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Celem artykutu jest analiza i prezentacja rol trenerskich i nauczycielskich. Zestawiono w nim cechy
coacha, mediatora i doradcy z klasyczna rolg nauczyciela akademickiego. Artykut pokazuje zalety i wady,
jakie wynikaja z przenikania si¢ rynku i akademii (co ma miejsce zwiaszcza w szkotach zarzadzania).
Wskazuje na konsekwencje tej mieszanki, czyli potrzebe taczenia r6l wyktadowcy i doradcy. Przybliza
te role oraz prezentuje ich analize. Rozwazania dotycza obszaru edukacji menedzerskiej i wyzszych
szko6t biznesowych, co oznacza, ze wnioski pozostajg w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu. Artykut
oparty jest na badaniach etnograficznych oraz wieloletnim doswiadczeniu autorki w roli wyktadowcy
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Agnieszka Postula

1. Wprowadzenie

W latach 80. ubiegtego wieku edukacja menedzerska byta jeszcze w powi-
jakach. Nastepne lata przyniosty masowos$¢ ksztatcenia uniwersyteckiego,
w tym na licznie powstajgcych wydziatach zarzadzania. Obecnie edukacja
menedzerska staje sie coraz bardziej powszechna, a od absolwentow szkét
biznesowych oczekuje sie odpowiedniej wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
spotecznych, poniewaz to oni w przysztosci jako menedzerowie pokieruja
wspotczesnym Swiatem organizacji (Kostera, 2010). Wsp6iczesny menedzer
powinien zatem reprezentowaé zestaw cech i umiejetnosci pozwalajacych
mu zapewnié bezpieczenstwo kierowanej przez niego organizacji, a takze
przetrwanie w burzliwym otoczeniu (Kostera i Sliwa, 2010). Do realizacji
tych celéw niezbedna jest krytyczna weryfikacja metod ksztatcenia przysztych
menedzerow.

Zmiany zachodzace wcigz w edukacji menedzerskiej wymuszajg refleksje
nad stanem faktycznym i podjecie dziatan naprawczych w tym obszarze. Jako
pierwszy fakt, silnie wptywajacy na kierunek rozwoju szkét biznesowych,
Kozminski (2011) wymienia ich popularyzacje i dostepno$é. Najbardziej
niepokojacym zjawiskiem jest, wedtug niego, rozpowszechnienie kierunkéw
nauczania niezwigzanych juz, tak jak wczesniej, bezposrednio z biznesem.
Przedstawiciele profesji czy zawodoéw, takich jak historycy sztuki, kucha-
rze czy rolnicy, przychodzg na uczelnie po wiedze z obszaru zarzadzania
w obietnicy zostania lepszymi przedsiebiorcami czy menedzerami. Drugie
zjawisko, niekorzystnie wptywajace na przyszto$é edukacji menedzerskiej,
jest powigzane z pierwszym i dotyczy silnej specyfikacji potrzeb studiujacych
0s6b. Polega to na tworzeniu kierunkoéw, ktére Andrzej Kozminski nazywa
»egzotycznymi”, wymieniajac wsrod nich zarzadzanie show-biznesem, spor-
tem czy sztuka. Kolejny problem, takze zwigzany z popularnoscig szkét
biznesu, dotyczy tworzenia uczelni w miejscach, gdzie majg niskg legitymi-
zacje w ksztatceniu przysztych menedzeréw, jak np. biedne czy rozwijajace
sie kraje, a nawet panstwa pogragzone w korupcji czy autorytarnym rezimie.
Ostatnig przeszkodg we wihasciwym rozwoju edukacji menedzerskiej jest
jej stale rosngcy koszt. Ksztatcenie przysztych menedzerdw jest dziataniem
niezwykle kosztownym, ktére wciaz wymaga wiekszych naktadéw.

Pojawiaja sie wiec pytania o przysztos¢ edukacji menedzerskiej i kie-
runki jej rozwoju rozpatrywane na wielu ptaszczyznach. Krytyka edukacji
menedzerskiej dotyczy nie tylko konkretnych form ksztatcenia (D’Andrea
Tyson, 2005), podania w watpliwos¢ nadmiernego wptywu studentéw na
sposoby ksztatcenia (Wieczorkowska-Wierzbiriska, 2011), ale tez organizacji
uniwersytetu jako catosci (Leja, 2011). Krzysztof Leja, analizujac uniwersytet
przedsiebiorczy i liberalny, wskazuje, ze przysztoscig jest uczelnia, na ktérej
warto$¢ dodana bedzie wspottworzona przez interesariuszy wewnetrznych
i zewnetrznych uniwersytetu (Leja, 2011). Oznacza to taczenie akademii
z jej otoczeniem, kontrolowanie wzajemnego wptywu, przenikanie sie aka-
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demickich i rynkowych rol spotecznych. Wszystkie te zjawiska sg zwigzane
ze szczegblnym miejscem gospodarki i zarzagdzania we wspotczesnym Swiecie.
Wiek XX jest okreSlany mianem wieku menedzeréw (Kozminski, 2008),
ktérzy stopniowo przejmowali kontrole nad wieloma dziedzinami gospo-
darki, a takze nad wszelkimi przejawami zorganizowanego zycia spotecznego
(Kostera, 2011).

