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e Jak ozywi¢ beznadziejne szkolenie: wyzyj sie na trenerach i rozbaw

wszystkich do tez
a * Jaka obowiazkowa postawe przyja¢ na szkoleniu: udawaj, ze wszystko wiesz,
i mow tylko to, co jest politycznie poprawne

w » Jak zaakceptowac status quo: nawet nie probuj wdrazaé w firmie tego,
0 czym byta mowa na szkoleniu

Zacznijmy od tego, kto tej ksiazki nie powinien czytac:

6-_ JE — « Zaden teoretyk lubiacy stucha¢ na szkoleniach, co robig idealni pracownicy
w idealnych firmach. Jakze by sie rozczarowat, widzac, ze szara rzeczywistosS¢

. jest inna: nikt nie wdraza racjonalizatorskich pomystow, relacje z przetozonymi
ZAMOW INFORMACJE sa podszyte strachem, a stanowiska kierownicze obsadza sie z klucza.
D NOWOSCIAC « Zaden powazny trener. Po przeczytaniu tej ksiazki mogtby straci¢ poczucie misji
|
- Im

i etosu zawodowego i zamiast cieszy¢ sie z kolejnych zlecen, snu¢ dretwe
rozwazania, Czy Zycie ma sens.

« Zaden powazny haerowiec, ktory w pocie czota realizuje firmowa inzynierie
dusz, a nie potrafi na korytarzu powiedzie¢ pracownikowi ,Dzien dobry!”.
Bo on jest taki... No taki, wiecie. Zwyczajny, szary i prozaiczny.

|!.J « Zaden powazny dyrektor. Lektura zaktdcitaby jego fikcje zarzadzania ludzmi.
' Przeciez on wszystko wie najlepiej, wiec po co tracic czas i pienigdze?

w Zreszta ma to w matym palcu.

Z pewnym wahaniem, po wewnetrznych rozterkach, kierujemy te ksiazke do Ciebie,
uczestniku szkolen. Znajdziesz tu spostrzezenia, ktore nie pozwola Ci zasna¢ nawet
na najbardziej nudnym szkoleniu.

Na koniec z cata moca podkreslamy, ze szkoli¢ sie nie warto — zwykle wynikaja z tego
same ktopoty. Nie miej watpliwosci: wigkszo$¢ szkolen to sztuka dla sztuki i zawracanie
gtowy. Dlatego gdy nastepnym razem zmusza Cie do udziatu w szkoleniu, $miej sie i jak
najlepiej wykorzystaj wolny czas. A kiedy bedziesz znowu w pracy, natychmiast

¢ n e zapomnij 0 wiedzy z gatunku science fiction i wrd¢ do codziennych obowigzkdw.
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Sezon na opornych rodakow

»Z faktu, Ze cos sie robi, nie wynika,

1o

zZe robi si¢ dobrze .

W jednych firmach tworzone s3 skomplikowane systemy szkoleniowe,
w innych podnoszenie kwalifikacji przybiera posta¢ przypadkowych
zajet, zjawiajacych sie nie wiadomo skad i dlaczego, niczym groze wiesz-
czaca kometa. Czesto zresztg niepokdj, jaki wzbudzajg szkolenia i ko-
mety, jest bardzo podobny.

»Jakie wymierne zyski ptyng ze szkolen?” — doniosto$¢ tego pyta-
nia jest nie do przecenienia.

My zaryzykowaliby$my twierdzenie, ze gdyby pozostawi¢ decyzje
uczestnikom szkolen, to cate mnéstwo firm szkoleniowych, zajmuja-
cych sie tzw. ,,miekkimi kompetencjami”, nie miatoby co robig; i to nie-
koniecznie dlatego, ze zle szkola, ale — wedtug naszych obserwacji —
w wielu wypadkach nabywane umiejetnosci w niczym nie poprawiaja
sytuacji pracownika w firmie, nie przektadajg sie na jego $ciezke kariery.
Szkolenia stajg si¢ sztuka dla sztuki albo okazja do rekreacyjnego spo-
tkania towarzyskiego przy piwie. Jezeli szkolenia przeksztatcaja si¢
w ,nowg $wieck tradycje”, a udziat w nich zaczyna przypomina¢ wy-
stepy w tradycyjnym japonskim teatrze kabuki, w ktérym wszyscy wie-
dzg, jakie maja odgrywac role, aby ,,tradycji” stalo sie zados¢, to po co
bra¢ udzial w tworzeniu fikcji? Kompletng katastrofg jest natomiast
sytuacja, w ktérej kursy (czesto przetadowane teorig) organizowane sg
tak, by odpowiadaly zainteresowaniom prowadzacych i jedynie dekla-
ratywnie uwzgledniaja uwarunkowania, w jakich musi funkcjonowaé
uczestnik szkolen (oczywiScie bywa i tak, ze zdarzaja sie kursanci o nie
do konca napietych strukturach poznawczych...).

