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  Wstęp


  Książka, którą oddaję w Państwa ręce, jest wprawdzie napisana przeze mnie, ale jej treść jest dorobkiem większej grupy osób. Ja jedynie zebrałem ten dorobek w jednym miejscu, starając się mu nadać logiczną i w miarę jednolitą formę oraz uzupełniłem go o własne przemyślenia i spostrzeżenia.


  Już od dłuższego czasu nosiłem się z zamiarem napisania czegoś w rodzaju podręcznika trenera biznesu. Jednak najważniejszym bodźcem, który zmobilizował mnie, żebym wreszcie wziął się do pisarskiej roboty, były ciągłe nagabywania, a czasem wręcz naciski uczestników szkół trenerskich, które współprowadziłem wraz z Dariuszem Stanko. Co chwila słyszeliśmy głosy: "Czy są jakieś książki na ten temat? To może wy napiszcie…". A ponieważ mieliśmy już w firmie zgromadzone mnóstwo materiałów i bogate doświadczenie, postanowiłem zakasać rękawy i stworzyć podręcznik, w którym w jednym miejscu zostałaby zgromadzona nasza wiedza na temat prowadzenia szkoleń. Mam nadzieję, że pomoże on w pracy wszystkim tym trenerom, którym prezentowane w książce podejście do szkoleń będzie odpowiadało. Oczywiście, to Państwo zdecydują, czy osiągnę swój cel, czy też nie.


  Podręcznik trenera biznesu nie jest pozycją naukową. Specjalnie to podkreślam, bo nie chcę się z nikim wdawać ani w spory definicyjne, ani w dociekanie, jakie badania stoją u podstaw wyrażanych przeze mnie tez i opinii oraz według jakiej metodologii były prowadzone. Czasami tą podstawą są doświadczenia zawodowe, które nie były ujęte w rygory metodologii badawczej.


  Często używam uproszczonych definicji lub w uproszczony sposób tłumaczę niektóre zjawiska. I to wcale nie dlatego, żebym nie wierzył, że moi Czytelnicy nie daliby rady zrozumieć poważnych teorii. Chodzi raczej o to, że arbitralnie uznałem, że prostsza wersja w danym wypadku wystarczy do osiągnięcia celu, który przed sobą postawiłem. A rozwijanie całej teorii czy też podawanie definicji, z wszystkimi niuansami, mogłoby tylko zaciemnić najważniejszy przekaz.


  W związku z tym, że ta książka nie aspiruje do miana naukowej, nie podaję w przypisach dokładnych odnośników do źródeł, z których korzystam. Sygnalizuję jedynie pozycję, z której zaczerpnąłem daną myśl lub która mnie zainspirowała.


  Same przypisy dodałem z dwóch powodów. Po pierwsze dlatego, żeby nie być posądzonym o przypisywanie sobie cudzych przemyśleń lub odkryć. Po drugie: żeby czytelnikom złaknionym poszerzania wiedzy na dany temat dać wskazówkę, gdzie szukać informacji.


  Napisałem trochę o tym, czym ta książka nie jest, więc chciałbym jeszcze dodać, czym chciałbym, żeby była.


  Chcę oddać w ręce czytelników coś na kształt podręcznika, którego celem jest zainspirowanie do głębszej refleksji na temat: zawodu trenera biznesu, szkoleń, rozwoju, pomagania w dokonywaniu zmiany, grupy szkoleniowej i zjawisk w niej zachodzących. Refleksji, która spowoduje, że zawód ten będzie wykonywany bardziej świadomie, będzie dawał więcej satysfakcji i przysparzał jak najmniej stresów.


  Drugim celem jest przekazanie kluczowych "narzędzi" trenerskich, czyli bardzo konkretnych wskazówek i umiejętności, które pozwolą wykonywać ten zawód sprawnie i efektywnie.


  Ponieważ podręcznik, przynajmniej moim skromnym zdaniem, ukazuje całościowy obraz pracy trenera, może być wykorzystywany zarówno przez osoby, które stawiają pierwsze kroki w tym zawodzie, jak też przez osoby doświadczone, które chcą uzupełnić swoją wiedzę.


  Szkolenia mają różne oblicza. W związku z tym istnieje wiele podejść do zawodu szkoleniowca czy też trenera.


  Nie chciałbym, żeby potraktowali Państwo to dzieło jak uniwersalny podręcznik zawodu. Jest on raczej przedstawieniem jednej z perspektyw patrzenia na tą profesję. Opisem jednej z wielu istniejących na naszym rynku szkół. Każda z nich ma swoje miejsce. Każda odpowiada na inne potrzeby i aspiracje, kładzie nacisk na inne aspekty pracy trenera.


  Opisywaną w podręczniku metodę pracy szkoleniowej nazwałem realistycznym treningiem biznesowym, ponieważ, w mojej subiektywnej opinii, daje się ona najbardziej bezpośrednio przełożyć na realia pracy uczestników zajęć ze wszystkich znanych mi metod.


  I właśnie w związku z tym, że opisuję pewne konkretne podejście, Czytelnicy pewnie dość szybko odkryją, że nie na wszystko kładę równy akcent. Niektóre narzędzia opisuję bardzo szczegółowo, jak na przykład metodę psychodramy, przy innych zwracam uwagę jedynie na rzeczy fundamentalne, jak na przykład we fragmentach związanych z prowadzeniem wykładów i prezentacji. Bierze się to stąd, że w realistycznym treningu biznesowym istotą pracy szkoleniowej jest nauczanie poprzez doświadczenie. W związku z tym wszystkie inne metody pełnią funkcję pomocniczą, i mają na celu jak najsprawniejsze doprowadzenie szkolonej grupy do tegoż właśnie doświadczenia. Firmy specjalizujące się w prowadzeniu szkoleń metodami wykładowo-prezentacyjnymi, pewnie mają dużo więcej do powiedzenia na ich temat.


  Na koniec "Wstępu" chciałbym trochę uwiarygodnić opisany w tej książce dorobek, żeby niektórzy, bardziej sceptyczni Czytelnicy nie uznali, że to, co opisuję, jest wyssane z palca.