Poza trendami $wiatowymi przedtuzajacy sie czas kryzysu i trudna sytu-
acja na polskim rynku pracy takze silnie wptywaja na edukacje w kazdym
wymiarze. Zjawiska te stanowia wyzwanie dla edukacji menedzerskiej. Od
wielu lat obserwuje sie nieprzystosowanie edukacji w szkotach biznesowych
do realiow rynku (Hatch, Kostera i Kozminski, 2005). Z oczekiwani stu-
dentéw (a takze innych badan empirycznych) wynika, ze studia powinny
by¢ szansg dla mtodych ludzi na odnalezienie sie w trudnym otoczeniu,
jakim jest aktualny rynek pracy. Jak powszechnie wiadomo, nie tylko wiedza
jest kluczowym elementem ksztatcenia przysztych menedzeréw. W eduka-
cji menedzerskiej mozna z pewnoS$cia wymienié trzy najwazniejsze obszary
ksztatcenia: wiedze, umiejetnosci i kompetencje spoteczne. | o ile wiedze jest
coraz tatwiej przekazaé, o tyle nadal istnieje powazne ograniczenie w prze-
kazywaniu studentom i stuchaczom kurséw umiejetnosci oraz kompetencji
spotecznych. Te dwa ostatnie elementy wymagaja solidnego i czasochton-
nego treningu. Oczywiscie polski (a wznacznie szerszym stopniu zagraniczny)
rynek od dawna oferuje cate zestawy kurséw, szkoleh i treningéw, ktdre
nastawione sg na praktyke owych umiejetnosci i kompetencji (Postula, 2011).
Jednak do wielu z tych ofert mozna mie¢ zastrzezenia.

Z racji zajmowanego miejsca na uczelni (adiunkt), skupie sie na ana-
lizie sytuacji na uczelniach biznesowych. Analiza ta bedzie poparta bada-
niami jako$ciowymi prowadzonymi w obrebie uczelni, a szczegélnie bedzie
bazowata na wywiadach ze studentami uczelni biznesowych. Whnioski, ktére
zaprezentowano w artykule, opierajg sie rowniez na wieloletnim doswiad-
czeniu trenerskim autorki, ktéra wielokrotnie uczestniczyta w treningach
interpersonalnych zaréwno w roli trenera, jak i uczestnika szkolenia.

2. Obecne kierunki rozwoju w edukacji menedzerskiej
w Polsce

Edukacja menedzerska w Polsce jest w trakcie ciagtych, dos$¢ silnych
zmian. Kierunek tych transformacji jest ciezki do przewidzenia. Analizujac
to zjawisko bardzo pobieznie, tendencja jest dobra, poniewaz dostepno$é
ksztatcenia stale ulega zwiekszeniu. Coraz wiecej studentéw o réznych korze-
niach (w tym edukacyjnych, np. licencjat z fizjoterapii, archeologii czy historii
sztuki) moze podejmowaé nauke na kierunkach biznesowych. Pogilebiajac
analize trendu, mozna stwierdzi¢, ze ma on tez zte konsekwencje, z ktérych
najgorszg jest obnizenie poziomu nauczania w szkotach wyzszych (Kozmin-
ski, 2011; Kostera i Sliwa, 2010). Stad miedzy innymi tak silna potrzeba
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absolwentéw szkdl wyzszych kontynuowania nauki w postaci podejmowania
dalszego ksztatcenia podyplomowego (po uzyskaniu magisterium).

Obecnie szkolenia i studia podyplomowe w obszarze edukacji mene-
dzerskiej koncentrujg sie na takich zagadnieniach jak:

- efektywna komunikacja,

- rozwigzywanie konfliktow,

- projektowanie system6éw motywacyjnych,

- nowoczesny menadzer w mikro i matych przedsiebiorstwach,

- zarzadzanie czasem,

- zarzadzanie danymi i informacjami,

- zarzadzanie innowacjami,

- zarzadzanie produktem i portfelem produktéw,

- zarzadzanie projektem (w réznych odmianach: w marketingu, w medy-
cynie, zarzadzanie projektem informatycznym, unijnym itp.),

- warsztaty menedzersko-przywaodcze,

- japonskie techniki i metody zarzadzania,

- budowanie zespotow itp.