' D. Goleman, Inteligencia emogionalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1999.
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Kiedys, podczas zamknigtego szkolenia (a doskonalilismy wéwczas
menedzeréw Sredniego szczebla firmy liczacej ok. 1000 pracownikéw),
namawiali$my pewnego bardzo zdolnego i sympatycznego menedzera
do tego, zeby w swojej pracy nie dzialal za szybko i impulsywnie, ale by
czasem poswiecit kilka minut na refleksje i mys$lenie. Odpowiedziat
nam: ,,Wyobrazcie sobie, ze w pracy, u siebie w kantorku, tak sobie wta-
$nie siedze. Na to przychodzi prezes i pyta: »Co wy tak... Co wy robi-
cie?«. A ja bym odpowiedzial: »Mysle, panie prezesie, myslel« — to on
by mnie z roboty natychmiast...”. Wypowiedzi tej towarzyszyto smetne
potakiwanie glowami reszty uczestnikéw zajec.

Wydaje sie¢ nam (i bardzo chetnie damy sie wyprowadzi¢ z btedu,
jesli w takowym tkwimy), ze hastowo$¢ i fasadowos¢ zagoscita na dobre
w wielu firmach w polskim HR i odbywa si¢ swego rodzaju ,,haerowe
malowanie trawy na zielono”, czyli przerzucanie sic modnymi hastami
i koncepcjami, natomiast — poza sprawami ,.kadrowymi” — dzialy
HR nie pelnig stuzebnych zadan wobec pracownikéw (wg Driickera,
menedzera nalezy poréwnywac ze stuga organizujacym innym pracg).
Nie przeszkadza to w czestym deklarowaniu, iz: ,,najwazniejszym za-
sobem firmy sa ludzie”; jednak na poziomie konkretnych dziatan bar-
dzo trudno to dostrzec. Nie uwazamy, ze jest to wynik jakiej$ zmowy
czy szczegblnej demonicznosei twércéw polityki personalnej firm, ale
raczej czynnikéw sytuacyjnych, w jakich przyszto im pracowa¢. Ciagle
aktualne s3 problemy wskazane przez Aleca Reeda: ,Jesli ludzie s3
najwi¢kszymi aktywami firm, jak to mozliwe, ze dzialy personalne
odgrywaja w przedsi¢biorstwach tak marginalng role? (...) Najwiek-
sza innowacja ostatnich lat w dziedzinie gospodarowania zasobami
ludzkimi jest w gruncie rzeczy outsourcing, ktéry wlasciwie mozna
uznad za przejaw degradacji dzialéw personalnych (chociaz, rzecz
jasna, nie musi nim by¢)”.2

Czy w wielu firmach zachodzg takie zjawiska? Obawiamy sig, ze
w zbyt wielu...

Na rynku pracy, na ktérym decyduje pracodawca, pracownicy majg
powaznie ograniczong szanse¢ najskuteczniejszego protestu przeciw
zlym stosunkom pracy, jakim jest przeniesienie si¢ do innej firmy. Taka

% A. Reed, Zarzgdzanie zasobami ludzkim (HRM) — Innowae, Petit,
Warszawa 2002, str. 10.
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sytuacja najczesciej skutkuje wypalaniem si¢ pracownikéw, utrata mo-
tywacji, cynizmem, stabg jakoscia i efektywnoscig pracy.

Jezeli ,,czynniki miekkie” s3 zaniedbane — jak pisze Goleman —
to wtedy ,,twarde firmy robig si¢ miekkie” i moze to, miedzy innymi,
skutkowac¢ staba jakoscig pracy. Dodatkowe bodzce, wplywajace na
stabg jakos¢ pracy, to™:

¢ przecigzenie praca;
brak swobody;
skape wynagrodzenie;
zanik wiezi miedzyludzkich;
niesprawiedliwos¢.

Oczywiscie, przyczyny tych zjawisk moga by¢ w tej samej firmie
inaczej oceniane przez zarzad, a inaczej przez pracownikéw. Céz, spe-
cyfika naszych czaséw, zdaniem (niestety) zbyt wielu dyrektoréw
personalnych, polega na tym, ze przystowiowe ,,tysiace stoja za bra-
mami”, wigc sami zatrudnionym w organizacji pracownikom mogg
ofiarowac¢ jedynie ,,pot, krew i Izy”, w dodatku za niezbyt wygérowane
wynagrodzenie. [ bez radykalnych przemian na rynku pracy, trudno
mie¢ nadzieje na rychlg zmiane w sposobie traktowania tzw. ,,zasobéw
ludzkich”.

Pracownicy wiedzy, ci kompetentni i dobrze wyksztalceni, sami
wiedza, co majg robi¢ w pracy, o ile oczywiscie dostana szanse i nikt im
nie bedzie przeszkadzal w wykonywaniu ich obowigzkéw. Z drugiej
strony trzeba pamigtad, Ze autonomia jest korzystna przede wszystkim
w przypadku tych pracownikéw, ktérzy cechujg sie wystarczajacym po-
ziomem samokontroli, uczciwosci i sumienno$ci — w innym przy-
padku moze by¢ niewskazana.