  U źródeł przedstawianej przeze mnie wiedzy i umiejętności leżą doświadczenia szkoleniowe jednej z najdłużej, bo od 1991 roku, funkcjonujących polskich firm szkoleniowych. Jak już wspomniałem, firma ta obecnie ma nazwę Grupa Szkoleniowa Kontrakt-OSH, a kiedyś znana była jako Ośrodek Negocjacji Kontrakt.


  Twórcami większości opisywanych przeze mnie metod, a także specyficznego podejścia do szkoleń, są Wojciech Haman i Jerzy Gut, którzy wykorzystując swoje bogate doświadczenia psychologiczne i psychoterapeutyczne z lat osiemdziesiątych, postanowili sprawdzić się w świecie biznesu w nowej, rynkowej rzeczywistości. To od nich nauczyłem się zawodu trenera w tej formie, którą opisuję w podręczniku. Oczywiście wszystkie metody i pomysły przeniesione ze świata psychoterapii i treningów rozwoju osobistego w świat biznesu zostały szybko zweryfikowane. Niektóre się sprawdziły, inne nie.


  Te, które się zweryfikowały pozytywnie, zaczęliśmy wykorzystywać najpierw do szkolenia trenerów wewnętrznych różnych firm, a później w rocznej, składającej się z dwunastu dwudniowych sesji szkoleniowych, Polskiej Szkole Trenerów Biznesu KONTRAKT.


  Szkoła ta została założona przeze mnie wspólnie ze wspomnianym już Dariuszem Stanko. Razem zbieraliśmy i systematyzowaliśmy zgromadzoną w firmie wiedzę, umiejętności i doświadczenia, starając się nadać im taką formę, która nadaje się do przekazania innym.


  Kolejność tematów zawartych w podręczniku nie jest przypadkowa. W pierwszych dwóch częściach ("O zawodzie trenera biznesu" i "O warsztatach i treningach biznesowych") snuję trochę rozważań na temat istoty zawodu trenera oraz specyfiki pracy, którą wykonuję. Chcę w ten sposób skłonić Czytelnika do refleksji oraz opisać reprezentowane przeze mnie podejście do tej profesji. W trzeciej części, "O grupie i procesach grupowych", opisuję głównego adresata wysiłków trenera, czyli grupę. A więc staram się wyjaśnić, czym ona jest, jakim zjawiskom podlega i w jaki sposób opłaca się ją traktować. Część czwarta, "O przygotowywaniu treningów biznesowych ", opisuje etap przygotowawczy projektu szkoleniowego. jest najbardziej operacyjna. Opisałem w niej krok po kroku bardzo konkretne narzędzia trenerskie, które pozwalają budować korzystną relację z grupą, rozpoznawać potrzeby szkoleniowe, zaprojektować warsztat oraz poprowadzić go w formie realistycznego treningu biznesowego. Ta część jest też najbardziej obszerna. Książkę zamyka , w której dzielę się z Czytelnikiem swoimi doświadczeniami dotyczącymi czynników wpływających na efektywność szkoleń, a także zawieram wskazówki, jak zwiększać oraz badać tę efektywność.


  Czytelników, których ten wstęp nie zniechęcił do czytania, zapraszam do lektury.


  Warszawa, maj 2011 r.


  Część I.

  O zawodzie trenera biznesu


  Rozdział 1.

  Kim jest trener biznesu?


  W tym krótkim, wprowadzającym w temat, rozdziale zajmuję się przede wszystkim rozważaniami na temat pojęć, które od dłuższego czasu są bardzo modne, a których zdefiniowanie jest kluczowe do zrozumienia treści zawartych w dalszych fragmentach książki. Dlatego też staram się tu dać odpowiedzi na pytania:


  
    	Kto to jest trener i na czym polega jego praca?


    	Co trener biznesu powinien mieć wspólnego z biznesem?

  


  Kto to jest trener i na czym polega jego praca?


  Mam wrażenie, że istotę zawodu trenera biznesu zrozumiałem stosunkowo niedawno. Szkoleniami zajmuję się od 1998 roku, ale dopiero po kilkuletnich doświadczeniach z prowadzeniem projektów dla trenerów oraz szkół trenerskich, zaczęło do mnie bardziej docierać, czym tak naprawdę jest ta profesja.


  Zauważyłem, że od pewnego czasu mamy na rynku do czynienia ze swego rodzaju modą na określone nazewnictwo: trener, trener biznesu, psycholog biznesu, warsztat szkoleniowy, trening biznesowy itd. Sformułowania te są modne, ponieważ, jak się domyślam, kojarzą się z czymś nowoczesnym, aktywnym, angażującym, praktycznym. W przeciwstawieniu do nudnych i teoretycznych szkoleń starego typu — kurs, konferencja, kursokonferencja — lub do świata akademickiego, a właściwie stereotypów, które na jego temat funkcjonują. W tym wypadku pojawiają się nieodparte skojarzenia z monotonnymi wykładami bądź prezentacjami, na których jedynym urozmaiceniem są wygłupy niektórych studentów lub gafy popełniane przez wykładowców. Oczywiście zdarzają się wykładowcy, którzy przekazują swoją wiedzę podczas wykładów w sposób bardzo ciekawy i inspirujący, ale stereotypy nie uwzględniają wyjątków.


  Ta moda powoduje, że wspomniane terminy trener, trening są często nadużywane.


  Być może tym, co teraz napiszę, narażę się części środowiska szkoleniowego, ale dla mnie szkolenie nie jest jednoznaczne z treningiem, zaś szkoleniowiec z trenerem. I nie każdy trening jest treningiem biznesu, tak jak nie każdy trener będzie trenerem biznesu.


  Żeby mieć punkt odniesienia do dalszych rozważań nad pracą trenera, najpierw chcę się rozprawić z powyższymi pojęciami, ponieważ bez tego może być Czytelnikom trudno zrozumieć proponowane przeze mnie rozwiązania i podejście do różnych zagadnień.


  Moja droga do zawodu trenera prowadziła przez zdobywanie doświadczeń zawodowych w roli handlowca w branży motoryzacyjnej, właściciela firmy windykacyjnej, trenera wewnętrznego w dużej korporacji. Obecnie tę ostatnią rolę postrzegam trochę inaczej. Z perspektywy czasu stwierdzam, że treningu tam było niewiele, bo trenerem byłem tylko z nazwy. Gdybym miał teraz nazwać precyzyjniej swoją rolę w tamtym okresie, powiedziałbym, że byłem szkoleniowcem specjalizującym się w prezentacjach szkoleniowych z elementami warsztatu.