Modnym obecnie terminem staty sie kompetencje spoteczne, ktére sa
jednym z czotowych tematéw szkolen biznesowych. Koncentrujg sie one
wokoét zagadnien, ktére do tej pory byly w biznesie mniej doceniane.
Dotychczas prym wiodty twarde elementy, typu wyksztatcenie i idaca za
nim wiedza, konkretne narzedzia i gotowe sprawdzone rozwigzania (bench-
marking). Obecnie coraz czesciej dostrzega sie znaczenie umiejetnosci miek-
kich, zarébwno w zarzadzaniu zespotem, jak i w byciu uczestnikiem takiego
zespotu. Czynniki trudniejsze do zidentyfikowania czy ksztattowania wsréd
pracownikow, takie jak komunikatywnos¢, wspotpraca, zaangazowanie czy
lojalno$¢ wywierajg wptyw na sposéb dziatania zespotdéw i ich skutecznosé.
Umiejetnosci zwykle odnoszg sie do konkretnych zadan wykonywanych przez
zesp6t, podczas gdy kompetencje spoteczne sg jeszcze bardziej ulotnym
terminem. W celu wyjasnienia licznych nieporozumieri zwigzanych z defi-
nicja tego pojecia, przytaczam jedng z nich: ,,Pojecie kompetencje odnosi
sie do unikatowej kombinacji specjalizacji biznesowych i zdolnosci ludzi,
ktére nadajg organizacji okre$lony charakter. Dodatkowo identyfikuje ono
w firmie Zzrédta motywacji, wysitku, specjalizacji zawodowej oraz wspotpracy”
(Kossowska i Sottysifska, 2006, s. 12). Troska zarzadzajacych organizacjami
0 odpowiedni rozwdj kompetencji spotecznych ma na celu dbanie o prze-
wage konkurencyjna, zdobywanie nowej wiedzy, ksztattowanie elastycznosci
u pracownikéw oraz wypracowywanie nowych, nadazajacych za potrzebami
rynku systeméw edukacyjnych (Kossowska i Sottysifiska, 2006).

Doradztwo (jako swoista mieszanka edukacji i ustug menedzerskich)
w tych obszarach skupia sie przede wszystkim na podejmowaniu interwencji
w konkretnych przypadkach, takich jak: kryzys motywacyjny (tzw. syndrom
wypalenia), konflikt w zespole czy r6znego rodzaju trudnosci w zarzadzaniu
zespotem, w ktorych potrzebne jest spojrzenie z zewnatrz (Experts Team,
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2012). Doradzajac w tym zakresie, trenerzy w zaleznosci od potrzeb wcielajg
sie w role coucha, facylitatora lub mediatora. Wykorzystuja przy tym swoje
psychologiczne kompetencje i duze praktyczne doswiadczenie w pracy nad
relacjami miedzyludzkimi.

3. Trener, doradca czy coach?

Ogélnie ujmujac, trener jest to osoba, ktéra zajmuje sie przygotowaniem
fizycznym i psychicznym swoich podopiecznych (najczesciej grupy) w wielu
dziedzinach zycia, m.in. sportu. Najczesciej wyspecjalizowany jest w jednej,
konkretnej dyscyplinie. Jego zadaniem jest motywowanie i wyszkolenie 0s6b,
z ktérymi pracuje (http://pl.wikipedia.org/wiki/Trener).

W edukacji menedzerskiej trenerem nazywa sie osobe prowadzacg szko-
lenie, kurs czy trening, ktérego celem jest nie tyle przekazanie wiedzy, ile
trenowanie odpowiednich umiejetnosci i zachowan, np. prowadzenie roz-
mowy sprzedazowej, publiczne przemawianie czy tez umiejetne planowanie
czasu (Postula, 2013). Charakteryzujac blizej trenera-doradce, mozna stwier-
dzi¢, ze jego sedno to odzwierciedlenie dwoch rol kierowniczych, opisanych
przez Weronike Szcze$niak (2012) i Oliwie Zgrzebnicka (2012). Pierwsze
podejscie dotyczy organizacji efemerycznej i, tak jak klasyczne szkolenie,
kurs akademicki czy semestralne zajecia, jest organizowane tylko przez
pewien okreslony okres. Szef takiej grupy jest trenerem ad hoc i nie petni
typowych funkcji statego kierownika organizacji. Drugie podejscie odnosi
sie do roli trenera sportowego, ktérego podstawowym zadaniem jest moty-
wowanie i trenowanie ludzi w konkretnych dyscyplinach. Potaczenie tych
dwdch rél kierowniczych daje petny obraz tego, kim jest trener w edukacji
menedzerskiej.

W szeroko pojetym obszarze ksztatcenia umiejetnosci miekkich wyste-
puje jeszcze kilka pokrewnych do trenerskiej rol prowadzacego, takich jak:
coach, facylitator czy mediator.

Zadaniem coacha jest gtownie odkrycie wiedzyu uczestnikow, ich wia-
snych rozwigzan oraz potencjatu.

Facylitator jest osobg, ktérej zadaniem jest czynny udziat w udraznianiu
procesu komunikacji miedzy osobami badz grupami w celu osiggniecia wspol-
nego rozwigzania. Rolg facylitatora jest mediowanie miedzy stronami. Stuzy
on wsparciem w zakresie m.in. doprecyzowania kodu jezykowego, dema-
skowania faktycznych (nie jedynie deklaratywnych) intencji stron interakcji,
motywowania do pracy nad osiagnieciem celu, zapobiegania ewentualnym
konfliktom. Mozna zatem stwierdzi¢, ze facylitacja jest jedna z funkcji tre-
nerskich.