Faktem jest, ze zebrane przez Jaca Fitz-Enza* cechy najlepszych firm
sa analogiczne do cech wyrézniajacych sie pracownikéw. Te korzystne
dla kazdej firmy czynniki to:

¢ réwnowaga pomiedzy strategia finansowg a personalna;

¢ pobudzanie do wydajnosci pracy i cenienie inicjatywy;

* & o o

3 D. Goleman, R. Boyatzis, A. Mckee, Naturalne przywddztwo. Odkrywanie mocy
inteligencji emocionalngj, Jacek Santorski, Wroclaw-Warszawa 2002.

* D. Goleman, Inteligenga emogonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1999,
str. 418.
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» kreowanie korzystnych relacji wewnetrznych i zewnetrznych;
+ dzielenie si¢ zasobami;
¢ innowacyjnos¢;

+ rywalizacja, doskonalenie sie.

Moze patrzymy nieco pesymistycznie na to, co sie dzieje na polskim
rynku i z przyjemnoscig postuchamy tych, ktérzy majg inne zdanie,
ale z naszych obserwacji wynika, ze powyzsze cechy (no, moze oprécz
nastawienia na rywalizacje...) nie odgrywaja szczegdlnie istotnej roli
w naszych przedsiebiorstwach. Relacje firmowe zbyt czesto s3 znie-
ksztalcone przez kontekst spoteczny i polityczny, w jakim dziata firma;
na kontekst ten sktadajg sie: nepotyzm, dziwne awanse, zaskakujace,
czesto wrecz niezrozumiate kariery, ktére w zaden spos6b nie wyni-
kaja z jakosci pracy i rzeczywistej wartosci pracownika. By¢ moze ktos
powie, ze takie rzeczy zdarzajg si¢ na calym $wiecie. To prawda, ale
rzecz w skali i natezeniu zjawiska: czy jest to karygodny wyjatek, czy
raczej obowigzujaca reguta?

By¢ moze wlasnie dlatego — jak podaje Raport OECD’ — tylko
co 6smy polski pracownik w wieku 25 — 64 lata uczestniczy w szko-
leniach, podczas gdy w Danii lub USA szkoli si¢ co drugi. Mozna
$miato zalozy¢, iz wielu rodakéw uwaza szkolenia za kompletne
zawracanie glowy i najzwyklejszg strate czasu, poniewaz uczestnictwo
w nich nijak nie przeklada si¢ na ich sytuacje zawodows i nie pozwala
zaspokoi¢ aspiracji. Za granicami kraju (na przyklad w Wielkiej
Brytanii czy Francji) Polacy sa cenionymi pracownikami, a za-
tem obserwowana w kraju niecheé¢ do szkolen nie jest raczej jakas
skazag na ,narodowym charakterze” Polakéw, lecz wiaze si¢ ze
wspomnianymi czynnikami sytuacyjnymi. Wynika to zapewne z te-
g0, ze na obczyznie konkurencja opiera si¢ przede wszystkim na
wiedzy, umiejetnosciach i pracowitosci — warto zatem wykazywaé
inicjatywe, uczy¢ sie, by¢ rzetelnym i profesjonalnym, bo takie poste-
powanie przynosi korzysci. Zdecydowanie mniejsze znaczenie odgry-
waja natomiast takie czynniki jak nepotyzm czy ,,dobre ustawienie”.
Dlatego wlasnie podnoszenie wlasnych kwalifikacji na obczyznie staje
sie czym§ naturalnym i realnie optacalnym.

> A. Paciorek, M.A. Zieliniski, Raport, Rzeczpospolita, 14.09.05.
www.Rzeczpospolita.pl
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Zeby kogos zacza¢ szkolié, trzeba ocenié jego stanowisko pracy
pod katem tego, jakich kompetencji i umiejetno$ci wymaga praca
na nim. Punktem krytycznym — wedlug D. McClellanda — staje si¢
znalezienie odpowiedzi na pytanie: jaki poziom kompetencji jest
konieczny, aby osiggna¢ dobre wyniki w pracy? Bez niej nie wiadomo,
na czym ma si¢ koncentrowa¢ szkolenie. Warto tez zbada¢ najlepszych
pracownikoéw firmy, zeby wiedzie¢, jakie umiejetnosci sg potrzebne
z punktu widzenia organizacji; to pozwoli uzyska¢ wzorzec (profil)
kompetencji. Niezbedne informacje mozna zdobywa¢ opisujgc zacho-
wania wystepujace w trakcie tak zwanych wydarzen krytycznych, to
znaczy sytuacji, ktore decydujg o sensie i jakosci pracy firmy. Zresztg
sposob6w na opisanie kompetencji jest co najmniej kilka.