  Z góry zastrzegam jednak, że to, o czym piszę, jest moją subiektywną opinią o omawianym zawodzie. Nie stoi za mną w tej kwestii żadna poważna teoria, badania, autorytety. Uważam jednak, że po ponad trzynastu latach prowadzenia szkoleń oraz po wyszkoleniu wielu trenerów, którzy z sukcesem uprawiają ten zawód, mam prawo do swojego zdania w tej kwestii.


  Cóż w takim razie oznacza słowo trener?


  Moim zdaniem jest to osoba, która nie tylko zajmuje się nauczaniem, ale też robi to w określony sposób. A ten sposób to trening[1].


  Pojęcie to wywodzi się wprawdzie ze sportu, ale jego znaczenie rozciąga się również na inne dziedziny życia. Trening skupia się głównie na "systematycznych ćwiczeniach" w celu "uzyskania sprawności", a więc dotyczy bardzo praktycznego aspektu rozwoju. Sprawność to przecież nic innego jak opanowana umiejętność.


  Termin "trening" zakłada więc, że uczestnicy szkolenia będą opanowywali umiejętności. A takie założenie wprost prowadzi do wniosku, że główna część aktywności na szkoleniu będzie po ich stronie, a nie prowadzącego. I to szczególnej aktywności, bo związanej z nauką poprzez doświadczenie. W inny sposób trudno jest ćwiczyć umiejętności.


  Być może reprezentuję restrykcyjne podejście, ale nie zgadzam się z osobami, które twierdzą, że prowadzą treningi, uzasadniając to używaniem aktywnych metod szkoleniowych. Dyskusje, rozwiązywanie testów wiedzy i teoretycznych zadań, ćwiczenia bazujące na pracy koncepcyjnej, burze mózgów bardzo mocno uaktywniają uczestników, ale nie mają nic wspólnego z treningiem. Owszem, są to bardzo użyteczne metody pracy i mogą być częścią treningu, ale nie są jego istotą. Podobnie jest w przypadku treningu sportowego, którego trzonem nie są wykłady, pogadanki czy też burze mózgów dotyczące tego, jak powinien wyglądać dany ruch, tylko praktyczne wykonywanie go pod nadzorem trenera aż do momentu opanowania go, w całości lub w części[2].


  Dlatego do roli trenera należy nie tylko dzielenie się doświadczeniami, przekazywanie wiedzy lub umiejętności, ale też bycie siłą sprawczą doprowadzającą do przeprowadzenia uczestników szkolenia przez autentyczne doświadczenie.


  Żeby odwołać się do przykładu ze świata sportu, posłużę się przypadkiem z mojej ulubionej dyscypliny, mianowicie sportów walki. Kilka lat temu powstał w Warszawie nowy klub MMA[3]. Miał pieniądze, niezłych trenerów, sprzęt, dobre warunki treningowe. Zapowiadał się na groźnego rywala dla już funkcjonujących sekcji. Ale mijały lata, a o sukcesach zawodników z tego klubu nikt nie słyszał. Przez jakiś czas dość mocno się zastanawiałem nad tym fenomenem. Do momentu, kiedy spotkałem znajomego, który opowiedział mi o swoim doświadczeniu z paroma treningami w rzeczonym klubie. Stwierdził, mianowicie, zdegustowany, że tam nie ma treningów, są tylko kluby dyskusyjne. Dużo pokazywania, omawiania, a niewiele ciężkiej treningowej pracy.


  Co trener biznesu powinien mieć wspólnego z biznesem?


  Tak zwany biznes to bardzo ogólne określenie przedsiębiorstw, przedsiębiorców, otoczenia, w którym działają, oraz relacji, jakie między nimi panują.


  Nazywanie siebie czy też czynności, które się wykonuje, określeniem: biznesowy, biznesu, wiąże się w moim odczuciu z pewnym rodzajem zobowiązania. A zobowiązanie to polega na tym, że znam ten tak zwany biznes, bo mam doświadczenie pracy w nim (byłem menedżerem, specjalistą, innym pracownikiem) lub też współpracowałem z nim jako zewnętrzny konsultant. I w związku z tym rozumiem niektóre przynajmniej aspekty funkcjonowania biznesu i mam mu coś do zaproponowania. Coś, co jest oparte na jego specyfice.


  Dlatego też zadziwiają mnie sytuacje, kiedy osoby świeżo po studiach lub psycholodzy zajmujący się do tej pory innymi obszarami rozwoju człowieka (psychoterapia, poradnictwo psychologiczne itp.) z dnia na dzień stają się trenerami biznesu, choć z biznesem do tej pory w ogóle nie mieli do czynienia.


  Omawiane zagadnienie nie jest czystym teoretyzowaniem, lecz czymś, co niesie za sobą wiele praktycznych konsekwencji. Trening asertywności umożliwi nauczenie się umiejętności asertywnych pracownikom korporacji. Ale jeżeli te umiejętności mają być wykorzystywane nie tylko pomiędzy samymi pracownikami, ale również wobec klientów zewnętrznych, w konkretnych kontekstach rynkowych, to już nie wszystkie rozwiązania z obszaru asertywności przekładają się wprost na skuteczność w biznesie. Na przykład asertywna odmowa ważnemu klientowi, użyta bez modyfikacji uwzględniającej kontekst biznesowy, mogłaby przynieść więcej strat niż korzyści. Bo przecież mogłaby ona brzmieć w następujący sposób: "Nie udzielę panu większego rabatu, bo mi się to nie opłaca". Prawdziwe, asertywne, ale czy nie zbyt ostentacyjne, biorąc pod uwagę zasady "gry handlowej"[4], i nie zbyt ryzykowne? Dla mnie takie dostosowywanie różnych obszarów wiedzy do realiów biznesowych jest głównym zadaniem kogoś, kto określa siebie mianem trenera biznesu. Bo to on ma łączyć różne dziedziny, na przykład: psychologię społeczną i biznes, psychologię rozwojową i biznes, prawo i biznes, kulturoznawstwo i biznes. Tak można by było mnożyć.


