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WSTEP

W grudniu 1990 roku, krétko przed $wietami Bozego Na-
rodzenia, po raz pierwszy wystapiliSmy w roli treneréw po-
mocniczych w treningu prowadzonym dla kadry kierowni-
czej. Celem tego szkolenia bylo umozliwienie odnalezienia
sie menedzeréw przedsiebiorstwa panstwowego w warun-
kach gospodarki rynkowej. O ile nam wiadomo, cze$¢ z nich
przystosowala sie dos¢ skutecznie do nowej sytuacji. Ale to
szkolenie bylo przelomowe glownie dla nas, wtedy wlasnie
bowiem rozpoczela sie nasza przygoda i jednoczes$nie nasza
kariera Scisle zwigzana z edukacjg ludzi pracujacych w roz-
nych sferach gospodarki. Od tamtej pory przeprowadzili-
$my kilkaset przerdznych szkolen. Ich uczestnikami byli
pracownicy zajmujacy sie prostg obstugg klienta, handlow-
cy, menedzerowie wszystkich szczebli zarzadzania, poczyna-
jac od mistrzéw w zakladach produkcyjnych, az po zarzg-
dy firm, prawnicy, wladze samorzadowe, przedstawiciele
zwigzkow zawodowych, politycy.

Doskonalenie naszego warsztatu czesto okupione byto
popelianymi bledami, a uczestnicy nierzadko w sposob
bezlitosny naprowadzali nas na lepsze rozwigzania, wy-
muszali na nas tworcze podejScie do pracy trenera. War-
to zwroci¢ rowniez uwage na czas, w ktorym ksztalciliSmy
swoje umiejetnosci. Poczatek lat dziewiecdziesiatych to
okres, kiedy inzynier musial zaczg¢ mysle¢ jak menedzer,
a dostawca towarow, o ktorego wzgledy wczesniej zabie-
gali wszyscy klienci, znalaz} sie w odmiennej pozycji — ja-
ko zabiegajgcy o wzgledy klienta. Latwo sobie wyobrazic,
ze nasza praca nie mogla polegac¢ tylko na ksztalceniu
umiejetnosci i przekazywaniu wiedzy. Zanim do tego do-
szto, musieliSmy najpierw zmieni¢ sposéb myslenia tych
ludzi. Doprowadzito nas to do wypracowania odmiennego
niz na zachodzie Europy stylu prowadzenia szkolen. A po-
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niewaz poczatek lat dziewiecdziesigtych to rowniez okres
intensywnej pomocy dla Polski, mieliSmy to szczesScie, ze
mogliSmy uczestniczy¢ juz to w réznego rodzaju szkole-
niach dla treneréw organizowanych przez zachodnie fir-
my, juz to w transferze programoéw szkoleniowych do Pol-
ski. Kontakt z trenerami z Europy Zachodniej oraz ze Sta-
now Zjednoczonych nauczyt nas bardzo wiele, ale rowniez
uswiadomit konieczno$¢ wypracowania wlasnego podejscia
do szkolen — specyficznego w warunkach transformacji i —
naszym zdaniem — nieco bardziej elastycznego.

Samo jednak prowadzenie szkolen i uczestnictwo w nich
nie wystarczy, aby upowazni¢ nas do wystepowania w ro-
li autorow podrecznika. To, co legitymizuje nasze dziala-
nia w stopniu bardziej przekonywajgcym to fakt wyksztal-
cenia nastepcow. W okresie, kiedy swoje dzialania jako
najemnych i niezaleznych treneréw postanowiliSmy za-
mieni¢ w dzialania wlasnej firmy szkoleniowej, konieczne
okazalo sie zwiekszenie mozliwos$ci prowadzenia szkolen.
Niestety, odnalezienie ,gotowych” trenerow na rynku, i to
takich, ktorych styl dzialania korespondowalby z naszym
stylem prowadzenia szkolen, okazalo si¢ zadaniem nie-
zwykle trudnym. ZdecydowaliSmy sie zatem wyksztalcic
swoich trenerow. PodotaliSmy temu zadaniu, a sugestie ze
strony uczestnikow naszych szkolen, studentow, jak row-
niez tendencje rynkowe doprowadzity nas do podjecia de-
cyzji o zalozeniu wtasnej Szkoly Trenerow Biznesu. Absol-
wenci tej szkoly, ich opinie, ale przede wszystkim ich suk-
cesy sa najlepszym mandatem pozwalajacym wystgpic
nam w roli autoréw Podrecznika treneral. Liczymy réw-
niez na to, ze nasza wiedza psychologiczna umozliwilta
uzasadnienie wielu prostych rad i dyrektyw dotyczacych
zachowania dobrze zbadanymi mechanizmami psycholo-
gicznymi.

Prezentowany czytelnikom podrecznik zawiera dzie-
wieé¢ rozdzialow, przy czym tresc, ktora je wypelnia, nie

I Osoby zainteresowane opiniami absolwentéw naszej szkoty
odsylamy na strony internetowe: www.moderator.wroc. pl.
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jest przez nas jednakowo mocno akcentowana. Postanowi-
liSmy po$wieci¢ najwiecej uwagi kwestiom, ktorych czytel-
nik nie znajdzie w innych pracach. Tak wiec w rozdziale
I poddajemy refleksji czytelnika odkrycie, iz oto w naszej
rzeczywistosci ekonomicznej pojawil sie zupelnie nowy za-
wod — trener. Zastanawiamy sie nad sylwetkg psycholo-
giczng trenera i jego predyspozycjami. Analizujemy ten-
dencje rynkowe i zapotrzebowanie na prace trenerow.
Przedstawiamy takze inne funkcje trenera zwigzane z do-
radztwem, mentoringiem czy coachingiem.

Rozdzial IT poswiecony jest réznicom pomiedzy klasycz-
nym szkoleniem a treningiem. Przyszlym trenerom zwra-
camy uwage na precyzyjne zdefiniowanie i zrozumienie ce-
low szkolenia, od czego zalezy najczesciej jego powodzenie.
Wprowadzamy rowniez pojecie celu egzystencjalnego —
podstawowe dla zrozumienia istoty treningow.

Rozdziat III obejmuje sfere badania potrzeb szkolenio-
wych w firmie. Koncentrujemy sie tutaj rowniez na traf-
nym przygotowaniu scenariuszy szkolen, adekwatnym do-
borze tresci i form prowadzenia zajec.

Trener w akcji to tytul rozdzialu poswieconego pracy
»,ha wybiegu”, jak czesto w rozmowach miedzy sobg okre-
§lamy przestrzen, w ktorej maja miejsce zdarzenia nazy-
wane treningiem. Zachowanie grupy, utrzymywanie mo-
tywacji, aktywizowanie, zludzenia i mity, ktorym ulega
trener, to tylko niektore zagadnienia opisywane w tej cze-
$ci podrecznika. W skrocie mozna nazwac ten rozdziat psy-
chologig treningu.

Nie mogliSmy réwniez poming¢ w podreczniku czesci
poswieconej prezentacji roznych form i metod prowadze-
nia szkolen. Przy tym, podobnie jak w calej ksigzce, sta-
ramy sie skoncentrowac na zagadnieniach, ktére sg mniej
znane badz zupelnie nowe. Staramy sie zatem przekazac
podstawowa wiedze na temat roznych metod, jednoczesnie
pokazujac warsztat. Czy wyklad zawsze musi by¢ nudny?
W jaki sposob skonstruowac ¢wiczenia? Gdzie szukaé¢ do
nich materialow? Jak przygotowac wlasng gre? Jakie nie-
bezpieczenstwa tkwig w odgrywaniu r6l? Jak mozna ze-
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psuc¢ relacje miedzy ludzmi, uzywajac kamery? Czy moz-
liwe jest przeprowadzenie symulacji? Liczymy na to, ze
lektura rozdzialu V udzieli odpowiedzi nie tylko na te py-
tania.

Jednym z najobszerniejszych jest rozdzial poswiecony
sytuacjom trudnym podczas treningu. Nie znalezliSmy
w zadnym dostepnym nam podreczniku odpowiedzi na py-
tanie, jak poradzi¢ sobie z klopotliwymi uczestnikami
szkolen, a w swojej pracy spotkaliSmy takich wielu. Roz-
dzial ten powstal zatem w oparciu o nasze doswiadczenia
1 uzupeliony zostal wiedza z zakresu erystyki. Do walki
z zastrzezeniami pojawiajacymi sie w trakcie szkolen za-
adaptowaliSmy rowniez niektore metody stosowane przez
terapeutow, ale rowniez... sprzedawcow.

Rozdzial VII dotyczy jezykowej sfery dzialan trener-
skich. Omawiamy w nim nie tylko sposob postugiwania sie
jezykiem przez trenerow, lecz takze czeste bledy jezykowe
uczestnikow oraz sposoby reagowania w takich sytua-
cjach. Tematyka jest rowniez pretekstem do kilku ogol-
niejszych refleksji nad jezykiem w biznesie oraz jego rolg
w rozwoju zawodowym i osobistym.

Praca trenera nie konczy sie jednak w chwili zejScia
»Z wybiegu”. Czesto jego zadaniem jest rowniez sporzadze-
nie raportu, zbadanie efektywnosci szkolenia. Na ten te-
mat napisano sporo. Odsylajac czytelnika do rzetelnej li-
teratury, kladziemy jednoczesnie nacisk na kwestie,
ktorych nie znalezliSmy w ksigzkach. Jak powinien zacho-
wywac sie trener w kontakcie z grupg po szkoleniu? Jaki
to ma wplyw na samo szkolenie, a takze na kontakty ze
szkolong firma? Rozdzial VIII poswiecony zostal takim
wlasnie kwestiom.

Podrecznik zamykamy rozdzialem o wieloznacznym ty-
tule — Trener sam z sobg. Coz sie za nim kryje? Krétko
rzecz ujmujac, osobiste dylematy trenera — jak sie rozwi-
jaé, jak dopracowa¢ sie indywidualnego stylu, jakie moga
wystapic¢ etyczne problemy w pracy trenera i wreszcie coz
to takiego wypalenie zawodowe i rutyna oraz jak sie przed
nimi bronié.
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ZAWOD - TRENER

Powiedz mi, zapomne.
Pokaz, moze zapamietam.
Zaangazuj mnie w to, a zrozumiem.