Wazne jest, aby pamietac o tym, ze tzw. metakompetencje stanowia
podstawe dla innych waznych umiejetnosci, takich jak samoswiado-
mos¢, samoregulacja, motywacja, empatia i umiejetnosci spoteczne.
W wielu bardzo madrych ksigzkach o zarzadzaniu i szkoleniach mene-
dzeréw (Driicker) jest napisane, ze podstawowym warunkiem powodze-
nia wszystkich dzialan jest uczciwosé i szczero$¢ (co nie znaczy naiw-
no$¢ i oderwanie od zycia) ludzi — a z tym czesto jest roznie.

Kluczowa dla kazdego szkolenia jest ocena pracownika przed
i po cyklu szkolerr — nikt nie lubi by¢ oceniany, a w naszych realiach
pracowniczych jest to zabieg czesto niebezpieczny i moze oznaczaé
wiele powaznych ktopotéw. Tak — wlasnie klopotéw; a przeciez po-
winien by¢ zrédlem warto$ciowych informacji, wskazujacych, co w so-
bie zmieni¢ i poprawic.

W sytuacji, kiedy prace tak tatwo straci¢ i tak trudno zdoby¢ (doty-
czy to zwlaszcza ludzi pozbawionych wsparcia i protekgji) ocena i kon-
sekwencje z niej plynace staja si¢ czgsto sprawa zycia i $mierci. Bardzo
czesto s3 takze przejawem wzajemnych animozji. Najbardziej rzetelng
metodg oceny szkolen jest zastosowanie grupy kontrolnej (pracownicy
nieszkoleni) i badanie efektéw kursu w kilka miesiecy po zakoficzeniu
zajed. Jesli kto$ stosuje te metode, postepuje nad wyraz stusznie; oba-
wiamy sie jednak, ze nalezy do wyjatkow.

Aby wytyczy¢ punkt wyjscia dla wszelkiej edukacji (w tym dla szko-
len), trzeba wiedzie¢, jakim sie jest. Jedng z form zdobywania takiej
wiedzy jest samoocena.
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Trudno oczekiwaé szczerej samooceny od ludzi zasiadajacych na
wysokich stanowiskach. Jest to prawda bez wzgledu na kraj i kulture,
ale w naszych realiach taka szczera, rzetelna samoocena osoby wysoko
postawionej jest czyms§ szczeg6lnie unikatowym. Jest to spowodowane
przede wszystkim tym, ze wiele kierowniczych stanowisk obsadzanych
jest z klucza ,,znajomosciowego” (polgczenie nepotyzmu z nowg forma
nomenklatury). Drugim istotnym powodem jest strach przed utrata
pracy (nawet — a moze szczeg6lnie — na stanowiskach kierowniczych).

Dlatego dokonanie — i ujawnienie — rzetelnej samooceny jest
postrzegane jako igranie z wlasnym losem. Co gorsza, w zbyt wielu
przypadkach takie pojmowanie problemu jest uzasadnione. Moze tez
by¢ tak, ze nawyk nieméwienia prawdy tak bardzo juz wszedt w krew
wielu polskim menedzerom, ze ktamia z przyzwyczajenia nawet wtedy,
kiedy moga powiedzie¢ prawde.

Nie zmienia to faktu, ze dobra ocena jest dokonywana z uwzgled-
nieniem wielu punktéw odniesienia (szef, podwtadni, koledzy z ze-
spotu, ja sam, czasem kontrahenci). Jej wyniki nie mogg by¢ traktowane
inaczej niz jako warto$ciowe zrédto informacji zwrotnych. Nie moga
tez by¢ wykorzystywane do innych cel6w niz przygotowanie szkolenia.

W jednej z metod oceny pracownika (JOBS) proszono go, aby przez
15 minut staral sie nauczy¢ pozostatych uczestnikéw treningu jakiejs
jednej — jego zdaniem — warto$ciowej rzeczy, umiejetnosci. Dzieki
temu obserwowano i oceniano réznice w podejéciu i kompetencjach
emocjonalnych.

Wyniki oceny nalezy podawac z taktem i ostroznie — nie skupiajac
sie na minusach i nie zasypujgc rozméwcy lawing danych.

Po tych — dla wielu 0s6b niezbyt przyjemnych przygotowaniach —
nalezy dostarczy¢ motywacji do pracy nad sobg, do szkolenia. Niekto-
rzy méwig — i to nie bez racji — ze motywacja jest ,,wszystkim”.