Mediator w biznesie petni w zasadzie tg sama role co facylitator (i czesto
okre$lenia te utozsamia sie ze sobg), poniewaz jego zadaniem jest uspraw-
nienie komunikacji pomiedzy dwiema (badz wiecej) zwasnionymi stronami.
Mediator zdobywa informacje od obu stron, analizuje ich interesy i prowa-
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dzi strony do porozumienia. Mozna przyjaé, ze facylitator koncentruje sie
na psychologicznej ptaszczyznie komunikacji stron, podczas gdy mediator
pracuje w wymiarze negocjacyjnym (Kossowska, Jarmuz i Witkowski, 2008;
Lewicki, Saunders i Barry, 2006).

Doradca w pewnym sensie tgczy powyzsze cechy (Chrostowski i Jemiel-
niak, 2011). Najbardziej charakterystyczna dla doradcy jest wiedza meryto-
ryczna, ktora jest podstawa. Zdaniem Chrostowskiego i Jemielniaka wazna
jest tez umiejetno$¢ przeniesienia tej wiedzy na konkretny grunt praktyczny
i przekazanie jej w odpowiedniej formie uczestnikowi (klientowi). Autorzy
twierdza, ze wazna role odgrywaja tu umiejetnosci dydaktyczne doradcy,
ktéry ciekawie i rzeczowo przedstawi problem czy dane zjawisko. Oprécz
tego wazne bedg umiejetnosci trenerskie doradcy, ktéry sprawnie zaangazuje
grupe w okres$lone zadanie czy ¢wiczenie, nauczy wzajemnego stuchania,
poznawania wielu perspektyw. Zdaniem autoréw doradca powinien posia-
daé¢ umiejetno$¢ budowania autorytetu, ale nie wyniesionego na piedestat,
tylko aktywnego pomocnika, petniacego role wspierajaca aktywno$¢ grupy.
Trzecig cechg doradcy wedtug Chrostowskiego i Jemielniaka jest biezaca
reakcja na dziatania ludzi i dostosowanie do ich potrzeb (elastycznos¢). Od
doradcy oczekuje sie tez sprytu i umiejetnosci ukierunkowania ludzi oraz
wspolnego budowania sukcesu. Ponadto doradca biznesowy sam powinien
przejawia¢ duze zaangazowanie w wykonywang prace, by¢ komunikatywny
i dobrze nastawiony do ludzi. Powinien umieé pracowac szybko i odpo-
wiednio reagowa¢ na zmiany w burzliwym otoczeniu. Dodatkowym plusem
doradcy sg takie pozytywne cechy osobowosci jak: umiejetnos¢ zabawy, bycie
mitym i sympatycznym w stosunku do ludzi.

Jak wiec widaé z powyzszych opisow, trener-doradca tgczy w sobie pewien
zestaw cech, ktérego sitg napedowa niewatpliwie sg umiejetnosci interper-
sonalne wzmocnione kompetencjami spotecznymi i doswiadczeniem. Nie
pomijam oczywiscie roli wiedzy w dydaktyce, ktéra zawsze stanowi podstawe
kazdej dyscypliny.

4. Metodologia

Rozpoczete juz badania prowadzone sg zgodnie z tradycjg metodologii
jakosciowych, gtéwnie inspirowane etnografia. Podstawowg metodg badaw-
czg wykorzystywang przy zbieraniu materiatu jest wywiad nieustrukturalizo-
wany, czesciowo standaryzowany. Dodatkowo wykorzystatam takze metode
wywiadu standaryzowanego w celu uzupetnienia materiatu badawczego
(Kostera, 2005). Wywiady prowadzitam ze studentami pierwszego i ostat-
niego roku studiow Wydziatu Zarzadzania oraz jego absolwentami. Obecnie
bazuje na 5 takich wywiadach z kazdej w wymienianych grup rozmoéwcow.
Glowne pytania, ktére sa zadawane badanym osobom, odnosza sie do ich
oczekiwarn dotyczacych uczelni oraz pomystéw na podniesienie poziomu
ksztatcenia czy dostosowanie form i sposobow ksztatcenia do rynku pracy.
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Ostatnie pytania zadawatam osobom podejmujgcym prace o charakterze
statym i dorywczym.

Badania nie sg oparte na analizie rynku, jak wiekszo$¢ tego typu opraco-
wan w tym obszarze, ale na oczekiwaniach studentéw i absolwentéw, ktérzy
na tym rynku musza sie odnalez¢. Nalezy pamieta¢ 0 mocnym argumencie
Wieczorkowskiej, Wierzbinskiego i Michatowicza (2012), ktorzy pisza, ze
student nie jest w stanie samodzielnie wybra¢ catego trybu nauczania wraz
z doborem przedmiotéw, jednak w pewnym stopniu powinien na takie decy-
zje mie¢ wptyw. Dowodem sa liczne szkoty polskie i zagraniczne, gdzie spo-
sob ten sie sprawdza z powodzeniem. Studenci, wybierajac zajecia i wykta-
dowcow, planujg swojg Sciezke edukacyjng. Warto réwniez podkresli¢, ze
to student jest wiasciwym decydentem przy wyborze uczelni. Ostatecznie to
on zadecyduje o sposobie studiowania, a przeciwdziatanie tej ekonomicz-
nej sile jest niezwykle trudne, zwiaszcza w obliczu wspotczesnych trendéw,
0 ktérych pisatam we wstepie.

