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Wstep

W zwigzku ze zmiennoscig otoczenia oraz zmianami majacymi miejsce w samej
organizacji proces doskonalenia staje si¢ nicodlacznym elementem zarzadzania
kadrami. Szczegolnie istotny jest on w odniesieniu do kadr kierowniczych stano-
wigcych newralgiczny element organizacji. Celem doskonalenia kicrownikow jest
podniesienic sprawnosci ich dzialania.

Dokonuje si¢ tego przez podniesienic kwalifikacyi kicrownikow w zakresie
wiedzy. umiejgtnosei i cech osobowosci (postaw)'. Istnicje wicle mozliwych do
zastosowania metod doskonalenia, ktore wywicraja znaczny wplyw zaréwno na
rozwoj umigjetnosci kierowniczych, jak i rozwoj organizacyjny. Rozwoj umicjet-
nosci kierowniczych ukierunkowany jest przede wszystkim na spowodowanic in-
dywidualnych zmian w ludziach. w ich wiedzy o procesach grupowych. uczu-
ciach, postawach, zachowaniach. W rozwoju organizacyjnym chodzi o dosko-
nalenie calej organizacji po to, by udziclala ona poparcia ,,zmicnionym” podczas
szkolen indywidualnym jednostkom. W praktyce doskonalenia kadr stosuje si¢
czgsto metody mieszane, zawicrajaee w sobie pierwiastki zaréwno rozwoju umic-
jetnosci kierowniczych, jak 1 rozwoju organizacyjnego w zaleznosci od obszaru
zastosowan. Doskonalenie sluzy podnicsieniu ogolnej skutecznosci kicrownikow
na zajmowanych przez nich stanowiskach i przygotowuje ich do zwigkszonego
zakresu obowigzkow przy awansic.

Psychologiczne metody roznig si¢ od wszystkich innych metod doskonalenia
specyficznym nastawieniecm na jednostke, polegajg na uczeniu si¢ przez przezy-

! Por, Zarzqdzanie kadrami. Materialy do ¢wiczen, T. Listwan, (red), Wydawnictwo AE im. O. Langego we
Wroclawiu, Wroclaw, 1994, s, 86-87.
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wanie 1 daja efekt w postaci wyksztalcenia roznych cech umigjgtnosci spolecznych
dotyczacych wrazliwosci, interakeji 1 komunikowania si¢. Katz 1 Kahn wyrézniaja
trzy rodzaje umigj¢tnosci spotecznych niezbednych kierownikowi do uzyskania
pozadanych zachowan u innych ludzi, co znaczaco wplywa na rezultaty pracy
kiecrowniczej:

¢ umigj¢tnosci techniczne — oznaczajg zdolnos¢ postugiwania si¢ narzg¢dzia-
mi, metodami 1 technologig w okreslonej specjalnosc;

¢ umiej¢tnosci spoleczne — zdolnosé wspolpracowania z innymi ludzmi, ro-
zumienia ich 1 motywowania,

¢ umigjetnosci koncepeyjne — umystowa zdolnos¢ koordynacji oraz integro-
wania wszystkich interesow 1 dzialalnosci organizacii.

Umigjetnosci spoleczne sq bardzo wazne na wszystkich szczeblach kierowa-
nia. gdyz umozliwiaja inspirowanie innych czlonkow organizacji i wywieranic na
nich wplywu.

1. Klasyfikacja metod doskonalenia kierownikow

Podzial metod doskonalenia kierownikow na stanowisku pracy 1 poza stanowi-
skiem pracy zawiera w sobie przeglad konkretnych metod ukierunkowanych na
osiaganiu coraz lepszych rezultatow pracy z punktu widzenia szeroko pojete)
struktury organizacyjnej przedsigbiorstw.

Doskonalenie na stanowisku pracy

Stai na stanowisku polega na obserwacji 1 praktycznym ¢wiczeniu wykony-
wanych zadan w normalnych warunkach funkcjonowania. W przypadku kadry
kierowniczej stazowanie realizuje si¢ poprzez przydzielenic pracownikowi mento-
ra, ktory w trakcie pracy ,na goragco” objasnia wszystkie kwestic wigzace si¢
z kierunkiem doskonalenia.