Wystepuja rozne postawy wobec mozliwosci dalszego rozwoju:

+ niechec albo otwarty op6r;

s dokonanie zmiany w niesprecyzowanej przysztosci;

s dojrzatos¢ do tworzenia planu zmian;

+ gotowo$¢ do podjecia dziatan.
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Wedle teorii samorozwoju Richarda Boyatzisa® proces ten powinien
si¢ zacza( si¢ od podjecia decyzji:

1. Moje idealne ja: kim chce by¢?
Potem powinna nastapi¢ refleksja:

2. Moje realne ja: kim jestem?
Kolejne elementy to:

3. Rozpoznanie swoich silnych stron: jakie s3 moje atuty?

4. Zrozumienie, co powinienem zmieni¢: jakie s3 moje braki?

5. Sformulowanie planu dziatania (redukcja wad i zwiekszanie

atutow).

6. Testowanie nowych zachowan, mysli i uczué (¢wiczenie

nowych zachowan, tworzenie nowych neuronowych $ciezek
w mozgu, az do pelnego opanowania zachowan).

7. Budowanie pelnych zaufania relagji.

Robert Caplan nazywa to ostatnie postawg ,,Potrafi¢ to zrobi
Ludzie musza da¢ si¢ unie$¢ swoim marzeniom o tym, co osiagalne;
musza wyobrazi¢ sobie, ze cele, ktére sobie stawiaja, sa mozliwe do
urzeczywistnienia. Jesli od samego poczatku skupimy sie na tym, co
ma dla pracownikéw duza wartos¢ (np. dla ich wizji przysztosci), na
tym, co chca robi¢ ze swoim zyciem, to potraktujg szkolenie jako
szanse na swoj wlasny — a nie tylko firmy — sukces.

Dlatego wlasnie sensu i celu szkoleni nie mozna sprowadzi¢ tylko
do tego, co sie dzieje na sali szkoleniowej, ale do realnych zachowan
w miejscu pracy, dobrego i wlasciwego wykorzystania kompetencji wy-
uczonych i wytrenowanych w trakcie szkoler, do czego konieczne jest
wsparcie organizadji, polegajace miedzy innymi na rzeczywistym powig-
zaniu celéw pracownika z celami firmy, motywowaniu i nagradzaniu
pracy nad swoim samorozwojem. Takie postepowanie deklarujg w zasa-
dzie prawie wszyscy; jednak bardzo czesto te deklaracje to puste frazesy.

Najlepszy program rozwoju to taki, ktéry skupia si¢ na tym, ja-
kimi chcieliby$my si¢ sta¢ sami, a nie na jakim$ ideale wymyslonym
przez kogo$ innego; dzigki temu program zostaje ,,oswojony” — staje

&7,

® D. Goleman, R. Boyatzis, A. Mckee, Naturalne przywddztwo. Odkrywanie mocy
inteligencji emocionalngj, Jacek Santorski, Wroclaw-Warszawa 2002.

7 D. Goleman, Inteligencia emogonalna w prakiyce, Media Rodzina, Poznan 1999,
s. 368.
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sie ,,nasz” i mamy wicksza motywacje do jego realizacji. Najwieksze
szanse rozwoju daja nam za$ te chwile, w ktérych mamy sposobnos¢
dokonania zmian w sobie samym, takie jak:

¢ awans, zwickszenie zakresu odpowiedzialnosci;

o kryzysy zyciowe;

+ klopoty i problemy w pracy.

Przypomina to bardzo koncepcje dezintegracji pozytywnej, autor-
stwa Kazimierza Dabrowskiego: stare struktury okazuja si¢ niewystar-
czajace i w mniejszym lub wiekszym stopniu odrzucamy je. Moga je
zastapi¢ nowe, bardziej elastyczne, skuteczniej pomagajace nam radzi¢
sobie ze $wiatem i z problemami w pracy.

Jeszcze przed wejsciem na sale szkoleniowg warto pamietad, aby po-
znac swoj styl uczenia sie. Oto lista styléw uczenia si¢ wedtug Dawida
Kolby:

¢ Praktyka — sprawdzanie na wlasng reke.

¢ Refleksja — analiza do$wiadczen, zaréwno wiasnych,

jak i innych oséb.
¢ Modelowanie — tworzenie teorii obja$niajacych

rzeczywisto$c.
¢ Metoda préb i bledéw — eksperymentowanie z réznymi
metodami.
Najlepsze rezultaty daje taczenie metod — na przyklad refleksji
i praktyki.

Szkolenia bywajg zbyt teoretyczne lub za bardzo oderwane od rze-
czywisto$ci firmy, co — rzecz jasna — nie zawsze 0znacza, ze rzeczy-
wisto$¢ ta jest ,,zdrowa” i ,,stuszna”, a programy szkoleniowe niedobre
i niezyciowe. Zresztg i szkoleniowcy bywaja rézni; czesto tudza wieloma
obietnicami danymi zdecydowanie na wyrost — na przyktad ze ktos
przez dwa dni nauczy sig, jak by¢ doskonatym przywdédcy: kim$ na
ksztatt Gatesa, Napoleona i Kopernika w jednej osobie.