Przystowie chinskie






Chociaz nie wiemy dokladnie, kiedy zycie pojawilo si¢ na
Ziemi, jesteSmy calkiem pewni, ze stalo sie to ponad cztery
miliardy lat temu. Pierwsi wspolczesni ludzie pojawili sie
natomiast dopiero jakie$s 100 tysiecy lat temu. Gdyby przy-
rownac okres istnienia zycia na Ziemi do jednej doby, to oka-
zuje sie, ze na zegarze ewolucji istniejemy dopiero nieco po-
nad 2 sekundy! Calg naszg cywilizacje mozemy odmierzac
zaledwie w milisekundach. Proces rozpoczynajacy sie poja-
wieniem sie pierwszych organizméw zywych i doprowadza-
jacy do uksztaltowania mozgu wspotczesnego czlowieka za-
jat ewolucji ok. 4 miliardéw lat. Ten mozg w ostatnich mili-
sekundach dzialania ewolucji doprowadzit do rewolucji
informatycznej, spowodowal, ze poruszamy sie z zawrotny-
mi jak na nasze mozliwosci predkosciami, przetwarzamy
ogromne ilosci informacji. Niestety, procesy ewolucyjne ko-
rzystajace glownie z dziedziczenia jako formy przekazywa-
nia doswiadczen jednostkowych nie nadazajg w przystoso-
wywaniu naszych organizméw do zmian. A jednak czlowiek
znalazl metode, aby szybciej przystosowywac sie do otocze-
nia. Tg metoda jest przekazywanie jednostkowych doswiad-
czen innym jednostkom i kolejnym pokoleniom — uczenie
ich. PrzeszliSmy wiec zmudng droge ewolucyjnych prob i ble-
dow, przekazujac ,na skroty” informacje stuzace do przezy-
cia i przystosowania do zmieniajacych sie warunkow.
Czytelnik pewnie zastanawia sie, po co Podrecznik tre-
nera siega az tak daleko? Otoz glebokie zrozumienie wla-
snej roli w kontakcie z uczestnikami szkolen, jak sie
pozniej okaze wielokrotnie, zwieksza jego mozliwosci dzia-
lania. Trener nierzadko bywa postawiony w sytuacji, kie-
dy ludzie wybierajg ,ewolucyjny” sposob dziatania, bedac
przekonani o wyzszosci wiedzy nabytej metoda prob i ble-
dow od tej przekazywanej przez innych, czesto utozsamia-
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nej z ,teoria” niemajaca zwigzku z rzeczywistoscig. Nic
bardziej blednego. Wiedziano o tym w starozytnych In-
diach, gdzie stworzono przystowie: ,Doswiadczenie prowa-
dzi szkole, w ktorej lekcje sa bardzo drogie”. Znano ogra-
niczenia takiego sposobu zdobywania wiedzy i w naszym
kregu kulturowym. Wyrazaja to slowa Liwiusza: ,Do-
$wiadczenie jest nauczycielem ignorantow”, a potwierdza
stwierdzenie Benjamina Franklina: ,Doswiadczenie jest
bardzo kosztowng szkola, niemniej istniejg glupcy, ktorzy
w zadnej innej niczego nie umiejg sie nauczyc”.

Warto przytoczy¢ w tym miejscu opis obrazujacy skutecz-
nos¢ zgola odmiennego sposobu przekazywania wiedzy. Je-
go ,autorem” jest jeden z lepiej przystosowanych do dra-
stycznych warunkow srodowiska gatunek — szczur wedrow-
ny (Rattus norvegicus). Otéz zwierzeta te potrafia przez
kilkadziesiat pokolen przekazywac sobie skutecznie infor-
macje o zapachu zatrutego pozywienia! A jak sie to odbywa?
Jeden z przewodnikow stada podchodzi do pokarmu i obwa-
chuje go. Jesli uzna, ze pokarm jest zatruty, nie zaczyna go
jese, lecz odchodzi. Pozostalte szczury podchodzg do pozywie-
nia i obwachujg je, aby zapamietaé¢ zapach. Na koncu wre-
szcie oznaczajg pokarm moczem i kalem jako nienadajacy
sie do spozycia. Robig to nawet wowczas, gdy pozywienie jest
w miejscu, w ktorym trudno pozostawic takie slady. Coz jed-
nak staloby sie w sytuacji, gdyby szczur przewodnik nie znat
tego zapachu, a bylaby to trucizna? Prawdopodobnie on sam
lub osobnik wystany do wyprobowania pokarmu (czesto jest
to szczur slaby lub stary) przyptacitby to zyciem, lecz szczu-
ry, ktore przezylyby taka przygode, staja sie madrzejsze o je-
den zapach wiecej. W ten sposob, przez spoleczne uczenie
sie, nie tylko sg w stanie przetrwa¢ w trudnych warunkach
urzadzanych na nie cigglych polowan i zasadzek, ale staja
sie coraz madrzejsze i nie korzystaja przy tym z bardzo po-
wolnego mechanizmu przekazywania informagji, jakim jest

dziedziczenie?.

2 Dokladny opis spotecznego uczenia sie u szczuréw czytelnik
znajdzie w: K. Lorenz, Tak zwane zto. PIW, Warszawa 1996.
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Od organizacji spotecznego systemu uczenia sie w sta-
dzie szczurow juz tylko krok do koncepcji organizacji
uczagcej sie — uwazanej dzisiaj za jedyng forme orga-
nizacji zdolnej przystosowac sie do szybko zmieniajacych
sie warunkow. Jej zalozenie jest banalnie proste. Aby
przetrwaé, aby nadazy¢ z przetwarzaniem informacji, nie
wystarczy organizowac pracy, zarzadzac nig itp. Organi-
zacja i wszyscy jej cztonkowie muszg sie ciagle uczy¢, do-
kladnie tak, jak szczury nowych zapachow. Nie wystarczy,
ze bedzie rozwijal sie przywodca stada, przewodnik. Co
ciekawe, te dos¢ banalng prawde specjalisci od zarzadza-
nia odkryli stosunkowo niedawno.

Warto przypomniec sobie, ze do polowy lat osiemdziesigtych
mozna bylo osiggac¢ wielkie sukcesy w zarzgdzaniu nie wy-
mawiajac nawet stow ,uczyc sie”. My sami mamy doswiad-
czenia z tego okresu. Dzi§ coraz wigksza grupa ludzi dziala-
jacych w sektorze publicznym i prywatnym uwaza koncepcje
organizacji uczqcej sie za doskonaly wzorzec struktury i za-
chowan organizacji w XXI wieku. Wzorzec ten mozna uznaé
za wizjonerski, ale kazda organizacja — mala, $rednia czy du-
za — bedzie musiala stworzy¢ wlasng jego wersje, jesli chce
dobrze funkcjonowac. (...). Szanse nie tylko na sukces, ale na-
wet na przetrwanie majg tylko te osoby, ktore bedg aktywnie
kierowaé wlasnym procesem uczenia sie®.

Peter Senge uwazany za jednego z glownych tworcow
koncepcji organizacji uczacej sie wskazuje rowniez na for-
my i sposoby uczenia sie organizacji. Powoluje sie przy
tym na przyklady ze sportu, ale takze sztuk scenicznych,
ukazujac wielorakos¢ form uczenia sie i r6znice w ich od-
dzialywaniu. Inaczej szkoli swoich zawodnikow trener
sportowy, inaczej uczy aktorow rezyser.

Wysoka specjalizacja wiedzy, zréznicowane formy jej
przekazywania to narzedzia, dzieki ktorym czlowiek
i stworzona przez niego organizacja sg w stanie wytrzy-

3 E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor. Udzial coachingu
i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia sie. Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow 2002.
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ORGAMIZACI A UCZALA SIE

maé tempo rozwoju cywilizacji. Trenerzy sg jednym
z ogniw zlozonego procesu ,,wyprzedzania” ewolucji. Ogni-
wo to jest do$¢ istotne, bo chodzi glownie o przekazywa-
nie wiedzy zwanej proceduralng — a wiec takiej, ktora da-
je cztowiekowi przekonanie, ze ,potrafi”, a nie tylko ,wie”.
W tym miejscu warto chyba rowniez wspomnie¢ o do$¢ wy-
jatkowej sytuacji, jaka miata miejsce w naszej polskiej rze-
czywistosci ekonomicznej. O ile poszczegolne jednostki na
zachodzie Europy czy w Ameryce uczestniczyly w ewolu-
cyjnym rozwoju systemu kapitalistycznego, o tyle Europa
Srodkowa, w tym Polska, stanela na poczatku lat dzie-
wiecdziesigtych w obliczu zmian rewolucyjnych. Przysto-
sowanie jednostek w tych warunkach bylo szczegdlnie
utrudnione. A jednak wiekszo§¢ ludzi zdotala dostosowac
sie do tych dramatycznych zmian, naby¢ w krétkim cza-
sie wiele nowych umiejetnosci. Czy odbywalo sie to meto-
dg proéb i btedow? W przypadku niektorych — z pewnoscia,
ale czy ich przystosowanie zakonczylo sie sukcesem?
Aby pisac o roli trenera w organizacji, nalezaloby w tym
miejscu precyzyjniej okresli¢ kim jest trener, rozwiac nie-
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ktore mity i nieporozumienia. Jak wspomnieliSmy wcze-
$niej, zadaniem trenera jest przekazywanie wiedzy pro-
ceduralnej wodroznieniuod deklaratywnej. Prze-
kazywaniem tej ostatniej zajmujg sie glownie szkoty,
wyzsze uczelnie, cho¢ oczywisScie przesada byloby twier-
dzi¢, ze koncentruja sie one tylko na tym. Jaka jest roz-
nica pomiedzy jednym a drugim rodzajem wiedzy? Wezmy
najprostszy przyklad — narciarza. Moze wiedziec, jak na-
lezy ustawié¢ cialo w stosunku do zbocza, na ktorag czesc
narty wywrzec¢ nacisk podczas skretu, w ktore miejsce na-
lezy wbi¢ kijek i jaka jest dynamika jazdy. To wszystko
jednak zdaje sie czesto na nic w momencie odepchniecia
sie kijkami i ruszenia w dol, a efektem wiedzy deklara-
tywnej nierzadko bywa potezny oblok $nieznego pytu po-
wstajacy ponad cialem narciarza, ktére pomimo tej wie-
dzy, w sobie tylko wiadomy sposob, ale z wykorzystaniem
sily cigzenia, zmierza w dot stoku. Wiedza proceduralna
wyraza sie natomiast w pelnym wdzieku kontrolowaniu
ciala podczas kolejnych $§migow. Narciarz potrafi jez-
dzi¢, cho¢ by¢ moze nie do konca zdaje sobie sprawe z me-
chaniki wszystkich swoich ruchéw. Zadaniem trenera,
ktory uczy jazdy na nartach, jest wyksztalcenie umie -
jetnosci,a przekazywanie wiedzy moze by¢ tylko
$rodkiem do osiggniecia tego celu. Tak wiec zawod trene-
ra powstat glownie w oparciu o zapotrzebowanie na szyb-
kie uczenie umiejetnosci w roznych sferach dzialalnosci
czlowieka. Takie tez sg w stosunku do niego stawiane
oczekiwania. Nawiasem mowigc, czesto sa to oczekiwania
nierealistyczne.