Rotacja stanowisk polega na przenoszeniu kierownikow ze stanowiska na sta-
nowisko po to, aby zdobyli wigksze doswiadczenie 1 zapoznali si¢ z rozmaitymi
aspektami funkcjonowania firmy. Zaletg tej metody jest zaznajomienie pracowni-
kow z wicloma roznymi stanowiskami pracy w ich organizacji 1 mozliwo$¢ ucze-
nia si¢ w dzialaniu. Zwigksza ona elastycznos¢ ludzi, co powoduje, ze jesli w or-
ganizacji zaczyna brakowa¢ pracownikow, latwo jest znalezé osoby, ktore
moglyby ich zastapi¢. Metoda pozwala takze pozna¢ nowe i roznigee si¢ mi¢dzy
soba prace w sposob systematyczny, dostarczajac pracownikom réznorodnosci
doswiadczen 1 mozliwosci wykazania sig.

88




Psychologiczne metody doskonalenia umiejetnosci kierowniczych

Wzorowanie si¢ (nasladowanie) jest glownym elementem wszelkiego uczenia
si¢ przez dzialanie i stanowi nicformalny, lecz istotny sposob uczenia si¢ na sta-
nowisku pracy. Nasladowanie postgpowania wybitnego kierownika jest najla-
twiejszg 1 najlepsza metoda nabycia dobrych nawykow kierowniczych. Kierownik
nie tylko sluzy jako dobry przyklad. wzorzec roli, takze czynnic uczestniczy
w doskonaleniu podwladnego.

Wychowanie. Doskonalenie podwladnego przez bezposredniego przelozonego.
stanowi bardzo skuteczny sposob realizacji cclu procesu. Musi jednak by¢ reali-
zowane z pewng powsciagliwoscig — pracownicy bowiem nie bedg si¢ rozwijac,
jesli nic pozwoli im si¢ rozwiazywac problemow organizacji samodziclnie.

Doskonalenie poza stanowiskiem pracy

Wyktad. Pozwala w usystematyzowany sposob przckaza¢ wymaganc informa-
cje. Glowna zalety tej metody jest latwosc zorganizowania, a takze mozliwosc
przckazu dla szerokiego grona sluchaczy. Wyklad stanowi popularng metodg na-
uczania w instytucjach edukacyjnych. Metoda ta pozwala na jednoczesne naucza-
nic duzych grup ludzi. wige jest to metoda oszezedna. Jednak w przypadku duze-
go zroznicowania odbiorcow wyklady z koniecznosci musza si¢ stac¢ bardzigj
ogolne. co ogranicza przekazywanie specjalistycznych 1 szezegolowych tresci.
Wyklady zawicrajg czgsto jedynie podstawowe, teoretyczne zagadnienia, nic uczg
za$ praktyczncgo zastosowania wiedzy. Wada wykladow jest takze jednostronna
komunikacja. Nie ma w nich miejsca na dialog, pytania czy tez dyskusj¢ poswig-
cong indywidualnym problemom. watpliwosciom. Klasyczne cechy dobrego do-
skonalenia za pomoca wykladu. takie jak mozliwos¢ ¢wiczen praktyeznych.
otrzymanic¢ sprzg¢zenia zwrotnego 1 transfer nowych umiejgtnosei nic sq przy za-
stosowaniu metody wykladow realizowane. Z tego wzgledu wyklady maja ograni-
czong przydatnos¢ w doskonaleniu nastawionym na poglebienic nowveh umiejet-
nosci.