Zwykle na treningach stosuje si¢ techniki odgrywania réznorakich
r6l, zacheca si¢ do brania udziatu w rozmaitych grach i symulacjach.
Na poczatku jest to dobre, ale z czasem same gry i ¢wiczenia nie wy-
starczajg — trzeba pokazywac, jak wykorzystywaé okreslone kompe-
tencje na zajmowanym stanowisku pracy. Jesli sie tego nie zrobi, czesto
caly wlozony w szkolenie wysitek i wydane nan pienigdze zostana
zmarnowane. Nic nie zastapi praktycznego wdrazania umiejetnosci,
ktérych sie nauczytes.
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Dobrze jest, jesli w otoczeniu szkolonych pracuja czy przebywaja
osoby, ktére moga by¢ dla nich wzorcami zachowan i postaw. Mode-
lowanie zachowan jest jedng z najbardziej skutecznych metod wywie-
rania wpltywu. Najlepiej, jesli wzorujemy sie na osobach zajmujacych
wysokg pozycje w naszej organizacji. Miedzy innymi wlasnie dlatego
osoby uczace inteligencji emocjonalnej same powinny by¢ jej uciele-
$nieniem.

Najlepiej, jesli kazdy sam kieruje procesem swojego rozwoju
i nie jest zmuszany do uczestniczenia w projektach dla wszystkich,
ktére czesto moga okaza¢ si¢ dla nikogo. Jednak w praktyce —
z przyczyn psychologicznych i organizacyjnych — ten ideal nie
jest tatwo osiaggnaé. Nie kazdy chce i potrafi pokierowaé swoim
rozwojem, a stworzenie mozliwosci samodzielnego wyboru dla
mniejszych firm moze by¢ klopotliwe (ze wzgledéw organizacyj-
nych i finansowych). Nie jest to niemozliwe, ale trudne i wymaga
staranno$ci, dopracowania — a w kazdym razie jest znacznie trud-
niejsze od zaméwienia dwich szkoleni (wiosng i jesienig), wedle gu-
stu menedzera HR albo wlasciciela firmy.

Mimo wszystkich trudnosci i klopotéw argumenty, jakie przema-
wiaja za ,indywidualnym tokiem rozwoju”, sa jednak powazne:

+ Najlepiej uczymy sie wéwczas, gdy to, co robimy, jest zbiezne

z naszymi waznymi celami i zainteresowaniami. Oczywiscie,
powinno takze odpowiada¢ naszym mozliwosciom.

o Niekt6rzy ludzie nie zdaja sobie sprawy, ze to, co robig
lub mé6wia, ma duzy wplyw na wyniki ich pracy.

+ Kazdy moze zacza¢ od wybranego przez siebie samego
punktu.

+ Najlepiej by byto, aby osoby podlegajace szkoleniu mogly
same wybra¢ metody i techniki, jakie im najbardziej
odpowiadaja.

¢ Mozliwos¢ dopasowania trybu nauki do wlasnych potrzeb
i zdolnosci usuwa wiele niedogodnosci.

Szkolenie winno koncentrowa¢ si¢ na kompetencjach, a nie na
efektach. Wyksztalcone dzieki niemu umiejetnosci zaowocuja trwalg
zmiang, a dorazne osiggniecie efektéw moze by¢ nietrwate i spowo-
dowane réznymi, niezwigzanymi ze szkoleniem czynnikami. Wyeli-
minowanie starego nawyku i zastapienie go nowym nie jest proste
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(mézg emocjonalny dtugo sie uczy i dlugo oducza). Zdaniem Gole-
mana nawyki zwigzane z pracy atwiej zmieni¢ niz postawy centralne,
ktére ze wzgledu na zwigzek z waznymi warto$ciami (jak wiara czy
rodzina) nie funkcjonujg oddzielnie, ale wywierajg wplyw na pozostale
postawy.
James Prochaska sformutowal cztery etapy, ktére musimy przejsc,
aby zacza¢ si¢ zmienia¢, a zarazem by szkoli¢ skutecznie i z sensem:
1. Dostrzezenie problemu.
Zupelnie jak w przypadku ,,paradoksu zmiany”, zmienia¢
sie moga tylko ci, ktérzy pokornie zaakceptowali swéj stan
obecny: ,,jestem taki, jaki jestem i moge to zmieni¢”. Jesli
kto$ nie widzi mozliwoéci poprawienia swojej rzekomej
doskonalosci, ten nie ma co robié. ,,Rzecz nie w tym, ze oni
nie widza rozwigzania — oni nie widza problemu”, jak
stwierdzit — raczej do$¢ luzno zwigzany ze szkoleniami
— G.K. Chesterton. ,,Nie widzg problemu” — co ciekawe,
zazwyczaj widza go inni.
2. Refleksja.
Teraz, gdy juz dostrzeglismy, ze potrzebujemy co$ w sobie
— nie w innych! — zmieni¢, musimy si¢ nad soba przez
chwile zastanowi¢; powinni$my pomysle¢, co i jak ma by¢
zrobione. Odrobina refleksji nad wlasng — nawet
najladniejsza i najmadrzejsza — osobg jeszcze nikomu
nie zaszkodzita, mimo ze niekiedy moze by¢ bolesna dla
naszego ego.
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3. Przygotowanie.

