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Ostatnimi czasy zawoOd trenera zdobyl sobie ogromng popularnos¢ i jed-
noczes$nie uznanie spoleczne. Jest profesja, ktora wymaga laczenia wiedzy
merytorycznej, bedacej przedmiotem szkolen, z umiejetnoSciami spoteczny-
mi. Tak si¢ sktada, ze tematyka wielu szkolen jest SciSle zwigzana z wiedza
psychologiczng. Z psychologia zwigzane sg tez kompetencje trenerskie. Pro-
wadzacy szkolenia, bez wzgledu na swoj zawdd, powinni wiec taka wiedze
i umiejetnosci posiadac. Na poétkach ksiegarskich mozna znalezé setki tytu-
téw ksigzek z zakresu psychologii, od bardzo powaznych podrecznikéw aka-
demickich po popularne poradniki. Czytelnik bioracy do reki podreczniki
psychologii ma zazwyczaj pewien klopot. Poszczegélne rozdzialy dotycza
zwykle takich tematow, jak: emocje, motywacja, osobowosé, postawy i inne,
sprawiajgc wrazenie jakby kazdy z nich dotyczyl jednego elementu uktadan-
ki pod nazwg ,,psychika cztowieka”. W rzeczywistosci jednak wszystkie te
procesy sa z soba SciSle powigzane, a jedynie wzgledy dydaktyczne kazg pisaé
o nich osobno. Tak tez jest w naszym podreczniku. Osig wigzaca poszczegdl-
ne rozdzialy jest odniesienie do doSwiadczen szkoleniowych. Uwazny czytel-
nik, majacy doswiadczenie szkoleniowe, dostrzeze z pewnoscig przenikanie
sie poszczegdlnych watkow.

Chcac napisaé ksigzke na temat psychologii przeznaczong dla treneréw,
stan¢liSmy przed dylematem dotyczacym jej formy. Z jednej strony pragne-
lisSmy zawrze¢ w niej wiedze rzetelng, co ze zrozumialych wzgledow taczy
sie z uzywaniem specjalistycznego jezyka, a z drugiej — wiedze przystepnie
podang. Istotnym walorem podrecznika ma by¢ ponadto jego przydatnosé
W pracy z grupg oraz w przygotowaniu tresci szkoleniowych. Postanowili-
$my pisac o koncepcjach psychologicznych, ktére sa nie tylko ugruntowane
naukowo, lecz takze w duzej mierze sprawdzone w naszych praktycznych
dziataniach. W realizacji zamierzeh pomoglo nam nasze doswiadczenie za-
rowno akademickie, jak i trenerskie.

W ksigzce towarzyszy¢ nam bedzie Jan Trenerski, peten zapalu poczatku-
jacy trener, ktéry z kazdym rozdzialem zdobywa nowe do§wiadczenia przed-
stawione nastepnie w postaci wiedzy psychologicznej. Czytelnik majacy juz
doswiadczenie szkoleniowe moze w pewnych zdarzeniach, ktore spotkaly
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Jana, odnalez¢ fragmenty wlasnych dos§wiadczen. Jan spotyka sie z wieloma
sytuacjami, jakie autorzy przezyli w trakcie swojej pracy badz z jakimi spot-
kali sie w opowiadaniach innych treneréw.

Na poczatku swojej przygody szkoleniowej nasz bohater zderzyl sie
z problemami metodologiczno-statystycznymi zwigzanymi migdzy innymi
z badaniem potrzeb szkoleniowych oraz ich efektywnoscig. Metodologia jest
wiec przedmiotem pierwszego rozdziatu, dajac trenerom nie tylko praktycz-
ne wskazéwki we wspomnianym badaniu potrzeb szkoleniowych i efektyw-
nosci szkolen, lecz takze podstawy do samodzielnej weryfikacji pomystéw
i hipotez zwigzanych z ich pracg. Wiedza metodologiczno-statystyczna po-
zwala takze krytyczniej spojrzeé na roznego rodzaju narzedzia i metody sto-
sowane w zarzadzaniu personelem.