Metody audiowizualne. Pod tym pojeciem rozumie si¢ doskonalenie za pomo-
cg filmow, slajdow 1 kaset wideo. Jest to wige wyklad wzbogacony o wzrokowg
ilustracj¢ prezentowanych tresci, co ulatwia zrozumienie i jednoczesnie przyciaga
zwykle uwagg. Poza znaczeniem edukacyjnym metody te maja wice takze walor
edukacyjny. Koszty takich metod sg czgsto ponoszone jednorazowo przy przygo-
towaniu materialu do doskonalenia (dalsze odtwarzanie materialu z reguly nie jest
kosztowne). Mctody audiowizualne nie sa szczegélnie przydatne w szkoleniach
dotyczacych wykonywania pracy. Pokazuja dokladny sposob wykonywania
wszelkich czynnosci, ich kolejno$¢ oraz czas trwania. Ujemng strong tych metod
jest trudnosc¢ ich indywidualnego modyfikowania. Stosunkowo najmniej dotyczy
to slajdow, ktore mozna na biezaco aktualizowac¢. Jednak juz koszty produkceji
filmow szkoleniowych mogg by¢ wysokie. Jesli zadanie lub czynnosci pokazywa-
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ne na filmach sa dla firmy istotne, warto koszty takie ponies¢. Wazna cechg me-
tod audiowizualnych jest mozliwos¢ korzystania ze zblizen, powtdrek, odtwarza-
nia w zwolnionym tempie oraz zatrzymywania kadru. Stosowanie kamery wideo
jest szczegolnie przydatne do rejestracji zachowan w pracy. Jest znakomity spo-
sob dostarczania sprz¢zenia zwrotnego.

Konferencje. Metoda konferencyjna kladzie nacisk na wzajemng komunikacjg.
Jest ona tym skuteczniejsza, im stosunck liczby osob doskonalonych do prowa-
dzacych szkolenie jest mniejszy. Metoda konferencyjna jest szczegolnie przydatna
w sytuacjach. gdy material wymaga wyjasnicnia lub wspdlnego opracowania oraz
wtedy, gdy w jego zrozumieniu moze poméc swobodna dyskusja. Czasami laczy
si¢ wyklad z nastgpujaca po nim dyskusja, w ktorej uczestnicy dzielg si¢ opiniami
1 zadaja pytania. Wykladowca moze zas sprawdzi¢, na ile sluchacze zrozumicli
tres¢ zajec. Powodzenie tej metody zalezy w glownej mierze od osobowosci i spe-
cyficznych umiej¢tnosci prowadzacego dyskusj¢. Chodzi tu przede wszystkim
0 umi¢j¢tnos¢ zaangazowania 1 wlaczema do dyskusji wszystkich uczestnikow.
Szorstki 1 dogmatyczny animator paralizuje dyskusj¢. Metoda konferencyjna eks-
ponuje elementy teorii uczenia si¢ zwigzane z motywacja i Sprzezeniem zwrot-
nym. Zache¢ceni uczestnicy wlaczajg si¢ do dyskusji, a nast¢pnie otrzymujg sprze-
zenie zwrotne na temat swoich pogladow. Metoda konferencji utrwala wiedzg
1 wzmacnia proces ksztaltowania pogladow.

Prezentacja programowa. Metoda ta ma trzy zasadnicze cechy. Po pierwsze.
osoby doskonalone aktywnie uczestnicza w procesie doskonalenia (same okreslaja
tempo uczenia si¢). Po drugie, przewidziany do przyswojenia material podzielony
jest na wicle malych czg$ci. a po kazdej z nich doskonalony otrzymuje natychmia-
stowe sprzgzenie zwrotne dotyczace poziomu opanowania materialu. Po trzecie.
material przedstawiony jest w postaci przemyslane) sckwencji. Przygotowanic
materialu do prezentacji programowej zajmuje wiele czasu. Kazdy segment powi-
nicn ulatwia¢ opanowanice calo$ci. Stad konieczno$¢ odpowiedniego doboru kolej-
nosci poszczegolnych czgsci. Metoda prezentacji programowej ma wiele zalet: nie
ma zadnych luk w prezentacji materialow, gdyz jest ona starannic zaplanowana.
uczestnicy ucza si¢ w sposob aktywny (migdzy nimi a programem istnigje stala
wymiana informacji), jest metodg uczenia spojnego i dobrze strukturalizowanego
materiatu,

Ze stosowaniem tej metody wigza si¢ jednak rowniez pewne niedogodnosci.
Naleza do nich migdzy innymi:

O Jej opracowanie zabiera wicle czasu;

¢ konieczne jest podzielenic materialu na logiczne czgset,

¢ efektywnie stosowac ja mozna jedynie do nauczania procedur i czynnosci
wzglednie stalych, nie ulegajacych zasadniczym zmianom.
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Metody komputerowe. Komputerowe programy uczace majq t¢ przewage nad
doskonaleniem programowym, ze daja wigcej mozliwosci roznicowania poziomu
zadawanych pytan. Uczestnik takiego doskonalenia, w zaleznosci od ambicji, mo-
ze wybra¢ sobie pytania trudnicjsze 1 wyzej punktowane lub pytania latwicjsze
i nizej punktowane.

