przygotowanie i wdrozenie procedury obliczania ROI, z drugiej chroni fir-
me przed udostepnianiem poufnych danych.

PRAKTYKA, CZYLI JAK TO SIE ROBI
W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Rola ewaluacji w polskich przedsiebiorstwach zmienifa sie znaczaco w ciggu ostatnich
kilkunastu lat. Zmiana ta nastapita wraz z rozwojem polityki szkoleniowej firm. Z jednej
strony mozna wyraznie zaobserwowac coraz wigkszg specjalizacje zawodowg treneréw
oraz firm szkoleniowych, z drugiej natomiast organizacje coraz czesciej poszukujg szko-
len projektowanych w odniesieniu do konkretnych potrzeb, czyli tzw. ,szkolen szytych
na miare”. Rosnie rowniez rola konsultingu i doradztwa dla przedsiebiorstw. Konsultanci
zewnetrzni coraz czesciej s3 wprowadzani do firm, aby mogli mie¢ wglad w caty proces
szkoleniowy, poczawszy od analizy i identyfikacji potrzeb, przez projektowanie i prowa-
dzenie dziatan rozwojowych, az po analize efektdw i wdrazanie wypracowanych rozwig-
zan w organizacji. Szczeg6lnie wazna jest zmiana w postrzeganiu roli ewaluacji. Jeszcze
kilka lat temu ewaluacja stuzyta jedynie kontroli. Z jednej strony kontrola obejmowata
dostawce ustugi szkoleniowej, z drugiej uczestnikéw odpowiedzialnych za wdrazanie
zmian.

Istotny wptyw na zmiane w podejsciu do ewaluacji oraz wzrost $wiadomosci w sto-
sowaniu réznych narzedzi ewaluacyjnych miat rozwéj projektow finansowanych ze srod-
kéw Unii Europejskiej. Rozporzadzenie Rady Unii Europejskiej z czerwca 1999 r. odno-
snie funduszy strukturalnych dotyczyto m.in. obowigzku stosowania szeroko rozumianej
ewaluacji projektow. Od tego momentu ankieta ewaluacyjna okazata si¢ niewystarcza-
jacym narzedziem kontroli poziomu realizacji projektow szkoleniowych. W wytycznych
do poszczegdlnych projektow znalazly sie odpowiednie wymogi odnosnie stosowania
konkretnych narzedzi oraz przeprowadzania procesu ewaluacji ex ante, mid term oraz
ex post, a co za tym idzie — niezbedne stosowanie réznorodnych narzedzi ewaluacyjnych
oraz uwzglednianie w kazdym projekcie poziomow ewaluacji. W przypadku organizacji
komercyjnych mozna rowniez zaobserwowac wzrost zainteresowania wdrazaniem dzia-
tann ewaluacyjnych. Funkcja kontrolna ewaluacji jest coraz czesciej tylko uzupetnieniem
gtownej funkgiji, jaka jest wspieranie dziatan rozwojowych i zarzadzanie organizacja na
podstawie wynikow otrzymanych z prowadzonych badan ewaluacyjnych.
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Wzrost swiadomosci korzysci, jakie niesie za sobg wdrozenie dziatar ewaluacyjnych
na réznych poziomach, wptynat bezposrednio na popularno$¢ w Polsce modelu ewalu-
acji wg Donalda L. Kirkpatricka oraz modelu ROI Jacka J. Philipsa. Jednym stowem ewa-
luacja stata si¢ narzedziem oraz zrédtem wiarygodnych informacji wykorzystywanych
w procesie decyzyjnym w danej organizacji. W wytycznych przygotowanych przez Mi-
nisterstwo Rozwoju Regionalnego z 2009 r. czytamy o koniecznosci zbierania informagji
z catego procesu ewaluacji oraz traktowania ewaluacji jako systemu wiedzy dotyczacej
zarzadzania firma czy instytucja. Ewaluacja jest coraz czesciej postrzegana nie jako cel
sam w sobie, lecz jako narzedzie niezbedne do realizacji celow strategicznych.

Obecnie nikt nie podwaza zasadnosci projektowania i wdrazania dziatan ewaluacyj-
nych. Nadal jednak dyskutuje si¢ o zasiegu tychze dziatan. Innymi stowy, poziom | (re-
akgji) i poziom Il (uczenia si¢) wg metodyki Donalda L. Kirkpatricka jest najczesciej re-
alizowany w polskich przedsiebiorstwach, szczegdlnie w przypadku krotkich projektow
szkoleniowych i pojedynczych szkolen. Z punktu widzenia zleceniodawcy, najwazniejsza
korzys¢ z ewaluacji podczas realizacji takich projektow to odpowiedz na pytanie, w ja-
kim stopniu cele szkolenia czy projektu szkoleniowego zostaty zrealizowane. Ankieta
ewaluacyjna oraz pretest i posttest sag wtedy najwazniejszymi i najczesciej stosowanymi
narzedziami ewaluacyjnymi. W przypadku pojedynczych szkolen rosnie rowniez zainte-
resowanie dziataniami typu follow-up, czyli r6znego rodzaju dziataniami poszkoleniowy-
mi, majacymi wzmocnic efekt uczenia sie. Co wiecej, umiejetnosci zdobywane na szkole-
niach s3 coraz czesciej wigczane do kart oceny okresowej. Kolejne poziomy wg modelu
Donalda L. Kirkpatricka znajdujg uzasadnienie w wieloetapowych i dtugoterminowych
dziataniach rozwojowych, ktore obejmuja swoim zasiegiem znaczaca czes¢ pracownikéw
organizacji. Dopiero wtedy mozemy planowac zmiang organizacyjng oraz prébowac izo-
lowac efekty szkoleniowe. Narzedziami stosowanymi w takich projektach sg najczesciej
ankiety oraz wywiady z uczestnikami szkolen, ich bezposrednimi przetozonymi, wspot-
pracownikami oraz klientami. Rzadziej stosuje sie metode obserwacji. Obliczanie wspot-
czynnika rentownosci (ROI) znajduje uzasadnienie jedynie w przypadku kosztownych
projektow, ktdre dotyczg strategicznych celdow dziatalnosci organizacji. Dodatkowo, aby
wdrazanie modelu ROI miato sens, musimy by¢ w stanie izolowac efekt szkoleniowy od
innych wptywow na funkcjonowanie organizacji, do czego potrzeba zar6wno odpowied-
nio wykwalifikowanych ludzi, jak i dobrze opisanych w organizacji proceséw.

WYZWANIA, JAKIE DZIS STOJA PRZED EWALUACJA

Dzi$ myslenie o programach rozwojowych zmierza w kierunku patrzenia na nie jak na
inwestycje w organizacje, jej pracownikow i pozycje firmy na rynku. Z jednej strony, jak
pokazuja wyniki badan przeprowadzonych przez PriceWaterhouseCoopers w 2009 r.,
szkolenia w duzym stopniu wptywaja na zmniejszenie fluktuacji w organizacji, gdyz
pracownicy wysoko cenig sobie pracodawcow, ktorzy inwestuja w ich rozwdj, z drugiej
jednak strony coraz czesciej firmy zamawiajac ustugi szkoleniowe, oczekuja uzasadnie-
nia proponowanych dziatan szkoleniowych rowniez od treneréw. Poza oczekiwaniem
szkolen dostosowanych do realnych, zdiagnozowanych potrzeb klienta, firmy oczekuja



130 Ewaluacja projektow szkoleniowych...

rowniez zaprojektowania sposobu oceny efektywnosci tych dziatan w dtuzszej perspek-
tywie czasowe;j.

Dzi$ jest czas na oferowanie szkolen dopasowanych do potrzeb klienta. Takie wy-
magania rynkowe zmuszajg trenera nie tylko do mistrzowskiego prowadzenia szkole-
nia, warsztatu, treningu, ale rowniez do pracy konsultingowej. Organizacje coraz czesciej
oczekujg od trenera duzego zaangazowania w proces identyfikacji i analizy potrzeb szko-
leniowych, na podstawie ktérego przygotowywany jest dopasowany do potrzeb grupy
docelowej program szkoleniowy wraz z dziataniami wspierajacymi transfer uczenia sie ze
szkolenia do organizacji. Rowniez coraz czesciej oczekuje sie od trenera wsparcia w za-
projektowaniu procesu oceny efektywnosci szkolen, majacego pokazac efektywnos¢
zaplanowanych dziatan szkoleniowych i odpowiedzie¢ na pytanie, czy zdiagnozowane
potrzeby szkoleniowe zostaty rzeczywiscie zaspokojone.

Badanie ewaluacyjne ma na celu dokonanie oceny efektywnosci dziatan szkolenio-
wych w odniesieniu do oczekiwan oraz wykorzystanie doswiadczen ptynacych z realiza-
¢ji projektu do lepszego planowania przysztych projektoéw i programéw szkoleniowych.
Dla trenera oznacza to duzo wieksza odpowiedzialnos¢ za rezultaty proponowanych
dziatan szkoleniowych. Niejednokrotnie umiejetnos¢ uzasadnienia proponowanych
dziatan czy rozwigzan, ktérych potwierdzeniem sg odroczone wyniki oceny efektywno-
sci szkolen przeprowadzone kilka miesiecy po odbytym przez pracownikow szkoleniu,
jest decydujacym kryterium wyboru trenera do dtuzszej wspotpracy z organizacja. Dla
osoby zarzadzajacej projektem i planujgcej dziatania szkoleniowe w organizacji, bada-
nie ewaluacyjne oznacza otrzymanie potwierdzenia dobrze wydatkowanych pieniedzy
z budzetu firmy. W tym przypadku jest to ocena efektywnosci szkolen na wielu ptasz-
czyznach — satysfakcji ze szkolenia, przyrostu wiedzy i umiejetnosci, poprawy pozio-
mu wykonywania pracy przez przeszkolonych pracownikéw i wreszcie zwrotu z inwe-
stycji, ktorg niezaprzeczalnie jest szkolenie pracownikéw. Trener lub zespot trenerski
prowadzacy szkolenia w ramach zaplanowanych dziatan szkoleniowych w organizacji
powinien by¢ partnerem dla 0séb zarzadzajacych projektem i wspierac je w wyborze
odpowiednich metod i sposobu przeprowadzenia oceny efektywnosci dziatan szkole-
niowych. To po stronie trenera powinna by¢ inicjatywa proponowania dziatah maja-
cych na celu wsparcie efektu poszkoleniowego lub wsparcie w tych dziataniach dziatu
personalnego lub zespotu zarzadzajacego projektem od strony klienta. Aby jednak tak
mogto si¢ sta¢, trener potrzebuje wiedzy z zakresu metod ewaluacji programow szkole-
niowych oraz umiejetnosci tworzenia narzedzi wspierajacych transfer wiedzy i umiejet-
nosci ze szkolenia do organizacji.

Pomimo wielu zastosowan i pozytywnego podejscia do ewaluacji w programach
unijnych — przede wszystkim skupionego na wyciaganiu wnioskow z dziatania obec-
nego na poczet przysztego — ewaluacja nadal jest kojarzona z oceng, wytykaniem bfe-
doéw, obnazaniem niekompetencji badz kontrola. Wyzwanie, jakie stoi przed trenerami
i konsultantami oraz menadzerami personalnymi, to zrozumienie obustronnych ko-
rzysci z dobrze przeprowadzonego procesu ewaluacji i zastosowania narzedzi wzmac-
niajgcych efekt uczenia sie i zwiekszania efektywnosci dziatan szkoleniowych w organi-
zacjach. Jesli chcemy mowic o profesjonalizacji rynku szkoleniowego w Polsce, musimy
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przyja¢, ze tak jak klient ma prawo oczekiwac najlepszych rozwigzan i uzasadnienia ich
zastosowania, tak i trener ma obowigzek bra¢ odpowiedzialno$¢ za swojg prace i pro-
ponowane rozwigzania. Dla obu wspotpracujacych stron — klienta (zleceniodawcy)
i trenera (firmy szkoleniowej) — odpowiednim narzedziem do osiggniecia wzajemne-
go zadowolenia i satysfakgji jest m.in. dobrze zaplanowany i przeprowadzony proces
ewaluacji.

Na rynku pojawiaja sie rdzne trendy, w tym rowniez pomysty rezygnacji z badan efek-
tywnosci szkolen. Wynikajg one w duzej mierze z rosnacej dynamiki biznesu i zatozenia,
ze zanim przeprowadzi sie do konca proces rozwojowy oraz zmierzy jego rezultaty, or-
ganizacja bedzie juz w innym miejscu i w innej rzeczywistosci rynkowej. Jest to ponie-
kad prawda, jednak kwestia jakosci szkolen nie moze zosta¢ zmarginalizowana. Mozemy
bowiem rozwaza¢ dwa konteksty badania. Pierwszy to badanie efektywnosci szkolenia
w rozumieniu dopasowania do wczesniej zdiagnozowanych potrzeb grupy docelowej
programu szkoleniowego, a drugi to badanie jakosci procesu szkoleniowego w rozumie-
niu zapewnienia wysokiego poziomu prowadzenia szkolenia przez treneréw, zapewnie-
nia ustandaryzowanego procesu logistycznego, odpowiedniej jakosci innowacyjnego
i dopasowanego do potrzeb know how, wprowadzenia i utrzymania norm zwigzanych
ze srodowiskiem, w ktorym realizowane jest szkolenie. Oba te konteksty badania sg sza-
lenie wazne, jednak ten pierwszy bardziej dla organizacji, ten drugi natomiast — dla fir-
my szkoleniowej, trenera i organizatora szkolen. Idealnie jest, gdy oba konteksty badania
znajduja swoje odzwierciedlenie w zaplanowanych dziataniach ewaluacyjnych. Do tego
jednak potrzeba z obu stron - klienta (zleceniodawcy) i trenera (firmy szkoleniowej)
— kompetencji, zaangazowania oraz przekonania, ze warto planowa¢ dziatania ewalu-
acyjne w celu uzyskania informacji zwrotnych oraz potwierdzenia jakosci i efektywnosci
wykonanej pracy.

W polskich przedsiebiorstwach dziatania szkoleniowe sg nadal bardzo potrzebne.
Polska ma bowiem do nadrobienia spory dystans dzielacy ja od krajéow Europy Zachod-
niej. Pomimo ze polskie przedsiebiorstwa rocznie wydaja duzo wieksze kwoty na szko-
lenia pracownikéw niz kraje Europy Zachodniej czy Stany Zjednoczone, to w dalszym
ciggu brakuje w nich konsekwentnej polityki szkoleniowej. Wedtug badan PriceWaterho-
useCoopers z 2009 r. nadal czes¢ dziatan szkoleniowych w polskich przedsiebiorstwach
jest incydentalna i nie zaspokaja pojawiajacych sie na biezaco potrzeb organizacyjnych.
Polskie przedsiebiorstwa czesto inwestujg w pracownikow po to, by obnizy¢ koszty zwia-
zane z ich rotacjg, a nie aby budowa¢ organizacje uczaca sie i utrzymywac przewage
konkurencja na rynku.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna z petnym przekonaniem stwierdzi¢,
ze najwiekszym wyzwaniem, jakie stoi dzi$ przed ewaluacjg, jest zrozumienie przez tre-
nera i firmy szkoleniowe oraz pracownikéw dziatéw HR i menadzeréw w organizacjach
korzysci ptynacych z dobrze zaplanowanej i przeprowadzonej ewaluacji programow
rozwojowych. Wzajemne edukowanie odnosnie do przydatnosci narzedzia z zakresu
zarzadzania, jakim niewatpliwie jest ewaluacja, pomoze obu stronom zrozumie¢ ko-
rzysci ptynace z dobrze przeprowadzonej ewaluacji programéw rozwojowych, jak row-
niez rozwia¢ obawy zwigzane z btednym jej postrzeganiem. Odczarowanie ztozonosci
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i trudnosci procesu ewaluacji oraz lepsze poznanie i zrozumienie jej roli w zapewnieniu
wysokiej jakosci szkolen i zarzadzaniu organizacjg to wyzwanie przede wszystkim dla
treneréw, konsultantéw i firm szkoleniowych, by budowa¢ profesjonalny rynek ustug
szkoleniowych w Polsce.