Drugi rozdzial rozpoczyna si¢ od szkoleniowego niepowodzenia Jana,
majacego przyczyng w niskiej §wiadomosci o procesie uczenia sie. W dal-
szej czeSci rozdziatu odkrywamy tajniki uczenia sie, wskazujac na szczeg6lnie
wazng role do§wiadczenia w nabywaniu wiedzy i umiejetnosci. Pokazujemy
tez, jak wykorzysta¢ osiggniecia psychologii uczenia sie w procesie szkole-
niowym. Oprécz prawidlowosci ogdlnych, istniejg takze indywidualne réz-
nice miedzy ludZzmi w sposobach zdobywania wiedzy i umiejetnosci. Dajemy
przyktady udokumentowanych empirycznie réznic mi¢dzy ludZzmi w sposo-
bach uczenia si¢ i zapamigtywania, ktére réwniez moga byé wykorzystywane
w pracy trenerskiej.

Na tym jednak trudne sytuacje sie nie konicza. W historii z trzeciego roz-
dzialu Jan zmierzy! sie z niska motywacja uczestnikow. Problematyka moty-
wagji jest bardzo istotna z dwoch punktéw widzenia. Po pierwsze, wiedza na
jej temat daje trenerowi mozliwo$¢ skuteczniejszego radzenia sobie w sytua-
cjach braku zaangazowania uczestnikow szkolenia. Po drugie, rzetelna wiedza
psychologiczna na temat mechanizméw lezacych u podstaw aktywizowania
zachowan ludzi jest podstawa tworzenia programéw szkoleniowych na temat
zarzadzania i motywowania pracownikéw. W rozdziale prezentujemy zar6w-
no koncepcje klasyczne, takie jak piramida potrzeb Maslowa, jak i wspot-
czesne, na przyktad: koncepcje natury ludzkiej Carol Dweck, koncepcje prze-
plywu Mihalyego Csikszentmihalyiego i inne. Wiele miejsca po§wigcamy tez
problematyce celow i wytrwatosci w ich realizacji.

Jan zdobywa coraz wieksze do§wiadczenie, jednak nie uchroni go to przed
kolejng niespodzianka w postaci niezrozumialego zachowania grupy. Czwarty
rozdzial po§wiecamy zatem mechanizmom funkcjonowania grupy, ktora jest
czyms§ jakoSciowo innym niz suma poszczegdlnych jej uczestnikow. Podajemy
wiele przyktadow prawidlowosci zwigzanych z grupa szkoleniowg. Z punktu
widzenia osoby prowadzacej szkolenie istotne sg dla niego takie kwestie, jak:
role grupowe, struktura grupy, przywodztwo oraz specyficzne efekty zwigza-
ne z obecnoscig innych os6b, na przykiad efekt facylitacji i prozniactwa spo-



Wstep 11

lecznego. O wszystkich tych kwestiach piszemy szczegdtowo. Podobnie jak
w przypadku rozdzialu o motywagji, takze wiedza na temat grup jest niezwy-
kle przydatnym meritum szkoleni na temat zarzadzania zespotami.

W trakcie kolejnego szkolenia nasz bohater ponownie spotyka si¢ z nie-
zrozumiatym dla siebie zachowaniem poszczegblnych uczestnikow. Tym ra-
zem jednak przyczyna tkwi w osobowoSciowym zréznicowaniu stuchaczy.
W kolejnym, pigtym rozdziale zajmujemy si¢ problematyka osobowosci czto-
wieka. Pokazujemy réznice miedzy osobowoscia spostrzegang a rzeczywista.
Opisujemy tez dwa dominujgce podejscia w tym dziale psychologii. Pierw-
sze, upatrujace istote osobowosci w sposobie mySlenia o $wiecie i o sobie
samym, dla ktérego centralnym pojeciem jest ,ja” i drugie, ktore traktuje
osobowos$¢ jako zesp6t cech. Omawiajagc poszczegdlne podejscia i efekty
z nimi zwigzane, odwotujemy sie do typowych sytuacji szkoleniowych, dajac
trenerom okazje do skonfrontowania wlasnych obserwacji na temat innych
ludzi z wiedzg psychologiczng.