Zalety tej metody jest fakt, ze szkolenia moga by¢ tutaj, bardziej niz w innych
przypadkach, zindywidualizowane, jak réwniez krotsze 1 tansze — ze wzgledu na
eliminacj¢ koniccznosci podrozy i kosztow standaryzacji szkolenia.

Symulacje. Symulacje sa skomplikowanymi i rozbudowanymi ¢wiczeniami,
nastawionymi glownie na doskonalenie umigjgtnosci poznawczych. na przyklad:
podejmowania deeyzji. W zakresie doskonalenia kadry kierowniczej, ktora musi
przetwarzac duze ilogci informacji. metoda ta jest bardzo popularna.

Zazwycza) symulacje sprowadzajg si¢ do przedstawienia osobom badanym te-
stu, ktory zawiera zadania imitujace rzeczywisty sytuacj¢ zawodowa. Uzyskanc
odpowiedzi sa interpretowane jako bezposrednia wskazowka sposobu, w jaki
osoby badane wykonywalyby zadania sytuacyjne, gdyby faktycznic znalazly si¢
w takiej sytuacji zawodowe).

Metody te roznig si¢ migdzy soba dokladnos$cia, z jaka przedstawiajg bodzice
zadaniowy 1 ujawniajg reakcje. W bardzo dokladnych symulacjach uzywa si¢ rze-
czywistvch materialow 1 wyposazenia, osobom badanym stwarza si¢ takie warun-
ki. ktore odtwarzajg prawie dokladnic te panujgce w rzeczywistej sytuacji zawo-
dowej. Z kolet symulacje o niskiej dokladnosci prognozuja mozliwosé zachowania
si¢ kicrownika w przyszlej sytuacji, analogicznej do sytuacji obecnic symulowa-
nej. Prognoza ta jest mozliwa dzigki mechanizmowi stalosci zachowania: wyobra-
zajac sobie svtuacje¢ zadaniowa ludzie w pierwsze) kolejnoscr odwolujg si¢ do
swoich doswiadczen z podobnymi lub analogicznymi sytuacjami. Zatem spekula-
cje co do przyszlego zachowania w sytuacjach hipotetycznych mogg okreslac
przyszle zachowanie do$¢ dokladnie, poniewaz oparte s na przypominaniu prze-
szlych zachowan.

Oprocz diagnozowania symulacje w omawianym kontekscic pelnig rowniez
funkcje doskonalenia umigjgtnosct uczestnikow. W takim przypadku stosuje si¢
jeden ze specyficznych wariantow symulacji. Naleza do nich: symulacje
»in-basket” Skladajq si¢ na nie prace biurowe z wykorzystaniem , koszyka
materialow menedzera” . Zawierajg one opis trudnych probleméw, ktore menedzer
musi rozwigza¢. Dostarczaja tez faktow, ktorymi menedzer moze si¢ poshuzy¢
przy rozwigzywaniu okreslonego problemu. Osoby badane weciclajg si¢ w rolg
menedzera okreslong przez , koszyk”, a nastgpnic otrzymujg informacj¢ o firmie,
podwladnych, wspolpracownikach. Instrukcja zawiera zalecenic wykonania pracy
biurowej oraz dokladnego opisania, w jaki sposob postapiliby zajmujac si¢ kaz-

91




Maria Lukasiewicz, Sylwia Michalska

dym zagadnicniem. W trakcie wykonywania zadan dotychczas nic wykonywanych
uczestnik uczy si¢ wielu nowych czynnosci.