ROLA TRENERA W PROCESIE EWALUAC]I

Przygotowywane w organizacjach plany szkolen i rozwoju s3 zazwyczaj bezposrednio
powigzane z realizacjg celow biznesowych, ktore odpowiadajg konkretnym potrzebom
strategicznym i operacyjnym firmy. Przyczyng kazdego dziatania szkoleniowego powinna
by¢ w organizacji konkretna potrzeba biznesowa, a rezultatem kazdego dziatania szko-
leniowego konkretny efekt biznesowy. Takie podejscie do realizacji szkolen powoduje,
e inwestycje poczynione w projekty rozwojowe przynosza firmom konkretne korzysci.
Gdzie w takim razie jest miejsce dla trenera w tak rozumianym procesie?

Myslenie o ewaluacji powinno towarzyszy¢ organizacji i trenerowi od samego po-
czatku, czyli od momentu planowania jakichkolwiek dziatari rozwojowych w organizacji.
W takim mysleniu o dziataniach rozwojowych i rownolegtych dziataniach ewaluacyjnych
rola trenera w procesie szkoleniowym moze by¢ wieloaspektowa i zaczynac sie juz od
momentu ich planowania.

Trener jako osoba z zewnatrz moze skutecznie wspiera¢ proces okreslania potrzeb
szkoleniowych pracownikéw z danego stanowiska, dziatu czy departamentu, wskazujac
konkretne potrzeby biznesowe, w tym szanse i zagrozenia.

Kolejny obszar, w ktérym rola trenera jest bardzo wazna, to udziat trenera w anali-
zach i projektowaniu konkretnych rozwigzan, prowadzeniu dziatan majacych na celu
doktadne okreslenie luki kompetencyjnej (np. za pomocg pretestow, wywiadow, ob-
serwacji), a nastepnie odbycie spotkan z uczestnikami szkolenia w celu poznania ich
preferencji i dopasowania metodyki szkolenia. Opisane dziatania majg doprecyzowac
program szkolenia pod wzgledem merytorycznym. W ramach dziatan przedszkolenio-
wych trener moze réwniez zadbac o wspdtprace z menadzerem — bezposrednim prze-
tozonym uczestnikoéw szkolenia, by skonsultowac z nim ostateczny program szkolenia
i przygotowanie ewentualnych dodatkowych zadan dla uczacych sie, czyli tzw. prac
prework.

Na etapie prowadzenia szkolenia, z perspektywy catego projektu rozwojowego, gtow-
nym zadaniem trenera jest realizacja programu szkoleniowego w taki sposob, aby zostaty
osiaggniete cele szkoleniowe. Trener powinien zadbac o proces uczenia si¢ uczestnikow na
szkoleniu i transfer wiedzy oraz umiejetnosci ze szkolenia do organizacji.

Wazine, by na etapie dziatan poszkoleniowych trener uczestniczyt w charakterze
konsultanta badz coacha wspierajacego uczestnikow w jak najskuteczniejszym zasto-
sowaniu w praktyce nabytych lub rozwijanych na szkoleniu kompetencji. Taka aktyw-
nos¢ jest szczegblnie wazna w duzych i bardzo istotnych projektach szkoleniowych dla
organizagji.

Rola trenera moze by¢ rozpatrywana réowniez pod katem prowadzenia ewaluagji
zgodnie z czteropoziomowym modelem Donalda L. Kirkapricka. Na poziomie | (reakcja
uczestnikdw) trener ma obowigzek zadbac¢ o atmosfere sprzyjajaca uczeniu sie. Powinien
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on na biezaco dokonywa¢ diagnozy reakgji uczestnikow na szkolenie (ankieta reakgji,
wywiad, runda sprawdzajgca nastr6j w grupie uczacych sie). Na poziomie Il (uczenie
sie) zadaniem trenera jest sprawdzenie, czy uczestnicy nabyli wiedze i poszerzyli swoje
umiejetnosci z zakresu, ktorego dotyczyto szkolenie. Moze on sprawdzi¢ efekt uczenia
sie pod koniec lub zaraz po szkoleniu za pomoca takich narzedzi, jak testy wiedzy, testy
umiejetnosci, zadanie do wykonania. Ponadto moze rowniez $ledzi¢ postepy uczestni-
kéw w trakcie szkolenia, np. poprzez obserwacje wykonania zadan, rozwigzywania case
study, odgrywania scenek (wowczas, gdy daje je ponownie po etapie nauki) oraz ma
mozliwos¢ Sledzenia zmian w postawach uczestnikow poprzez stuchanie tego, co mowia
podczas dyskusji i rozwigzywania zadan problemowych oraz case study. Jesli to tylko
mozliwe, wazne, aby trener wspierat lub samodzielnie tworzyt narzedzia pomiaru na po-
ziomie lll, czyli zmiany zachowania, ktdre mozna zmierzy¢ za pomoca takich narzedzi,
jak obserwacje w miejscu pracy, wywiady lub ankiety z pracownikami, wspotpracow-
nikami badz przetozonymi szkolonych pracownikéw. Dobrze bytoby, gdyby wyniki ba-
dania efektywnosci szkolenia na Ill poziomie mogty by¢ poréwnane z danymi uzyska-
nymi podczas badania przeprowadzonego przed szkoleniem. Zadbanie o pomiar przed
szkoleniem i na trzy, a nastepnie sze$¢ miesiecy po szkoleniu, to rowniez po czesci rola
trenera. Prowadzacy zajecia moze takze wspierac proces badania efektywnosci szkolenia
na poziomie IV (efekt organizacyjny, biznesowy). Tu jego rola bedzie ograniczona, jednak
trener moze wspiera¢ pracownikéw organizacji w doborze wskaznikéw oraz izolowa-
niu efektow szkoleniowych, dbajac réwnoczesnie, aby wyniki pomiaru z poziomow |, I,
a w szczegoblnosci z poziomu Il byty brane pod uwage. Warunkiem uczestnictwa trenera
w badaniu efektéw organizacyjnych dziatan rozwojowych jest posiadanie odpowiednich
kompetencji oraz wiedzy biznesowe;j.

Trener uczestniczac aktywnie w procesie ewaluacji na rdznych poziomach — jesli pod-
chodzi kreatywnie do tworzenia narzedzi ewaluacyjnych, buduje je — czyni ewaluacje
ciekawym elementem szkolenia, z ktdrego moze tez czerpac uczestnik. Niestety, trenerzy
zwykle ograniczajg sie do sztampowych narzedzi ewaluacyjnych, takich jak: test wiedzy
(a mozna zrobic¢ np. quiz z nagrodami), runda podsumowujaca pod koniec dnia szkole-
nia (@ mozna np. zastosowac narzedzie typu ,dziennik uczenia si¢” do wypetnienia przez
kazdego uczestnikach po kazdym dniu szkolenia itp.). Pokazanie potencjatu, jaki tkwi
w procesie ewaluacji poprzez ré6znorodnosc jej narzedzi, rowniez takich, ktore dajg ko-
rzysci z zastosowania w trakcie lub po szkoleniu samemu uczestnikowi, ,ociepli” ewalu-
acje i pozwoli na jej pozytywny odbior. Ewaluacja bowiem moze by¢ bardzo przydatna
i pomocna samemu uczestnikowi szkolenia. Poprzez zastosowanie ciekawych i inspiruja-
cych narzedzi przed, w trakcie i po szkoleniu ma on mozliwos¢ Sledzenia wtasnych poste-
pow, wypetniajac ,dziennik uczenia si¢” podczas szkolenia oraz otrzymujac informacje
zwrotng wraz z komentarzem podczas odgrywania scenek, brania udziatu w ¢wiczeniach
grupowych itp. Jesli uczestnik zna osiagniete wyniki pretestu i posttestu, otrzymuje ko-
mentarz odnos$nie swojego wyniku i ma mozliwos¢ odniesienia go do wyniku catej grupy
- ma $wiadomos¢ odpowiedzialnosci za swoj rozwdj. Dzieki takim dziataniom uczestnik
szkolenia staje sie podmiotem, a nie przedmiotem dziatan ewaluacyjnych, a trener ma
ogromny wptyw na tworzenie sprzyjajgcych warunkow do uczenia sie. Moze je bowiem
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wykreowac¢ dzieki swojej wiedzy i umiejetnosciom, ktére doprowadza do swiadomego
uczenia sie uczestnikoéw szkolenia.

Nie znajac rzeczywistych wynikow efektywnosci wiasnych dziatan, fatwo jest ulec
manipulagji lub nietrafionym diagnozom. Trudno sie bowiem pracuje nad czyms, czego
efektywnosci nie potrafi sie uzasadni¢. Dobrze zaprojektowane dziatania ewaluacyjne
moga wesprzec trenera w uzasadnieniu jego pracy i proponowanych rozwigzaniach oraz
— co wiecej — dac klientowi, uczestnikom szkolenia i ich przetozonemu mocny argument
za tym, by pracowac wtasnie z tym trenerem — osobg kompetentna, zaangazowana, ro-
zumiejacg caty proces szkoleniowy i znajacg bardzo dobrze swoja role w procesie ewa-
luacji dziatan rozwojowych. Dodatkowa korzyscig dziatan ewaluacyjnych jest mozliwos¢
dostarczania klientowi informacji o organizacji, ktore moga by¢ wykorzystywane nie
tylko do planowania przysztych dziatan szkoleniowych, ale réwniez do catego procesu
zarzadzania firma.

PODSUMOWANIE

Znaczenie ewaluacji dziatan rozwojowych w polskich przedsiebiorstwach staje sie
coraz wazniejsze. Rosnie swiadomos¢ uzytecznosci narzedzia, jakim jest ewaluacja,
i mozliwosci jego wykorzystania jako instrumentu do zarzadzania i planowania dal-
szego rozwoju badz zmiany w organizacji. Takie postrzeganie ewaluacji powoduje, ze
trenerzy i konsultanci pracujacy dla przedsiebiorstw potrzebujg wiedzy i umiejetnosci
z zakresu ewaluacji projektow rozwojowych. By moc wspieraé proces ewaluacji w fir-
mach, trenerzy i konsultanci muszg umie¢ projektowac narzedzia do oceny efektow
szkoleniowych i zna¢ oraz rozumie¢ swoja role w catym procesie ze wzgledu na bycie
jego czescia.

Mamy nadzieje, ze ten artykut pozwoli trenerom i konsultantom lepiej zrozumiec
proces ewaluacji i jego znaczenie dla rozwoju organizacji uczacej sie. Chcemy, aby trene-
rzy i konsultanci poprzez petne rozumienie swojej roli w tym procesie wspierali dziatania
biznesowe organizacji i towarzyszyli jej w procesie uczenia sie. Najwiekszym bowiem
wyzwaniem dla obecnie pracujacych treneréw i konsultantow jest bycie dla organi-
zacji partnerem, czyli osoba wspierajaca jej dziatania biznesowe. Wiedza biznesowa,
kompetencje trenerskie, w tym roéwniez z zakresu ewaluacji szkolen, i peten profesjona-
lizm w dziataniu pomogg zrealizowaé trenerom i konsultantom to dazenie.
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ROZWOJ OSOBISTY
I ZAWODOWY,
CZYLI TRENER
JAKO EKSPERT
W DZIEDZINIE ROZWOJU

GRAZYNA URBANIK-PAPP

Zaczynam od cztowieka w lustrze.
Michael Jackson

Modut szkoleniowy pt. Rozwdj Osobisty i Zawodowy stanowi finat rozwijania kompe-
tengji trenerskich w ramach Szkoty Treneréw Zarzadzania MATRIK i jednoczesnie po-
czatek samodzielnego planowania i realizowania swojego trenerskiego rozwoju z wyko-
rzystaniem umiejetnosci nabytych w trakcie cyklu szkolen. Finatowy modut koncentruje
sie na pozaszkoleniowych metodach rozwoju. Jest to niezwykle istotny aspekt patrzenia
na trenerstwo w Stowarzyszeniu Konsultantow i Treneréw Zarzadzania MATRIK. Trener
to osoba, ktora nieustannie sie rozwija i wspomaga rozwdj ludzi, zespotdéw i organizacji.
Aby realizowa¢ ten cel, musi umie¢ postugiwac sie zardwno szkoleniowymi, jak i nie-
szkoleniowymi metodami wspierania rozwoju. Obydwie te grupy metod znakomicie sie
uzupetniajg i pozwalajg na catosciowe, systemowe podejscie do wspierania uczenia sie
w organizacjach.

Dlaczego wazne jest, by szkoleniowiec byt ekspertem od rozwoju szeroko rozumiane-
go, obejmujacego szkoleniowe i pozaszkoleniowe metody? Odpowiadajac na to pytanie,
nalezy wzig¢ pod uwage znaczenie pozaszkoleniowych metod rozwoju z perspektywy
organizacji i z perspektywy trenera. Kiedy rozstrzygniemy te kwestie, przygladniemy sie
dwoém pojeciom, ,rozwdj” oraz ,uczenie sie”, a nastepnie przejdziemy do konkretnych
pozaszkoleniowych metod wspierania rozwoju.
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PERSPEKTYWA ORGANIZAC])I

Wiele organizacji chce nie tylko szkolenia, lecz takze programu zapewniajacego jej
efektywnos¢ dziatania w konkretnym obszarze. Cata metodologia zarzadzania wyko-
naniem pracy Human Performance Improvement opiera si¢ na tym zatozeniu. Sg orga-
nizacje, w ktorych dziat personalny jest traktowany jako partner strategiczny zarzadu.
Ma on za zadanie wspiera¢ najwyzsze kierownictwo w realizacji strategii poprzez za-
pewnienie pracownikéw w odpowiedniej liczbie i odpowiednio przygotowanych, tak
aby mozna byto kompetentnie realizowac strategie organizacji. W takiej sytuacji dziat
personalny potrzebuje partnera szkoleniowego wskazujgcego rozne (zarowno szkole-
niowe, jak i nieszkoleniowe) sposoby rozwijania kompetencji potrzebnych do realizacji
strategii.

Kto$ moze powiedzie¢, ze w niewielu organizacjach dziat personalny ma taka pozycje
i odgrywa taka role. Traktowanie dziatu HR jako partnera strategicznego to raczej wyja-
tek niz regufa. Ja osobiscie mam natomiast niezwykle interesujgce doswiadczenia z pracy
z organizacjami Sredniej wielkosci, w ktorych dziat personalny ma marginalne znaczenie
w rozwoju pracownikéw. Organizacje te z duzym entuzjazmem podchodza do uczenia
sie i oczekujg od trenerdw znaczacego wsparcia w ukierunkowaniu rozwoju oraz zapro-
ponowania kompleksowego podejscia. Tak wiec trener — ekspert w rozwoju — moze by¢
partnerem dla kompetentnego dziatu personalnego w organizacji lub tez — paradoksal-
nie — w duzej mierze zastepowac dziat personalny w firmach niemajacych specjalistow
od rozwoju.