W tym miejscu narzuca sie analogia do trenera sporto-
wego i jednoczesnie pojawia pewna watpliwosc co do kom-
petencji trenera. Analogia jest dos¢ trafna, trener sporto-
wy bowiem to osoba, ktora ma zdecydowanie wiekszg wie-
dze deklaratywng od trenowanych zawodnikéw. On zna
tajniki metabolizmu mieéni, potrafi oceni¢ wytrzymalosc,
obliczy¢ ¢wiczenia tak, aby poprawi¢ kondycje zamiast jg
niszczy¢. Trener sportowy ma jeszcze jedng niezwykle
istotng umiejetno$¢ —potrafi uczyc. On wie, jakie ¢wi-
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czenia nalezy wykonywac po kolei, w jakim tempie, jakie
ruchy trenowac, jakie partie miesni rozwijac, aby dopro-
wadzi¢ swoich podopiecznych do mistrzostwa. I tutaj na-
lezy rozwiac podstawowy stereotyp, ktory mowi, ze trene-
rem moze zostac tylko dobry zawodnik. Ten stereotyp (po-
za nielicznymi wyjatkami) nie sprawdza sie w sporcie.
W chwili, kiedy piszemy te stowa z funkcji trenera polskiej
kadry pitki noznej zostal odwolany Zbigniew Boniek — je-
den z najlepszych polskich pitkarzy, jacy kiedykolwiek
grali w pitke. Niestety, ten stereotyp jest czesto przeno-
szony na trenera zajmujgcego sie trenowaniem umiejet-
nosci niezbednych w biznesie. Nierzadko, o czym bedzie
jeszcze mowa w rozdziale poswieconym sytuacjom trud-
nym, spotkamy sie z zastrzezeniem: ,A czy ty sam sprze-
dajesz (zarzgdzasz, negocjujesz itp.)?”. Najlepszy handlo-
wiec, jakiego kiedykolwiek poznaliSmy, postanowil zostac
rowniez trenerem. Uczestniczyt w zajeciach naszej Szko-
ly Trenerow Biznesu. Jego pierwsze proby trenowania by-
ly wrecz tragiczne. Uczestnicy szkolenia poza tym, ze
kompletnie nie rozumieli tresci, ktore im przekazywal, zo-
stali zanudzeni na $mierc. Wiele pracy kosztowalo nas wy-
ksztalcenie w nim umiejetnosci trenowania. Przyklady
mozna by mnozy¢, a wniosek z nich ptynie jeden — aby zo-
stac¢ trenerem, trzeba przede wszystkim umie¢ uczyc¢
i temu wlasnie poswiecona jest niniejsza ksigzka.
Metodyka uczenia — warsztat pracy trenera — jest bar-
dzo bogata glownie dlatego, ze zrodla, z ktorych czerpie, sg
niezwykle réznorodne. WspomnieliSmy wczesniej o analo-
gii do trenera sportowego. Rzeczywiscie czes¢ metod pocho-
dzi z ich warsztatu. Innym zrédlem sg doswiadczenia
psychoterapeutow pracujacych z grupami. Wazne i czesto
niedoceniane zrédto metod warsztatowych to dzialania re-
zyserow i zespotow scenicznych. Niewyczerpana, acz nieco
zapomniana dziedzina, do ktorej siegajg trenerzy, to kla-
syczna sztuka retoryki, powodzenie za$ treningéw skoncen-
trowanych na budowaniu zespolow pokazuje, ze metody od-
dzialywania na ludzi stosowane w jednostkach militarnych
czy grupach ratowniczych rowniez moga by¢ przydatne. Po-
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niewaz zawod trenera musi charakteryzowac tworcze podej-
$cie do pracy, szukaja oni narzedzi pracy niemal wszedzie.
Sami jesteSmy pod wrazeniem szkolenia, w ktorym niedaw-
no uczestniczyliSmy, przeprowadzonego dla grupy handlow-
cow przez... zawodowego muzyka!

Oczywiscie, fakt, ze potrafimy uczy¢ nie upowaznia nas
do trenowania wszystkiego, co nam tylko przyjdzie do gto-
wy. Wiedza merytoryczna o przedmiocie i doSwiadczenie to
oczywiscie kolejne niezbedne elementy w pracy. Czesto wie-
dza ta ma na tyle szeroki zakres, ze powoduje to, iz praca
trenera przybiera niezwykle renesansowy charakter. Sami
jestesmy z wyksztalcenia psychologami, a jednak musieli-
$my przyswoic¢ sobie bardzo wiele wiadomosci z zakresu
ekonomii, informatyki, a nawet polityki. Czesto z koniecz-
nosci zostajemy miniekspertami w branzy kosmetykow,
konstrukgeji stalowych, lekow generycznych i tym podob-
nych, pozornie obcych nam dziedzin. Otwartos¢ poznawcza
jest jedna z bardziej podstawowych cech trenera.

Zanim jednak zaczniemy pisa¢ o innych, niezbednych
do prowadzenia szkolen predyspozycjach, proponujemy
wypelnienie krotkiego testu. Jego wynik wskaze czytelni-
kowi, na ile dotychczas nabyte umiejetnosci spoleczne

usposabiaja go do pracy w charakterze trenera®.

1. Kiedy stucham innych, staram sie odkry¢ stabe strony
rozmowcey lub wychwyci¢ informacje korzystne dla
mnie:

a) czesto
b) czasami
¢) rzadko

2. Sluchajac innych, zdarza mi sie straci¢ koncentracje
uwagi do tego stopnia, ze nie potrafilbym powtorzyc
istoty wypowiedzi rozmowecy:

4 Wyniki testu nalezy traktowaé wylgcznie jako wskazéw-
ki, nie zas jako diagnoze. Test ten nie przeszed}t odpowiedniej
procedury walidacji, dlatego tez nalezy traktowac go raczej jako
psychozabawe niz rzetelne narzedzie.
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a) czesto
b) czasami
¢) rzadko

. Kiedy z kim§ rozmawiam i slysze jakas$ opowies¢, sta-

ram sie przypomnie¢ sobie co§ podobnego, aby opowie-
dzie¢, jak tylko mdj rozmoéwca skonczy swojg historie:
a) czesto

b) czasami

¢) rzadko

. Kiedy kto$ opowiada o jakim§ swoim problemie, sta-

ram sie udzieli¢ mu mozliwie najlepszej rady:

a) czesto

b) czasami

¢) rzadko

Kiedy rozmowa zmierza w niepozadanym dla ciebie
kierunku, potrafisz zbagatelizowaé problem przez
obrocenie go w zart:

a) czesto

b) czasami

c¢) rzadko

Kiedy stysze dobry dowcip, pierwsza mysl, jaka przy-
chodzi mi do glowy, to przypomnie¢ sobie jeszcze lep-
szy i opowiedzie¢ go:

a) czesto

b) czasami

c¢) rzadko

Kiedy ktos wypowiada swoje zdanie gtosno i podniesio-
nym tonem, jestem przekonany, ze stara sie mnie zaa-
takowac:

a) czesto

b) czasami

¢) rzadko

Kiedy mam treme badz tez kto§ mnie zdenerwuje,
wiem dos¢ dobrze jak to bedzie sie objawialo i jak dlu-
go beda trwaly poszczegolne objawy:

a) tak

b) trudno powiedziec

¢) nie
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9

10.

11.

12.

13.

14.

15.

. Jesli mam do wyboru zagra¢ w gre, ktorej zasady bar-

dzo dobrze znam, lub nauczy¢ sie nowej gry, bo wla-

$nie pojawila sie okazja, wybieram:

a) starg gre

b) nowg gre

Naleze do osob, ktore zadajg innym sporo pytan:

a) tak

b) raczej tak

¢) nie

W sytuacji spotecznej, kiedy wystapil jaki§s problem

organizacyjny:

a) staram sie problem rozwigzac

b) staram sie ustali¢ osobe odpowiedzialng za ten pro-
blem

Kiedy udaje sie na wazne spotkanie lub rozmowe, sta-

ram sie dokladnie przygotowac¢ do rozmowy:

a) zawsze

b) czasami

¢) nigdy

Kiedy ktos na mnie krzyczy:

a) staram sie bronié

b) staram sie uwolni¢ od tej osoby

c) zadaje sobie pytanie o przyczyne wzburzenia tej

osoby

Kiedy bronie dlugo jakiego$ pogladu i zostang mi

przedstawione dowody na jego bezpodstawnosc:

a) staram sie rozmydli¢ argumenty i ostabi¢ dowody,
bronigc do konca swojej racji

b) przyznaje racje stronie przeciwnej

Spojrz teraz na zegarek, zobacz dokladnie, ktora jest

godzina. Zakryj go i poczekaj, kiedy mina, twoim zda-

niem, 2 minuty. Nie licz w mys$lach sekund. Pomylites

sie o:

a) mniej niz 15 sekund

b) pomiedzy 15 a 30 sekund

¢) ponad 30 sekund

Punktacja i analiza odpowiedzi znajduje sie na koncu

ksigzki w Dodatku.
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Predyspozycje psychologiczne
do pracy trenera

Moéwigce o tym, co pomaga w pracy trenera, powinniSmy
obszar czynnikow sprzyjajacych podzieli¢ przynajmniej na
dwie sfery: sfere w miare stabilnych cech naszej osobowosci
i sfere umiejetnosci spotecznych. Ten pierwszy obszar okre-
§liliSmy dos$é niejednoznacznie — ,,w miare stabilnymi cecha-
mi”. Uczyniliémy to specjalnie, aby unikng¢ wglebiania sie
w niemajgcy konca spor psychologow o genetyczne pochodze-
nie niektorych cech i ich spoleczng modyfikowalnosé. Dla
przecietnego czytelnika zainteresowanego pracg trenera
spor ten ma marginalne znaczenie. Wystarczy, ze przyj-
mie on zalozenie, iz niektore nasze wlasciwosci w wieku,
w ktorym rozmysla sie o podjeciu pracy, sg bardzo trudne
do zmodyfikowania. Do tych wlasciwosci zwigzanych $cisle
z pracg trenera naleza: stabilno$¢ emocjonalna, ekstrawer-
sja, pragmatyzm, lek spoleczny, koncentracja na sobie i wre-
szcie niektore czynniki demograficzne (ple¢, wiek itp.).