  Można oczywiście powiedzieć, że inteligentny człowiek sam powinien potrafić przenieść wiedzę ze szkolenia na swój zawodowy grunt. Ale to jest myślenie życzeniowe. Poza tym takie podejście jest cokolwiek nieopłacalne, ponieważ, bazując na powyższym przykładzie, łatwo sobie wyobrazić, ilu kluczowych klientów można stracić, zanim wypracuje się optymalne, dostosowane do specyfiki pracy rozwiązania.


  
    Pamiętaj


    Bycie trenerem oznacza, że:


    
      	nauczam przede wszystkim praktycznych umiejętności, a wiedza jest tylko środkiem do tego celu;


      	nauczam poprzez doświadczenie, tj. skłanianie uczestników do stosowania nowych umiejętności podczas szkolenia.

    


    Bycie trenerem biznesu oznacza, że:


    
      	znam biznes, mam w nim doświadczenie;


      	rozumiem biznes;


      	mam biznesowi coś do zaproponowania w jego specyfice (łączę dziedziny).
        

      

    

  


  
    
      [1] Trening — "systematyczne ćwiczenia w celu uzyskania maksymalnej sprawności w uprawianej dyscyplinie sportu, zaprawa sportowa (etym. ang. training — ćwiczenie [ciała albo umysłu]; zaprawa sport. [od train — ciągnąć, ze śr.fr. traîner])", za: Słownik wyrazów obcych i zwrotów obcojęzycznych, Władysław Kopaliński, pierwsze wydanie w Internecie, www.slownik-online.pl/index.php.

    


    
      [2] Fragment artykułu: Jarosław Holwek, "Niełatwy zawód. Co to znaczy być trenerem biznesu", "Personel i Zarządzanie", BOS, wrzesień 2008.

    


    
      [3] MMA — ang. Mixed Martial Arts — Mieszane Sztuki Walki, stosunkowo nowa dyscyplina sportów walki, choć nawiązująca do uprawianego w starożytnej Grecji Pankrationu, korzystająca z metodologii i wybranych technik takich dyscyplin, jak: boks, boks tajski, zapasy, dżudo, brazylijskie ju-jitsu.

    


    
      [4] J. Gut, W. Haman, Handlowanie to gra, wydawnictwo Helion, Gliwice 2004, wydawnictwo Grupa Szkoleniowa Kontrakt-OSH, Warszawa, wydanie III.

    

  


  Rozdział 2.

  Droga do zawodu trenera


  Zdefiniowałem już, co dla mnie oznaczają pojęcia takie jak: trener, trener biznesu oraz trening. Teraz chcę się zająć czynnikami wpływającymi na efektywność zawodu trenera. Należy on do tych profesji, które są równie kuszące, co wymagające i których skuteczne wykonywanie wymaga łączenia w sobie różnych predyspozycji i kompetencji. Poniżej postanowiłem opisać pokrótce te cechy, które uważam za najważniejsze. A robię to po to, żeby każdy czytelnik, który zainteresował się tą książką, mógł sam stwierdzić, na jakim etapie rozwoju zawodowego się znajduje.


  Rozdział skupia się na następujących zagadnieniach:


  
    	Jaki wpływ na wykonywanie zawodu trenera mają predyspozycje osobowościowe i umiejętności społeczne?


    	Czy trener powinien mieć praktyczne doświadczenia biznesowe?


    	Czym są tak zwane "umiejętności trenerskie"?

  


  Czy każdy może być trenerem?


  Poznałem w życiu wiele osób, które pomimo niewątpliwie bardzo wysokich kompetencji merytorycznych i ogromnego doświadczenia nie dawały sobie rady w roli trenera. Powodem był brak ważnych predyspozycji osobowościowych lub umiejętności społecznych. Na ten temat można by napisać osobną książkę, więc podam tylko kilka przykładów, łatwiej lub trudniej definiowalnych.


  Jedną z ważnych dla trenera cech jest wyróżnianie się stylem bycia, sposobem komunikowania, barwnością, zdolnością przyciągania uwagi innych osób. Są to kwestie trudne do ścisłego określenia, ale każdy z nas spotkał na swojej drodze osoby, które przyciągnęły jego uwagę, i takie, koło których przechodził, prawie ich nie zauważywszy. Czyli chodzi o posiadanie "tego czegoś"...


  "To coś" jest dość trudną do precyzyjnego nazwania cechą. Dotyczy zdolności do pociągania za sobą innych, budowania autorytetu, wzbudzania zainteresowania i entuzjazmu. Jedni nazywają to charyzmą, inni leadershipem. Uwaga jednak na charyzmatycznych megalomanów, którzy potrafią oczarować słuchaczy, ale za bardzo skupiają na sobie ich uwagę, brylując na scenie kosztem realizacji celów szkolenia. "To coś" jest w prowadzeniu szkoleń cechą bardzo ważną, pod warunkiem jednak, że pełni rolę służebną wobec głównego celu trenera, jakim jest edukacja.


  Trener powinien być także osobą o szerokich horyzontach. Osoba tkwiąca w zamkniętym, jednowymiarowym świecie będzie natrafiała na różne problemy. Problemy w kontakcie z różnorodnymi ludźmi, których spotyka się na zajęciach, problemy w osobistym rozwoju, w końcu również problemy w budowaniu własnego, niepowtarzalnego stylu pracy. Na szerokie horyzonty i wielowymiarowość składają się takie cechy, jak: ciekawość świata i ludzi oraz potrzeba poszukiwania różnorodnych doświadczeń życiowych, pozwalających czerpać inspirację do pracy z wielu źródeł. Dotyczy to też posiadania różnych pasji oraz znajdowania w życiu równowagi: pomiędzy pracą, rodziną, kręgiem znajomych, innymi niż tylko zawodowe zainteresowaniami.


  Są to czynniki pozwalające zaistnieć w zawodzie trenera i nie być tylko przeciętnym rzemieślnikiem. Są warunkiem własnego rozwoju oraz stanowią bazę do szukania nowych rozwiązań. Rola trenera skupia się przecież nie tylko na przekazywaniu innym dotychczasowego dorobku ludzkości w danej dziedzinie, ale też na pionierstwie, zachęcaniu do wchodzenia w nowe obszary, inspirowaniu ludzi do poszukiwań i dodawania im odwagi do zmian. Jak więc ktoś, kto sam stoi w miejscu przez wiele lat i kogo niewiele w życiu interesuje, może się wywiązać z takiej roli?