Mimo sporego juz do$wiadczenia w kolejnym szkoleniu Jan Trenerski
nie ustrzegl si¢ sytuacji utraty kontroli nad swoimi emocjami. Zrozumial tez,
ze emocje stanowig niezwykle istotny aspekt dziatania ludzi, majacy niero-
zerwalny zwigzek z motywacja i osobowoscig. Szosty rozdzial poSwiecamy
wiec psychologii emogji. Zajmujemy sie w nim nastrojem i jego wplywem
na myslenie i dzialanie. Wiele uwagi po§wiecamy emocjom towarzyszacym
uczestnikom szkoleni oraz sposobom reagowania. Wyjasniamy geneze emocji,
poniewaz zrozumienie tego zjawiska daje mozliwo$¢ wptywania na nie. Z tej
perspektywy szczegdlnie istotna jest kwestia kontroli emocjonalnej. Czytel-
nik tego rozdziatu znajdzie cenne wskazéwki dotyczace zachowan trenera
w sytuacjach silnego pobudzenia, poznajac zarazem uniwersalne metody ra-
dzenia sobie z emocjami.

W kolejnym rozdziale Jan wybral sie¢ na szkolenie jako uczestnik. Jego
doswiadczenia staly sie podstawa do rozwazaf na temat komunikacji w re-
lagji trener — grupa. Sposrdd szerokiego spektrum modeli komunikacyjnych
wybraliSmy te, ktore s szczegdlnie przydatne zar6wno w dziataniu trenera,
jak itworzeniu programéw szkoleniowych. Dlatego w siddmym rozdziale
omawiamy miedzy innymi: analize transakcyjna, model pelnej ekspres;ji i re-
guly konwersacji Grice’a. Kazdy z tych tematéw jest opatrzony praktycznymi
przyktadami z pracy trenerskiej i moze by¢ traktowany jako zrédlo ¢wiczen
podnoszacych kompetencje komunikacyjne.

Po jednym ze szkolef Jan zaczal zastanawiaé sie nad pytaniem: co de-
cyduje o wdrazaniu tresci szkoleniowych w zycie? Problem jest fundamen-
talny z punktu widzenia efektywnosci pracy trenerskiej, a takze ogélniej
— z punktu widzenia realizacji stawianych celéw. W 6smym rozdziale zmie-
rzyliSmy si¢ z tym trudnym zagadnieniem. Aby je rozstrzygnad, analizujemy
problematyke postaw oraz jej znaczenie w pracy szkoleniowej. Bardzo wiele
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uwagi poswieciliSmy zagadnieniu, ktére tradycyjnie okreslato si¢ jako wole,
a wspolczesnie jako samokontrole, samoregulacje. Nawigzujac do osiggnied
wspolczesnej psychologii, szukamy rozwigzania odwiecznego problemu do-
tyczacego zwigzku miedzy checig, zamiarem a samym dziataniem.

Ostatnie doswiadczenie Jana Trenerskiego dotyczyto pewnej dwuznacz-
nej etycznie sytuacji zwigzanej z planowanym szkoleniem. Ksigzke zamyka-
my rozdzialem dotyczacym etycznych zagadnien pracy trenera. Dokonujac
specyfikacji realnych probleméw, z jakimi spotykamy sie w swojej pracy, pro-
ponujemy rozwigzania oparte na dwoch zrédiach: Kodeksie etyczno-zawo-
dowym psychologa oraz Kodeksie dobrych praktyk wypracowanym przez
Polska Izbe Firm Szkoleniowych. Wierzymy gleboko, ze refleksja nad etyczng
sferg dziatalnoSci trenerskiej przyczyni si¢ nie tylko do wyzszej jakosci szko-
len, lecz takze do wiekszej satysfakcji z naszej pracy.