Skuteczne szkolenie to takie, ktore bierze pod uwage caty system, cata organizacje.
Pojecie systemu, czyli elementdéw wzajemnie na siebie wptywajacych, ma zasadnicze
znaczenie zarowno dla rozumienia wspotczesnych organizacji, jak i dla wprowadza-
nia efektywnych zmian. Peter Senge (1995) pisze o ,piatej dyscyplinie” stanowigcej
fundament budowania uczacych sie organizacji. Jest nig wlasnie perspektywa sys-
temowa. Swiadomo$¢, ze interwencja w jednym miejscu moze spowodowaé nega-
tywne skutki w innym, zmusza do catosciowego patrzenia na interwencje rozwojowe
w organizacji. Dobrym przyktadem obrazujagcym ,wspoétzaleznosci” w organizacji jest
sytuacja w firmie zamawiajacej szkolenie dla kierownikéw na temat motywowania
pracownikéw. Sprawnie i efektywnie przeprowadzone szkolenie moze spowodowac
wzrost frustracji i spadek motywacji kierownikdw, ktdérzy na szkoleniu beda sie uczy¢
metod pozytywnego motywowania, a sami spotykaja sie gtbwnie z negatywnym mo-
tywowaniem — na granicy mobbingu — ze strony dyrektora. Po szkoleniu okazuje sie,
ze sfrustrowanym kierownikom trudniej jest motywowac pracownikéw. Interwencja
systemowa obejmowataby wczesniejszy coaching dla dyrektora w zakresie relacji in-
terpersonalnych. Wtedy kierownicy mogliby petniej wykorzysta¢ umiejetnosci naby-
te na szkoleniu.

Zawsze przydatng rzecza bedzie przeszkolenie handlowcow. Zazwyczaj s3 oni zado-
woleni z nowych umiejetnosci. Jezeli natomiast celem jest zwiekszenie sprzedazy o zna-
czacy procent, oprocz szkolenia mozemy zaproponowac coaching zespotowy dla kierow-
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nikéw sprzedazy wspomagany indywidualnymi sesjami coachingowymi dla dyrektoréw
i kierownikow sprzedazy, ktorzy wyraza takg ched.

Intensywne cykle szkoleniowe dla 0séb ze zdiagnozowanym wysokim potencjatem
czesto wspomagane s zardbwno mentoringiem, jak i action learning.

PERSPEKTYWA TRENERA

Kiedy rodzic zaciaggajac sie dymem papierosowym, tltumaczy swojemu synowi, ze palenie
jest szkodliwe i nie powinien on pali¢, moze osiggnac pewne rezultaty. Prawdopodobnie
jednak sifa jego oddziatywania bedzie wigksza, jezeli sam bedzie osoba niepalaca. Podob-
nie sytuacja wyglada z trenerem. Jest on wiarygodny, uczac i inspirujac do rozwoju, budu-
jac w innych motywacje do uczenia sie, jesli sam sie rozwija, uczy, wykazuje motywacje
do rozwoju. Wtedy oddziatuje na innych swoja postawa. Uczestnicy szkolen zauwazajg
to i czesto jest to dla nich lekcja najbardziej zapadajaca w pamie¢. Trener, ktory sam
sie uczy i rozwija, zyskuje na wiarygodnosci. Naturalnie tworzy dla innych srodowisko
stymulujace uczenie si¢, poniewaz sam zyje tym na co dzien. Moze z tatwoscig wyko-
rzystywac sytuacje spontanicznie pojawiajace sie na szkoleniu do uczenia innych. Dla
uczestnikow szkolenie staje sie przyjemnoscia obcowania z autentycznym cztowiekiem,
a autentycznosc jest zawsze bardzo przekonujaca.

Trener znajacy metody rozwoju stosowane poza szkoleniem ma wiecej narzedzi do
wptywania i generowania zmian. Jezeli w naszej skrzynce narzedziowej znajduje sie tylko
miotek, mozemy gtdwnie wbija¢ gwozdzie. Gdy natomiast mamy tam takze Srubokret,
kombinerki i klucz francuski, mozemy takze przykreca¢, odkrecaé, wyciagac sruby. Na-
turalnie nie wszyscy sa we wszystkim dobrzy, i cate szczescie. Nie kazdy trener bedzie sie
dobrze czut w roli coacha czy prowadzacego spotkania metoda action learning, ale znajac
pozaszkoleniowe metody rozwoju, mozemy zasugerowac stosowanie réznych narzedzi
odpowiednich do sytuacji i celéw naszych klientow.

PERSPEKTYWA ROZWOJU

»Czy jezeli ludozerca je nozem i widelcem — to postep?’, pytat Stanistaw Jerzy Lec. Co
oznacza rozwdj? Zrodiostowu tego pojecia upatruje sie w facinskim stowie evolvere
ttumaczonym jako ,wi¢, rozwijac”. Jego synonimami sa m.in. takie terminy, jak: zmia-
na, postep, progresja, ewolucja, wzrost, powstawanie, rewolucja, dojrzatos¢, rozkwit,
innowacja.

Patrzac zaréwno z perspektywy organizacji, jak i trenera, widzimy, ze metody po-
zaszkoleniowe s3 pomocne w pracy trenera i wazne z punktu widzenia organizacji, dla
ktorej on pracuje. Trener rozwijajacy sie jest wiarygodny i moze pomoc organizacji w sy-
tuacjach, gdy szkolenie bytoby nieadekwatne lub niewystarczajace.

W takim razie nasuwa si¢ kolejne pytanie: w jaki sposob trener moze wspiera¢ w roz-
woju? Zanim na nie odpowiemy, warto uscisli¢, czym jest rozwoj. W poszczegolnych
dziedzinach nauki wypracowano rozne definicje. Tabela 1 przedstawia przyktadowe de-
finicje rozwoju pochodzace z r6znych nauk.
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Tabela 1. Definicje terminu ,rozw6j” w réznych dyscyplinach naukowych (opracowanie wlasne)

Lp

Dyscyplina

Definicja rozwoju

filozofia

o[...] wszelki dtugotrwaty proces kierunkowych zmian, w ktéorym mozna wyréznié¢
prawidtowo po sobie nastepujace etapy przemian (fazy rozwojowe) danego obiek-
tu (ukfadu), wykazujace obiektywnie stwierdzalne réznicowanie sie tego obiektu
(uktadu) pod okreslonym wzgledem”.

ZrR6DLO: Wielka Encyklopedia Powszechna, PWN, s. 148.

pedagogika

J[...] rozwoj zaczeto traktowad jako wzrost integracji, uporzadkowania i rowno-
wagi wciaz réznicujacych sie zjawisk”.

Zr6DtO: O. Gtuchowska, K. Walczak, Krétki wstep do teorii zadan rozwo-
jowych Roberta Havighursta, http://www.eid.edu.pl/archiwum/2001,99/padzier-
nik,172/krotki_wstep_do_teorii_zadan_rozwojowych_roberta_havighursta, 1199
[9 lutego 2010].

pedagogika

u[...] wzrost zdolnosci rozumienia przez jednostke swego otoczenia i ustosunko-
wanie sie do niego oraz podtrzymywania lub zmieniania dotychczasowych wiasci-
wosci jego otoczenia. [Pomykato 1993 s. 123]. [...] Rozwdj psychiczny polega nie
tylko na pojawianiu si¢ w repertuarze zachowan cztowieka czegos nowego, lecz
uwalnianiu sie od czesci wezesniej nabytego dziedzictwa. Przyczyny rozwoju leza
w wymaganiach i przemianach Srodowiska oraz w samym cztowieku. Przedmiotem
rozwoju cztowieka sg struktury jego zycia, obejmujace zmieniajacy sie w kolejnych
okresach repertuar celow i dziatan”.

ZRr6DtO: Encyklopedia pedagogiczna, red. W. Pomykato, Warszawa 1993, s. 123.

psychologia

»Rozwoj jest wynikiem dwu proceséw: dojrzewania i uczenia sie, przy czym dojrze-
wanie jest rozumiane jako »rozwoj potencjalnych witasciwosci jednostki, stanowia-
cy jej wyposazenie genetyczne«. Celem rozwoju jest natomiast »samorealizacja«,
czyli »dazenie do robienia tego, do czego ktos si¢ najlepiej nadaje«”.

ZRr6pto: E. Hurlock, Rozwéj dziecka, thum. B. Hornowski, B. Rossman, War-
szawa 1985, s. 57*.

psychologia

»Pojecie rozwoju zawsze sie taczy z pojeciem zmiany. Zmiane za$ mozna najprosciej
zdefiniowac jako roznice w stanie danego obiektu (organizacji struktury), obserwo-
wang w czasie”.

ZrODtO: M. Przetacznik-Gierowska, M. Tyszkowa, Psychologia rozwoju
cztowieka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996.

socjologia

W socjologii, w zaleznosci od kontekstu, spotyka sie dwa gtéwne pojecia »rozwo-
ju«: spoteczne i jednostkowe (osobowosciowe). Rozwdj spoteczny rozumiany jest
jako proces spoteczny, zmieniajacy stosunki miedzy ludzmi. Jezeli w pewnym syste-
mie spotecznym powstaja nowe elementy lub zanikaja dotychczasowe, jak rowniez
powstaja nowe stosunki miedzy tymi elementami lub zanikajg dotychczas istnie-
jace, mowi sie, ze system ten ulega zmianie. Jezeli zmiany zachodzace w danym
systemie prowadza do zréznicowania i wzbogacenia jego elementdw i (lub) za-
chodzacych miedzy nimi relacji, mowi sie, ze system ten sie rozwija. Jezeli zmia-
ny zachodzace w pewnym systemie prowadza do zaniku i zubozenia sktadu jego
elementéw i (lub) zachodzacych miedzy nimi stosunkow, méwi sie, ze system ten
ulega regresji”.
7rODLO: ). Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, Warszawa 1972.
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Lp | Dyscyplina | Definicja rozwoju

»Okresla sie go [rozwdj] jako:
— wydobycie ukrytych zdolnosci potencjatu,

rozwoj — przejscie na bardziej zaawansowany poziom,
7 zasobow — zrozumienie mozliwosci,
ludzkich — przechodzenie przez kolejne stadia do wyzszego, bardziej ztozonego lub bardziej
(HRD) rozwinietego poziomu”.

ZRODLO: ). ). Matheews, D. Megginson, M. Surtees, Rozwdj zasobéw ludz-
kich, thum. M. Strzelecka, A. Czardybon, Onepress, Gliwice 2008.

*  Cytuje za: A. Salamucha, Pojecie rozwoju we wspétczesnej pedagogice, ,Roczniki Nauk Spofecznych

KUL” 2000/2000, z. 2, s. 159-166.

Zaprezentowane definicje pokazuja rézne znaczenia stowa rozwdj i wprowadzaja kil-
ka wyrazen ilustrujgcych znaczenie tego terminu. S3 to:

— proces ukierunkowanych zmian zachodzacy poprzez fazy,

— wazrost integracji, uporzadkowania i rownowagi,

— wazrost zdolnosci rozumienia otoczenia i wptywania na nie,

- pojawianie sie nowych zachowan,

- uwalnianie od czesci wczesniej nabytych wzorcow zachowan,

- dazenie do realizacji swojego potencjatu,

- zréznicowanie i wzbogacenie elementow systemu i (lub) zachodzacych miedzy

nimi relacji.

Wracajgc do kontekstu organizacji, rozwoj zasobow ludzkich definiowany jest jako
»Zintegrowane i catosciowe, Swiadome i proaktywne podejscie do pogtebiania wiedzy
i zmiany zachowania zwigzanego z pracg przy wykorzystaniu réznych strategii i technik
uczenia sie” (Matheews, Megginson, Surtees 2008). W tym wilasnie procesie uczestniczy
trener, wspierajac rozwoj ludzi w organizacjach.

PERSPEKTYWA UCZENIA SIE

U ludzi dorostych proces rozwoju zachodzi poprzez uczenie sie. Klasyczna definicja psy-
chologdéw okresla uczenie jako powstawanie wzglednie trwatych zmian w zachowaniu
w wyniku ¢wiczen lub doswiadczen. Termin ,wzglednie trwate zmiany w zachowaniu”
wyklucza krétkotrwate zaburzenia normalnego funkcjonowania cztowieka spowodowa-
ne zmeczeniem, chorobg itp. Uwzglednienie neurobiologicznych mechanizmoéw pozwa-
la rozumie¢ uczenie sie jako ,zalezne od doswiadczenia tworzenie w uktadzie nerwowym
trwatych sladow, wewnetrznych reprezentacji lub tez bedace efektem doswiadczenia
trwate przeksztatcanie takich reprezentacji” (Zielinski 1991).

Proces uczenia sie trwa nieustannie przez cate zycie. Rozwoj ludzkiego mozgu
w dziecinstwie jest spowolniony w stosunku do rozwoju mézgu innych naczelnych,
co daje cztowiekowi duzg elastycznos$¢ i mozliwos¢ przystosowywania sie do zmie-
niajacego sie Srodowiska. Ogromny potencjat uczenia sie¢ mamy w ciagu catego zy-
cia, jednak nieczesto z niego korzystamy. Moje doswiadczenia z pracy z klientami
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w coachingu pokazuja bardzo wyraznie, ze kazdy moze osiggnac sukces, cokolwiek
zaczyna robi¢, pod warunkiem, ze caty czas si¢ uczy. Przyktadowo ktos zaktada fir-
me, a nigdy tego nie robit. Jezeli przez caly czas sie uczy, znajduje najbardziej efek-
tywne sposoby zrealizowania celéw. Moze dojdzie do wniosku, ze pomyst na firme
jest swietny, ale np. trzeba zmieni¢ rynek, branze czy produkt. W innym przypadku
moze sie okaza¢, ze produkt i rynek sg trafione, konieczne jest natomiast zatrudnienie
specjalistow od konkretnych dziedzin. Innym skutkiem uczenia sie moze by¢ wniosek,
ze nalezy sie skoncentrowad na strategii dziatania i nauczy¢ sie delegowac codzienne
zadania innym. Uczenie si¢ jest tym procesem, ktory daje nam elastycznos¢ reago-
wania niezbedna do realizowania wyznaczonych celow w konkretnych warunkach
srodowiskowych.
Honey i Mumford (1995) zdefiniowali pie¢ réznych podejs¢ do uczenia sie. Oto
one:
- uczen przypadkowy — uczy sie tylko wtedy, kiedy jest do tego zmuszony,
- uczen intuicyjny — uczy sig, lecz sam nie wie jak,
— uczen retrospektywny — uczy sie z tego, co byto w przesztosci, rozpamietujac
i analizujac,
- uczen prospektywny — planuje swojg nauke,
— uczen oportunistyczny — uczy sie przy kazdej nadarzajacej sie okazji, zastanawia
sig, analizuje i planuje; wszystko, co sie wydarza, wykorzystuje do uczenia sie.
Zadaniem trenera jako eksperta w rozwoju jest budzi¢ tego wtasnie oportunistycz-
nego ucznia w jednostkach oraz uruchamia¢ mechanizmy uczenia sig, ktére sg natural-
nym wyposazeniem kazdego z nas. Elastycznos¢ reagowania wynikajaca z uczenia sie jest
potrzebna zaréwno jednostkom, jak i catym organizacjom do realizowania ich celow.
Wiele organizacji nie korzysta z tkwigcego w nich potencjatu do uczenia sie. Nawet jezeli
osiagaja dobre wyniki, ich obecna doskonatos¢ jest miernosciag w poréwnaniu z tym, co
moglyby osiggac, uczac sie. Aby organizacje sie uczyty, nie wystarczy jednak indywidual-
ne uczenie sie. Niezbedne jest uczenie sie zespotow. Peter Senge (1998) praktykuje dwa
podstawowe sposoby stymulowania uczenia sie zespotow:
- dialog — swobodne i tworcze badanie ztozonych probleméw, powstrzymywanie
sie od przedstawiania swoich ocen i swoich punktéw widzenia,
- dyskusja — prezentacja osobistych pogladow w celu znalezienia punktu oparcia
dla decyzji, ktore nalezy podjac.
Trener bardzo czesto pracuje z jednostkami. Jakie metody moze wykorzysta¢ w sty-
mulowaniu procesoéw uczenia si¢ indywidualnego?