  Pracy w zawodzie trenera sprzyjają również takie cechy, jak: otwartość w nawiązywaniu relacji z ludźmi, postrzeganie innych ludzi jako zwróconych ku sobie (życzliwych), a nie przeciwko sobie (wrogich), skłonność do kooperacji, wysoki poziom empatii. Ważna jest także pokora rozumiana jako świadomość swojej niedoskonałości (ale bez kompleksów) i gotowość do przyjmowania informacji zwrotnych (również krytycznych) na swój temat.


  Istnieje też cała gama umiejętności społecznych — bez nich trener może zamęczyć siebie i grupy, z którymi pracuje. Kluczową jest umiejętność skutecznego komunikowania się, czyli przekazywania i odbierania informacji. I bynajmniej nie chodzi tu o takie sprawy jak wady wymowy. Znane są przykłady jąkających się trenerów, którzy podczas swoich warsztatów są rewelacyjni. Ludzie chcą ich słuchać i chcą się od nich uczyć. A wada wymowy nie tylko jest im wybaczana, ale wręcz staje się ich atutem. Dzieje się tak dlatego, że są inne, dużo ważniejsze w tym zawodzie umiejętności komunikacyjne. Zalicza się do nich nie tylko umiejętność słuchania, ale przede wszystkim słyszenia ludzi. Zdolność do bycia w ciągłym kontakcie z uczestnikami szkoleń, odpowiadania na ich pytania, podążania za ich tokiem myślenia, wchodzenia w ich perspektywę patrzenia na rzeczywistość. Inną kluczową cechą jest mówienie na temat, w sposób zrozumiały i logiczny. Oznacza ona umiejętność kontrolowania toku swoich wypowiedzi i, pomimo dygresji i przypowiastek, sprawnego powracania do głównego wątku.


  Niektóre z tych umiejętności można zdobyć na szkoleniach z zakresu komunikacji i treningach psychologicznych.


  Trudniejszą sprawą może być poradzenie sobie z poważniejszymi zahamowaniami w kontaktach lub problemami emocjonalnymi w relacjach z ludźmi. Chodzi na przykład o nadmiarowe reagowanie na krytykę albo lęk przed ekspozycją społeczną, przesadne poczucie zagrożenia ze strony innych osób, zbytnią skłonność do narzucania swojego zdania, trudności z otwieraniem się, czyli nazywaniem intencji, emocji, skłonność do konfrontacji itd.


  Są to cechy, których nie można łatwo i szybko zmienić. Potrzebna jest często do tego praca nad sobą na głębszym poziomie niż tylko trening umiejętności. Ich zmiana może wymagać poddania się psychoterapii. A ich występowanie w zbyt dużym natężeniu (w małym przejawia je większość z nas) powoduje, że trener przeżywa mnóstwo niepotrzebnych emocji, reaguje nieadekwatnie do sytuacji, zraża uczestników lub się z nimi konfrontuje.


  Osoba z takimi cechami często nie przyjmuje informacji zwrotnych na swój temat i na temat swojej pracy, co stanowi poważną barierę rozwoju osobowościowego i zawodowego i może źle wróżyć efektom szkolenia.


  Co to znaczy być trenerem-praktykiem?


  Z opisanych wcześniej definicji wynika, że bardzo ważną rolę w treningu odgrywa praktyczne doświadczanie nowych umiejętności, które chce się opanować. Dlatego też jedną z najistotniejszych cech trenera jest to, czy jest on praktykiem, czy teoretykiem.


  Ten ostatni wiedzę czerpie tylko z książek, płyt, szkoleń. Praktyk natomiast jest osobą, która nie tylko zasymilowała nauczane przez siebie umiejętności, ale ma też doświadczenia wynikające ze skutecznego ich stosowania w autentycznych sytuacjach. Bardziej doświadczeni zawodowo i życiowo uczestnicy szkoleń szybko potrafią zdemaskować podczas treningu takiego prowadzącego, który nie umie w praktyce wykonać tego, czego naucza. Na przykład mówiąc o asertywności, nie potrafi asertywnie odmówić uczestnikom, kiedy ci proszą o skrócenie czasu trwania szkolenia. Treningi wymagają też często od trenera zademonstrowania umiejętności, których chce on nauczyć oraz aktywnego korygowania uczestników podczas ćwiczeń. Wtedy bardzo szybko wychodzi na jaw, co trener naprawdę potrafi.


  Szkolenia prezentacyjne, wykładowe są pod tym względem bezpieczniejsze. Na nich dużo łatwiej jest uczyć ludzi np. negocjacji w biznesie, pomimo że w życiu nie wynegocjowało się żadnego kontraktu.


  Wiele lat temu sam stałem przed dużym dylematem. Zaproponowano mi prowadzenie warsztatów z windykacji, ponieważ trener, który dotychczas je prowadził, zmienił pracę, a ja jako jedyny z zespołu miałem w przeszłości do czynienia z tym tematem. Czułem jednak, że moje doświadczenie jest zbyt ubogie. W związku z tym miałem wrażenie małej autentyczności tego, co robię na warsztatach. Bałem się, że rasowi windykatorzy szybko mnie zdemaskują i wykażą powierzchowność mojej wiedzy. Efekt był taki, że założyłem firmę windykacyjną i przez półtora roku nią zarządzałem. I dopiero po tym doświadczeniu zrozumiałem istotę tego, czego uczę ludzi.


  Atutem trenera-praktyka jest też jego duża autentyczność. Niektórzy uczestnicy szkoleń są na to bardzo wyczuleni. Doświadczenia biznesowe (menedżerskie, handlowe, marketingowe itp.) dają trenerowi większą wiarygodność w oczach szkolonych przez niego osób. Pozwalają przejść różne testy (jawne lub ukryte) robione przez grupy. Są też źródłem autentycznych anegdot i przykładów, którymi można wzbogacać przekazywane treści oraz ułatwić zrozumienie praktycznych aspektów stosowania nowych umiejętności. I wcale nie chodzi o jakiś niesamowity rodzaj doświadczeń pozwalających czuć się wybitnym ekspertem czy też o jakieś wielkie osiągnięcia. Tylko o to, co pozwala powiedzieć: "byłem, robiłem, doświadczyłem na własnej skórze". Tutaj narzuca się ponownie analogia ze sportem. Często najlepszymi trenerami sportowymi są osoby, które same trenowały w młodości daną dyscyplinę, poznały ją od środka, choć wcale nie były jej wielkimi gwiazdami.