Do innych metod symulacyjnych zaliczamy: metod¢ inscenizacji
i gry kierownicze. Metoda inscenizacji polega na rozgrywaniu sytuacji
problemowych, mogacych wystgpowaé w rzeczywistosci w zespolach ludzi zla-
czonych stosunkiem zwierzchnictwa i podporzadkowania. Dobiera si¢ odpowied-
nio sytuacjec problemowe, polegajace na wzajemnym oddziatywaniu na sicbie
pewnej liczby 0sob pelnigeych okreslone funkcje. Gry kierownicze sg to zadania,
bedace modelami dzialalnosci kierowniczej, rozwigzywane w warunkach specjal-
nic zorganizowanego wspolzawodnictwa. Najbardziej specyficzng odmiang gier
kierowniczych, zdecydowanie odrozniajacych t¢ metodg od innveh ¢wiczen wyko-
nywanych w warunkach wspolzawodnictwa, sa gry oparte na wspolzawodnictwic
zaleznym. Oznacza ono, ze decyzje podejmowane przez danego partnera na da-
nym ctapie gry wplywaja na sytuacje wyjsciowq oraz wyniki innych partnerow
w wstepnych etapach gry. Gry kierownicze stawiaja przed uczestnikami okreslone
problemy do rozwiazania. Na podstawic danych wyjsciowych opracowuje si¢
rozne decyzje. Nastepnic zostajq obliczone rezultaty podjetych decyzji po okre-
slonym czasie. Otrzymane wyniki sluza za punkt wyjscia do dalszych decyzji.
Gra ma wige charakter dynamiczny: uczestnicy poznaja skutki swych poczatko-
wych posuni¢c. analizuja je 1 podejmujg dalsze decyzje.

Odgrywanie rol. Jest to metoda stosowana cz¢sto do ksztaleenia umicj¢tnosci
interpersonalnych. a takze ich doskonalenia. W przeciwienstwie do metod, o kto-
rych wezesnie) byla mowa (prezentacja programowa, metoda komputcrowa), na-
stawionych na prace¢ indywidualng, odgrywanie rol wymaga zaangazowania wigk-
szej liczby oséb. Scenki. w czasie ktorych uczestnicy odgrywajg okreslone role.
omawiane s z udzialem _aktorow” i1 .obserwatorow”. Odgrywanic rol moze
przybiera¢ dwie formy. Jedna to spontaniczna wymiana wlasnych zdan uczestni-
kow wprowadzonych jedynic w rolg za pomoca odpowiednicgo opisu sytuacii.
Druga forma to sztywne nasladownictwo (przynajmnicj przez jedng z osob) przy-
gotowancgo z gory scenariusza. Wowcezas szczegolng uwage zwraca si¢ na for-
malne aspekty komunikacji uczestnikow. Mozliwosci kreowania scenek sa prak-
tycznie nieograniczone. W nicktorych ¢wiczeniach uczestnicy odgrywaja scenki
po wielokro¢, zmicniajac tylko pewne elementy lub zamieniajac si¢ rolami. Nie-
kiedy odwracaja role, ktore sa dla nich charakterystyczne w zyciu, na przyklad
sprzedawca wchodzi w rolg klienta, badZ odwrotnie. Pewng odmiang odgrywania
rol jest stosunkowo nowa technika zwana modelowaniem behawioralnym. Tech-
nika ta ma kilka etapow. Pierwszym z nich jest wypunktowanic (cz¢sto w formie
wykladu) najwazniejszych zagadnien dotyczacych materialu podlegajacemu do-
skonaleniu. Nast¢pnie uczestnicy szkolenia obserwuja (czgsto na filmie) modela
praktycznic demonstrujacego tresé tego materialu. Wowcezas uczestnik probuje
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samodzielnie ,,wejs¢” w demonstrowang rol¢, jak najwierniej nasladujac zacho-
wanie modela. Metoda modelowania behawioralnego znajduje ogromne zastoso-
wanie w doskonaleniu umiej¢tnosci interpersonalnych w kontakcie z podwladny-
mi. Podsumowujac: podstawowa zaleta odgrywania rol jako metody doskonalenia
jest aktywne uczestnictwo osob szkolonych, wplywajace na ich zadowolenie
1 motywacje.