UCZENIE SIE NA STANOWISKU PRACY

Metody rozwoju na stanowisku pracy mozna podzieli¢ na trzy podstawowe grupy (Wo-
odal i Winstanley 1998, Urbanik-Papp 2001):

- indywidualne,

— oparte na pracy z drugg osoba,

- wykorzystujgce prace w grupie.
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Rysunek 1. Podziat pozaszkoleniowych metod uczenia si¢ stosowanych na stanowisku pracy

Czasem do znaczacego zintensyfikowania uczenia sie potrzeba bardzo niewiele — wy-
starczy nowe ambitne zadanie, ktore sprawia, ze mobilizujemy zasoby i uczymy sie robic¢
nowe rzeczy. Podobnie zadziata¢ moze zastepstwo, oddelegowanie do innego dziatu/
oddziatu, rotacja, czyli zamiana stanowiskiem z inng osobg. Wszystkie te sytuacje s3 bar-
dzo dobrg okazjg do uczenia sie.

W Stowarzyszeniu Konsultantéw i Trenerow Zarzadzania MATRIK wykorzystujemy
jeszcze jedno wazne narzedzie wspierajace rozwdj treneréw — Plan Osobistego Rozwo-
ju (inaczej PDP, z ang. Personal Development Plan). Za jego pomoca kazda osoba moze
sama zaplanowac swoje dziatania rozwojowe.

Innym sposobem na stymulowanie uczenia sie jest praca z drugg osoba, coaching lub
mentoring. S3 one szczegodlnie przydatne, kiedy mamy do zrealizowania dtugoterminowy
cel, np. rozwdj naszej kariery menadzerskiej, podwojenie dochodow firmy, zwiekszenie
sprzedazy w kierowanym przez nas dziale, poprawe wspotpracy z kierownikami, ktorymi
zarzadzamy, i wiele innych. Coach pracuje gtownie poprzez zadawanie pytan, pomaga
w znalezieniu wiasnych drog realizowania celu. W coachingu jest miejsce na zajecie si¢
wszystkim, co jest potrzebne, aby zrealizowa¢ cel. Coach moze wspiera¢ w budowaniu
potrzebnej motywacji. Czesto okazuje sie, ze bariera we wdrazaniu nowych pomystéw
tkwi w zarzadzaniu czasem i ustalaniu priorytetow. Jest to wyzwanie, nad ktérym klient
chce pracowac z coachem podczas niektoérych sesji sktadajacych sie na wspolng prace.

Mentor moze wykorzystywac bardzo podobne narzedzia jak coach, natomiast jest on
osobg, ktora odniosta sukces w obszarze bedgcym przedmiotem wspolnej pracy. Przy-
kltadowo mentorem mtodego menadzera, stawiajacego sobie za cel rozwoj kompeten-
¢ji umozliwiajacy objecie stanowiska dyrektorskiego, moze by¢ doswiadczony dyrektor
o uznanych sukcesach. Istotne, aby mentor i jego podopieczny nie pozostawali w zalez-
nosci stuzbowej.

W Polsce najwczesniej rozwineta sie jedna konkretna odmiana coachingu, tzw. co-
aching kompetencyjny. Polega on na wykorzystaniu podstawowych zasad coachin-
gu, takich jak praca pytaniami, zatozenie, ze klient ma wszystkie zasoby potrzebne do
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wspierania uczestnikdw w rozwoju umiejetnosci po szkoleniach. Stad ta odmiana co-
achingu moze by¢ najblizsza trenerom. Niestety, czesto przetozeni, ktdry byli uczeni ,co-
achowania” swoich podwtadnych, wypaczyli idee coachingu. Skutek jest taki, ze w wielu
organizacjach coaching okryt sie zta stawg i budzi wytacznie zfe skojarzenia. Pomimo tych
negatywnych zjawisk coaching kompetencyjny, wykonywany zgodnie ze sztuka, to bar-
dzo dobre narzedzie rozwoju. Szczeg6lnie czesto stosowany jest jako metoda wspierania
rozwoju kompetencji po szkoleniach dla sprzedawcéw i pracownikow dziatéw obstugi
klienta.

UCZENIE SIE W GRUPIE

Kolejna grupa metod wspierajacych proces uczenia si¢ sg sposoby wykorzystujace poten-
cjat grupy. Grupy zadaniowe znakomicie stymuluja proces wzajemnego uczenia si¢. Ko-
lejna metoda to action learning, czyli uczenie si¢ w dziataniu. Stworzyt ja Reginald Revans,
brytyjski profesor, ktory w trakcie wyktadow dla pracownikéw pewnej organizacji zaobser-
wowal, ze stuchacze s bardzo zaangazowani na przerwach, gdy opowiadaja o codziennych
wydarzeniach na swoim stanowisku pracy. To stato sie dla niego impulsem do opracowania
metody polegajacej wytgcznie na pracy nad tym, co dzieje sie w realnym zyciu. 5-6 oséb pra-
cujacych metoda action learning tworzy tzw. grupe uczenia si¢ nazywang SET od angielskiej
nazwy Self Educating Team. Kazda z nich realizuje konkretny projekt bedacy przedmiotem
pracy w tym zespole uczenia sie. Na przyktad osoba z dziatu personalnego wdraza nowy
system oceny pracownikow, a pracownik dziatu finansowego realizuje projekt obnizenia
kosztoéw organizacji. Zespt spotyka sie w regularnych odstepach czasu (np. raz w miesia-
cu). Czas spotkania jest rowno podzielony pomiedzy wszystkich jego uczestnikéw. Kazda
osoba ma tzw. ,czas antenowy”, w ktérym krétko prezentuje, z czym w danym momencie
sie boryka, jesli chodzi o realizacje projektu (np. zarzad deklaruje oficjalnie wsparcie dla
projektu, natomiast proszony o konkretne decyzje czy dziatania nie wykazuje zaangazowa-
nia). Nastepnie grupa wspomaga te osobe w uczeniu si¢ w jeden konkretny sposéb — po-
przez zadawanie pytan. Kazdy z uczestnikdw spotkania SET w swoim ,czasie antenowym”
prezentuje dotyczacy go problem i odpowiada na pytania zadane przez grupe.

Nad catoscig pracy zespotu czuwa doradca grupy, ktdry wcale nie doradza, stad nie-
formalnie nazywany jest seterem (od stowa SET). Do zadan tej osoby nalezy zorgani-
zowanie pracy i czuwanie nad rownym podziatem ,czasu antenowego”. To ostatnie ma
duze znaczenie, poniewaz pozwala zachowac rownowage w ,braniu i dawaniu”, tzn. kaz-
dy uczestnik zardwno angazuje sie w pomoc innym osobom, zadajac pytania, jak i sam
rozwiagzuje istotne dla siebie kwestie. W trakcie trwania spotkania role doradcy zespotu
mozna natomiast poréwnac do pracy ochroniarza. Jezeli nic si¢ nie dzieje, jego obecnos¢
jest niezauwazalna. W momencie, kiedy cos zaktoca prace zespotu, np. osoba, odpowia-
dajaca na pytania czuje si¢ z jakiegos powodu niekomfortowo, seter interweniuje. Ma on
jeszcze duzo mniej zauwazalne zadanie — modeluje on klimat otwartosci niezbedny do
pracy ta metoda. Stanowi to niezwykle istotny element w pracy SET, warunek sine qua
non zachodzenia procesu uczenia sie. Krystyna Weinstein — uczennica Reginalda Revan-
sa, konsultantka polskiego pochodzenia wychowana w Wielkiej Brytanii — podkresla, ze
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wybor na setera osoby, ktéra ,czuje” i rozumie metode, ma kluczowe znaczenie dla suk-
cesu zespotdw uczenia si¢, bo wtedy jest w stanie wspiera¢ osoby uczace sie w niezwykle
subtelny sposob.

Podwaling uczenia sie metoda action learning jest zatozenie przyjete przez Reginalda
Revansa, ze uczenie sie (U) mozna opisa¢ rownaniem:

U=Z+P

gdzie Z oznacza zaprogramowane uczenie si¢, czyli wyuczone schematy i cata posiadang
wiedze wyniesiong m.in. z kursow, ksigzek, natomiast P — zadawanie pytan pobudzaja-
cych do sprawdzenia, czy posiadana wiedza Z jest adekwatna i czy pomaga w realizacji
projektu.

PODSUMOWANIE

Trener — zgodnie ze standardami Stowarzyszenia Konsultantéw i Trenerdw Zarzadza-
nia MATRIK - uruchamia drzemiacy w jednostkach, zespofach i organizacjach potencjat
uczenia sie. Potrafi w tym celu korzysta¢ zaréwno ze szkoleniowych, jak i nieszkolenio-
wych metod rozwoju. Dzieki temu moze catosciowo i systemowo postrzegac proces roz-
Wwoju i uczenia sie w organizacji. W ten sposob staje sie partnerem dla dziatéw szkolen
odpowiadajacych za realizacje strategii firmy poprzez rozwdj pracownikéw. Daje mu to
takze mozliwos¢ bycia doradcg dla mniejszych organizacji, ktore nie majg specjalistow
od rozwoju pracownikéw. Jednoczesnie trener sam nieustannie rozwija sie i uczy, co
uwiarygodnia jego role inspirowania innych do uczenia sie.

Oczywiscie, trener nie musi by¢ specjalista od pracy wszystkimi pozaszkoleniowymi
metodami. Istotne jest natomiast, aby potrafit je jednoznacznie definiowac i rozréznia¢,
znat zasady ich dziatania oraz uzyskiwane dzigki nim rezultaty. Pozwoli mu to zareko-
mendowac organizacji, dla ktorej pracuje, odpowiednie dziatania rozwojowe. W praktyce
jednak wielu treneréw specjalizuje sie w stosowaniu metod pozaszkoleniowych, zostaja
np. coachami, albo pracuja, wykorzystujac metode action learning. Dodatkowa korzyscig
jest to, ze praca pozaszkoleniowymi metodami rozwoju — opartymi w duzej mierze na
facylitagji i zadawaniu pytan — pozytywnie wptywa na warsztat trenerski.
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CERTYFIKACJA
KOMPETENCJI
TRENERSKICH

JANUSZ BRUDECKI

Zyjemy w kulturze profesjonalnej opartej na dyplomach
i Swiadectwach. Organizuje sie zatem wiele kurséw, warsz-
tatow i szkét dla trenerow. Tyle ze dokument, ktéry otrzy-
muje uczestnik kursu, w wersji minimum jest potwierdze-
niem frekwencji, w wersji maksimum potwierdzeniem
kwalifikacji'.

WSTEP

Ocena kompetencji od wielu lat jest uwazana za wazny aspekt zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Proces jej wdrazania stat sie¢ modny wsrod menadzeréw réznych szczebli, nie-
zaleznie od typu dziatalnosci czy specyfiki firmy. W kregach zarzadczych jest postrzegany
jako nowoczesny i samo jego wdrozenie zwykle Swiadczy o nowoczesnosci w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi®. Z punktu widzenia rozwoju organizacji i wzrostu jej
efektywnosci ocena pracownikdw na bazie kompetencji wydaje sie niezbedna. Trenerzy
i konsultanci pracujacy dla r6znorodnych organizacji niejednokrotnie spotykaja sie z sys-
temami ocen pracowniczych opierajacymi sie na ocenie kompetencji. Pomijajac kwestie
metodologii stosowanej w tych organizacjach, w sposéb naturalny pojawia sie pytanie
o ocene kompetenc;ji trenerdw. Trenerzy bowiem w swojej pracy zawodowej prowadzg

1

N. Drogosz, Standardy kompetencji trenerskich, ,Przeglad Konsultingowy Meritum” 2003, nr 19-20,
wrzesien-pazdziernik.

Istnieja pewne watpliwosci co do utozsamiania zarzadzania kompetencjami w organizacji z nowocze-
snoscig. Czytelnik zainteresowany tym tematem i pojeciem kompetencji znajdzie wiecej informagji
w podrecznikach dotyczacych zarzadzania kompetencjami, np. Nowoczesne metody zarzqdzania zaso-
bami ludzkimi, red. T. Rostkowski, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004.
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szkolenia z wykorzystaniem metod efektywnego uczenia i metodyki nauczania doro-
stych. Czy w ogdle s3 okreslone kompetencje, ktore powinien posiadac trener? Czy sa
one opisane, jak s3 mierzalne i przez kogo?

Kompetencje to osobiste dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw,
pozwalajace na skuteczne i efektywne realizowanie powierzonych zadan na wyma-
ganym poziomie. Kompetencje tak rozumiane sg powigzane z konkretnymi, tatwymi do
zaobserwowania zachowaniami®. Istotg pojecia kompetengiji jest ich mierzalnos¢, a co za
tym idzie — skala, na podstawie ktdrej mozemy okresli¢ jej poziom. Szereg kompetencji
koniecznych do realizacji zadan na danym stanowisku tworzy profil kompetencji (poza-
dany). Wybor kompetencji jest zwykle dokonywany przez ekspertéw — osoby najlepiej
znajace dane stanowisko — przy uwzglednieniu specyfiki dziatan obecnych i potencjal-
nych, planowanych w przysztosci‘.

W praktyce organizacyjnej zwykle kompetencje dzielimy na: firmowe, zawodowe
oraz spoteczne. Mozna je scharakteryzowac nastepujaco®:

%] Kompetencje firmowe — wspdlne dla pracownikéw danej organizacji. Powinny je
mie¢ wszystkie zatrudnione osoby niezaleznie od zajmowanego stanowiska. Przy-
ktadem jest nastawienie na klienta czy otwartos¢ na zmiany.

%] Kompetencje zawodowe — Scisle zwigzane z rodzajem wykonywanej pracy. In-
nych kompetencji wymaga sie od operatora maszyny, innych od sekretarki, innych
od administratora baz danych. Przyktadem kompetencji tego rodzaju jest umie-
jetnos¢ obstugi specjalistycznych urzadzen, edycji dokumentdw czy analitycznego
myslenia.

%] Kompetencje spoteczne — zwigzane z koniecznoscig kontaktow z innymi ludz-
mi. W przypadku menadzera dotyczy to podwtadnych i klientow, a w przypadku
przedstawiciela handlowego — klientdw i wspotpracownikdw z innych dziatéw.
Przyktadowe kompetencje tych oséb to motywowanie pracownikoéw, umiejet-
nos$¢ rozpoznawania potrzeb klienta.

Stowarzyszenie Konsultantéw i Treneréw Zarzadzania MATRIK z siedzibg w Krako-
wie prowadzi, jako jedyna organizacja w Polsce, miedzynarodowa certyfikacje trenerow
zarzadzania. W niniejszym artykule zajme sie szczegétowym wyjasnieniem nastepuja-
cych zagadnien:

— Czym jest certyfikat?

— Dla kogo jest on przeznaczony?

— Jak sie go zdobywa oraz kto ocenia kandydatow i w jaki sposob?

— Jakie sg korzysci z udziatu w procesie certyfikacji?

Obecnie istnieje stosunkowo tatwy dostep do wszelkich informacji, zrodet kapita-
tu i nowoczesnych technologii. W zwigzku z tym o przewadze konkurencyjnej w kazdej

> M. Kossowska, I. Sottysinska, Szkolenia pracownikow a rozwéj organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2002.

“ G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2004.

> M.Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa
2006.
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dziatalnosci biznesowej decyduja przede wszystkim relacje z klientem. Wptyw na nie ma
jakos¢ oferowanych ustug, wyjatkowos¢ produktow i umiejetnosc¢ spetniania oczekiwan
klientow. W odniesieniu do rynku ustug szkoleniowych, konsultingowych czy coachin-
gowych jest to widoczne w postaci unikalnosci oferowanych ustug, stosowania wyjatko-
wych i sprawdzonych narzedzi, posiadania uprawnien lub potwierdzonych kompetenc;ji.
Stad niezwykle istotna i wzrastajaca wcigz rola certyfikacji.

Zbidr zasad dotyczacych sposobow wykonywania jakiej$ pracy lub trybu postepo-
wania prowadzacego do okreslonego celu jest nazywany metodyka. Zebranie i spisanie
skumulowanej wiedzy i doswiadczen osob zajmujacych sie uczeniem dorostych z wy-
korzystaniem metod pracy warsztatowej stworzyto sposoby prowadzenia szkolen obej-
mujace najlepsze praktyki. Wszystkie te praktyki majg pewne wspodlne cechy, ktorych
wykorzystywanie daje innym dobre podstawy do poprawnego przygotowania wszyst-
kich elementéw szkolenia (zgodnie z cyklem treningowym). Samo poprowadzenie
szkolenia jest jeszcze powigzane z umiejetnosciami interpersonalnymi i umiejetnoscia
pracy z grupa.