Autorzy



Rozdziat 1

Metodologia na ustugach trenera

Jan Trenerski mial niewielkie doswiadczenie szkoleniowe, gdy jego firma otrzy-
mala propozycje realizacji duzego projektu w znaczqcej firmie finansowe;.
Szkolenia miaty dotyczyc poprawy efektywnosci sprzedazy i obstugi klientow,
a w razie sukcesu otwierala sig tez mozliwosc prowadzenia innych projektow,
na przyklad oceny kadry zarzgdzajgcej. Do tej pory Jan wykonal kilkanascie
szkolen sprzedazowych i ucieszyl sig, Ze bedzie mial okazje podwyzszyc swoje
kompetencje. Jednak firma finansowa oczekuje od Jana nie tylko poprowa-
dzenia szkoleri, lecz takze gruntownego zbadania potrzeb w tym zakresie oraz
pomiaru efektywnosci. Przed przystgpieniem do szkolen projekt calosciowych
dzialai ma by¢ zaakceptowany przez klienta. Jak w kazdej instytucji finan-
sowej, wszystko powinno byé wymierne i policzalne. Jan zabral si¢ do pracy.
Aby zbadac potrzeby szkoleniowe, postanowil stworzyc ankiete, w ktdrej pra-
cownicy firmy oraz ich przeloZeni bedg oceniac umiejetnosci sprzedawcdw.
Taka forma wydala mu si¢ najlepsza, poniewaz firma dziala na terenie calego
kraju i nie sposéb obserwowac zachowania wszystkich pracownikéw. W an-
kiecie znalazly sie kompetencije, kidre sq istotne w pracy przedstawiciela firmy
finansowej oraz skala oceniajgca poziom ich zaawansowania (od 1 do 5). Do
kompetencji tych nalezaly miedzy innymi: umiejetnosé rozpoznawania po-
trzeb klienta, oferowania korzysci, zamykania sprzedazy itd. Jan postanowit
rozestac ankiete, a nastgpnie przygotowac program, ktory bedzie zwigzany
z doskonaleniem umiejetnosci oséb ocenionych ponizej sredniej. Zadowolony
z siebie, Trenerski przystqpit do opracowania sposobu pomiaru efektywnosci
szkolen. Klient Zyczyt sobie ilosciowego pomiaru skutecznosci. Najprostszym
rozwigzaniem wydalo sig wigc Janowi okreslenie, jaki obrdt generujg przed-
stawiciele firmy przed szkoleniem, a jaki bedg uzyskiwac po jego zakoriczeniu.
Pordwnanie tego typu danych bedzie stanowic rzeczywisty wskaznik efektyw-
nosci szkolenia, poszukiwany przez firme finansowq. Trenerski postanowil tez
sprawdzic zadowolenie uczestnikéw, w tym celu przygotowat osobng ankiete
wypelniang na koricu szkolenia. Po wykonaniu drugiego zadania Jan byl juz
wlasciwie pewien podpisania kontraktu, dlatego postanowil przygotowac od
razu koncepcje oceny kadry zarzqdzajgcej. Kilkakrotnie jako asesor uczestni-
czyl w procedurze osrodkow oceny (assessment centres), znal wigc typowe
zadania wykonywane przez osoby poddane tej procedurze. Wymyslil cwicze-
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nia, ktére mieli wykonywac menedzerowie oraz kompetencje, na podstawie
ktorych mieli byc oceniani. Wszystkie te dokumenty opisal i wyslal swojemu
potencjalnemu klientowi z nadziejg co najmniej pozytywnego przyjecia.

Po kilku dniach Jan otrzymal odpowied? zawierajgcg wiele szczegolowych
pytan. Oto niektére z nich:

- Jak bedzie wyglgdala skala odpowiedzi w ankiecie i co oznaczajg zakreslo-
ne w niej liczby?