Drugi obszar wypelniaja nabyte w toku naszego zycia
sposoby reagowania w réznych sytuacjach. Wlasénie ten ob-
szar byl przedmiotem badania naszego psychotestu. Umie-
jetnosci spoleczne wazne w pracy trenera to: umiejetnosé za-
dawania pytan, sposob reagowania w trudnych sytuacjach,
zdolno$¢ empatii, zachowanie si¢ w sytuacjach konflikto-
wych, znajomo$¢ i umiejetnos¢ kontroli wlasnych emocji,
otwartos¢ poznawcza zwigzana S$ciSle z mysleniem twor-
czym.

Przedstawimy pokrotce opisywane wlasnosci, aby czy-
telnik (poza rezultatem psychotestu) mogt ocenié swoje do-
pasowanie osobowosciowe do psychologicznego portretu
y,idealnego” trenera.

STABILNE CECHY OSOBOWOSCIOWE

Jedng z najbardziej podstawowych cech osobowos$cio-
wych, ktora ma decydujace znaczenie w kontaktach z in-
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nymi ludzmi, jest stabilno$§¢ emocjonalna. Osoby
emocjonalnie stabilne sg najczesciej spokojne, zrelaksowa-
ne i zdolne do zmagania sie ze stresem. Nie doswiadcza-
ja zbyt wielu obaw, napie¢ i rozdraznien. Na drugim kran-
cu stabilno$ci mamy do czynienia z neurotyzmem.
Osoby neurotyczne z kolei czesto odczuwajg lek i przygne-
bienie, majg poczucie winy i niskg samoocene. Czesto zda-
rzajg im sie stany napiecia, a nawet agresywnej wrogosci.
Nieobce sg im stany depresyjne, impulsywnos¢, nadwraz-
liwos¢. Neurotyzm bywa rowniez zrodlem niesmiatosci,
ktoremu towarzyszy poczucie zmieszania w obecnosci in-
nych. Osoby o duzym nasileniu tej cechy sg podatne na ir-
racjonalne pomysty, mniej zdolne do kontrolowania swo-
ich popedow oraz zmagania sie ze stresem, wykazujg ten-
dencje do zamartwiania sie, latwo zniechecajg sie
i zalamujg w trudnych sytuacjach.

Stabilnos$¢ emocjonalna jest warunkiem koniecznym do
pracy w charakterze trenera. ChcielibySmy jednoczesnie
podkresli¢, ze nie mowimy tutaj o stabilnosci wybitne;.
Przecietnie stabilny emocjonalnie czlowiek jest w stanie
poradzi¢ sobie w sytuacjach treningowych. Osoby, ktore
charakteryzuje neurotyzm, beda w warunkach szkolenio-
wych same prowokowaly sytuacje trudne i konfliktowe,
nie mowiac juz o tym, ze ich koszty psychologiczne pono-
szone w zwigzku z takg praca z pewnoscia beda przewyz-
szaly zyski, jakimi sg satysfakcja i zadowolenie z dobrze
przeprowadzonego treningu.

Ekstrawersja psychologowie nazywaja taki ze-
staw zachowan, ktory powoduje, ze osoby ekstrawertyw-
ne sg przyjacielskie i serdeczne, towarzyskie i rozmowne,
sklonne do zabawy oraz poszukiwania stymulacji, wyka-
zujg tendencje do dominowania w sytuacjach spotecznych
i sg zyciowo aktywne i pelne wigoru, wykazuja optymizm
zyciowy i pogodny nastroj. Przeciwienstwem ekstrawersji
jest introwersja. Introwertycy charakteryzuja sie tym,
ze wykazuja wieksza rezerwe w kontaktach spolecznych,
brak im optymizmu oraz preferujg przebywanie w samot-
nosci i sg nieSmiate. Nietrudno sobie wyobrazi¢, ze latwiej
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bedzie nawigzac¢ kontakt z grupa trenerowi, ktory wyka-
zuje wiecej zachowan ekstrawertywnych niz introwertyw-
nych. Przy tym, podobnie jak przy wczesniej omowionej
stabilno$ci emocjonalnej, nie jest niezbedne, aby trener
charakteryzowatl sie skrajng ekstrawersjg. Zbyt wysoki jej
poziom wigze sie z dominacja, a to moze nawet przeszka-
dzaé¢ w pracy z ludzmi®.

Sposob reagowania na innych ludzi oraz sposoby wcho-
dzenia z nimi w interakcje jest w duzym stopniu zalezny
rowniez od tzw. pryncypializmu (idealizmu) lub
pragmatyzmu. Pryncypialista to czlowiek przywigza-
ny do wlasnych zasad i przyjmowanych wartosci, prezen-
tuje glebszg ich internalizacje, wyrazajaca sie w zachowa-
niach zgodnych z normami nawet wtedy, gdy nie spodzie-
wa sie kontroli zewnetrznej. Skrajnego pryncypialiste
bedzie bardzo trudno sktoni¢ do ustepstw, do zmiany wia-
snego stanowiska.

Przeciwienstwem pryncypialisty jest pragmatyk. Cel
dorazny jest o wiele bardziej istotny od wyznawanych
przez niego zasad. Zdaje sobie sprawe z faktu, ze ludzie
zmieniajg swoje poglady. Dlaczego zatem nie zrobié¢ tego,
aby osiggnac jakis okreslony cel? O ile pryncypialista be-
dzie raczej uparty, o tyle pragmatyk bedzie nieodgadnio-
ny. Jego cele i interesy nie beda sie wyraznie rysowatly,
a jego reakcje beda trudniejsze do przewidzenia. Pragma-
tycy staraja sie by¢ pozadang osobag niemal w kazdej sy-
tuacji. Taki typ funkcjonowania moze sprzyja¢ wytworze-
niu wielu systemow czy hierarchii wartosci, ktéore moga
by¢ powolywane na uzytek biezacych sytuacji. Wykorzy-
stywanie wiedzy o innych w celu tworzenia odpowiedniej
autoprezentacji daje nie tylko duze mozliwosci kontroli
wlasnych zachowan, ale przez tworzenie odpowiedniego
ywrazenia” umozliwia kierowanie czy wplywanie na zacho-

5 Czytelnikéw zainteresowanych dokladniejszym opisem tych
dwu czynnikow odsylamy do: J. Strelau (red.), Psychologia.
Podrecznik akademicki. Czesé 2: Psychologia ogolna. Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2000.
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wania innych, przez co mozliwa jest realizacja wlasnych
zamierzen.

Pragmatycy ze wzgledu na chec¢ zdobycia jak najwiek-
szej ilosci informacji istotnych o innych maja wieksze niz
pryncypialisci umiejetnosci odraczania i powstrzymywa-
nia reakcji emocjonalnych, zwlaszcza w nowych sytua-
cjach. Podporzadkowanie wlasnej aktywnosci osigganym
celom oraz odpowiedniej autoprezentacji powoduje nie tyl-
ko koniecznos¢ konstruowania roznych ,ja”, ale wymaga
takze stosowania réznych technik sterowania wrazeniem.
Odmienno$¢ funkcjonowania idealistow i pragmatykow
polegac¢ bedzie prawdopodobnie na tym, ze ci pierwsi be-
da realizowac takie wartosci, ktore ciesza sie najwiekszg
estyma w danym kregu kulturowym i spolecznym, a prag-
matycy beda wykorzystywac standardy typowosci funkcjo-
nujgce w danej kulturze.

Niepodwazalny jest rowniez fakt, ze u pryncypialistow
preferowane wartosci pelnig istotng funkcje regulacyjna,
a takze stanowia podstawe do wyjasniania zachowan in-
nych. W przypadku pragmatykow preferowane wartosci
stanowig wiedze bardziej deklaratywna niz proceduralna,
stad tez pragmatycy wyjasniajac zachowania innych,
odwotujg sie do kategorii abstrahujacych od wartosci oso-
bistych®.

Nie oceniajac aspektu etycznego zachowan pragmaty-
kow i pryncypialistow, nalezy podkresli¢, ze zachowania
charakterystyczne dla tak opisanego pragmatyzmu sprzy-
jaja pelieniu funkcji trenera. Pryncypialista przywigza-
ny do wlasnych norm, zasad i poglagdéw moze prowokowac
wiecej sytuacji konfliktowych niz pragmatyk, ktory na
czas jakis$ potrafi ,odwiesi¢ na kolek” swoje przekonania.
Co istotne, ten drugi tatwiej dostosuje sie zaré6wno do gru-
py mlodych sprzedawcow, jak i do starszej wiekiem kadry
zarzgdzajacej. Z naszych obserwacji wynika, ze czesty

6 E. Scigala, Akceptowane wartosci ostateczne i instrumental-
ne a wyjasnianie zachowarn innych przez pragmatykow i ideali-
stow. ,Przeglad Psychologiczny” nr 2, 1990, s. 325-343.
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u poczatkujacych treneréow problem, jakim jest wiek (,co
ty mlody czlowieku mozesz na ten temat wiedzieé?”), wy-
stepuje w o wiele bardziej ograniczonym zakresie u prag-
matykow niz u pryncypialistow. A to dlatego, ze nie sg oni
sklonni do nadmiernego prezentowania swoich pogladéow.
Wykorzystywanie argumentu wieku jest wszak tylko jed-
nym ze sposobow obrony przekonan uczestnikow szkolen.