Ustalanie minimalnych kwalifikacji i standardow stuzy podwyzszaniu jakosci swiad-
czonych ustug oraz rozwojowi dyscypliny. Jednoczes$nie zamyka to droge do uzyskania
poswiadczenia kwalifikacji wielu osobom, ktére nie chca sie podporzadkowaé normom.
Stawianie wysokich wymogoéw zawodowi ogranicza grupe ludzi sktonnych poddac sie
niezaleznej i zewnetrznej ocenie do tych najbardziej aktywnych, otwartych na informa-
cje zwrotng, chetnych do rozwijania obszaréw, w ktérych nie s3g kompetentni, i niewsty-
dzacych sie tego, ze takie obszary mogg u nich istnie¢. Dodatkowo, jesli proces certyfi-
kacji jest dobrowolny i nielicencjonowany (licencja panstwowa do jego wykonywania
nie jest konieczna, w przeciwienstwie do licencjonowanych obecnie w Polsce zawodéw,
np. zarzadcy nieruchomosci, posrednika w obrocie nieruchomosciami czy agenta ubez-
pieczeniowego), to dla jego uczestnikdw oraz oséb nadzorujacych najwazniejszymi ele-
mentami s3: jakos¢, powtarzalnosé, znajomosc regut, niezaleznos¢ od osoby oceniajacej,
przejrzystos¢ koncowej oceny.

Dla Stowarzyszenia MATRIK takim zbiorem zasad jest ustanowiona za wspo6lng zgo-
da (przez grupe kompetentnych specjalistow®) lista standardow zawodowych. Lista ta
jest zatwierdzona przez organizacje podajaca do ogolnego uzytku reguty, wytyczne albo
charakterystyki czynnosci lub ich rezultatow, majace na celu osiagniecie optymalnego
poziomu porzadku w danym kontekscie. Ocena kompetencji polega na sprawdzeniu
zgodnosci postepowania z wymienionymi regutami. Certyfikat jest zatem dokumentem
potwierdzajagcym posiadanie wymaganej wiedzy i wysokiego poziomu umiejetnosci oraz
przestrzegania zasad etycznych przez osoby wykonujace zawod.

Standardy dla certyfikacji trenera zarzadzania prowadzonej przez SKiTZ MATRIK zostaty opracowane
na podstawie brytyjskich standardow kwalifikacji zawodowych NVQ przez zespét specjalistow z Tha-
mes Valley University w Londynie, sprawdzone i szczegétowo przeanalizowane przez grupe polskich
trenerow w ramach projektu MATRIK (realizowanego w Polsce w latach 1996-1999 przez British Council
projektu podnoszenia kwalifikacji zawodowych grupy ok. 100 trenerdw i konsultantéw z potudniowo-
-wschodniej Polski).
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CZYM JEST CERTYFIKAT PRZYZNAWANY
W STOWARZYSZENIU MATRIK?

Miedzynarodowy certyfikat w zakresie treningu, uczenia sie i rozwoju’ (tak brzmi jego
petna nazwa) jest zawodowym certyfikatem trenerskim, potwierdzajagcym posiadanie
kompetencji (umiejetnosci, wiedzy i postawy) w szesciu obszarach (modufach). Oce-
nie podlega:

1.

QAW

Obszar identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych.
Obszar kontaktu z klientem.

Obszar projektowania szkolenia.

Obszar prowadzenia szkolenia.

Obszar ewaluacji szkolenia.

. Obszar rozwoju osobistego i zawodowego.

DIa kazdego z tych obszaréw przygotowano zamknietg liste od kilku do kilkunastu
standardow, w ktorych dokonuje sie oceny kompetencji (ocena typu ,kompetentny” —
»jeszcze niekompetentny”). Spetnienie wszystkich standardéw w catym obszarze tematu
(tzw. module) to warunek niezbedny do potwierdzenia posiadania kompetencji doty-
czacych tego obszaru tematycznego. Potwierdzenie w kazdym module jest konieczne do
uznania, ze kandydat spetnia wszystkie wymagania. Dlaczego wyrdzniono takie obszary
tematyczne?

%] Po pierwsze dlatego, ze warunkiem skutecznosci w pracy trenera jest umiejetnos¢

zdobywania i utrzymywania klienta (stad modut: ,Kontakt z klientem”).

%] Po drugie dlatego, ze jako trenerzy jesteSmy przekonani, iz dobre szkolenie jest

realizowane w pewnym kontekscie. Wynika ono z potrzeb klienta, ktére musza
najpierw by¢ zdiagnozowane, a po analizie — przedstawione mu w postaci reko-
mendacji zawierajacej cele pracy, ktére moga by¢ osiagniete. Wdrozenie rekomen-
dacji szkoleniowej nastepuje poprzez wyznaczenie szczegdtowego celu szkolenio-
wego, a nastepnie przez przeprowadzenie odpowiedniego szkolenia. Jego skutki
powinny by¢ rzetelnie ocenione, a wynik analizy stanowi podstawe do dalszej
diagnozy potrzeb. Opisane dziatania to nic innego jak cykl treningowy w prakty-
ce. Stad w procesie certyfikacji az cztery moduty zwigzane z catym cyklem trenin-
gowym? (identyfikacja i analiza potrzeb, projektowanie, prowadzenie i ewaluacja
szkolenia).

®] Po trzecie dlatego, ze kazdy trener, konsultant czy coach musi sie ciggle doskona-

lic. Owe samodoskonalenie powinno odbywac sie zaréwno na pfaszczyznie osobi-
stej, jak i zawodowej. Jedynie systematyczny rozwoéj daje gwarancje jakosci i odpo-
wiedniosci wiedzy i umiejetnosci, ktore trener czy konsultant powinien posiadac.
Brak rozwoju w ciagle zmieniajagcym sie Swiecie oznacza regres.

7 Miedzynarodowy certyfikat w zakresie treningu, uczenia sie i rozwoju MATRIK jest wydawany przez
organizacje potwierdzajaca jakos¢ procesu realizowanego przez SKiTZ MATRIK - Edexcel i BTEC Profes-
sional Qualifications.

Patrz np.: M. Sloman, Strategia szklenia pracownikéw, ttum. J. Bijakowski, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 1997.
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Jest rzeczg oczywista, ze mozna by zwiekszy¢ wymagania stawiane kandydatom do
certyfikatu i obja¢ sprawdzaniem kompetencje dotyczace innych obszaréw (np. kom-
petencje spofeczne) i zwigzang z tym dodatkowa wiedze i umiejetnosci. Czy to po-
mogtoby kandydatom w rozwinieciu ich umiejetnosci bycia lepszymi i skuteczniejszymi
trenerami czy konsultantami? By¢ moze. Zalezy to od dziedziny, w ktorej praktykuja.
W jednej dziedzinie bardziej potrzebne sg np. umiejetnosci interpersonalne, a w in-
nej analityczne. | tu zaczyna sie problem zwigzany z konieczno$cig dokonania wyboru
lub ograniczenia sie do pewnego minimum. Stanowisko zespotu specjalistow, ktorzy
przygotowali liste standardow, byto takie, ze wymienione obszary tematyczne stano-
wig podstawe w zawodzie trenera’. Pozostate obszary powinny by¢ juz rozwijane indy-
widualnie, w zaleznosci od potrzeb. Zbudowanie w kandydacie do certyfikatu trwatej
postawy pozytywnego nastawienia do podnoszenia swoich kwalifikacji jest natomiast
najwlasciwszym sposobem na wyposazenie go w kwalifikacje, ktore potencjalnie za-
pewnig mu sukces na rynku.

KTO MOZE SIE STARAC O CERTYFIKAT?

Wymogiem formalnym uczestnictwa w procesie certyfikacji jest posiadanie wyzszego
wyksztatcenia oraz minimum dwuletniego doswiadczenia w zakresie prowadzenia szko-
lerh (minimum 100 dni szkoleniowych przeprowadzonych w przeciaggu ostatnich dwdch
lat). Tyle méwi instrukcja na stronie internetowej Stowarzyszenia (www.matrik.pl). Jak to
rozumiemy w praktyce? Przedstawione ponizej trzy przyktady pokazuja, kiedy juz warto
podja¢ starania o certyfikacje, a kiedy jest jeszcze za wczesnie.

PRZYKLAD 1

Ania jest od trzech lat trenerem wewnetrznym w firmie ubezpieczeniowej. Prace w tej fir-
mie podjeta bezposrednio po studiach, zajmuje sie gtéwnie prowadzeniem szkoleri produk-
towych dla obecnych agentow i szkolen podstawowych zwigzanych z uzyskaniem licencji
KNF dla nowych kandydatow na agentdw. Pracuje jako trener srednio 2-3 dni w tygodniu
przez caty rok. Szkolenia produktowe sq prowadzone na podstawie standaryzowanych
(wg procedur jej firmy) materiatéw i podrecznika dla trenera. Autorem projektu szkolenia,
szczegbtowego scenariusza i materiatow jest jej szefowa, trener z 15-letnim stazem i duzym
doswiadczeniem, rowniez poza firmq.

Co na tej podstawie mozemy powiedzie¢ o kwalifikacjach wstepnych pod katem
zdobywania certyfikatu? Dos¢ fatwo powiedzie¢, czego Ania nie ma (lub z czym po-
tencjalnie moze mie¢ najwiekszy problem). Po pierwsze kwestia kontaktu z klientem
i identyfikacji potrzeb szkoleniowych. Ania jest raczej mato aktywna (przygotowujac
sie do szkolen i prowadzac je), jesli chodzi o pozyskiwanie klienta, rozpoznawanie jego
rzeczywistych potrzeb, ustalanie szczegétowych celéw szkoleniowych, innych niz te

°  Dlatego Miedzynarodowy certyfikat w zakresie treningu, uczenia sie i rozwoju przyznawany przez SKiTZ
MATRIK odpowiada brytyjskiemu certyfikatowi na poziomie NVQ 4. Wyzej (na poziomie 5) w tym za-
wodzie sg tylko kompetencje menadzera zespotu trenerow.



152 Certyfikacja kompetencji trenerskich

wyznaczone w firmowym podreczniku. Wynika to z charakteru jej pracy. Po drugie
kwestia projektowania samego szkolenia, zaréwno w swojej aktywnosci zwigzanej ze
szkoleniami produktowymi, jak i ze szkoleniami przygotowujacymi do uzyskania li-
cencji KNF. Ten krotki opis wskazuje na niewielkie doswiadczenie (lub wrecz na jego
brak) w obszarze samodzielnego projektowania szkolen. Ania powinna wiec powaz-
nie rozwazy¢, czy rzeczywiscie ma doswiadczenie w tych obszarach. Jesli w swojej
pracy zawodowej (jako trener) podejmuje aktywnos¢ na omawianych polach, a je-
dynie krotki opis jest niedoktadny, to nie ma zadnych przeszkéd w rozpoczeciu pro-
cedury certyfikacyjnej. Jesli natomiast te trzy wymienione obszary sg obszarami luk
kompetencyjnych, to lepiej bytoby, gdyby zaplanowata dodatkowe dziatania pozwa-
lajace jej zdobywac¢ pewne doswiadczenia. Pomoga one zweryfikowac jej samej jej
kompetencje.

PRZYKLAD 2

Ania (z przyktadu 1) ukonczyta w tym roku Szkote Treneréw (dowolng, bardziej w tym
miejscu chodzi o sam fakt uczenia sie, anizeli odnoszenie si¢ do jakiegokolwiek pro-
gramu).

Doswiadczenie wskazane w opisie dalej nie ulegto zmianie, poniewaz — jak mozna
przypuszcza¢ — Ania poszerzyfa lub ugruntowata sobie warsztat teoretyczny, ale dalej ma
prawdopodobnie problem z udowodnieniem kompetencji umiejetnosci we wszystkich
obszarach, ktére byly wczesniej wymienione. Ania najprawdopodobniej bedzie miata
natomiast fatwo$¢ udowodnienia swoich kompetencji, szczegé6lnie w zakresie tematyki
zwigzanej z rozwojem osobistym i zawodowym. By¢ moze réwniez w obszarach poszcze-
go6lnych modutow.

PRZYKLAD 3

Ta sama Ania pét roku temu rozpoczeta wspdtprace trenerskq ze Stowarzyszeniem na
Rzecz Kreowania Lideréow. W soboty i niedziele w ramach wspotpracy ze stowarzysze-
niem analizuje potrzeby zgtaszajqcych sie tam wolontariuszy. Wraz z liderkg projektu
zajmuje si¢ programem rozwoju kompetencji wolontariuszy, projektuje warsztaty, pro-
wadzi samodzielnie niektdre tematy, do innych pozyskuje trenerow, ktorzy prowadzq
zajecia.

Tu nastapit gwattowny zwrot w sytuacji zawodowej Ani. Teraz moze sie ona pochwa-
li¢ nie tylko praktyka uczenia osob dorostych, lecz takze podejmowaniem aktywnosci
zawodowej w obszarach wczesniej postrzeganych jako nieaktywne. Te nowe doswiad-
czenia zawodowe z pewnoscig pozwolg jej pokazac swoje kompetencje, ktore podlegaja
ocenie w trakcie procesu certyfikagji.

Reasumujac, w pierwszym przyktadzie Ania nie byta jeszcze na takim etapie rozwoju
whasnej kariery, ktory w ogodle kwalifikowataby ja do rozpoczecia certyfikacji. W przykta-
dzie drugim mogtaby juz wykazac sie duzymi kompetencjami w zakresie wiedzy, ale mia-
taby powazny problem z wykazaniem sie odpowiednimi umiejetnosciami. W przykfadzie
trzecim mamy do czynienia z dojrzalg juz zawodowo Anig, majaca odpowiedni zasdb
wiedzy i doswiadczen do rozpoczecia procedury certyfikacyjnej.
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Do procesu certyfikacji sa zaproszeni trenerzy z doswiadczeniem w pracy z uczacymi
sie (nie musi ono by¢ bardzo duze, ale musi istniec), prowadzacy dziatalno$¢ zawodowa
w réznych obszarach, ktéra obejmuje: cykl szkoleniowy, kontakt z klientem oraz rozwoj
osobisty i zawodowy.

PROCEDURA ZDOBYWANIA CERTYFIKATU I JEGO OCENY

Osoba zainteresowana poddaniem sie ocenie kompetencji trenerskich musi rozpo-
cz3¢ od zgloszenia sie do Stowarzyszenia. Jej CV jest oceniane pod katem spetnia-
nia najwazniejszego warunku: czy rzeczywiscie jest ona czynnym trenerem. Kolejny
krok to zaproszenie na warsztat certyfikacyjny, na ktérym kazdy uczestnik otrzymuje
szczegdtowe informacje o samym procesie i jego przebiegu, zapoznaje si¢ ze standar-
dami kompetencji, poznaje doradcow i asesorow, otrzymuje szczegdtowy podrecz-
nik — przewodnik opisujacy procedure, zawierajacy wzory réznego rodzaju materiatu
dowodowego. Kandydat na warsztacie spotyka tez innych ubiegajacych sie o certy-
fikat. Moga oni by¢ dla siebie grupa wsparcia podczas wysitkdw majacych na celu
jego zdobycie. Na koniec nastepuje wybor doradcy™, z ktérym kandydat pracuje in-
dywidualnie nad swoim portfolio zawierajgcym materiat dowodowy potwierdzajacy
posiadanie kompetencje.