—  Co to znaczy, ze w szkoleniu bedg cwiczone kompetencje ocenione poni-
zej sredniej?

- Jakie wyniki swiadczg o niskim, a jakie o srednim i wysokim poziomie
kompetencji?

— W przypadku projektu oceny kadry zarzgdzajqcej, jak bedzie oceniany po-
ziom poszczegolnych kompetencji: Jako srednia ocen asesoréw? Czy moze
jako ocena najczesciej si¢ powtarzajgca?

— W jaki sposéb przy badaniu efektywnosci szkoleri umwzgledniony zostanie
wplyw obiektywnych czynnikow, takich jak koniunktura na rynku, dziatania
konkurenciji i inne, ktére mogg znaczgco ksztattowac wielkosc sprzedazy?

Po przeczytaniu listy pytan, a wilasciwie watpliwosci klienta, Jan zdat so-
bie sprawe z tego, Ze praca trenera wymaga takZe wiedzy z zakresu statystyki
i metodologii, dlatego musial siegngcé do odpowiednich podrecznikow.

Jak wida¢ praca trenera to nie tylko umieje¢tnosci zwigzane z prowadze-
niem szkolenia. Realizacja projektu szkoleniowego coraz czeSciej obejmuje
szereg dziatan wymagajacych szerokiego zakresu wiedzy z réznych dziedzin.
Naleza do niej metodologia i statystyka, ktore sg wrecz niezbedne, gdy badamy
potrzeby szkoleniowe lub gdy okreslamy efektywnos$¢ szkolenia. Tego rodzaju
wiedza moze by¢ roéwniez wykorzystana jako element szkolenia, na przyktad
wowczas, gdy mowa jest o ogblnych prawidtowosciach lub zwigzkach mie-
dzy zjawiskami. W rozdziale tym przedstawimy te elementy wiedzy z zakresu
metodologii i statystyki, ktére mogg by¢é wykorzystane przez trenera w jego
pracy. Podamy tez konkretne przyklady ze szkolen i udzielimy odpowiedzi na
pytania, z ktérymi zmierzy si¢ Jan w prezentowanej wyzej historii.

Konstrukgja ankiet (kwestionariuszy)

W praktyce szkoleniowej trenerzy postuguja sie wieloma ankietami, ktérych
wyniki sg wykorzystywane do réznych celéw. ,,Ankieta” lub ,kwestiona-
riusz” s3 terminami uzywanymi zamiennie. Majg one zastosowanie na eta-
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pie okreslania potrzeb szkoleniowych i badania efektywnosci szkolen. An-
kiety stanowia zestaw pytan lub stwierdzen odnoszacych sie do badanego
zagadnienia. Pytania mogg by¢ otwarte (dajace mozliwosé wielu odpowie-
dzi) lub zamkniete (dajace ograniczong liczbe odpowiedzi, najczesciej ,,tak”
lub ,,nie”). Ze wzgledu na sposéb zbierania danych ankiety dzielimy na te,
ktérych informacje pochodzg bezposrednio od respondentéw i te, ktore sa
zbierane (gromadzone) za posrednictwem ankieterow. Na potrzeby szkole-
niowe wykorzystywane s3 ankiety wypelniane bezpo$rednio przez pracowni-
kéw, przysztych uczestnikow zajed. Shaughnessy, Zechmeister i Zechmeister
(2002) proponujg sze$¢ etapow tworzenia kwestionariuszy, ktére wykorzy-
stywane sg gléwnie do celéw naukowych lub sondazowych. W przypadku
badania potrzeb lub efektywnosci szkolefi proponujemy procedure sktadaja-
ca sie z trzech etapow:

1. Ustalenie zakresu poszukiwanych informacji.
2. Ustalenie tresci i formy pytan.
3. Ustalenie skali odpowiedzi.

Ustalenie zakresu poszukiwanych informacji

Pierwszy etap tworzenia ankiet polega na okresleniu zakresu poszukiwanych
informacji. Na przyklad, jezeli trener, badajac potrzeby szkoleniowe, chce
ustali¢, w jakich szkoleniach majg bra¢ udzial pracownicy, wéwczas w kwe-
stionariuszu powinny sie znalez¢ nazwy szkolen, a takze prosba o podpisanie
deklaracji uczestnictwa w wybranych zajeciach szkoleniowych. Ankieta taka
pozwoli na zebranie informacji na temat atrakcyjnosSci zaproponowanych
szkolen oraz sprecyzowanie oczekiwan pracownikéw. Z punktu widzenia
diagnozy rzeczywistych potrzeb wazne jest jednak okreSlenie sfer rozwoju
pracownikow. Przy takim rozumieniu badania potrzeb ustalenie zakresu po-
szukiwanych informacji bedzie obejmowaé te kompetencje, ktore moga by¢
rozwijane. Z takiego zalozenia wyszedl Jan w prezentowanej na poczatku
historii. Stworzyt on ankiete, ktéra odnosita sie do poszczegdlnych umiejet-
nosci potrzebnych na kolejnych etapach procesu sprzedazy. Trener powinien
poszukiwaé informacji o rzeczywistych problemach lub o zakresie wiedzy
i umiejetnosci potrzebnych w pracy, a nie nazw szkolefi.

W przypadku zastosowania ankiet do badania efektywnosci szkolef na-
lezy zadaé sobie pytanie, co bedzie przedmiotem oceny. Ankieta jest tylko
cze$cig badania efektywnosci, jednakze podlega takiej samej procedurze jak
kazda inna forma badania potrzeb rynku. W praktyce szkoleniowej ankiety
rozdaje si¢ na konicu szkolenia, aby okresli¢ zadowolenie uczestnikéw z r6z-
nych aspektéw szkolenia, takich jak: przydatnosé¢ tresci, sposéb prowadze-



Ostatnimi czasy zawod trenera zdobyt sobie ogromng popularno$¢ i jedno-
czesnie uznanie spoteczne. Jest profesja, ktora wymaga taczenia wiedzy
merytorycznej, bedacej przedmiotem szkolen, z umiejgtno$ciami spotecznymi.
W publikacji w nowatorski sposdb przedstawiono, jak zastosowac wiedze
psychologiczng w praktyce szkoleniowej. Jan Trenerski, gtowny bohater ksigzki,
na wtasnych btedach uczy sig, jakie sg prawidfowos$ci pracy z grupg oraz jak

w przygotowaniu tresci szkoleniowych wykorzysta¢ wiedze o procesie uczenia
sig, 0 roznicach migdzy ludzmi w sposobach uczenia sig i zapamigtywania,

0 motywacji i problematyce osobowosci cztowieka.

Autorzy majg doswiadczenie zardwno trenerskie, jak i akademickie. W pracy

omawiajg szczegotowo:

W koncepcje psychologiczne, ktore pozwalajg zrozumie¢ mechanizmy aktywizo-
wania zachowan ludzi, co pomoze trenerom radzi¢ sobie z brakiem zaangazo-
wania uczestnikow szkolen,

B mechanizmy funkcjonowania grupy (role grupowe, struktura grupy,
przywodztwo),

B geneze emocji oraz ich zwigzek z motywacja i o0sobowoscia,

MW sposoby radzenia sobie z emocjami w kontaktach z grupami szkoleniowymi.

Czytelnik znajdzie tu rowniez wiedze o procesie komunikacji, modelach komuni-
kacji, a takze o samokontroli. Ksigzke zamyka rozdziat na temat etyki w dziafal-
nosci szkoleniowe;.

Ksigzka jest przeznaczona dla 0sob, ktore juz pracujg lub zamierzajg pracowac

zZ grupami — dla menedzerow, pracownikow HR, coachow, instruktorow, ale takze
dla wykiadowcow akademickich oraz pracownikdw naukowych prowadzacych
lub planujgcych prace w obszarze szkolen.
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