Whioski ptynace z wywiadéw opieram na szerokiej analizie literaturowej.

5. Rola doradcy w ksztattowaniu edukacji menedzerskiej

Obecnie nadal znaczenia nabierajg kursy prowadzone przez wielu nauczy-
cieli i treneréw, oferujac, przez zastosowanie formy warsztatowej, wiedze
i umiejetnosci o znacznie szerszym wachlarzu zastosowan. Jak powszech-
nie wiadomo, uczenie w sposob liniowy jest skrajnie nieskuteczne. Jedynie
kilka Scistych dyscyplin podlega pod taki spos6b nauki. Juz wiele lat temu
badacze proponowali inne modele myslenia niz liniowe, np. mind-mapping
(2004), stawianie nacisku na rozwdj kreatywnosci (1988). Teraz rynek czeka
na zastosowanie tych pomystow.

Studenci jednak wcigz nie sg przygotowani do podjecia pracy, nie sg
pewni swoich umiejetnosci i mozliwosci, a tym samym sprostania wymogom
pracodawcOw. SzczegOlnie dotyczy to szkdt zarzadzania, gdzie wiedza prze-
kazywana przez 5 lat studidw ma nikite odzwierciedlenie w rzeczywistosci
rynkowej. Dlatego tak czesto absolwenci po ukonczeniu studiéw podejmuja
rézne kursy i treningi doszkalajace. Nierzadko studenci wracajg na studia
podyplomowe do swoich macierzystych uczelni, co mogtoby sie wydawac
zaskakujagce. Skoro student uwaza, ze regularne studia nie daty mu tego,
czego oczekiwal, i postanawia dalej kontynuowac edukacje, mogtoby sie
wydawaé, ze najlepsza decyzjg bedzie zmiana uczelni. Ale pobudki do kon-
tynuowania studiéw sg rézne. Jak wynika z przeprowadzonych wywiadéw,
studenci, mimo S$wiadomosci brakéw w nauczaniu swoich akademiach,
ufaja im i celowo kontynuuja nauke na dodatkowych kursach czy studiach.
Ponadto absolwenci podejmujg dalsza nauke nie zawsze bezposrednio po
ukonczeniu regularnych studiéw, ale po kilku latach, aby ,,od$wiezy¢ wiedze”
badz w celu ,,rozszerzenia posiadanego doswiadczenia i wiedzy”. Problem
jednak polega na tym, ze wiele z tych kurséw nie odpowiada oczekiwaniom
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absolwentow. Stad tak duza ostatnio krytyka niezwykle dotad popularnych
i prestizowych studiéw MBA (2004).

Uczelnie powinny wiec skierowaé swoje sity na ksztatcenie/zatrudnianie
wykwalifikowanych treneréw-doradcéw, a nie wylgcznie wyktadowcow prze-
kazujacych teorie. Oczywiscie wiekszos¢ studentéw zapytanych o oczekiwania
wzgledem zaje¢ wymieni praktyke, ale dla studenta jest to wieloznaczne
stwierdzenie. Poczatkujacy studenci, méwigc o praktyce, majg na mysli
praktyczne studia przypadkéw czy wizyty na uczelni interesujacych postaci
z branzy. Nie sa na tyle swiadomi, zeby trafnie ocenié przydatnos$¢ wszystkich
form i obszaréw ksztatcenia. A sg wsrdd nich m.in. zajecia o innej niz trady-
cyjna formie, na ktére uczelnie biznesowe ewidentnie powinny sie otworzy¢.

Najbardziej wartosciowe z punktu widzenia trenowanych umiejetnosci
i kompetencji spotecznych sg wszelkiego rodzaju éwiczenia, spotkania inte-
raktywne, warsztaty, gdzie studenci mogg wykazaé sie w mysleniu i dziata-
niu. Takie zajecia rozwijajg w studentach nie tylko samodzielne myslenie,
otwarto$¢ i elastyczno$¢ w dziataniu, ale takze pobudzajg wyobraznie, bez
ktérej wspodtczesne zarzadzanie nie ma wiekszych szans na sukces (Kostera,
2013, w druku). Typowo polskim problemem w konstruowaniu i prowadze-
niu takich zaje¢ sg zastane struktury uczelniane, ktére preferujag regularne
obowigzkowe spotkania studentdw, ktdre nie wywotuja u nich poczucia odpo-
wiedzialnosci za swoje wyksztatcenie, ktére nie pobudzajg ich wewnetrznej
motywacji do dziatania, a utrwalajg podejscie wyniesione z liceum czy wcze-
$niejszych szkot, nagradzajgce postuszenstwo i dyscypling, a nie otwartos¢
myslenia. Przebicie sie przez ten mur jest dla wyktadowcoéw akademickich
nie lada wyzwaniem. Na szczescie jest spore grono nauczycieli, ktérzy poko-
nuja wspomniane przeszkody i staraja sie dziata¢ zgodnie z najnowszymi
i zarazem najskuteczniejszymi, jak dotad, trendami. Organizujg wiec zajecia
dla studentéw, podczas ktérych moga sie oni wykaza¢ pracg wiasna, gru-
powa, mysleniem, kreatywnoscig. Prowokuja i nagradzajg postawy krytyczne
i refleksyjne (Zawadzki, 2011). Zmuszaja studentéw do zastanowienia nad
podejmowanymi dziataniami, analizg konsekwencji swoich czy grupowych
decyzji. Nie pozwalajg na sztampe, oferujac wachlarz narzedzi trenerskich
rozwijajacych wspomniane postawy i zachowania.