Dowody zamieszczone w portfolio moga by¢ przerdzne: opracowane programy
szkoleniowe, notatki trenerskie, nagrania video z prowadzonych zaje¢, notatki z super-
wizji, korespondencja z kolegami czy klientami, referencje, notatki wtasne wykonane
w trakcie procesu uczenia sig, arkusze ewaluacyjne czy wyniki zbiorcze zawarte w ra-
portach itd. To kandydat przy wsparciu doradcy decyduje, jakie dowody gromadzi
i wybiera do pokazania swoich kompetencji. Nalezy pamigta¢, ze maja to by¢ dowody
materialne, a nie opinie o potencjalnych dowodach.

Po ztozeniu gotowego portfolio rozpoczyna sie procedura obiektywnej i niezaleznej
od kandydata oceny. Dokonywana jest ona przez uprawnionego asesora. Pozytywna
ocena (,kompetentny”) oznacza, ze dana osoba ma juz zweryfikowang kompetencje.
Brak takiej oceny jest jednoczesnie oceng rozwojowa — wskazaniem luki kompetencyj-
nej wraz ze sposobem dojscia do zaktadanego poziomu. Po zakonczeniu oceny i uznaniu
przez asesora, ze kandydat spetnia juz wszystkie standardy, nastepuje procedura weryfi-
kacji: wewnetrzna i zewnetrzna.

Weryfikacja wewnetrzna stuzy ocenie prawidtowosci pracy asesora i to weryfikator
wewnetrzny' podejmuje ostateczng decyzje o przyznaniu certyfikatu. Jednoczesnie

Doradcami w SKiTZ MATRIK s3 certyfikowani trenerzy, ktorzy otrzymali rowniez certyfikat doradcy
i asesora wydany przez Thames Valley University w Londynie lub SKiTZ MATRIK. Szczegbtowa lista znaj-
duje sie na stronie internetowej http://www.matrik.pl.

" Weryfikatorem wewnetrznym w SKiTZ MATRIK jest certyfikowany trener posiadajacy rowniez cer-
tyfikat doradcy i asesora wydany przez Thames Valley University w Londynie lub SKiTZ MATRIK, ale
niewykonujacy obecnie pracy doradcy czy asesora, a jedynie nadzorujacy prace innych doradcow
i asesorow. Weryfikator wewnetrzny petni jednoczesnie funkcje lidera procesu certyfikacji w SKiTZ
MATRIK.
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weryfikator wewnetrzny moze zajmowac sie wszelkimi sporami i odwotaniami. Weryfi-
kacja zewnetrzna jest prowadzona przez Edexcel i polega na sprawdzeniu poprawnosci
procedur realizowanych przez Stowarzyszenie MATRIK. Wyrywkowej ocenie podlega
rowniez portfolio kandydata (pod katem zgodnosci dowodéw z wymaganiami standar-
dow). Weryfikacja zewnetrzna dotyczy procedury przyznawania certyfikatow, a nie oce-
nianego trenera. Jej celem jest zapewnienie wysokiej jakosci procesu.

Na zakonczenie Stowarzyszenie zaprasza kandydatow na uroczyste wreczenie certyfi-
katow. W szczegdlnie podniostej atmosferze odbywa sie celebracja sukcesu wienczacego
starania o certyfikat. Zazwyczaj obecni s3 przy tym krewni i przyjaciele kandydatow,
doradcy oraz asesorzy.

KORZYSCI ZE ZDOBYCIA CERTYFIKATU

Proces certyfikacji jest przede wszystkim narzedziem rozwoju kandydata, budowania
u niego postawy sprzyjajacej rozwojowi osobistemu. Ci, ktdrzy go zdobyli, naleza z pew-
noscig do elity trenerskiej. Certyfikat podnosi zarébwno ocene, jak i samoocene osoby,
ktora go posiada. Jednoczesnie, ze wzgledu na fakt akredytacji Stowarzyszenia MATRIK
przez Edexcel, certyfikat ten jest przepustka do pracy praktycznie na catym Swiecie,
wszedzie tam, gdzie stosuje sie ocene pracy na bazie kompetencji.

Polski wzorzec bycia trenerem (wzmocniony przez projekty szkét treneréw dofi-
nansowane z EFS i ukierunkowane na ksztatcenie ludzi bez doswiadczen trenerskich,
z niewielkim doswiadczeniem zawodowym) polega czesto na lansowaniu miodego
absolwenta uczelni wyzszej, z niewielkim doswiadczeniem pracy w firmie na stanowi-
sku menadzera czy specjalisty, raczej z ambicjami, najczesciej psychologa. Dodatkowo
niektdére szkoty wyzsze promujg ten zawdd w ramach realizowanych studiow pody-
plomowych.

W odroéznieniu od tego, model zachodni polega na doptywie do tego zawodu kadr
z grona menadzerdw réznych szczebli, ludzi z doswiadczeniem praktycznym w rozwoju
innych pracownikéw, utalentowanych, sktonnych do zmiany kariery zawodowej i podje-
cia nowych wyzwan.

Zaden z tych sposobdw (szkoty treneréw, studia podyplomowe) nie zajmuje sie wery-
fikacja kompetencji. Oczywiscie zawsze mozna powiedzie¢, ze kompetencje zweryfikuje
rynek. Praktyka pokazuje, ze ,niewidzialna reka rynku”'? nie zawsze wszystko weryfikuje
od razu i to whasnie dbatos¢ o dobro klienta i budowanie marki zawodu trenera s3
argumentami za tym, ze certyfikacji nalezy si¢ podda¢ dobrowolnie i mozliwie jak
najszybciej, gdy tylko zdobedziemy odpowiednia wiedze¢ i doswiadczenia. Stad pro-
pozycja weryfikacji poprzez poddanie si¢ ocenie na bazie kompetencji i zaproszenie do
udziatu w procesie certyfikacji.

2 A.Smith, Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodéw, ttum. O. Einfeld, S. Wo ff, De Agosti-

ni / Ediciones Altaya Polska, Warszawa 2003 [1776'].
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ZAKONCZENIE

Dla coraz wigkszej liczby firm pracownik sam w sobie nie jest juz kapitatem, tak jak
sam fakt zatrudniania dobrze opfacanych pracownikéw nie jest traktowany jako gwa-
rancja sukcesu firmy. Trenerzy w Polsce bardzo czesto sg wolnymi strzelcami lub pro-
wadza wihasne, kilkuosobowe firmy. Pracuja dla wielu klientow, ktdrzy oczekuja wy-
sokich kompetencji i gwarancji jakosci pracy. Ich zdolnosci, doswiadczenia, wiedza,
umiejetnosci i inne cechy mogg wspiera¢ firmy w realizacji strategii, zaspokajaniu po-
trzeb klientdw, rozwigzywaniu problemow, sprostaniu warunkom dyktowanym przez
konkurencje. To kompetencje s3 w dzisiejszych czasach najcenniejszym kapitatem.
Wdrozenie procesu certyfikacji, jako jednolitego kryterium do rzetelnej i sprawiedli-
wej oceny treneréw, wspiera ich w samodzielnym planowaniu rozwoju. Jednocze-
snie tak sformutowany system zarzadzania kompetencjami wprowadza nowatorski
sposob postrzegania cztowieka — jego umiejetnosci, wiedzy czy osobowosci. Dzigki
nim firma, dla ktorej trener pracuje, moze osiggnac rzeczywista przewage konkuren-
cyjna. Korzysci zwiazane z prawidtowym wdrozeniem zarzadzania kompetencjami sg
niewatpliwe.
Czytelniku, czy jestes gotow dotaczy¢ do elity? Zapraszamy!

LITERATURA

- Drogosz N., Standardy kompetencji trenerskich, ,Przeglad konsultingowy Meritum”
2003, nr 19-20, wrzesien-pazdziernik.

i Filipowicz G., Zarzqgdzanie kompetencjami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2004.

i~ Kossowska M., Softysinska I, Szkolenia pracownikow a rozwdj organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2002.

=~ Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. T. Rostkowski, Wydawnic-
two Difin, Warszawa 2004.

= Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw, Oficyna Ekono-
miczna, Warszawa 2006.

i Sloman M, Strategia szkolenia pracownikéw, ttum. ). Bijakowski, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 1997.

& Smith A, Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodéw, ttum. O. Einfeld,
S. Wolff, De Agostini / Ediciones Altaya Polska, Warszawa 2003 [1776'].






LISTA STANDARDOW
W UKEADZIE MODUELOWYM

I
IDENTYFIKACJA | ANALIZA POTRZEB SZKOLENIOWYCH (IATN)

I
KONTAKT Z KLIENTEM (CC)

i
PROJEKTOWANIE SZKOLEN (TDS)

v
PROWADZENIE SZKOLEN (TDL)

\
EWALUACJA SZKOLEN (TE)

Vi
ROZWO) OSOBISTY | ZAWODOWY (PPD)



158

Lista standardow w uktadzie modutowym

I. IDENTYFIKACJA | ANALIZA POTRZEB SZKOLENIOWYCH (IATN)

UMIEJETNOSCI

IATN Ustala strategie i planuje proces IATN

IATN Wybiera i stosuje odpowiednie metody gromadzenia informacji w celu identyfikacji
i analizy roznych typow potrzeb treningowych

IATN Planuje i przeprowadza wywiady w celu zebrania informacji

IATN Rekomenduje szkolenia i mozliwosci rozwojowe osobom, grupom i organizacjom

IATN Ustala krotko-, srednio- i dtugoterminowe priorytety dla indywidualnych i grupowych
potrzeb szkoleniowych

IATN 'Wskazt'Jje r?oiliwoéci uczenia si¢ adekwatne do potrzeb szkoleniowych osob, zespotow
i organizacji

IATN Omawia i uzgadnia potrzeby i strategie rozwojowe z osobami uczacymi sie przed szkole-
niami i podczas ich prowadzenia

IATN Ukazuje wszystkim kluczowym osobom w organizacji zwigzki pomiedzy celami uczenia
sie i dziataniami rozwojowymi a celami i priorytetami organizacji

WIEDZA

IATN Roéznica pomiedzy uczeniem sie indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym

IATN Zrédfa informacji dotyczace potrzeb w zakresie uczenia sie

IATN Metody analizy potrzeb w zakresie uczenia sig, ich zalety i wady

IATN Definicja standardu wykonania

IATN Czynniki wptywajace na indywidualne uczenie sie

IATN Zakres mozliwosci uczenia sie, ich zalety i wady

IATN Struktura i opis wykonania zadan a cele treningu
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Il. KONTAKT Z KLIENTEM (CC)

UMIEJETNOSCI

Zarzadza relacjami ze sponsorami, firmami doradczymi, zarzagdami, uczacymi sie itp.

CcC . .
(kluczowymi osobami)

cc Negocjuje i monitoruje umowy z udziatowcami w programach szkoleniowych
(wewnetrznymi i zewnetrznymi)

cc Ukazuje wszystkim kluczowym osobom w organizacji zwigzki pomiedzy celami uczenia
sie i dziataniami rozwojowymi a celami i priorytetami organizacji

cc Promuje ustugi szkoleniowe i doradcze realistycznie, wraz z ukazaniem ich zalet, mozli-
wosci i zakresu

cc Rozwija wspotprace z klientem, utatwia klientowi poznanie, zrozumienie i akceptacje
swojej i jego roli, regut wspotdziatania i przedyskutowanie wynikow i oczekiwan

cc Zapewnia ciagtos¢ swiadczenia ustug klientom poprzez fachowe omoéwienia i dokonywa-
ne analizy

WIEDZA

cC Cykl doswiadczeniowego uczenia si¢ i sposdb, w jaki moze on by¢ stosowany

cc Korzysci, jakie przynosi systematyczne podejscie do szkolen i rozwoju wraz z glownymi
etapami cyklu szkoleniowego

CcC Natura i cel umow dotyczacych szkolen i rozwoju
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Il. PROJEKTOWANIE SZKOLEN (TDS)

UMIEJETNOSCI

TDS a | Definiuje cele i wyniki treningu i uczenia sie

DS b Dobiera odpowiednie metody prowadzenia treningu sposréd mozliwych opgiji, opierajac
sie na jasnych kryteriach wyboru

DS c Uzgadnia i modyfikuje programy szkoleniowe z uczestnikami/klientami celem zaspoko-
jenia potrzeb uczacych sie

TDS d | Strukturalizuje sesje treningu i rozwoju

DS . Wytfiera i./ lub opracowuje odpowiednie materiaty szkoleniowe wspomagajace sesje
treningu i rozwoju

TDS f | Planuje i monitoruje sesje szkoleniowe

TDS g | Okreslai przygotowuje metody ewaluacji sesji treningu i rozwoju

TDS Planuje bezpieczne i efektywne srodowisko uczenia i zarzadza nim

WIEDZA

DS ] Wptyw réznic kulturowych na proces treningu oraz barier kulturowych, ktére mogtyby
utrudnic¢ dostep do treningu

TDS 2 | Rbéznorodnos¢ sposobow strukturalizacji sesji treningu i rozwoju

TDS 3 | Zasady uczenia si¢ dorostych

TDS 4 | Bariery uczenia sie i mozliwosci ich przezwyciezania

TDS 5 | Prawa i style uczenia sie

TDS 6 | Cykl uczenia sie doswiadczeniowego i wiedza, jak mozna go stosowac

TDS 7 | Zasadno$¢ i formutowanie celéw treningowych i rozwojowych

TDS 8 | Sposoby podejscia do oceny uczenia sie

TDS 9 | Zakres zrodet materiatow i pomocy do treningu i kryteria ich wyboru

TDS | 10 | Zasady opracowywania materialtbw wspomagajacych uczenie sie

TDS | 11 | Zakres pomocy naukowych i kryteria ich wyboru

TDS | 12 | Réznorodnos¢ pomocy audiowizualnych i technicznych, ich zalety i wady

TDS | 13 | Zakres metod treningu i kryteria ich wyboru nawigzujace do celéw uczenia sie i rozwoju

TDS | 14 | Kwestie, ktore nalezy uwzgledni¢ przy wyborze miejsca treningu

TDS | 15 | Techniki planowania i alokacji zasobow

TDS | 16 | Efekty stosowania réznych strategii uczenia sie i rozwoju

TDS | 17 | Analizy kosztow i korzysci i ich zastosowanie do sytuacji uczenia sie

s | 18 Organizacyjny i funkcjonalny kontekst zasobow ludzkich, w ktorym ma miejsce trening

i rozwoj
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IV. PROWADZENIE SZKOLEN (TDL)

UMIEJETNOSCI

Udziela wskazéwek osobom uczacym sie indywidualnie i w grupach, uzywajac pomocy

oL 2 dydaktycznych odpowiednich do potrzeb procesu uczenia si¢

DL b Demonstruje umiejetnosci wspomagania procesu uczenia si¢ osob i grup uczestnicza-
cych w szkoleniu

DL c Przygotowuje, stosuje i dokonuje przegladu czynnosci uczenia sie poszczegoélnych osdb
i grup

DL d Zapewnia i promuje mozliwosci uczenia sie dla wszystkich uczacych sie w ramach ogra-
niczen organizacyjnych

TDL e | Planuje, monitoruje i rejestruje sesje szkoleniowe

TDL f | Demonstruje umiejetnosci facylitacji i coachingu

TDL g | Pomaga osobom i grupom w uczeniu sie w réznorodnych okolicznosciach

TDL h | Planuje bezpieczne i efektywne srodowisko uczenia i zarzagdza nim

WIEDZA

TDL 1 | Zakres mozliwosci uczenia sie, ich zalety i wady

TDL 2 | Kryteria wyboru odpowiednich form uczenia

TDL 3 | Metody prowadzenia treningu, ich zalety i wady

TDL 4 | Zakres pomocy dydaktycznych, ich zalety i wady

TDL 5 | Roznorodnos¢ pomocy audiowizualnych i technicznych oraz ich zalety i wady

TDL 6 | Zasady udzielania informacji zwrotnej uczacym sie

TDL 7 | Natura dynamiki grup i zespotéw, jej oddziatywanie i stosowne strategie postepowania

TDL 8 | Przeszkody w uczeniu i mozliwosci ich przezwyciezenia

DL 9 Style Frejerskie odpowiednie do danej metody prowadzenia treningu i sytuacji
uczenia sie