  Czym są tak zwane umiejętności trenerskie?


  Profesjonalizm w każdej dziedzinie jest związany z dwiema sprawami: świadomym działaniem oraz posiadaniem warsztatu zawodowego. Świadome działanie oznacza, że trener potrafi realnie oceniać siebie (swoje atuty i deficyty) oraz sytuacje, z którymi się spotyka na szkoleniach. Wie, dlaczego pewne techniki działają, a inne się nie sprawdzają. A przede wszystkim wie, dokąd zmierza podczas szkoleń i dokąd chce zaprowadzić uczestników szkolenia.


  Warsztat zawodowy to posiadanie odpowiedniej wiedzy i umiejętności, które są bazą do wykonywania tego zawodu. Bez nich nawet najbarwniejsza postać staje się tylko sympatycznym i elokwentnym opowiadaczem. Można z nim przyjemnie spędzić czas, ale efektu w postaci opanowanych umiejętności raczej nie będzie.


  Do kanonu "narzędzi" trenerskich należą: podstawy wiedzy psychologicznej z zakresu psychologii społecznej, rozwojowej, poznawczej, wiedza o zasadach i metodach dydaktyki; umiejętność tworzenia projektów szkoleniowych, rozpoznawania i analizowania potrzeb, prezentowania treści, stosowania narzędzi psychologii praktycznej, wykorzystywania różnorodnych metod nauczania poprzez doświadczenie.


  Wiedza i umiejętności psychologiczne pomagają usprawniać własną komunikację z klientami oraz uczestnikami szkoleń. Pozwalają też na uświadamianie psychologicznego podłoża omawianych na szkoleniach zjawisk i nauczanych umiejętności. Poza tym dzięki wiedzy i umiejętnościom psychologicznym trener może lepiej rozumieć proces edukacji, a co za tym idzie, trafniej dobierać i wykorzystywać metody pracy szkoleniowej.


  Niestety, w naszym kraju studia psychologiczne ciągle jeszcze nie uczą w wystarczającym stopniu praktycznego stosowania psychologii. Na ogół edukacja akademicka dalej obraca się w sferze teorii i wiedzy, a na ćwiczeniach często jest prowadzony wykład, tyle że w mniejszej grupie i w formie dopuszczającej dyskusję. Dlatego też większość dobrych trenerów, których w swoim życiu spotkałem, nie jest psychologami z wykształcenia. Oczywiście nie chcę nikogo zniechęcać do studiów psychologicznych ani zrażać do absolwentów psychologii. Są to ważne i ciekawe studia, jednak najczęściej niewystarczające do wykonywania zawodu trenera biznesu. Dużo więcej użytecznych umiejętności może dać w tym wypadku uczestniczenie w treningach psychologicznych lub biznesowych oraz praktyka, praktyka i jeszcze raz praktyka.


  Umiejętności trenerskie są już bardzo wyspecjalizowaną działką. Można je zdobyć, szkoląc się pod okiem doświadczonych trenerów lub korzystając ze szkół trenerskich. Bez specjalistycznego przygotowania można podczas prowadzenia warsztatów nadziać się na różne rafy, z którymi trudno jest sobie poradzić, jeśli się nie ma konkretnych "narzędzi". Tym bardziej że w naszym kraju wcale nie jest normą spotkanie na zajęciach życzliwej, zmotywowanej do rozwoju grupy. Często, zanim się przejdzie do meritum szkolenia, trzeba poradzić sobie ze sceptycyzmem, narzekaniem i niewiarą w zmiany, rutyną i przekonaniem, że w danym temacie wszystko już jest wiadome. Opłaca się opanować takie metody reagowania na te sytuacje, które nie spowodują utraty zaufania uczestników i nie zrażą ich do trenera. Ich przeciwieństwem są, podejmowane pod wpływem emocji, próby "rozstawiania ludzi po kątach" albo rodzicielskie odruchy polegające na wyrażaniu oburzenia, pouczaniu, ocenianiu i wpędzaniu w poczucie winy.


  Oczywiście, na rynku funkcjonuje wielu trenerów bez specjalistycznego przygotowania. Niektórzy nawet sobie całkiem nieźle radzą. Sam, zaczynając pracę jako trener wewnętrzny, byłem przykładem takiej osoby, której brakowało profesjonalnego przygotowania. Uczestniczyłem wprawdzie w pojedynczych sesjach train the trainer, ale były one zaledwie rodzajem przewodnika, jak poprowadzić konkretne szkolenie. Nie dostarczały szerszego poglądu na to, czym jest sam zawód trenera, ani bardziej uniwersalnych "narzędzi" trenerskich, które dałyby mi oparcie niezależnie od tematu prowadzonych zajęć.


  W związku z tym musiałem swoje pierwsze umiejętności zdobywać na własnych doświadczeniach i błędach. I wprawdzie jest to najcenniejszy rodzaj nauki, ale często długo trwa i płaci się za niego spore koszty. Pamiętam, że po moim pierwszym szkoleniu, prowadzonym według korporacyjnych standardów, czyli w garniturze, moje ubranie wyglądało tak, jakbym wpadł do wody. Tyle mnie to kosztowało nerwów.


  Czasem zazdrosnym okiem spoglądam na uczestników szkół trenerskich, które prowadzę. Już na starcie otrzymują spory pakiet wiedzy i umiejętności, który, jeśli go dobrze wykorzystają, pozwoli im, być może, osiągnąć w tym zawodzie sukcesy szybciej, mniejszym kosztem, za to z większym efektem.


  Jak widać, zawód trenera biznesu wymaga wielu różnych umiejętności, predyspozycji, doświadczeń. Jest jedną z takich profesji, w których nawet bogate, ale skupione na wąskiej specjalizacji doświadczenia lub rzetelne wykształcenie nie są gwarancją dobrego jej wykonywania.