Do takich dziatan potrzebne sg wyktadowcom odpowiednie umiejetnosci
trenerskie, ktére powinni posiadaé, aby udZzwignaé ciezar poprowadzenia
grup przez wybrane éwiczenia i zadania. Dobry wyktadowca powinien takze
posiadaé¢ okreslong wiedze, zeby méc odpowiednio zaprojektowaé zajecia
dostosowane do potrzeb grupy studentéw. W tym miejscu oméwie niezbedne
atrybuty dobrego trenera-doradcy.

Podkreslatam juz wielokrotnie, ze nowa rola nauczyciela akademickiego
w zadnym wypadku nie powinna minimalizowaé¢ wiedzy wyktadowcy. Tre-
ner-doradca powinien legitymowac sie odpowiednim wyksztatceniem do
poprowadzenia grupy przez odpowiedni obszar tematyczny. Twarda wiedza,
jaka powinien posiada¢ wyktadowca, jest oczywiscie uzalezniona od przed-
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miotéw, jakie prowadzi. Rola trenera-doradcy w duzej mierze opiera sie
na posiadaniu szerokiej wiedzy z reprezentowanego obszaru. | tak, uprasz-
czajac, doradca inwestycyjny czy finansowy zna sie na finansach, doradca
ksiegowy zna sie na rachunkowosci, a doradca marketingowy - na mar-
ketingu. Trudno$¢ specjalizacji doradcy w szeroko rozumianym obszarze
zarzadzania polega na tym, ze powinien on prezentowac interdyscyplinarng
wiedze, ktdra jest charakterystyczna dla tej dyscypliny. Dlatego wyktadowcy
w szkole o profilu biznesowym (ekonomista czy finansista) sprzyja nawet
podstawowa wiedza z zakresu zarzadzania. Potrzebna jest po to, by wiasciwie
nakierowaé studentoéw na praktyczne obszary wiedzy, pamietajac, ze celem
szk6t biznesowych jest ksztatcenie przysztych menedzeréw.

Specjalizacja w wielu przedmiotach zaszta jednak tak daleko, ze czesto
studenci nie widzg przydatnosci przekazywanej im wiedzy czy umiejetnosci
do przysziej pracy. Wyktadowca nie umie badz nie chce przekaza¢ studentom
informacji w formie spdjnej catosci. Czesto wyktadowca zwyczajnie nie ma
czasu na pokazanie studentom szerszej perspektywy i roli ich przedmiotu
w 0g0lnej teorii zarzadzania. Wprawdzie zgadzam sie czesciowo z autorami
(Wieczorkowska, Wierzbiniski i Michatowicz, 2012), ktorzy pisza, ze bardzo
czesto studenci nie sa w stanie sami ocenié, jakie zagadnienia, przedmioty
czy forma zaje¢ moze rzeczywiscie by¢ im w przysztosci przydatna (tu korzy-
stajg z wiedzy i doswiadczenia wykladowcéw), jednak nie lekcewazytabym
catkowicie tego wptywu.

Trener-doradca, oprocz twardej wiedzy merytorycznej przekazywanej
gtéwnie w tradycyjnych formach zajeé, powinien zna¢ i umie¢ stosowaé
podstawowe narzedzia z zakresu szeroko rozumianej psychologii. Bedg to
zwhaszcza takie umiejetnosci spoteczne, jak: efektywne komunikowanie sie
ze studentami/uczestnikami, radzenie sobie z emocjami swoimi i swoich
podopiecznych, sposoby motywowania uczestnikéw do dziatania, odkrywa-
nie osobowosci uczestnikbw i umiejetne ich stymulowanie, rozpoznawanie
postaw studentdw i wkasciwe ich ksztattowanie (Kossowska, Jarmuz i Wit-
kowski, 2008). W zakresie podstaw merytorycznych trenera powinna sie
znalezé twarda wiedza z wymienionych obszaréw oraz znajomos¢ przebiegu
procesu grupowego. Podsumowujac wiec, trener-doradca powinien prezento-
waé, oprocz wiedzy merytorycznej, odpowiednie umiejetnosci i kompetencije
spoteczne z zakresu psychologii.