TDL | 10 | Znaczenie sieci i wspierania w procesie uczenia sie
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V. EWALUACJA SZKOLEN (TE)

UMIEJETNOSCI

TE a | Opracowuje i rozwija metody ewaluacji sesji treningu i rozwoju

TE b | Gromadziianalizuje informacje zawarte w ocenach

TE ¢ | Podejmuje decyzje na podstawie oceny osiagnie¢ uczacych sie

TE d | Udziela uczacym sie informacji zwrotnej na podstawie dokonanych ocen

TE e Rejestruje i przechowuje dane z ewaluacji z zachowaniem uzgodnionego stopnia
poufnosci

TE ¢ Wyb.iera, planuje i stosuje metody ewaluacji odpowiednie do oceny efektywnosci
treningu

TE g Formutuje re.kor.nendacje celem ulepszania organizacji i pt:o.wadzeni? sesji szkoleniowych
w nastepstwie ciagtego krytycznego przegladu skutecznosci szkolenia

TE h | Rejestruje i prezentuje dane z walidacji i ewaluacji

WIEDZA

TE 1 | Zasady doboru metod ewaluagji sesji treningu i rozwoju

TE 2 | Zalety i wady metod ewaluagji sesji treningu i rozwoju

TE 3 Zapewnianie uzgodnienia z uczestnikami odpowiedniej rejestracji wynikdw oceniania
i procesu ich rozpowszechniania

TE 4 Kwestie rownosci uwzgledniane w stosowaniu metodologii oceniania w odniesieniu do
wszystkich uczestnikow

TE 5 | Zrozumienie politycznej i kulturowej akceptowalnosci testow oceniajacych

TE 6 Zasady prowadzenia procesu mierzacego efektywno$¢ programu (obejmujacego ocene
biezaca, walidacje i ewaluacje) i wykorzystywania jego wynikow

TE 7 | Kryteria wyboru technik ewaluacji

TE 8 | Podejscia do analizy danych ewaluacyjnych

TE 9 | Kryteria selekcji i ewaluacji wktadu w proces uczenia sie

TE 10 | Rejestracja i prezentacja danych z oceny biezacej, walidacji i ewaluac;ji
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V1. ROZWO) OSOBISTY | ZAWODOWY (PDP)

UMIEJETNOSCI

PPD a | Inicjuje wtasny rozwoj osobisty i ustawiczny rozwoj zawodowy oraz zarzadza nimi

PPD b Zapev.vnia“i promuje mozliwosci rozwoju dla wszystkich uczacych sie w ramach
organizacji

PPD c | Doradza innym w sprawach rozwoju osobistego i zawodowego

PPD d | Demonstruje umiejetnosci facylitacji i prowadzenia

PPD e Dokonuje ciagtego przegladu wiasnych osiagnie¢ i oddziatywania w swietle oceny swojej
dziatalnosci szkoleniowej

PPD f | Okazuje zaangazowanie w etyczne wymiary cztonkostwa w Stowarzyszeniu

WIEDZA

PPD 1 | Autoanaliza, w tym analiza wtasnych zdolnosci

PPD 2 | Strategie i Zrodfa rozwoju osobistego

PPD 3 | Czynniki, ktore wptywaja na indywidualne uczenie sie

PPD 4 | Prawai style uczenia sie

PPD 5 | Rozne strategie przystosowania wielu typow i stylow osobowosci do zycia zawodowego

PPD 6 Sposoby podejscia do rozwoju osobistego i zawodowego, ich zalety i wady, ograniczenia
oraz odpowiednio$¢

PPD 7 | Prawa psychologiczne warunkujace uczenie sie

PPD 8 | Rodznica pomiedzy celami uczenia sie indywidualnego, zespotowego i organizacyjnego

PPD 9 R.0|E.l facylitacj.i, coachi.ngtf, ment.oring.,u, wyw.ierania wptywu, negocjowania i tworzenia
sieci w procesie uczenia sig, treningu i rozwoju

ppD | 10 Kluczowe wymiary etyczne postepowania profesjonalnego i to, co wynika z nich dla

pracy trenera







RECENZJA

JOANNA HEIDTMAN

Vademecum Trenera jest pozycja oczekiwang przez profesjonalistow, porzadkujaca
najwazniejsze kwestie dotyczace kompetencji, rozwoju i postawy trenera.

Obecnie, kiedy rynek ustug doradczych i szkoleniowych stale sie powieksza i nie-
zwykle roznicuje, taki gtos praktykow, ekspertow i mentorow (wszyscy Autorzy ucza
w Szkole Treneréw Zarzadzania MATRIK, przekazujac wiedze osobom wchodzacym
do zawodu) jest niezbedny, aby zawdd trenera mogt zachowac swoj profesjonalny
charakter.

Vademecum przynosi korzysci swoim Czytelnikom w trzech wymiarach: wiedzy,
umiejetnosci i postaw. Wszystkie artykuty sa oparte na najwazniejszych modelach teo-
retycznych, ktdre staty sie podstawa rozwoju praktyki trenerskiej. Kolejne rozdziaty po-
rzadkuja kwestie terminologiczne (wbrew pozorom réznice pomiedzy ewaluacja a wa-
lidacja, czy konsultingiem a counsellingiem opisane przez Autorow rodziatu Rozmowa
jako kluczowe narzedzie trenera-konsultanta w procesie identyfikacji i analizy potrzeb
nie s3 wylacznie kwestig uzytych poje¢, ale majg ogromne znaczenie dla sposobow
i rezultatow pracy trenera) oraz ukazujg zwigzki pomiedzy pracami klasykéw zarza-
dzania a praktyka trenerska. Przedstawiajg rowniez psychologiczne podstawy rozwoju
i uczenia sie. Czytelnicy Vademecum beda mogli wiec pogtebi¢ swoja wiedze w dziedzi-
nach niezbednych do profesjonalnego wykonywania zawodu.

Artykuly pisane przez doswiadczonych trenerow pozwalajg odnies¢ sie do konkret-
nych probleméw i wyzwan pojawiajacych sie w pracy trenerskiej. Autorzy nie ukrywaja
trudnosci, z ktérymi sie spotykaja, ale tez chetnie dzielg sie sprawdzonymi rozwiaza-
niami oraz przemyslanymi w ciggu lat praktyki wskazowkami.

W publikacji pojawia sie tez problematyka zwigzana z ksztattowaniem postawy
trenera. Nie jest to bez znaczenia, poniewaz ten zawdd to, cytujac wielkiego psycho-
loga i terapeute Carla Rogersa, ,praca sobg”. Nie mozna tu oddzieli¢ cztowieka od
jego zawodowej roli ani roztaczy¢ postawy realizowanej w pracy od tej prezentowanej
w zyciu.

W przypadku Vademecum to wiasnie podobne spojrzenie na role trenera oraz na
wartosci, ktore powinny sie wigzac z jej spetnianiem, zapewniajg spojnosc ksigzce two-
rzonej przeciez przez roznych Autorow o roznych doswiadczeniach i podejsciach. We
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wszystkich artykutach pobrzmiewa uznanie dla tych samych wartosci: osoby, rozwoju,
wolnosci jako prawa do decyzji i wyborow, prawdy, dobra, odpowiedzialnosci za wy-
powiadane stowa i odpowiedzialnosci w ogoble, szacunku oraz innych, wymienionych
i opisanych przez Jerzego Pocice w artykule Etyczny wymiar pracy trenera. To wlasnie
w najwiekszym stopniu przesadza o wielkiej wadze tej publikacji. Styl trenerski jest
zawsze indywidualny, poniewaz dobieramy rézne metody i narzedzia swojej pracy, ale
tak dtugo, jak dtugo tacza nas podobne wartosci, ktore czujemy sie zobowigzani kulty-
wowac w naszej pracy, zawdd trenera zachowuje swoja tozsamos¢, a jego rola i funkcja
s3 jasne dla odbiorcow naszych ustug.

Chciatabym jeszcze na koniec odniesc¢ sie do formy artykutoéw. Zostata ona bardzo
dobrze dobrana do cely, jakim jest wspomaganie treneréw w ich praktyce zawodowe;j.
Autor rozdziatu Projektowanie szkolenia w aspekcie formutowania celow oraz metod
i form ich ralizacji, opisujac, w jaki sposob wtasciwie projektowac szkolenia, pokazuje
to na rzeczywistych przyktadach, postugujac sie¢ metoda zestawiania wtasciwych i bted-
nych rozwigzan. W ten sposob Czytelnicy moga fatwo skonfrontowac swoje dziatania
z opisanym przypadkiem i dokona¢ weryfikacji technik i sposobéw wyznaczania celow
szkoleniowych i projektowania szkolen. W rozdziale Pigty element w prowadzeniu szko-
len Autorki postuzyly sie metoda analizy przypadku, przywotujac rzeczywiste sytuacje
niestandardowych trudnosci i wyzwan, ktdre moga pojawic si¢ podczas prowadzenia
szkolenia. Na wysoka ocene zastuguje fakt, ze Izabela Karbownik i Katarzyna Wolska
piszac o kreatywnym podejsciu do prowadzenia szkolenia, same niezwykle twdrczo
podeszty do przekazania swojej wiedzy i doswiadczen. Tak jak wielu innych Autoréw
publikacji, w perspektywie postawy trenerskiej wykazaty duza spojnos¢ pomiedzy tre-
$cig i przestaniem artykutu a swoim wtasnym podejsciem.

Ostatnig refleksja po przeczytaniu Vademecum jest spostrzezenie, ze Autorom
udato sie trafi¢ w sedno zawodowej roli trenera, jakim jest potgczenie w swojej pra-
cy wyraznych zasad (standardy, reguty, wartosci) z kreatywnoscig, autentycznoscig
i spontanicznoscig dziatania. To dynamiczne pofaczenie stanowi o jakosci pracy
trenera. Trzeba do niego dazy¢ w praktyce, konfrontujac sie odwaznie z rozmaity-
mi sytuacjami, jakie przynosi praca zawodowa. Nie sposdb nauczy¢ sie tego, jedynie
czytajac ksigzki, jednak Vademecum stanowi w tej kwestii istotng pomoc na $ciezce
trenerskiej praktyki.
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NOTKI O AUTORACH

DAGMARA BIENKOWSKA — konsultant i trener zarzgdzania (Miedzy-
narodowy Certyfikat Trenera Zarzadzania Thames Valley Universi-
ty w Londynie) oraz miedzynarodowy doradca i asesor w procesie
certyfikacji konsultantéw i treneréw zarzadzania prowadzonym
przez Thames Valley University w Londynie oraz Edexcel i BTEC
Professional Qualifications w ramach prac dla Stowarzyszenia Kon-
sultantow i Treneréw Zarzadzania MATRIK, cztonek zatozyciel Sto-
warzyszenia MATRIK, wspotwiasciciel firmy konsultingowo-badaw-
czej Centrum Doradztwa Strategicznego (http://www.cds.krakow.
pl), konsultant zarzadzania w obszarze planowania i zarzadzania
strategicznego, zarzadzania projektami oraz ekspert w zakresie za-
rzadzania przestrzenig, autor licznych publikacji z zakresu rozwoju
lokalnego i regionalnego, planowania i zarzadzania strategicznego
oraz partycypacji publicznej, cztonek miedzynarodowej organiza-
¢ji Ashoka — Innowatorzy dla Dobra Ogoétu. Z wyksztatcenia jest
geografem spotecznym, specjalista w dziedzinie planowania prze-
strzennego i ekonomista.

E-mail: dagmara@cds.krakow.pl
Tel.: +48 12 623 77 40

JANUSZ BRUDECKI — trener ukierunkowany na rozwoj organizacji
oraz umiejetnosci efektywnego zarzadzania sobg i podlegtym per-
sonelem. W swojej pracy wykorzystuje szczegétowa wiedze specja-
listyczng oraz psychologiczng, teorie zarzadzania i umiejetnosci in-
terpersonalne i faczy to ze swoja wieloletnia praktyka menadzerska.
Jest doswiadczonym konsultantem zarzadzania, coachem (wyko-
rzystuje narzedzia psychometryczne wspierajace diagnoze poten-
cjatu osobistego), moderatorem, menadzerem projektéw, dorad-
cg i asesorem oraz weryfikatorem wewnetrznym Stowarzyszenia
Konsultantéw i Treneréw Zarzadzania MATRIK dla kandydatow do
Miedzynarodowego Certyfikatu Trenera oraz Miedzynarodowego
Certyfikatu Doradcy i Asesora.

E-mail: brudecki@interia.pl
Tel.: +48 602 611 251
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JaNusz GRzASKo - trener, psycholog, doradca zawodowy, cztonek
Rady Polskiej 1zby Firm Szkoleniowych, certyfikowany trener, do-
radca i asesor w Stowarzyszeniu Konsultantéw i Trenerow Zarza-
dzania MATRIK. Ukonczyt studia psychologiczne na Uniwersytecie
Jagiellonskim oraz Studium Podyplomowe Kadr Kierowniczych na
Akademii Ekonomicznej w Krakowie. W latach 1993-1998 praco-
wat w firmach, petnigc funkcje kierownicze. Byt m.in. szefem agencji
reklamowej, dyrektorem oddziatu warszawskiej firmy audytorskiej,
dyrektorem firmy handlowej. Od 1989 r. prowadzi szkolenia i warsz-
taty dla firm.
E-mail: biuro@grzasko.pl
Tel.: +48 604 121 260

MONIKA JURGIELEWICZ-WOJTASZEK — trener, konsultant z kilkuna-
stoletnim doswiadczeniem. Prowadzi szkolenia z rozwoju umiejet-
nosci menadzerskich, standardow obstugi klienta i procesu sprze-
dazy. Realizuje projekty doradcze z zakresu badania kompetencji,
identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych, assesment i develop-
ment center, rekrutacji oraz doskonalenia kompetencji zespotow
sprzedazowych. Ma Miedzynarodowy Certyfikat Trenera oraz Mie-
dzynarodowy Certyfikat Doradcy i Asesora. W Szkole Trenerow Za-
rzadzania MATRIK prowadzi zajecia z identyfikacji i analizy potrzeb
szkoleniowych oraz kontaktu z klientem. Jest doradcg i asesorem
w procesie certyfikacji treneréw opierajagcym sie na kompetencjach
i standardach NVQ prowadzonym przez Stowarzyszenie Konsul-
tantow i Trenerow Zarzadzania MATRIK.
E-mail: m.jurgielewicz@procompetence.pl
Tel.: +48 501 624 778

Izabela Karbownik — trener i coach. Obecnie prowadzi wia-
sng firme szkoleniowa ASCENSIO Training and Coaching. Ma
Miedzynarodowy Certyfikat Zawodowy — BTEC Professional Cer-
tificate Training, Learning and Development (International) i In-
ternational Coach Certyfication. Jest akredytowanym trenerem
w metodzie Insights Discovery. Specjalizuje si¢ w szkoleniach dla
trenerow i szkoleniach dla kadry menadzerskiej. Prowadzi coachin-
gi menadzerskie i life coaching, zgodnie z metodologia Co-Active
Coaching CTIl i ORSC. Prywatnie pasjonuje si¢ Francja i jej kulturg,
a najbardziej lubi ludzi pozytywnie zakreconych.
E-mail: iza@ascensiotc.pl
Tel.: +48 600 777 445
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MARIAN KuLiG — trener i konsultant z kilkunastoletnim doswiad-
czeniem. Prowadzi szkolenia z zakresu umiejetnosci menadzer-
skich, standardéw obstugi klienta i procesu sprzedazy. W dzia-
falnosci doradczej skupia sie na projektach identyfikacji i analizy
potrzeb szkoleniowych, analizach marketingowych i doskonaleniu
procesu sprzedazy. Ma Miedzynarodowy Certyfikat Trenera oraz
Miedzynarodowy Certyfikat Doradcy i Asesora. W Szkole Trene-
row Zarzadzania MATRIK prowadzi zajecia z zakresu identyfikacji
i analizy potrzeb szkoleniowych oraz kontaktu z klientem. Jest do-
radca i asesorem w procesie certyfikacji treneréw opierajagcym sie
na kompetencjach prowadzonym przez Stowarzyszenie Konsultan-
tow i Treneréw Zarzadzania MATRIK.
E-mail: mariankulig@o2.pl
Tel.: +48 885 234 200