Na tym etapie koncentrujemy si¢ na zamierzonym celu
oraz na $rodkach, ktére pozwolg go osiagna¢. To etap
planowania, badania zasob6éw, mozliwosci.

4. Dzialanie.

Podejmujac dziatanie, stawaj si¢ dzielnym; skoro przeszedtes
juz wszystkie dotychczasowe etapy — dziataj. To bardzo
wazny — o ile nie najwazniejszy — moment w procesie
zdobywania nowych umiejetnosci, polegajacy na przelozeniu
nabytej wiedzy na jezyk codziennej praktyki.

Cele, jakie stawiamy pracownikom (czy tez sami sobie), powinny
by¢ jasne i mozliwe do osiggniecia. Moze wyglada to na truizm, ale...
ilu pracownikéw, idac na szkolenie — np. z zarzadzania relacjami albo
wspotpracy w zespole — dokladnie i konkretnie wie, czego oczekuje
od nich kierownictwo po ukonczeniu treningu? Jak czesto trenerzy,
podczas okre§lania oczekiwan czy przeprowadzania tzw. ,,rundki
wstepnej” na poczatku sesji treningowej, dostaja bardzo, ale to bardzo
metne i pozbawione jakiejkolwiek praktycznej tresci odpowiedzi?
Z naszej praktyki wynika, ze nagminnie slyszy sie zwroty w rodzaju:
»Chcialbym czegos si¢ dowiedzie¢”. Takze w tym przypadku przeko-
nanie sie, ze nie mamy racji, byloby dla nas mitym zaskoczeniem.

Uczestnik szkolenia musi natomiast posiada¢ umiejetnos¢ zarza-
dzania czasem, zdolno$¢ do rozbicia pracy nad sobg na mniejsze kroki
i stworzenia wizji swojego ,,mozliwego ja” — czyli celu, jaki ma zreali-
zowac¢ za pomoca szkolen i pracy nad sobg. Trzeba przyznad, ze jest to
bardzo trudne.

Chociaz mozemy doklada¢ wiele wysilkéw i staran, aby wyksztal
ci¢ nowe zachowania, trzeba zdawa¢ sobie sprawe z tego, iz stare
nawyki, ktére chcemy wyeliminowa¢ zast¢pujac je nowymi, nie raz
i nie dwa przypomna nam o sobie, nie chcac si¢ z nami rozsta¢.

Dos$wiadczeni trenerzy majg zwyczaj przestrzega¢ na szkoleniach
przed mozliwymi niepowodzeniami na drodze do zmian, aby zmini-
malizowa¢ moggce si¢ pojawi¢ zniechecenie, poczucie porazki.

Niemniej sami uczestnicy treningéw powinni:

¢ pamieta¢ o mozliwych nawrotach starych nawykow,

szczegdlnie w trudnych sytuacjach,
mie¢ na takie okolicznosci strategie zapobiegawcze,
wiedzie¢ jak wykorzysta¢ niepowodzenia.
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W przypadku wdrazania nowych, ksztattowanych na szkoleniach
rodzajéw zachowan, jest niezwykle wazne, aby uczestnicy zachecali sig
nawzajem do ¢wiczeh — swego rodzaju codziennego praktykowania
nabywanych umiejetnosci. Mézg emocjonalny zmienia swoje nawyki
miesigcami i tygodniami — nie mozna zada¢ od ludzi, aby zmienili
sie juz po dwéch dniach szkolen; niestety, takie oczekiwanie spotyka
sie nader czesto.

,P0 to, by ugruntowa¢ §wiezo nabyta umiejetno$¢, trzeba wykazy-
wac sie nig w pracy, w rzeczywistych, a nie symulowanych sytuacjach.
Jesli miedzy tym, czego sie nauczylismy na kursie, a tym, co sie dzieje
w miejscu pracy, nie ma zwigzku, to nauka ta zda si¢ psu na bude.
Kiedy mija »zauroczenie nauka«, gasnie zapat do wykazania sie tym,
czego sie nauczylismy”® — te opinie D. Golemana trzeba potraktowaé
bardzo dostownie.

Praktykowanie i trening to klucz do pelnego opanowania umie-
jetnosci, ktére s3 nam potrzebne. Kompetencje nalezy ¢wiczy¢ przez
dtuzszy czas, poniewaz ludzie muszg mie¢ szanse, by wyprébowaé
nowe umiejetnosci — inaczej stare nawyki wrécg. Pomoc w tym zakre-
sie nalezy do waznych funkcji organizacji, w ktérej znajduje sie pra-
cownik. Jezeli srodowisko pracy uniemozliwi mu bezpieczne wykorzy-
stanie nowych umiejetnosci, szkolenia bedg sztuka dla sztuki.