Metoda sytuacyjna. Metoda ta polega na rozwazaniu konkretnych sytuacii
decyzyjnych. zaczerpnigtych z praktyki kierownicze). Sytuacje te przedstawione
sq uczacym si¢ w postaci drukowanych lub powielanych opisow. Opisy wykony-
wane sa na podstawie autentycznych zdarzen po to, aby mogly stanowic punkt
wyjscia do nauki analizowania realnych sytuacji decyzyjnych, wyrastajacych
przed kierownikami. Chodzi o uczenie si¢ wyodrgbniania istotnych zagadnien.
oceniania blgdow 1 samodzielnego poszukiwania konkretnych kicrunkow oraz
sposobow dzialania. W tym celu fakty te sa tak dobicrane 1 przedstawiane, aby
wzbudzaly potrzebe okreslenia, jaki jest stan faktyczny, jakie istniejq problemy do
rozwigzania i co mozna lub powinno si¢ zrobi¢. Osoby uczestniczace w szkoleniu
zapoznajg Si¢ z opisem sytuacji, a nastgpnic dyskutujg go w mniejszym lub wick-
szym zespole ¢wiczeniowym. Dyskusja moze rozwijac si¢ samorzutnic albo bywa
ukicrunkowana za pomocg pytan wydrukowanych pod opisem badz zadawanych
w toku dyskusji przez instruktora. Instruktor nie zmierza do podawania recept po-
stepowania, lecz do ujawnienia 1 analizowania odmiennych punktéw widzenia na
kazdg sprawe. Chodzi bowiem ni¢ o rywalizacj¢ uczestnikow w dowodzeniu wla-
snej racji. lecz o wnikliwa nauke analitycznego 1 bezstronnego rozwazania pro-
blemow praktycznych. Jesli uczestnicy przerobig w ten sposob kilkadziesigt albo
I wigee) opisow sytuacyjnych dobranych tak. aby obejmowaly najbardziej istotne
I typowe sytuacjc wystgpujace w praktyce kicrowniczey danego rodzaju oczekuje
sig. iz w przyszlosci beda ostrozniej preferowac pierwsze przychodzace im na
mys$l rozwigzania 1 czgsciej podejmowa¢ decyzje optymalne. Ponadto w wyniku
nicuniknionej w toku dyskusji wymiany doswiadczen przez poszczegolnych
uczestnikow szkolenia wzrosnic ich wiedza odnoszaca si¢ do praktyki kicrowni-
cze).

Metody treningowe. Wspoélng plaszczyzng metod treningowych jest uczenic
si¢ poprzez doswiadezanie (przezywanie) w celu wyksztalcenia okreslonych form
zachowan (umicjetnosci 1 nawykow). Metody te ksztaltuja ogolng sprawnosc psy-
chologiczng, podnoszg skutecznos¢ dzialania, a takze przyczyniajg si¢ do zmian
osobowosci. Zagadnicnie dotyczace metod treningowych jest wyjatkowo zlozone
pod wzgledem teoretycznym, dlatego wymaga szerszego ujecia i glebszej analizy.
Ponizej znajduje si¢ opis psychologicznych mechanizméw dzialania metod trenin-
gowych, przedstawiona zostanic takze ogélna charakterystyka i pojecie metody
treningowey.
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2. Metody treningowe — ogolna charakterystyka

Metody treningowe narodzily si¢ z inspiracji Kurta Lewina. W roku 1946 rozpo-
czal on warsztaty, podczas ktorych powstala idea grup treningowych. W niedhu-
gim czasie formy treningowe rozprzestrzenily si¢ bardzo szybko na inn¢ osrodki
naukowe, zaczely przybicra¢ rézne ksztalty 1 nazwy oraz stawiac przed uczestni-
kami zréznicowane cele. Grupy te nastawione byly przede wszystkim na osobisty
rozwo] oraz na doskonaleniec komunikacji interpersonalnej i relacji pomigdzy
ludzmi.

A. Sahm’ przedstawil pewne cechy wspolne dla metod treningowych:

¢ Ccle uczenia si¢: samodziclne doswiadczenie 1 zrozumienie zwigzku wla-
sne) roli z procesami spolecznymi, rozszerzenie kompetencji psychologicznych.
ulozenie wlasnych zachowan, motywow, uczuc i postaw.

¢ Metodyka uczenia si¢: uczenie si¢ przez przezywanie 1 doswiadczanie po-
przez wysoce emocjonalne uczestnictwo.

¢ Wyniki uczenia si¢: polepszenie zdolnosci rozwigzywania problemow, tole-
rancja na konflikt, zdolnos¢ do uczestnictwa w zespole 1 gotowos¢ do podejmo-
wania ryzyka.'szczegolnie w sytuacjach stresowych 1 konfliktowych, a wigc po-
prawa zachowan dla praktyki kooperatywne;.