ALEKSANDRA KUZNIAK — trener i konsultant zarzadzania, project
manager, wiasciciel firmy Synergia Consulting — Training & Deve-
lopment Group, certyfikowany trener pracujacy wg metodologii
opartej na standardach NVQ. Ma Miedzynarodowy Certyfikat
Zawodowy: International Trainers Certification in Training, Learn-
ing and Development. Specjalizuje sie w szkoleniach dla treneréw
i kadry menadzerskiej z rozwoju kompetencji trenerskich, mena-
dzerskich, rozwoju osobistego, kreatywnego myslenia i technik
tworczego rozwigzywania probleméw. Obecnie kieruje i opiekuje
sie merytorycznie projektami realizowanym przez Stowarzyszenie
MATRIK, ksztatcgcymi i podnoszacymi poziom kompetencji za-
wodowych trenerow zarzadzania, oraz projektuje i prowadzi kom-
pleksowa ewaluacje projektow rozwojowych w réznych organiza-
cjach. W Szkole Treneréw Zarzadzania MATRIK prowadzi zajecia
z zakresu ewaluacji szkolen. Jest prezesem Zarzadu Stowarzyszenia
Konsultantow i Treneréw Zarzadzania MATRIK, cztonkiem Rady
Polskiej Izby Firm Szkoleniowych i Przewodniczaca Komisji ds.
Jakosci Rynku Szkolen dziatajacej przy PIFS. Z wyksztatcenia psy-
cholog zarzadzania o specjalnosci: zarzadzanie zmiang. Prywat-
nie szczesliwa mezatka i whascicielka dwoch kotow orientalnych
dtugowtosych.
E-mail: aleksandra.kuzniak@matrik.pl
Tel.: +48 606 265 165
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JERZY PocicA — psycholog z wieloletnig praktyka w roli doradcy
psychologicznego, od 15 lat pracujacy gtdwnie jako trener zarza-
dzania. Ma praktyczne doswiadczenie w zarzadzaniu: zarzadzat
organizacjg handlowa, produkcyjno-handlowg oraz stowarzysze-
niem zawodowym. Od 15 lat prowadzi firme — Akademie Treningu
i Rozwoju SOKRATES, petnigc w niej funkcje menadzera, doradcy,
konsultanta, coacha, trenera. Zawodowo zajmuje si¢ prowadze-
niem treningéw umiejetnosci, prowadzeniem konferencji i mityn-
gow motywacyjnych dla organizacji oraz moderacjg spotkan grup
projektowych, grup twdrczego myslenia, grup rozwigzujacych pro-
blemy. Ma rekomendacje trenera Polskiego Towarzystwa Psycholo-
gicznego, Miedzynarodowy Certyfikat Trenera w zakresie treningu,
uczenia si¢ i rozwoju oraz miedzynarodowy certyfikat w zakresie
mentoringu i doradztwa Thames Valley University w Londynie. Pet-
ni funkcje doradcy i asesora dla mtodych treneréw w rozwoju ich
umiejetnosci i na drodze zdobywania przez nich Miedzynarodowe-
go Certyfikatu Trenera Zarzadzania. Specjalizuje sie w treningach
z tematdw, takich jak: komunikacja interpersonalna, prowadzenie
trudnych rozméw z pracownikami, sposoby na stres i wypalenie
zawodowe, inteligencja emocjonalna, prowadzenie spotkan i dys-
kusji w zespole, integracja zespotéw i doskonalenie efektywnosci
dziatania zespotowego, motywowanie pracownikow, charyzma
i przywddztwo, style kierowania, prezentacje publiczne, prowa-
dzenie szkolen i treningdw umiejetnosci, zarzadzania osobistym
rozwojem.
E-mail: jerzy@akademiasokrates.pl
Tel.: +48 602 676 772

SyLwIA RYBAK - trener i konsultant zarzadzania. Ma Miedzynaro-
dowy Certyfikat Trenera Zarzadzania BTEC Professional Certificate
z zakresu treningu, uczenia si¢ oraz rozwoju. Jest cztonkiem Sto-
warzyszenia Konsultantéw i Treneréw Zarzadzania MATRIK i tre-
nerem w Szkole Treneréw Zarzadzania MATRIK, gdzie opiekuje sie
modutem ,Ewaluacja Szkolen”. Od prawie 10 lat prowadzi szkolenia
oraz projekty doradcze. Ponadto zajmuje sie oceng kompetencji
kierowniczych i projektowaniem dziatan rozwojowych dla mena-
dzeréw. Specjalizuje sie gtdwnie w szkoleniach z budowania i zarza-
dzania zespotem, przywodztwa i motywowania oraz doskonalenia
kompetencji interpersonalnych menadzeréw. Powadzi zajecia w je-
zyku polskim oraz angielskim.
E-mail: sylwia.rybak@matrik.pl
Tel.: +48 604 992 821
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WojciecH F. SzymczAk — trener i konsultant zarzadzania z ponad
dziesiecioletnig praktyka, coach ICC, politolog, absolwent Instytutu
Nauk Politycznych Wydziatu Dziennikarstwa i Nauk Politycznych
Uniwersytetu Warszawskiego, dyrektor zarzadzajacy Egeria Con-
sulting Experts Group, cztonek Stowarzyszenia Konsultantow i Tre-
neréow Zarzadzania MATRIK. Ksztatci innych treneréw na kursach
treneréw oraz w Szkole Trenerdw Zarzadzania MATRIK, gdzie jest
koordynatorem modutu projektowania treningu. Inicjator pierw-
szego w Polsce Klubu Treneréw Zarzadzania MATRIK z siedzibg
w Warszawie. Jest doradcg i asesorem w miedzynarodowym proce-
sie certyfikacji trenerow zarzadzania.
E-mail: w.szymczak@wp.pl
Tel.: +48 606 917 388

GRAZYNA URBANIK-PAPP — doktor zarzadzania, trener, coach. Od
12 lat zajmuje sie szkoleniami, gtéwnie dla kadry zarzadzajacej,
dziatébw HR i treneréow. Wspiera rozwoj przedsiebiorcow i mena-
dzerow jako coach. Jest absolwentka programu The Art and Sci-
ence of Coaching akredytowanego przez International Coaching
Federation, organizowanego przez Erickson College z Vancouver.
Uczyta sie coachingu m.in. u Merlin Atkinson, Richarda Hiamsa,
Zerrin Baser, Janet Soyak, Ainy Egeberg. Jest przewodniczacg Ko-
misji Coachingu dziatajacej przy Polskiej Izbie Firm Szkoleniowych.
Ma doswiadczenie w pracy w korporacjach (zaczynata swoja kariere
od pracy w grupie ComArch, a pdézniej w Dziale Personalnym RR
Donnelley). Jest autorkg artykutéw publikowanych w ,Personelu”,
,Personelu Plus” i ,Human Resources Management”.
E-mail: gurbanik@poczta.fm
Tel.: +48 603 318 734

KATARZYNA WoLSKA — trener, konsultant oraz doradca i asesor.
Obecnie dyrektor ds. rozwoju firmy Europoint. Zajmuje si¢ rozwo-
jem szkoleniowej linii biznesowej i ksztatceniem kadry trenerskie;j.
Ma Miedzynarodowy Certyfikat Zawodowy — BTEC Professional
Certificate Training, Learning and Development (International)
oraz Miedzynarodowy Certyfikat Doradcy i Asesora. Specjalizuje
sie w indywidualnych zajeciach dla najwyzszej kadry zarzadzajacej,
dotyczacych tworzenia szeroko pojetego wizerunku i stylu zarza-
dzania. Swoja prace trenerska dzieli na dwa obszary: trener biznesu
i trener rozwoju osobistego. Prywatnie szczesliwa kobieta i matka
dwoch syndéw. Jej drugie imie to Kreacja (od kreatywnosci).
E-mail: katarzyna.wolska@europoint.com.pl
Tel.: +48 606 638 333
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Magdrosé to najwyzsza doskonatosé duszy ludzkiej.
Seneka

Stowarzyszenie Konsultantow i Treneréow Zarzadzania MATRIK powstato w kwietniu
1998 roku jako organizacja non-profit. Gtownym celem organizaciji jest state podnosze-
nie poziomu zarzadzania w Polsce poprzez wspieranie i stwarzanie warunkow do rozwo-
ju zawodowego dla trenerow, konsultantéw i coachow.

Stowarzyszenie MATRIK jest organizacja zrzeszajaca treneréw, konsultantéw, coachow
i wszystkich tych, ktdrzy s3 zainteresowani ciggtym rozwojem i podnoszeniem jakosci
ksztatcenia w polskich przedsiebiorstwach.

Stowarzyszenie MATRIK jest jedyng organizacja w Polsce, ktora wspiera i certyfikuje kon-
sultantow i treneréw zarzadzania poprzez Miedzynarodowy Ceryfikat Trenera w zakre-
sie treningu, uczenia sie¢ i rozwoju oparty na standardach brytyjskich NVQ wydawany
przez MATRIK i Edexcel i BTEC Professional Qualifications z Wielkiej Brytanii oraz two-
rzy standardy kompetencji w oparciu o miedzynarodowa wspotprace.

Od 1999 roku Stowarzyszenie MATRIK prowadzi réwniez dwa programy rozwojowe
dla treneréw ,Train the Trainers”: Kurs Trenerow oraz Szkote Treneréw Zarzadzania
w ramach projektow wtasnych lub finansowanych przez EFS.

Stowarzyszenie MATRIK promuje nowoczesne metody zarzadzania. Pomaga przedsie-
biorstwom i organizacjom w korzystaniu z ustug profesjonalnych treneréw, konsultan-
tow i coachow, jest platforma wymiany wiedzy i doswiadczen.

CELE:

&> Obrona praw i intereséw zawodowych trenerow, konsultantéw i coachow;

&> Troska o ich poziom zawodowy i etyczny;

> Ksztattowanie profesjonalnego wizerunku treneréw, konsultantow i coachow;

& Obiektywizacja jakosci ustug w Polsce poprzez wprowadzenie i propagowanie jedno-
litego, dobrowolnego systemu certyfikacji dla konsultantéw i treneréw zarzadzania,
gwarantujacego wysoka jakos¢ ustug w zakresie konsultacji i szkolen;

i Wspotdziatanie z organizacjami i instytucjami krajowymi i miedzynarodowymi w celu
wymiany wiedzy i doswiadczen oraz rozwoju i doskonalenia zawodowego trenerow
zarzadzania, konsultantéw i coachow;

= Propagowanie zasad etyki zawodowe;j.

ZAPRASZAMY WSZYSTKICH ZAINTERESOWANYCH DO WSPOLPRACY!



DZIALANIA:

= Prowadzenie Kursu Treneréw Zarzadzania i Szkoty Treneréw Zarzadzania ksztatcacych
treneréw oraz umozliwiajacych uzyskanie miedzynarodowego certyfikatu w zakresie
treningu, uczenia sie i rozwoju przez osoby niebedgce cztonkami Stowarzyszenia;

= Prowadzenie Procesu Certyfikacji Trenerow i Konsultantéw Zarzadzania w zakresie
treningu, uczenia si¢ i rozwoju, potwierdzajacego poziom kompetencji zawodowych
wg miedzynarodowych standardéw, realizowanego przy wspotpracy z Edexcel i BTEC
Professional Qualifications w Wielkiej Brytanii;

i Prowadzenie szkolern zewnetrznych i wewnetrznych dla treneréw i cztonkow
Stowarzyszenia;

i Prowadzenie Regionalnych Klubéw Treneréw Zarzadzania — comiesiecznych spo-
tkan rozwojowych dla treneréw, konsultantow i coachéw w szesciu miastach Polski:
Krakow, Warszawa, Wroctaw, Gdynia, t6dz, Katowice (planowane jest uruchomienie
klubow takze w Kielcach i Poznaniu);

i Integracja Srodowiska treneréw, konsultantow i coachow;

- Obejmowanie patronatami honorowymi wszelkich inicjatyw dedykowanych trene-
rom, konsultantom i coachom majacych na celu rozwéj i podnoszenie ich kwalifika-
¢ji zawodowych;

- Propagowanie Kodeksu Postepowania Profesjonalnego MATRIK i Kodeksu Etyki Za-
wodowej Trenerow;

- Propagowanie Stownika Poje¢ Szkoleniowych, Kodeksu Dobrych Praktyk, Standar-
du Ustugi Szkoleniowej opracowanych przy wspoétpracy z PIFS (Polska Izbg Firm
Szkoleniowych).

WSPOLPRACA:

i< Stowarzyszenie wspotpracuje z Polskg 1zbg Firm Szkoleniowych m.in. w ramach prac
Komisji ds. Jakosci Rynku Szkolen i Komisji ds. Coachingu;

i Stowarzyszenie propaguje wraz z Biurami Karier nowoczesne metody zarzadzania
w regionie Polski Potudniowej;

i~ Stowarzyszenie wspotpracuje z Wszechnicg Uniwersytetu Jagielloniskiego m.in. w ra-
mach prac nad profilami kompetencyjnymi zawodu Trenera i Menedzera Szkolen;

- Stowarzyszenie wspotpracuje z Matopolskim Partnerstwem na Rzecz Ksztatcenia
Ustawicznego w ramach m.in. prac grup zadaniowych: ,Standardy profesjonalistow
ksztatcacych przez cate zycie” i ,Standardy ustugi edukacyjno-szkoleniowej”;

- Stowarzyszenie wspotpracuje z wieloma uczelniami wyzszymi m.in. prowadzac zaje-
cia w ramach studiow podyplomowych oraz prowadzac programy ksztatcace kadre
dydaktyczng uczelni wyzszych;

i Stowarzyszenie wspoOtpracuje z wieloma instytucjami publicznymi m.in. z PARP,
MARR, WUP, PUP oraz organizacjami pozarzagdowymi regionu.

ZAPRASZAMY WSZYSTKICH ZAINTERESOWANYCH DO WSPOLPRACY!







Grupa 1A

Od lewej stoja: Michat Piszczek, Izabela Krzeminska-Wozniak, Magdalena Nawrocka, Aleksandra
Szymanowska, Tadeusz Konieczny; siedza: Sylwia Rogala, Magdalena Koztowska, Katarzyna
Zawodny; dalej stoja: Szymon Urbanowicz, Aleksandra Buchla, Justyna Boréwka, Lucyna Skoéra



Grupa 1B

Od lewej stoja: Bogumita Bojarska, Pawet Sikorski, Aleksander Kocur, Malwina Fitko, Piotr Koziol,
Daniel Wasik, Magdalena Fojcik, Robert Rozek; od lewej siedzg: Aleksandra Browarska,
Justyna Jarosz, Matgorzata Borkowska-Rumas, Agnieszka Purymska



Grupa 1C

Od lewej stoja: Maciej Wieckiewicz, Urszula Habryn, Magdalena Drézdz, Ewa Mruczek-Lasota,
Ada Kope¢-Pawlikowska, Marta Kulka, Anna Ralcewicz; od lewej siedza: Barbara Rehlich,
Magdalena Widuch, Michat tyczbinski, Magdalena Skarzynska



Grupa 2A

Od lewej stoja: Katarzyna Mikotajczyk, Joanna Krejs-Mackowiak, z tytu Katarzyna Bednarz,
Malwina Piechota, Aleksandra Babicka, Magdalena Winnicka, Przemystaw Ekiert, Joanna Jelonek;
siedza: Bogustaw Kaminski, Jerzy Grzeska, Barbara Rodziewicz, Tomasz Potkanski
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