Czlowiek jest o tyle dziwnym stworzeniem, ze bywa nie
tylko podmiotem poznajacym aktywnie swoje otoczenie,
podobnie jak czyni to wiekszos¢ stworzen. Charaktery-
styczna dla ludzi §wiadomo$¢ sprawia, ze bywamy sami
dla siebie rowniez obiektem poznania. Uwaga jednostki
moze by¢ w danym momencie w pelni skoncentrowana na
wlasnej osobie badz catkowicie na obiektach zewnetrz-
nych. Z tym wigza sie okreslone konsekwencje. Pojawie-
nie sie dostepnej dla naszej Swiadomosci rozbieznosci po-
miedzy stanem pozadanym (jaki chcialbym by¢) a stanem
faktycznym (jaki jestem) bywa doswiadczeniem przykrym
1 moga towarzyszy¢ mu negatywne emocje, takie jak:
wstyd, poczucie winy, lek itp. Motywuja one podmiot do
podejmowania dzialan redukujacych zaistnialg rozbiez-
no$¢ oraz unikania rozbieznosci przewidywanych. Najpro-
$ciej wyobrazi¢ sobie to na przykladzie czlowieka, ktory
udaje sie na zakupy. Nagle spostrzega swoj wizerunek we
wszechobecnych lustrach. Jego uwaga przenosi sie z ob-
szaru potek sklepowych, na ktorych mial nadzieje znalezé
poszukiwany produkt, na duzo bardziej koncentrujacy je-
go uwage wizerunek siebie. ,Nie wygladam zbyt dobrze
w tej starej kurtce” — moze pomysle¢ w duchu. ,,Czas naj-
wyzszy rowniez wybrac sie do fryzjera”. Takie mysli naj-
prawdopodobniej pchna go w kierunku dzialan zmierzaja-
cych do redukcji dostrzeganej rozbieznosci.

Oczywiscie koncentracja na sobie moze dotyczy¢ nie tyl-
ko wygladu zewnetrznego. Obejmuje ona nasze kompeten-
cje, zdolnosci itp. Pojawia sie w charakterystycznych sy-
tuacjach, takich wlasnie jak obecnos$¢ lustra, kamery, pu-
blicznosci itp. Jednak psychologowie twierdza, ze oprocz
tej sytuacyjnej wystepuje takze charakterystyczna dla da-
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nego czlowieka dyspozycyjna koncentracja na
sobie. Po prostu niektorzy ludzie cechujg sie tym, ze cze-
$ciej niz inni koncentruja swoja uwage na wtasnych sta-
nach wewnetrznych, analizuja wlasne zachowanie czy wy-
glad zewnetrzny. Wskaznikami dyspozycyjnej koncentra-
¢ji na sobie sg: zaabsorbowanie wlasnymi przeszlymi,
terazniejszymi i przysztymi zachowaniami; wrazliwo$¢ na
wlasne stany wewnetrzne; rozpoznawanie pozytywnych
i negatywnych atrybutow wlasnej osoby; dokonywanie in-
trospekcji; sktonnosé do wyobrazania sobie wlasnej osoby;
$wiadomos¢ wlasnego wygladu fizycznego i autoprezenta-
¢ji; uwzglednianie ocen innych ludzi.

Jakie znaczenie w pracy trenera ma dyspozycyjna kon-
centracja na sobie? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, trze-
ba uwzgledni¢ jej trzy aspekty, a sg to:

* ja prywatne;

* ja publiczne;

¢ lek spoteczny.

Osoby mocno skoncentrowane na ja prywatnym majg
wieksza §wiadomosé przezywanych wlasnych stanéw emo-
cjonalnych i wiekszg zgodnos¢ zachowania z przezywany-
mi emocjami. Sg mniej ulegle wobec naciskow grupowych
i wykazujg mniejszg podatnos$¢ na sugestie. Koncentracja
na ja prywatnym sprzyja przypisywaniu w wiekszym stop-
niu sobie odpowiedzialnosci za zdarzenia. Opisywane o0so-
by wykazuja rowniez wiekszg trafnos¢ i dokltadnos¢ w do-
konywanych samoopisach i sg bardziej sklonne do reago-
wania oporem w sytuacjach, kiedy im kto$ stara sie cos
narzucic.

Z kolei osoby mocno skoncentrowane na ja publicznym
wykazuja wieksza uleglo$¢ wobec naciskow grupowych
oraz wrazliwo$¢ na odrzucenie przez grupe. Dokladniej
przewidujg i spostrzegaja wrazenia, jakie wywolujg na in-
nych. Maja rowniez tendencje do tagodzenia wlasnych po-
staw pod wplywem antycypowanej oceny innych.

Lek spoteczny powoduje natomiast spore spiecie w kon-
takcie z duzag grupag ludzi, latwe popadanie w zaklopota-
nie, oniesmielenie w kontaktach z nieznajomymi, nieSmia-
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tos¢, niepewnos¢ w kontaktach z obcymi, niepokdj przed
publicznym wystapieniem?.

Nietrudno zatem udzieli¢ juz teraz odpowiedzi na py-
tanie o udzial dyspozycyjnej koncentracji na sobie w sy-
tuacjach szkoleniowych. Szczegolnie korzystna wydaje sie
koncentracja na ja prywatnym. Ale i pewna doza koncen-
tracji na ja publicznym pomaga kontrolowa¢ wrazenie, ja-
kie wywolujemy u innych. Jednak zbyt silna koncentra-
cja na tym aspekcie moze spowodowaé¢ zachowania kon-
formistyczne trenera, az po podatno$¢ na sterowanie
przez grupe. Rzecza niezwyklej wagi jest rowniez lek spo-
leczny. Zbyt duze jego natezenie wrecz dyskwalifikuje tre-
nera, co nie znaczy, ze przecietnego leku spotecznego, zna-
nego pod potoczng nazwa tremy, nie mozna opanowac.
Sprzyja temu z cala pewnoscig dobre przygotowanie i do-
Swiadczenie.

Dos¢ banalnymi czynnikami, ktore jednak majg bardzo
duzy wplyw na funkcjonowanie trenera, sg wiek i ptec.
Wspomnielismy juz wczesniej o dos¢ charakterystycznych
formach podwazania wypowiedzi trenera odwotujacych sie
do wieku. Niestety, okazuje sie, ze trener odpowiedniego
wieku nie osiaga... nigdy! Poczatek kariery w pracy tre-
nera to najczesSciej gorsze samopoczucie w grupach zna-
czgco starszych. Majac okolo trzydziestu lat, dosé trudno
zbudowa¢ autorytet w grupie mistrzow przedsiebiorstwa
produkcyjnego, gdzie srednia wieku moze znacznie prze-
kraczac¢ 50 lat. Ale to nie jedyne problemy. Kiedy trener
staje sie starszy i wydaje sie, ze juz argument wieku nie
zostanie wykorzystany przeciwko niemu, zaczyna poja-
wiac sie ogromny dystans, ktory manifestujg swoim zacho-
waniem szczegolnie mlodzi uczestnicy szkolen. Czterdziesto-
letni trener bywa przez dwudziestoparolatkow traktowa-
ny jak wykopalisko! Co6z, pozostaje nam jedynie wiedza,

7J. Zakrzewski, A. Strzalkowska, Dyspozycyjna koncentracja
na sobie: teoria i pomiar (polska adaptacja), (w:) R.L. Drwal,
(red.) Techniki kwestionariuszowe w diagnostyce psychologicznej.
Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin 1989, s. 189-210.
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doswiadczeniem i umiejetno$ciami spotecznymi kompen-
sowact ciagla nieodpowiednios¢ wieku.

ChocbySmy mogli sobie tego zyczy¢, to jednak rowniez
plec nie pozostaje bez znaczenia w pracy trenera. Jak wie-
my z opowiesSci wielu kobiet trenerow, pracuje im sie
o wiele trudniej niz mezczyznom. Skad taki wniosek? Otoz
kobiety, a szczegodlnie te atrakcyjne, stajg sie obiektami za-
kusow panow przeswiadczonych o wlasnych zdolnosciach
uwodzicielskich. Sytuacja spoleczna moze takie zachowa-
nie nasilac. Jedno nieodpowiednie zdanie, zbyt dtugi kon-
takt wzrokowy mogg zostac¢ opacznie zrozumiane i opisy-
wany ,don Juan” intensyfikuje swoje wysitki, a trener
koncentruje sie na odpieraniu atakow raczej niz na pracy
z grupa. Podobnie opacznie moga by¢ rozumiane zachowa-
nia po szkoleniu, podczas uroczystej kolacji, w trakcie roz-
mow nieformalnych. Trudnosci, jakie te sytuacje stwarza-
ja trenerom kobietom, muszg zostac¢ rozwigzane przez nie-
zwykle umiejetne wywazenie wilasnej przychylnosci do
uczestnikow spotkania z jednej strony, a pokazywanie dy-
stansu z drugiej. Jakiekolwiek przesuniecie w jedng badz
drugg strone powoduje negatywny odbior i odbija sie na
jakosci prowadzonego szkolenia. Warto réowniez wspo-
mnie¢, ze obecnos¢ kobiety w grupie zlozonej z samych
mezczyzn badz tez mocno zdominowanej przez nich nasi-
la zachowania rywalizacyjne pomiedzy nimi.

Inng cecha, ktora ma niebagatelne znaczenie w pracy
trenera, jest otwarto$¢ poznawcza i tworcze podejscie do
rzeczywistosci. Uczac kolejne roczniki treneréw w naszej
szkole, powtarzamy im niezmiennie: tworczym i rozwija-
jacym sie trenerem zostaje si¢ naprawde dopiero wowczas,
kiedy kazdy dowcip, zagadke, opowiesc, ciekawe zdarze-
nie, program telewizyjny itp. analizuje sie pod katem moz-
liwosci ich wykorzystania we wlasnych programach szko-
leniowych. Przetwarzanie takich zdarzen na ¢wiczenia,
gry i zadania szkoleniowe, wplatanie anegdot w wypowie-
dzi powoduje, ze trener odnajduje swoj charakterystycz-
ny, niepowtarzalny styl, a jego szkolenia rbéznig sie jako-
$ciowo od tych, ktore sa prowadzone przez tzw. performe-
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row, czyli osoby perfekcyjnie odtwarzajgce jaki§ program,
ale potrafigce niestety tylko to. Tworcze podejscie do szko-
len powinno objawia¢ sie rowniez tym, ze trener potrafi
wymysli¢c nowe zadanie, specjalnie na potrzeby danej sy-
tuacji szkoleniowej i z odwaga je zrealizowa¢. Najciekaw-
sze nasze zadania powstawaly czesto ,na wybiegu”.