  W wypełnianiu obowiązków trenera bezcenne okazują się różnorodne doświadczenia zawodowe i życiowe. Są one inspiracją, zapleczem, dodają kolorytu oraz pozwalają budować zdrowy dystans do tego, co się dzieje na szkoleniach. Dopiero połączenie wielu elementów powoduje, że trener będzie dostarczał uczestnikom swoich szkoleń czegoś, co ma szansę wpłynąć na ich życie[1].Dlatego też w niektórych krajach (np. USA) bycie trenerem lub konsultantem biznesu często jest zwieńczeniem kariery zawodowej.


  
    Pamiętaj


    Elementy, które wpływają na skuteczność w zawodzie trenera biznesu, to:


    
      	predyspozycje osobowościowe i umiejętności społeczne;


      	praktyczne doświadczenia biznesowe;


      	umiejętności zawodowe, związane z prowadzeniem szkoleń.

    

  

  


  
    [1] Użyto fragmentów artykułu: Jarosław Holwek, "Niełatwy zawód. Co to znaczy być trenerem biznesu", "Personel i Zarządzanie", BOS, wrzesień 2008.

  


  


  Rozdział 3.

  Pułapki zawodu trenera


  Opisałem już czynniki wpływające na skuteczne wykonywanie zawodu trenera oraz optymalną drogę dochodzenia do niego. Żeby jeszcze lepiej można było zrozumieć jego istotę, chcę opisać pułapki czyhające na wszystkich, którzy się zachłysną wizją wykonywania tej pracy bez zachowania zdrowego dystansu do zawodowej rzeczywistości. A rzeczywistość zastawia na trenera wiele pułapek. Wspomnę tutaj tylko o pięciu, według mnie najważniejszych (oznacza to, że ich skutki najczęściej są opłakane). Należą do nich:


  
    	nadodpowiedzialność,


    	megalomania,


    	uleganie pokusom,


    	ocenianie,


    	wypalenie.

  


  Pułapka pierwsza: nadodpowiedzialność, czyli zbawiciel i matka Polka


  Przejawem pułapki nadodpowiedzialności jest nadmierne poczuwanie się do tego, co się dzieje z uczestnikami podczas szkolenia i po nim. Za ich motywację, samopoczucie, efekty szkolenia, ich indywidualne problemy. Wiąże się z tym wiara, że jeśli coś podczas szkolenia nie gra, to jest to wyłącznie wina prowadzącego.


  Oczywiście, trener ma duży wpływ na przebieg i efekt szkolenia i ponosi główną odpowiedzialność, ale nigdy nie jest ona stuprocentowa. Przypisywanie sobie pełnego wpływu, to przypisywanie sobie wszechmocy, czyli boskiego atrybutu. A to już jest bardzo nieskromne. Jest też nierealne do osiągnięcia, więc trener, który tak myśli, nieuchronnie skazuje się na porażki i spadek motywacji.


  Ekstremalnym przykładem przypadku nadodpowiedzialności są dla mnie osoby, które nazywam zbawicielami. Zbawiciele koniecznie chcą, żeby wszyscy byli szczęśliwi, zadowoleni z zajęć, nauczeni. Poczuwają się do tego, żeby każdemu podsunąć jakieś rozwiązanie jego problemu. Postawa taka wymaga ciągłego napięcia, czujności, wychodzenia z inicjatywą. Kiedy obserwuję takie osoby, przypominają mi się prześmiewcze anegdoty na temat przejętych swoją rolą psychoterapeutów, poszukujących w swoim otoczeniu "ofiar", którym można by było zadać sakramentalne pytanie: "Czy chcesz o tym porozmawiać?".


  W pułapkę podobnej postawy wpada wielu młodych adeptów zawodu trenera. Kiedy nie są jeszcze pewni swoich umiejętności, próbują na każdym kroku udowadniać sobie i otoczeniu, że nadają się do tej roli. A ponieważ uważają (słusznie zresztą), że ich rola polega na pomocy w rozwoju, więc próbują pomagać, jak mogą.


  Konsekwencji nadmiernego pomagania jest wiele. Niektórzy zamęczają uczestników szkolenia poświęcaniem im zbyt dużej uwagi, powodując efekt odwrotny do zamierzonego. Zamiast doświadczyć wyrazów wdzięczności, mogą się zetknąć z unikaniem kontaktu lub wyraźną niechęcią tych, do których kierują swoją pomoc. Często mówi się o syndromie matki Polki. Matka Polka, rezygnując z własnego życia i poświęcając swoje potrzeby w imię zajmowania się innymi, w pewnym momencie swoją nadopiekuńczością sprawia, że adresaci opieki czują się osaczeni i albo jej unikają, albo reagują drażliwie. I wtedy matka Polka czuje się skrzywdzona, niedoceniana oraz odepchnięta przez niewdzięczników. Tak też czują się trenerzy, którzy wszystkim chcą na siłę pomagać.


  Inny negatywny efekt nadmiernego pomagania można zaobserwować wtedy, gdy trener bierze zbyt dużą odpowiedzialność za poszukiwanie rozwiązań zasygnalizowanych problemów, zamiast dzielić się nią z uczestnikami szkolenia. Prowadzi to do irytacji związanej z "buksowaniem w miejscu", kiedy na wskazówki i rady trenera odpowiedzią będzie gra psychologiczna[1] "Tak, ale...":


  ".... to w naszej firmie się nie uda, ponieważ...".


  ".... to nie my za to odpowiadamy...".


  ".... do tego nie mamy warunków...".


  Celem tej gry jest często pokazanie, jacy to uczestnicy szkolenia są biedni, bo znajdują się w sytuacji bez wyjścia. A taka konkluzja zwalnia ich z brania odpowiedzialności za jakiekolwiek wysiłki i ich rezultaty.


  Można też wpaść w inną grę: "Ofiara – Ratownik – Prześladowca", kiedy uczestnicy szkolenia proszą, żeby trener coś dla nich załatwił, zorganizował, wymyślił. W grze tej ofiara prosi: "Dzielny ratowniku, pomóż, mam problem...". Dzielny ratownik-trener odpowiada: "Pomogę, załatwię, zrobię, powiedz tylko co...?" i zamiast pomagać, wyręcza bezradną ofiarę. A ofiara, zamiast być wdzięczna, po jakimś czasie rozlicza ratownika: "No i co? Miało pomóc, a nie pomogło.... A załatwiłeś już to, co obiecałeś...? Nie? A dlaczego....?". I w ten sposób ratownik staje się ofiarą, a ofiara zmienia się w prześladowcę. Taka sytuacja nikomu nie służy.