Oczywiscie nieodtgcznym elementem wiedzy powinno by¢ doswiadcze-
nie, poniewaz tak jak wiedze mozna przyswoic i przekaza¢ w sposéb czysto
teoretyczne, nie jest to mozliwe w przypadku umiejetnosci i kompetencji
(Szczepanik, 2005). Tylko i wytgcznie praktyka moze pokazaé czy trener-
doradca poradzi sobie z grupg studentéw zaréwno w warunkach typowych,
jak iw sytuacjach kryzysowych. Podczas szkolen, zaje¢ o charakterze typowo
warsztatowym moze sie pojawi¢ szereg sytuacji, w ktérych interwencja
nauczyciela jest konieczna. Reakcja trenera na niektére zachowania grupy
moze byé kluczowa i przesadzi¢ o powodzeniu lub fiasku zajec.
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Prostym przyktadem moze by¢ trudny uczestnik, z ktérym trener moze
sobie poradzi¢ na rézne sposoby, ale musi pamietaé¢ o konsekwencjach swo-
ich dziatan (Kostera i Rosiak, 2008). Moze powszechnie znanymi metodami
przywotaé uczestnika do porzadku, np. stownie upomnie¢ uczestnika, co
jednak moze nie odnie$é zamierzonego skutku. Moze takze wyeliminowa¢
uczestnika z ¢wiczen, co jest do$é drastycznym rozwigzaniem i lepiej je
stosowa¢ wytacznie w bardzo trudnych przypadkach (np. kiedy uczestnik
niewlasciwie wykorzystuje otrzymane narzedzia warsztatowe i zagrozone jest
zdrowie innych os6b). Mozna zastosowaé posrednie rozwigzanie i napro-
wadzi¢ grupe na uspokojenie niesfornego uczestnika, ale trudno$¢ polega
na tym, ze ciezko jest trenerowi kontrolowaé taka sytuacje. W gorszych
przypadkach moze sie to przerodzié¢ w napas¢ grupy na trudnego uczestnika,
co bardzo utrudni prawidlowy przebieg zaje¢, a w przypadku warsztatow
zaktéci proces grupowy.

W tym miejscu warto tez wspomnieé, ze przebieg zajeé jest sprawa
czysto indywidualng. Nie ma treningu, szkolenia wzorcowego. Jest wiele
rozwigzan danego ¢wiczenia czy zadania. Przebieg kazdego warsztatu moze
wygladac inaczej i zakonczy¢ sie innym wynikiem. Doswiadczenie trenera
jest w takim wypadku nieodzowne. Musi on zna¢ owe prawdopodobne roz-
wigzania, a takze umiejetnie pokierowa¢ studentami i naprowadzi¢ ich na
odpowiednie wnioski. To wkasnie nauka przez doswiadczenie jest elementem
treningéw i zajeé z zakresu budowania zespotéw (Postula, 2013).

Za wyksztatceniem i doswiadczeniem idg dalsze cechy dobrego trenera,
jak samodzielnos¢ i samodyscyplina. Dobry trener potrafi przeprowadzic¢
grupe we wiasciwy sposéb przez kazde zadanie sam. W obszarze umiejet-
nosci spotecznych, o ktérych pisze w artykule, wazna jest tez jego moty-
wacja wewnetrzna. Te cechy skladajg sie na przekazanie grupie studentéw
odpowiedniej energii do dziatania. Po pierwsze, trener musi wiedzie¢, jak
utozy¢ zajecia, po drugie, musi umie¢ je zrealizowa¢ i poprowadzié¢ uczest-
nikobw przez proces grupowy i po trzecie, dobrze by byto, gdyby swoje
pozytywne nastawienie do aktywnej pracy przekazat uczestnikom. Wymaga
to, jak wspomniatam, zaréwno samodzielnosci trenera jego motywacji, jak
i samodyscypliny.

Na koniec warto pokaza¢, jak definiuje sie nowoczesne role trener-
skie. Obowiazki trenera nie sprowadzajg sie juz do skutecznego poprowa-
dzenia sesji szkoleniowej czy treningu. Wedtug Kossowskiej i Sottysinskiej
(2006) trenera-nauczyciela zastapit trener-konsultant. Zmiana ta wynika
z postrzegania szkolenia jako ustugi doradczej, nastawionej na dtugofalowg
wspdtprace z klientem. Dotychczas rola trenera miata charakter ekspercki
i koncentrowata sie na przekazywaniu uczestnikom gotowych rozwigzan.
Nowoscig w roli trenerskiej jest m.in. konieczno$¢ dostosowania sie do
potrzeb klienta czy monitorowanie postepéw w pracy grupy. Wymaga to od
trenera bezposredniego zaangazowania w dziatania uczestnikow, ale takze
duzego wkiadu w podnoszenie wiasnych kwalifikacji. Jak twierdzg autorki,
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specyfika pracy trenera-konsultanta dotyczy gtdwnie konieczno$ci wypraco-
wania takiej relacji z klientem, w ktorej poczuje sie on wspo6todpowiedzialny
za caly proces szkoleniowy. Oznacza to zaangazowanie i potrzebe silnej
motywacji do dziatania z obu stron.