Przysztosé

Rozdzial ten rozpoczeliSmy od zarysowania bardzo sze-
rokiej perspektywy ukazujacej znaczenie nabywania no-
wych umiejetnosci w przystosowywaniu sie ludzi do nie-
zwykle dynamicznie zmieniajgcego sie Srodowiska cywili-
zacyjnego. Myslac o przyszlosci, nie sposob uwolni¢ sie od
wizji coraz bardziej dynamicznych i rewolucyjnych zmian
juz to technologicznych, juz to spotecznych. Nasuwa sie
dosé oczywisty wniosek o rosngcej roli zawodu trenera ja-
ko osoby umozliwiajgcej innym nabycie nowych, niezbed-
nych umiejetnosci. Symptomy takiego rozwoju sytuacji
mozemy juz dzisiaj obserwowac¢ na rynku pracy. Coraz
wiecej firm zatrudnia na stale trenerow wewnetrznych —
osoby odpowiedzialne za rozwdj umiejetnosci personelu.
Warto przy tym zaznaczy¢, ze rynek pracy w chwili, kie-
dy piszemy te slowa nie oferuje zbyt wiele w tym zakre-
sie. Wykwalifikowanej kadry, ktora moglaby petié funk-
cje trenerow wewnetrznych, na rynku po prostu nie ma.
A juz szczytem marzen jest znalezienie pracownika na to
stanowisko z dluzszym stazem. Doswiadczeni i wykwali-
fikowani trenerzy pracujg w firmach szkoleniowych lub ja-
ko osoby niezalezne, a jakos¢ ich ustug jest zbyt wysoko
ceniona, aby pracodawca byl sklonny zaplaci¢ jej rowno-
wartos¢ w postaci stalej pensji. Poszukuje sie zatem roz-
wigzan posrednich — do takich nalezy zatrudnianie np. ab-
solwentow psychologii, o ktorych sie sadzi, ze potrafig pra-
cowaé z ludzmi. Innym rozwigzaniem jest poszukiwanie
trenerow wsrod wlasnych pracownikow. Tak wiec np. tre-
nerem sprzedawcow zostaje dobry handlowiec, szkolenia
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produktowe prowadzg menedzerowie produktow itp. I jed-
no, i drugie rozwigzanie ma swoje mankamenty. Absol-
wenci psychologii dysponujag co prawda szeroka wiedzg
niezbedna do pracy trenera, ale jest to najczesciej tylko
wiedza deklaratywna. Brakuje im najczesciej doswiadcze-
nia. Rozwigzanie drugie réwniez ma swoje minusy. Przede
wszystkim w sytuacji, kiedy dobrego sprzedawce mianuje
sie na stanowisko trenera, tracimy dobrego pracownika,
oslabiajac w ten sposob sily sprzedazy. Dysponuje on co
prawda doswiadczeniem, ale rowniez nie potrafi ,uczyc”.
Klasyczne, oferowane na rynku pracy szkolenia pod na-
zwg Train the trainer roOwniez nie rozwigzuja problemu.
Trudno jest zosta¢ trenerem po kilku dniach najlepszego
nawet szkolenia.

Sytuacja taka sprawia, ze przed osobami, ktore wybie-
rajg kariere trenera, rysuja sie dos¢ szerokie perspekty-
wy. Jednoczesnie jednak muszg one zdawac sobie sprawe
z trudnosci zadan, w obliczu jakich najpewniej stang. Ab-
solwenci psychologii zatrudnieni przez firme finansowag
beda musieli pozna¢é tajniki dyskonta, oceny ryzyka kre-
dytowego, formy amortyzacji itp. Pracodawca bedzie wy-
magal od nich prezentacji wiedzy, ktorej sam dostarczy.
Oznacza to ciaglg potrzebe uczenia sie i rozwoju. Sadzi-
my jednak, ze osoby, ktore taki trud podejma, beda mia-
ly zapewniong prace w zawodzie trenera.

Dodatkowy wskaznik popytu na prace trenera to coraz
czeSciej pojawiajace sie zapotrzebowanie na coaching®.
Dzialania zwigzane z coachingiem wywodza sie z tzw. tre-
nowania w polu. W przeszlosci dotyczyly one najczesciej
handlowcow. Mtody stazem sprzedawca odbywal w warun-
kach naturalnych rodzaj praktyki pod okiem bardziej do-

8 Slowo to nie ma jeszcze precyzyjnego i stabilnego odpowie-
dnika w literaturze polskiej. W metodologii nauk spotecznych
dzialania podobne do coachingu nazywano czesto obserwacjg
uczestniczgcg. Nazwa ta nie funkcjonuje jednak na rynku ushug,
dlatego tez pozostawimy slowo coaching wraz ze wszelkimi
odmianami w brzmieniu oryginalnym.
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$wiadczonego kolegi. Ten udzielal mu informacji zwrot-
nych na temat jego dzialan, korygujac je. Dzisiaj coaching
dotyczy calego spektrum umiejetnosci. Coachingiem bywa-
ja objete zaréwno osoby z poziomu obstugi klienta, jak
i prezesi firm. Nie majgc zbyt wiele czasu na szkolenie, sg
obserwowani w swoich naturalnych sytuacjach i otrzymu-
ja biezgce informacje zwrotne dotyczgce konkretnych
umiejetnosci. Wiecej na temat coachingu i mentoringu be-
dziemy pisa¢ w rozdziale VIII.

Rola trenera nie konczy sie zreszta na coachingu. Bar-
dzo czesto wymaga sie od niego pelnienia funkcji modera-
tora w réznego rodzaju spotkaniach i dyskusjach publicz-
nych. Trener bywa rowniez facylitatorem, ktory kieruje
grupa wypracowujgca nowe rozwigzania. Wymaga sie od
niego rowniez pelnienia funkcji mentora, a do$wiadczeni
trenerzy sa traktowani jako doradcy i konsultanci®.

Rozdzial ten nosi tytul Zawod — trener. Podsumowujac
nasze rozwazania na ten temat, chcielibySmy raz jeszcze
podkresli¢ fakt, ze trener dzialajacy w rzeczywistosci eko-
nomicznej (lub jakiejkolwiek innej) nie jest osobg przypad-
kowa. Wymagane predyspozycje psychologiczne, wiedza
merytoryczna i umiejetnosci stawiajg go na réwni z inny-
mi wysoko wyspecjalizowanymi zawodami. I cho¢ jest to
zawod w Polsce stosunkowo nowy, z pewnoscig jego rola
1 znaczenie beda wzrastaty.

9 W tym miejscu pojawiajg sie spory i polemiki dotyczace zna-
czenia poszczegélnych stow i roznicy funkcji pomiedzy mento-
rem, coachem czy trenerem (zob. tabela w rozdziale VIII). Czy-
telnikéw zainteresowanych szczegétami tych rozréznien odsyta-
my do: E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor. Udziat coachingu
i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia sie. Wyd. cyt.
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SZKOLENIE A TRENING

Nasza mqgdrosé wywodzi sie z naszego doswiadczenia,
a nasze doswiadczenie z naszych gtupstw.

Sacha Guitry






W rozdziale tym postaramy sie pokazac, ze od tego, co ma
w glowie trener przed rozpoczeciem spotkania zalezy prze-
bieg wydarzen na sali szkoleniowej. Prawda to moze dos¢
banalna, a jednak jej zrozumienie zmienia zasadniczo ja-
kos¢ dziatan trenerskich. Aby to zrozumiec, przyjrzyjmy sie
celom szkoleniowym formulowanym przez trenera. Oczy-
wiscie zakladamy, ze jakis$ cel trener formutuje, w mysl bo-
wiem znanego powiedzenia brak celu lub nieprecyzyjny cel
prowadzi do precyzyjnych absurdow. Rozwazmy zatem Kkil-
ka sformulowanych celow oraz ich konsekwencje.

Sformulowanie 1
Celem szkolenia jest przekazywanie wiedzy
na temat prowadzenia szkolen.

Tak sformulowany cel skupia sie na czynnosciach pro-
wadzgcego, a nie na efektach dotyczacych uczestnikow.
Jesli w glowie trenera cel sformulowany jest w ten spo-
s6b, to prawie zawsze jest on spelniony, lecz paradoksal-
nie jego realizacja nie powoduje zmiany zachowan ucze-
stnikow. Bardzo czesto taki cel stawiajg sobie wyktadow-
cy akademiccy. Realizujgc go, zyskuja najczesciej miano
nudziarzy. Owszem, moze sie zdarzy¢, ze szkolenie rea-
lizujace taki cel bedzie atrakcyjne. Bedzie to jednak
wynik zbiegu okolicznosci pozostajacy poza kontrolg tre-
nera.

W tym miejscu nasuwa sie szereg przykladow realiza-
¢ji podobnie sformutowanych celow. Czy przypominacie so-
bie Panie nauczycielki ze szkoly podstawowej, ktore ,rea-
lizujg program”? Wielokrotnie jako uczniowie styszeliSmy,
ze nie mozemy pozwoli¢ sobie na dluzsze omawianie ja-
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kich$ problemow, poniewaz ,mamy jeszcze do zrealizowa-
nia mnoéstwo materialu”. Tak wiec realizowaliSmy wy-
trwale program dla spokoju sumienia naszej Pani nauczy-
cielki. I pewnie w ten sposob realizowala ona swoje cele
nauczania az do spokojnej emerytury z poczuciem dobrze
spelnionego obowigzku. To, ze czes¢ uczniow dawno juz
stracila kontakt z ,materialem” mogto co najwyzej iryto-
wacé owa nauczycielke, ale z pewnoscia nie powstrzymato
jej od speklienia zalozonych celow.