  Trener wpadający w wyżej opisane pułapki funduje sobie wiele negatywnych przeżyć: poczucie bezradności, zwątpienie w swoje kompetencje, poczucie winy, poczucie niedocenienia, złość na uczestników, rozczarowanie.


  Zdrowe pomaganie polega na dzieleniu odpowiedzialności. Nie pomożemy komuś, kto sam nie chce się zaangażować w poszukiwanie rozwiązań swojego problemu. Przypominam, że po świecie chodzi mnóstwo osób, które mają wiele emocjonalnych korzyści z poczucia bycia ofiarą i które, niezależnie od tego, co mówią na głos, wcale nie chcą zmieniać status quo.


  Zasady zdrowego pomagania opisuję w rozdziale poświęconym umiejętnościom komunikacyjnym trenera.


  Pułapka druga: megalomania, czyli guru doskonały


  Trener, jeżeli sprawdza się w swojej roli, dużo częściej niż reprezentanci innych zawodów otrzymuje wyrazy aprobaty. Przypomina w tym trochę aktorów teatralnych. Może nie zawsze jest to aprobata w formie oklasków. Niemniej jednak widzi wpatrzone w niego z uznaniem albo wręcz z podziwem oczy uczestników szkoleń. Podczas zajęć lub w przerwach ludzie dopytują go o zdanie, o radę, czasem komplementują. Po szkoleniu przychodzą nieraz ze swoimi indywidualnymi problemami, licząc, że tak "mądry" i "doświadczony" człowiek na pewno im pomoże. Z zażenowaniem wspominam doświadczenie sprzed wielu lat, kiedy prowadziłem warsztat dla grupy z działu call center jednego z banków. Szkolenie było bardzo udane, dla wielu osób wręcz odkrywcze. Byłem idolem, więc wieczorem po zajęciach ustawiła się do mnie kolejka osób po różne porady indywidualne, często spoza zawodowego obszaru, łącznie z tymi sercowymi. Na moje, wówczas niezbyt zręczne próby wyplątania się z tej sytuacji, niektórzy "petenci" reagowali ze zdziwieniem: "Jak to nie wiesz? Przecież znasz się na tylu rzeczach. Na pewno coś mi podpowiesz".


  Jeżeli trener doświadczy w dłuższym okresie pracy ciągu takich pozytywnych doświadczeń, jak wyżej opisane, łatwo mu wpaść w drugą pułapkę zawodu — megalomanię. Charakteryzuje się ona przecenianiem swoich zdolności i możliwości, brakiem samokrytycyzmu, poczuciem dużej mocy sprawczej. Często wiąże się też z uzależnieniem od widowni i otrzymywanych od niej "głasków"[2].


  Znam trenerów, którzy bardziej cenią sobie otrzymywane na koniec szkolenia oklaski oraz różne "ochy" i "achy", które słyszą podczas zajęć, niż to, czy udało im się doprowadzić do realnej i korzystnej zmiany w życiu uczestników.


  Zagrożenie jest tym większe, że wiele osób pchają do tego zawodu pewne narcystyczne cechy (podobnie jest w przypadku aktorstwa). Chcą być na scenie, w centrum zainteresowania.


  Oczywiście bez odrobiny megalomanii wykonywanie tego zawodu byłoby bardzo trudne, ponieważ ta cecha jest związana z wiarą siebie i swoje możliwości. Warto jednak uważać, żeby się w niej nie zagubić i nie stracić pokory. Zagubienie przejawia się w wierze, że jestem już doskonały, że wiem wszystko najlepiej, że nic mnie już nie zaskoczy itp. Utrata pokory powoduje zahamowanie zdolności do rozwoju, a w ten zawód wpisany jest permanentny rozwój.


  Kolejną negatywną konsekwencją megalomanii jest zamykanie się na potrzeby ludzi i przytępiona empatia. Trener zaczyna funkcjonować w swoim hermetycznym świecie. Przestaje słuchać, uczyć się, przyjmować informacje zwrotne. W ekstremalnej wersji zaczyna dzielić los niektórych guru z różnych dziedzin, o których mawia się, że oderwali się od rzeczywistości i lewitują, będąc ponad problemami tego świata. A ponieważ są guru, nikt nie ma odwagi sprowadzić ich na ziemię. W końcu nie krytykuje się i nie poucza mistrza. W takim stanie ducha można nieświadomie zacząć ludzi krzywdzić, zamiast ich wspierać.


  Żeby uniknąć tej pułapki, niezbędne są systematyczne superwizje[3] i narzucenie sobie jasnych zasad etycznych.


  Pułapka trzecia: uleganie pokusom, czyli nocny łowca


  Trener jest też narażony na różnego rodzaju pokusy. Kiedy prowadzi szkolenia, jest często postrzegany jako autorytet. Wiele osób przypisuje mu lub wyolbrzymia jego pozytywne cechy (zjawisko omnipotencji). Trener nawiązuje z uczestnikami szkolenia nić sympatii, buduje sieć kontaktów. Trudno jest czasem w takiej sytuacji nie ulec pokusie, żeby tych specyficznych relacji nie wykorzystać dla siebie. A można to zrobić na różne sposoby: od kontaktów seksualnych, poprzez załatwianie sobie różnych spraw taniej, szybciej, łatwiej, do robienia różnych interesów.


  Nie byłoby w tym nic złego, biorąc pod uwagę, że mamy do czynienia z dorosłymi ludźmi, gdyby nie to, że uczestnicy szkolenia często mają nieprawdziwe wyobrażenia o możliwościach trenera ze względu na jego uprzywilejowaną rolę tego, który naucza. Spodziewają się po szkoleniowcu często rzeczy, których on nie będzie potrafił lub też nie będzie chciał im zaoferować. A prawidłowość jest taka, że z im bardziej zagubioną, potrzebującą wsparcia osobą mamy do czynienia, tym 
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