Duzg korzyscig jest posiadanie partnera do nauki — osoby, ktéra
przez pare miesiecy po szkoleniach zacheca do ¢wiczen i daje zyczliwe
informacje zwrotne. Samemu trudno zaobserwowaé wiele zjawisk.
A zatem: zachecajcie, wzmacniajcie, oceniajcie. Mimo przedstawionych
powyzej trudno$ci w przeprowadzaniu oceny, bez niej nie wiemy, czy
idziemy naprzéd, czy stoimy w miejscu. Dlatego tak mocno akcentu-
jemy: wsparcie dla oséb starajacych si¢ pracowa¢ nad soba, aby w swo-
ich wysitkach nie byly odosobnione, jest niezwykle wazne. Kolezen-
ska pomoc jest nie do przecenienia. Dlatego najlepiej bytoby, gdyby
pracowata cala grupa (na przyklad sprzedawcéw) — wtedy wzajemna
synergia, wymiana do$wiadczen, umiejetnosci i wiedzy, a takze zwy-
kta, zdrowa rywalizacja moga zdziata¢ bardzo duzo.

Z drugiej jednak strony, jesli grupa z jakich$ wzgled6w sabotuje pro-
ces szkolenia, wiele wysitkéw i pieniedzy moze i$¢ na marne. W takiej

8 D. Goleman, Inteligencga emogionalna w praktyce, Media Rodzina, Poznas 1999.
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sytuacji, jeszcze zanim przystapi sie do szkolenia, niezbedna jest zmie-
nia klimatu wokét niego.

Musimy dgzy¢ do tego, aby w naszym zespole (czy w firmie) odby-
wala sie wymiana opinii o pracy, realizowana w formie konstruktyw-
nej dyskusji, a nie utyskiwania na klientéw czy warunki zewnetrzne (na
ktore zwykle i tak nie mamy wplywu). O tym zagadnieniu tylko przy-
pominamy, zdajgc sobie jednak sprawe, ze nie zawsze ten aspekt pod-
noszenia kwalifikacji pracownikéw jest w wystarczajacym stopniu
doceniany.

Jest rzeczg naturalng, ze do opanowania réznych kompetencji
potrzeba niekiedy mniej, innym za$ razem wiecej czasu — zalezy to
zaréwno od indywidualnych uwarunkowan (na przyktad mozliwosci
poznawczych czy cech osobowosci 0s6b szkolonych), jak i od stopnia
zlozonos$¢ kompetencji. Pewien wplyw na czas opanowania nowych
umiejetnosci majg takze potrzeby pracownika i kontekst sytuacyjny
(jako$¢ organizacji, reguly, jakimi sie kieruje i klimat, jaki w niej panuje,
a takze sama osoba trenera).

Jezeli jest mozliwe przeniesienie umiejetnosci zdobywanych w celu
efektywnego wykonywania pracy do sfery zycia osobistego, warto z tej
mozliwosci skorzystaé, bowiem daje to wymierne korzysci i dodatkowa
motywacje. Empatie z réwnym powodzeniem mozna stosowa¢ wobec
pracownikéw, jak i wlasnych dzieci czy cztonkéw rodziny (aczkol-
wiek jest to zwykle duzo trudniejsze, poniewaz — jak dowiodly bada-
nia — w pracy staramy sie bardziej i jestesmy o 8% sympatyczniejsi
niz w domu; swoja droga, ciekawe jak to zmierzyli).
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Pozostaje jeszcze monitorowanie efektéw szkoleniowych, co nalezy
robi¢ systematycznie, nie ,,na lipe” (to termin psychologii zoriento-
wanej ekologicznie), zeby potem co$ z tego wynikalo — co, méwiac
szczerze, zdarza sie naprawde rzadko.

Mierniki wynikéw powinny by¢ rzetelne. Nalezy stosowac pretesty
i posttesty, prowadzone przez wiele miesiecy po szkoleniach, a takze
grupy kontrolne. Wszystko po to, aby pomiar byt mozliwie najbardziej
rzetelny i obiektywny.

W rzeczywisto$ci niemal nikt nie stosuje wspomnianych technik,
poniewaz nie ma w tym interesu (kazdy — dzialy HR, firmy szkole-
niowe, pracownicy — troche z innego powodu). I w dalszym ciagu
w wielu organizacjach ,,najpowszechniejszym zrédlem danych sa karty
ocen stuchaczy oraz utrzymujgce si¢ zapotrzebowanie na dany kurs czy
szkolenie, co jest bardziej wskaznikiem popularno$ci programu niz
zbiorem rzetelnych wskaznikéw poprawy jakosci pracy™.

° D. Goleman, Inteligengia emocionalna w praktyce, Media Rodzina, Poznari 1999.