Inny dos$¢ kuriozalny przyktad realizacji celu polega-
jacego na przekazywaniu wiedzy mial miejsce kilkana-
$cie lat temu, kiedy autorzy tej ksigzki byli przyjmowa-
ni do pracy na Uniwersytecie Wroctawskim. Aby zostac
asystentem, nalezalo odby¢ szkolenie z zakresu obrony
przeciwpozarowej. Zajmowala sie tym jednostka na tere-
nie Uniwersytetu, ktorej odnalezienie zajmowalo wiecej
czasu niz samo szkolenie. W gmachu gléwnym, po natra-
fieniu na jakie$ boczne schody i przebyciu kilku pieter,
gdzie$ na poddaszu, w przedziwnej atmosferze docierato
sie w koncu do malego, zakurzonego pomieszczenia. We-
wnatrz urzedowal ,szkoleniowiec”, ktorego sam wyglad
przywolywal nieodparte wrazenie, ze zyje on tam odkad
powstala ta, wazna dla wyzszej uczelni, komorka i be-
dzie ,szkoli¥” dopoty, dopoki bedzie funkcjonowal Uni-
wersytet. Ow ,szkoleniowiec” wreczal mlodemu adepto-
wi starg grubg ksiege z duzg liczbg ilustracji poswieco-
nych gasnicom, kocom azbestowym itp. zagadnieniom.
Ksiega ta zatluszczona i nadgryziona zebem czasu nosi-
la slady wielu ,szkolen”. Nastepnie ,szkoleniowiec” wy-
dawal polecenie zapoznania sie z trescig ksiegi. Po obej-
rzeniu kilku obrazkow przerzuciliSmy reszte stron
oswiadczajac — ,juz”. ,Szkolenie” trwalo jakies 3 minuty,
a konczylo sie zlozeniem przez nas podpisu na formula-
rzu o$wiadczajacym, ze oto zostaliSmy przeszkoleni w za-
kresie p.poz.

Opisany ,szkoleniowiec” z pewnoscia realizowat cel, ja-
kim bylo przekazywanie wiedzy. Nie o to jednak idzie
w prowadzeniu treningéw. Spdjrzmy zatem na kolejne
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sformulowanie, ktore przyblizy nas do rozumienia istoty
treningow.

Sformulowanie 2
Celem szkolenia jest poznanie przez uczest-
nikow metod prowadzenia szkolen.

W tym przypadku trener skupia sie na nie tylko na
przekazywaniu tresci, ale takze na ich zrozumieniu przez
uczestnikow. Jednakze w przypadku treningéw najwaz-
niejszg rzeczg jest zdobycie nowych umiejetnosci, a nie tyl-
ko zrozumienie, na czym one polegajg. Trener, ktory sfor-
mulowat cel w wymieniony sposob, w trakcie szkolenia po-
daje wiele przykladow, thumaczy, sprawdza, czy uczestnicy
rozumiejg przekazywane tresci, ale mniejszg uwage po-
$§wieca ¢wiczeniu i nie koncentruje sie na zdobywaniu
przez uczestnikow nowych umiejetnosci. Ponadto trudno
jest zweryfikowa¢ w praktyce efekty szkolenia o tak po-
stawionym celu. A trzeba nam wiedziec, ze bardzo istot-
ng sprawg w ich stawianiu jest takze okreslenie wskazni-
kow nabycia konkretnej umiejetnosci. Postarajmy sie za-
tem jeszcze precyzyjniej okreslié¢ cel.

Sformulowanie 3
Celem szkolenia jest zdobycie przez uczest-
nikow umiejetnosci prowadzenia szkolen.

Tak sformulowany cel wydaje sie formalnie poprawny.
Jednak jego realizacja, szczegblnie w trakcie jednego lub
kilku szkolen, jest bardzo trudna. Prowadzenie szkolen
jest bowiem zlozong czynnoscig, a jej opanowanie wyma-
ga zazwyczaj dlugiego procesu szkolenia i nabywania do-
$§wiadczen. Blad w sformulowaniu celu polega wiec na
zbyt duzej ogdlnosci. Aby unikngé frustracji spowodowa-
nej niemoznoscig zrealizowania tego celu, nalezaloby po-
stawi¢ sobie bardziej konkretny i wymierny.



42 Rozdzial 11

Sformulowanie 4

Celem szkolenia jest zdobycie przez uczest-
nikow umiejetnosci przygotowania atrak-
cyjnego programu treningowego.

Tak sformulowany cel jest konkretny i mozliwy do re-
alizacji w ramach jednego szkolenia. Podczas pracy trener
bedzie koncentrowal sie na dzialaniach szkolonych. Aby
doprowadzié¢ do realizacji tego celu, bedzie musiat zapro-
jektowac ¢wiczenia, uwzgledni¢ dyskusje nad wynikami
pracy i udziela¢ informacji zwrotnych na temat projektow
wykonywanych przez uczestnikow. Widzimy wiec juz
pierwsze roznice, jakie wystepuja pomiedzy klasycznym
szkoleniem z zakresu np. bhp czy p.poz. a treningiem
umiejetnosci przygotowywania programow treningowych.
Szkolenie koncentruje sie na czynnosciach prowadzacego
zwigzanych przede wszystkim z przekazywaniem wiedzy,
podczas gdy trening zawiera cele zwigzane z aktywnoscig
uczestnikow, glownie w zakresie ¢wiczenia nowych umie-
jetnosci. Warto rowniez zwroci¢ uwage na fakt, ze wymier-
nym efektem szkolenia o tak sformutlowanym celu moze
by¢ przygotowanie przez uczestnika programu szkolenio-
wego.

Wydaje sie wiec, ze wiemy juz o co chodzi w formuto-
waniu celu szkolenia. A jednak najbardziej nawet precy-
zyjne sformulowanie celow nie wystarcza do tego, aby
szkolenie sie powiodto. Ba, czasami nawet trudno z dobrze
przygotowanym szkoleniem wystartowac. Trener przyby-
wa na zajecia z perfekcyjnie przygotowanym planem tre-
ningu, dtugo opracowywanymi ¢wiczeniami, sprawdzony-
mi w innych grupach, tylko ze... nikt nie chce ich wyko-
nywac. Uczestnicy sugerujg skrocenie zajeé, domagajg sie
przerwy, kwestionujg wszystko. Czy co$ zrobiliSmy zle, czy
po prostu trafiliSmy na paskudng grupe? Niestety, formu-
hujac cele, nie uwzgledniliSmy jeszcze ich jednej, plaszczy-
zny — w zakresie postaw.

Jesli nie przewidzieliSmy postawy uczestnikow i jej
udzialu w szkoleniu, na nic zda si¢ wowczas najlepszy
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program, nasz zapal i energia — rozbijg sie one o posta-
we ludzi, ktorych mamy zamiar szkoli¢. Czym jest posta-
wa?

Chociaz wsrod psychologéow spotecznych nie ma zupelnej zgo-
dy co do precyzyjnej definicji postawy, wiekszos¢ zgadza
sie, ze jest to trwala ocena — pozytywna lub negatywna — lu-
dzi, obiektow i idei. (...). Postawy sg trwale w tym sensie, ze
czesto utrzymujg sie przez dluzszy czas. Chwilowa irytacja
z powodu czegos, co kto§ powiedzial, nie jest postawa, ale
trwaly, negatywny obraz tej osoby jest postawa. Postawy sg
ocena, to znaczy, ze sg one pozytywng lub negatywng reak-
cja na co§'0.

Jesli jako uczestnik szkolenia wytworzytem w sobie ne-
gatywng postawe w stosunku do ludzi o rudych wlosach
(wiadomo wszak, ze rudzi sg falszywi!), to na widok tre-
nera o rudych wlosach bede reagowal oporem, niechecig
lub nawet agresjg. Tym przykladem zilustrujemy od razu
elementy skladowe postawy, a sg to:

¢ Komponent emocjonalny (odczuwana niecheé¢ do ru-
dego trenera).

¢ Komponent poznawczy (przekonanie, ze ,,rudzi sg fal-
szywi”).

¢ Komponent behawioralny (przejawiany opor, niechec
i agresja).

Ale czy ten wywod o postawach ma oznaczac, ze nama-
wiamy trenerow do badania przed szkoleniem wszystkich
ich postaw? Byloby to oczywiscie dos¢ absurdalne, ale je-
szcze bardziej absurdalne bywa nieuwzglednianie postaw
uczestnikow. Wystarczy bowiem, ze w firmie odbylo sie
szkolenie prowadzone w sposob wybitnie nieprofesjonalny,
trener zanudzal uczestnikow, wykazywatl brak podstawo-
wej wiedzy o przedsigbiorstwie, w ktorym pracowal, dos¢,

10 E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spofecz-
na. Serce i umyst. Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1997.
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aby wiekszo$¢ pracownikow uznata, ze byt to stracony
weekend. I oto mamy spotkaé sie z ta samg grupg. Jesli
nie wezmiemy pod uwage faktu, ze poprzednie zdarzenie
wytworzylo dos¢ specyficzng postawe w stosunku do szko-
len, bedziemy przez po6l dnia zmagacé sie z niezrozumia-
lym oporem grupy.

Powody negatywnych postaw uczestnikow szkolen mo-
ga byc jeszcze bardziej banalne — oto okazuje sie, ze do-
wiedzieli sie o szkoleniu (a co za tym idzie o konieczno-
$ci rezygnacji z planow weekendowych) trzy dni przed
szkoleniem. Trudno oczekiwaé, aby byli dla trenera mili
i wyrozumiali. Wszak jest on elementem zdarzenia, ktore
spowodowato ich negatywne emocje. Podobne przyklady
mozna by mnozy¢ i to niestety opowiadajgc najczesciej
o negatywnych postawach, choc¢ zdarza sie, ze i trener by-
wa zaskoczony niezwykle pozytywna postawa w stosun-
ku do szkolenia. Wbrew pozorom i to bywa trudne dla nie-
go, gdyz wymagania grupy sg czasami na tyle wysokie,
ze trenerowi moze brakowac¢ kompetencji lub wiedzy.

Opisane przyklady postaw sa dos¢ latwe do zmiany,
poniewaz nie sg one trwale. Gorzej, jesli kto§ probowal
wielokrotnie zastosowa¢ metody prezentowane podczas
wczesniejszych szkolen i za kazdym razem konczylo sie to
porazka badz jakim$ przykrym negatywnym zdarzeniem.
Wowczas napotykany opoér bedzie odpowiednio silniejszy
i trener musi go uwzgledni¢. Czesto zatem przed cel — na-
zwijmy go racjonalnym — wysuwa sie cel zwigzany ze
zmianami postaw uczestnikow. Trener nie tylko powinien
zidentyfikowa¢ dominujgce postawy w stosunku do szko-
lenia, do wlasnej osoby, do proponowanych metod, ale row-
niez tak przygotowac program treningu, aby na te posta-
wy wplynaé. Jak to zrobi¢? Chyba najlepszym sposobem
zaprezentowania tego bedzie wykonanie kilku krotkich
cwiczen.
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1. Czy wymiary pokryw tych dwoch pudelek sg rozne?