W celu sprostania tym wymogom trener-doradca tgczy w cato$é rézne
wymiary roli i dlatego powinien by¢ réwnoczesnie (Kossowska i Sottysinska,
2006):

- badaczem, ktéry dysponuje odpowiednig metodologig gromadzenia i ana-
lizy informacji,

- inicjatorem, ktory pobudza uczestnikéw do dziatania, zadawania pytan,

- moderatorem, ktéry wyzwala potencjat drzemigcy w ludziach, wskazuje
ich role spoteczne, umozliwiajagc w ten sposéb skuteczng samodzielng
prace,

- nauczycielem, ktéry dysponuje wiedzg i dosSwiadczeniem oraz wskazuje
kierunki do nauki i rozwoju.

6. Wnioski

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna doj$¢ do wniosku, ze wykta-
dowca akademicki nie powinien by¢ tylko nauczycielem, ktdry przekazuje
suchg wiedze. W pewnym sensie powinien by¢ wzorem odpowiednich postaw
i zachowan, doradcg w dziataniu. Tak jak wymienione wczes$niej doswiad-
czenie, samodzielno$é czy praca zespotowa powinny by¢ cechag dobrego
trenera-doradcy, tak atrybuty te sa esencja przekazu, jaki powinien dawac
wyktadowca. Dlatego nauczyciel akademicki, ksztatcacy przysztych mene-
dzeréw, powinien zwr6ci¢ uwage na wszechstronno$¢ w rozwoju studentéw,
nie pomijajac zadnego z trzech podstawowych obszaréw dydaktyki: wiedzy,
umiejetnosci i kompetencji spotecznych. Oczywiscie nie oznacza to rezygnacji
z dotychczasowych form ksztatcenia, nalezy jednak nieco zmienic proporcje
wyktadéw do zajeé promujacych aktywne myslenie i dziatanie studentéw
(Wieczorkowska-Wierzbiriska, 2011).

Edukacja menedzerska i doradztwo idg w podobnym kierunku - nasta-
wienie na ciggte ksztatcenie i rozwijanie umiejetnosci i kompetencji. W dobie
cyfryzacji i szybkiego przeptywu informacji zdobywanie wiedzy nie jest juz
takim wysitkiem. Przecietny cztowiek podstawowa wiedze ma w zasiegu reki.
Takze dostep do wiedzy specjalistycznej nie jest juz tak ograniczony jak wcze-
$niej. Studenci moga podejmowacé studia w réznych formach - stacjonarnych,
wieczorowych, zaocznych, podyplomowych, MBA i innych - i wiele z Kie-
runkéw mozna studiowac nieodptatnie. Naptyw studentdéw spoza wielkich
miast do najwiekszych osrodkéw naukowych w kraju jest takze dowodem
na to, ze dostep do wiedzy ulegt znacznej poprawie. Nalezy jednak mie¢ na
uwadze negatywne skutki tego zjawiska. W duzych przetadowanych grupach
¢wiczeniowych (a tym bardziej wyktadowych) ciezko jest nauczycielom aka-
demickim sprosta¢ wymogom stawianym przez rynek, studentdw i najnowsze
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trendy w nauce. Jednoczes$nie trendy te sugerujg wyktadowcom otworzenie
sie na nowe role, ktére analizowano w artykule. Spetnienie owych wymagan
generuje sprzeczno$é, co oznacza, ze bycie dobrym wspétczesnym trenere-
m-doradcg stanowi ogromne wyzwanie. W artykule staratam sie nakresli¢
mozliwe kierunki rozwoju uczelni oraz nowych form zajeé wraz z atrybutami
niezbednymi nowoczesnemu wyktadowcy szkél biznesowych.

Zwracam uwage, ze rola nauczyciela akademickiego nie powinna w petni
odzwierciedla¢ zmian, jakie zachodza na rynku szkoleniowym. Chciatam
jedynie zwrd6ci¢ uwage na pewne nowe trendy i potrzebe zmian i unowocze-
$nierh w akademii. Z oczywistych wzgledéw wyktadoweca nie powinien w 100%
podazac za potrzebami studentéw, gdyz - jak juz wspomniatam - oni sami
nie moga, nie potrafig i nie powinni w catosci samodzielnie wptywaé na
program studiéw i formy ksztatcenia. Mogg jedynie mie¢ w tym swoj udziat,
co juz powoli nastepuje na wielu uczelniach. Wazny jest jednak kierunek tych
zmian. Nikomu bowiem nie zalezy, aby uczelnie dostosowywaty swoj profil
do potrzeb rynku czy tez klienta. Sg to specyficzne instytucje, kierujgce sie
swoimi prawami, wyznajace wartosci, ktére nie zawsze idg w parze z rygorem
rynkowym. Powinnismy wiec $ledzi¢ nowosci i umiejetnie przektadaé je na
potrzeby biznesowych szkoél wyzszych. Dlatego nauczyciel powinien tgczy¢
te role, ktére staratam sie zarysowac w artykule.
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