2. Czy znasz to powiedzenie?

LEPSZY
WROBEL W
W GARSCI

3. Rysunek ponizej przedstawia wykrzywiong rure lezaca
ptasko na stole. W migjsce wskazywane przez strzalke zo-
staje wstrzelona kula bilardowa z takg sila, ze przebywa
droge w rurze i wypada na zewnatrz. Narysuj droge, jakg
przebywa kula w rurze, a nastepnie po jej opuszczeniu.

v
N

4. Panstwo Kowalscy jechali do miasta swojg ,Syrenkg”
z przecietng predkoscig 60 km/godz. Niestety, w drodze po-
wrotnej byt dos¢ duzy ruch i ich przecietna predkosé wy-
niosta zaledwie 30 km/godz. Jakg Srednig predkos¢ uzy-
skali na calej trasie do miasta i z powrotem?
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5. Pewien farmer kupil konia za 60 dolaréw i sprzedal go za
70. Nastepnie kupil go z powrotem za 80 dolaréw i sprze-
dal po raz kolejny za 90. Ile pieniedzy zarobil farmer na
sprzedazy swojego konia?

6. Tasuje wlasnie partie kart skladajgcg sie z 80 kart kolo-
ru czerwonego i 20 kart koloru czarnego. Obiecuje zapla-
ci¢ ci zlotowke za kazdym razem, kiedy zgadniesz, jaka
karta znajduje sie na spodzie talii po kolejnym tasowaniu.
Aby wygra¢ jak najwiecej pieniedzy, jak powiniene$ zga-
dywac? Jaki procent prob powinienes wskazywac na czar-
ne, a jaki na czerwone?

7. Zakladajac, ze nasz rok kalendarzowy ma 365 dni, w gru-
pie musi by¢ 366 osob, aby istniata pewnos$¢, ze przynaj-
mniej dwie majg urodziny w tym samym dniu. Jak duza
musi by¢ grupa, aby szansa znalezienia osoby urodzonej
w tym samym dniu wyniosta 50%?

Poprawne odpowiedzi znajdujg sie w Dodatku na kon-
cu ksigzki.

Po c6z cale to ¢wiczenie? Po to, aby zapytac ciebie czy-
telniku, jak sie czules, kiedy odkrywales, ze popelniasz
bledy w stosunkowo prostych zadaniach. Bylo ci gtupio?
A moze czule$ sie oszukany? A moze dalej nie wierzysz
w poprawnos¢ niektérych odpowiedzi? Tak, dokladnie ta-
kie odczucia chcieliSmy w tobie wzbudzi¢, proponujac ci to
¢wiczenie. I nie wynika to z tego, ze jesteSmy z natury
ztodliwi. ChcieliSmy, aby$s doswiadczyl chocby drobnego
przezycia. Gléwnie po to, aby doprowadzi¢ cie do prze-
konania (do zmiany lub uksztaltowania postawy), ze na-
sze intuicyjne procesy spostrzegania i rozumowania
niekoniecznie muszg by¢ zgodne z rzeczywistoscig, a opie-
ranie na nich swoich decyzji moze prowadzi¢ do powsta-
wania powaznych bledow.

Czy gdybysmy napisali to samo stwierdzenie kilka
stron wczesniej, bylbys sklonny przyjac je na wiare? Praw-
dopodobnie twoje przekonanie o poprawnosci wlasnych
spostrzezen byloby duzo silniejsze niz ma to miejsce te-
raz. Wykonane ¢wiczenie miato da¢ namiastke tego, co na-



Szkolenie a trening 47

zywamy na treningach realizacja celow egzysten-
cjalnych. Tym bowiem rozni sie trening od szkolenia, ze
wiedze buduje sie na bazie doswiadczen i przezy¢ uczest-
nikow. Czesto bywaja to przezycia negatywne, ale to one
wlasnie umozliwiajg zmiany postaw. Mozemy wyglosi¢ go-
dzinny wyklad na temat znaczenia zadawania pytan pod-
czas prowadzenia rozmowy handlowej. Wystarczy, ze na-
sze wypowiedzi trafig do ludzi nastawionych do tego obo-
jetnie lub nieznacznie negatywnie — godzina naszej pracy
wraz z czasem poswieconym na przygotowanie zostaly
zmarnowane. Duzo efektywniejsze jest przygotowanie
¢wiczenia, podczas ktorego uczestnicy przekonaja sie, ze
osoby zadajgce pytania byly skuteczne i szybko rozwigza-
ly problem, ci natomiast, ktérzy nie zadawali pytan, na-
pracowali sie, czuli sie bezradni i nie uzyskali zadnego wi-
docznego efektu.

Podzial na cele racjonalne i egzystencjalne pojawil sie
w wyniku poznania specyfiki uczenia sie ludzi dorostych.
O ile dzieci chetnie uczg sie przez nasladownictwo, przyj-
mujg poglady i prawdy wyglaszane przez autorytety,
o tyle ludzie dorosli ucza sie niestety glownie w oparciu
o wlasne doswiadczenia. Przecietny uczestnik treningu
przychodzi nan z ogromnym bagazem wlasnych doswiad-
czen, nawykow i opinii. Czasami niezmiernie trudno jest
tak planowaé¢ do$wiadczanie podczas szkolenia, aby da-
walo ono w rezultacie dochodzenie do wnioskow przez
nas oczekiwanych. Trudno np. kara¢ ludzi w trakcie tre-
ningu po to tylko, aby pokaza¢ prawidlowosci stosowa-
nia kar. Ale korzystanie z doSwiadczen i przezy¢ nawet
w tym zakresie nie jest niemozliwe. Kiedy metoda wy-
kladowa omawialiSmy prawidlowosci stosowania kar
i nagrod, budzito to wiele dyskusji, brak akceptacji — by-
o nie bylo, precyzyjnie i naukowo udowodnionych praw.
W takiej sytuacji wystarczylo poprosi¢ uczestnikow o opi-
sanie sytuacji, kiedy czuli si¢ niestlusznie ukarani bgdz
kiedy bardziej niz zwykle cieszyli sie z jakiejs nagrody.
Odpowiednie ,obrobienie” takiego przezytego materiatu
doprowadza uczestnikow do wlasciwych wnioskow bez
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potrzeby stosowania niezwyklych Srodkow perswazyj-
nych ze strony prowadzacegoll.

CEL EGZYSTENCTALNY

Mowiac o specyfice uczenia sie dorostych, warto jeszcze
wspomnieé¢ o koniecznosci wzbudzenia aktywnosci i zaan-
gazowania w proces. Niemal niemozliwoscig jest uczenie
dorostych tylko przez przekazywanie im wiedzy. Inna pra-
widlowos$¢ dotyczy rowniez bezpieczenstwa. Ludzie doro-
§li o wiele czesciej i intensywniej angazujg sie w procesy
obrony samooceny niz czynig to dzieci. Ten fakt przyczy-
nia sie do tego, ze wszelkie sytuacje, w ktorych dorosli nie
czujg sie bezpiecznie, natychmiast powodujg przekierowa-
nie uwagi z tresci szkolenia na odzyskanie bezpieczen-
stwa.

Podsumowujac nasze rozwazania w zakresie celow, na-
lezy podkresli¢, ze prawidlowo przygotowany trening po-
winien uwzglednia¢ zar6wno cele racjonalne, jak
i egzystencjalne. W zakresie celow racjonalnych na-

1 Szczegdlowo o tych metodach ,obrébki” przezyé opowiemy
w rozdziale IV w czesci poswieconej dyskusji zogniskowane;j.
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lezy wyrozni¢ plaszczyzny wiedzy i umiejetno-
§ci. Wiedza dotyczy zasobu informacji, jakie majg zdobyc¢
uczestnicy. Umiejetnosci wiaza sie ze zmianami zachowa-
nia, utrwaleniem nowych nawykow. Cele egzystencjalne
sa natomiast roéwnoznaczne z uwzglednieniem ptla-
szczyzny postaw. Postawy odnosza sie do uksztatto-
wania przekonan na dany temat. W niektorych szkole-
niach celem moze by¢ jedynie zmiana postawy lub naby-
cie umiejetnosci. Niekiedy wszystkie trzy plaszczyzny sa
realizowane. Dobrze przygotowany trener powinien zadac
sobie pytanie o kazdy z tych rodzajow celow.

Podsumowanie rozdzialu zatytulowanego Szkolenie
a trening zawarliSmy w tabeli.

Roznice pomiedzy szkoleniem a treningiem — synteza

Roéznice

. Szkolenie Trening
w zakresie

Celu glownego | cel skoncentrowany | cel skoncentrowany

na czynnosciach na aktywnosci
prowadzacego uczestnikow,
zwigzanych glownie | glownie
z przekazywaniem na wykonywanych
wiedzy przez nich
czynnosciach
Postaw nie uwzglednia zawiera cele
postaw zwigzane
z postawami
Celow uwzglednia uwzglednia
szczegotowych | najczesciej ptaszczyzne wiedzy,
plaszczyzne wiedzy | umiejetnosci
i postaw
Sposobu opiera sie zapewnia przezycia
realizacji na przekazie egzystencjalne,
informacji na ktorych
buduje sie wiedze
Aktywnosci oczekuje jej przewiduje formy
od uczestnikow aktywizujgce

uczestnikow
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Na zakonczenie tego rozdzialu chcielibySmy wyjasnic
sposob uzywania przez nas slow ,szkolenie” i ,trening”.
Wyrazne rozroznienie tych dwoch form postuzylo nam
glownie do pokazania dwoch roznych podej$é do procesu
nauczania. Nie chcemy jednak zajmowaé ortodoksyjnego
stanowiska w tej sprawie, dlatego tez w dalszej czesci uzy-
wamy obu okreslen zamiennie z zastrzezeniem, ze pojecie
szkolenia oznacza takie podejscie jak to zdefiniowaliSmy
w odniesieniu do treningu, cho¢ nie odwrotnie.