W Polsce metody treningowe znalazly zastosowanie w szkoleniu kadry kie-
rowniczej w latach siedemdziesiatych dzigki dzialalnosci grupy osob zwigzane;
z Centralnym Osrodkiem Doskonalenia Kadr Kierowniczych w Warszawie. Stop-
niowo zakres ich stosowania poszerzyl si¢ na inne osrodki prowadzace doskona-
lenic. Obicktem oddzialywan byla kadra kicrownicza wyzszych szczebli zarza-
dzania przedsigbiorstw. Nurt ten wywodzil si¢ z doswiadczen stosowania
treningow wrazliwosci 1 charakteryzowal si¢ powigzaniem celow treningowvch
z ksztaltowaniem umiej¢tnosci kierowniczych przydatnych bezposrednio w prak-
tyce.

J. Mellibruda®, okreslajac cele treningu grupowego, twierdzl, 1z najczgscic)
cele te okresla si¢ jako uczenie i rozwijanie nastgpujgcych umiejetnosci:

¢ spostrzegania oraz rozumicnia innych ludzi 1 samego siebie w trakcie kon-
taktow z innymi,

¢ komunikowania si¢ (wyrazanic mysli 1 uczu¢ uwaznego stuchacza, opty-
malizacja nicwerbalnych aspektow komunikowania),

P A. S a hm, Ubungsziel: Fuhrungsverhalten. Verheltensbezogene Lernprozesse in der betrieblichen Wei-
terbildung. Erich Schmidt Verlag, Berlin 1881. s. 11-16, za: Z. L. a c h o w i ¢ z, Trening potencjatu kierowni-
czego. Wyd. AE im. O. Langego, Wroctaw 1995. s. 30-31.

'I.Mellibrud a, Zastosowanie treningu interpersonalnego w procesie szkolenia terapeutow. w: Teo-
ria grupowa w psychiatrii, Wardeszko-Lyskowska H. (red.), PWZL, Warszawa 1980. s, 427-445.
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o rozwigzywania problemoéw i konfliktow miedzyludzkich,

¢ udzielania i przyjmowania pomocy psychologicznej,

¢ uczenia si¢ na podstawie osobistych doswiadczen.

Niezaleznie od rodzaju wykorzystywanej metody treningowej istnieja podsta-
wowe zasady prowadzenia ogolnorozwojowego 1 wyspecjalizowanego rozwijania
potrzebnych wlasciwosci psychicznych oraz ksztalcenia odpowiednich umiejgtno-
$ci oraz nawykow [M. Cenin, 1990]. Naleza do nich:

¢ systematyczno$¢ cwiczen;
podmiotowe traktowanie uczestnikow;

o pozytywny klimat emocjonalny towarzyszacy ¢wiczeniom,

<

o wiclokrotne powtarzanie ¢wiczen w celu rozwinigeia odpowiednich ukla-
dow funkcjonowania dzialania 1 wewngtrznych standardow jakosci w programach
dzialania jednostki;
¢ stopniowe podwyzszanie stopnia trudnosct ¢wiczen 1 obcigzenia psychicz-
nego:

¢ adekwatnos¢ tresci 1 celow treningu do potrzeb uczestniczacych podmio-
tow, mozliwie $ciste zespolenie z konkretnymi zadaniami praktycznymi 1 specjali-
stvcznym doskonaleniem zawodowym:

o dostosowanie programu ¢wiczen do charakterystyki psychologicznej grupy.
indywidualnych potrzeb 1 preferencji uczestnikow:

¢ rozwijanie optymalnej motywacji uczestnictwa w treningach.

Duze znaczenic majg takze fizyczne warunki otoczenia, w ktorych odbywaja
si¢ treningi. Powinny by¢ one prowadzone w pomieszcezeniach czystych, estetycz-
nych. dobrze przewietrzonych. 1zolowanych od zewngtrznych zaklocen (hatasow).
z mozliwoscig regulac)i natgzenia oswietlenia. Sg to ogolne warunki, ktore wply-
wajaq na psychologiczny klimat. jakos¢ prowadzonych treningéow i ich koncowych
wynikow. Niedocenienie ich znaczenia moze przyczyniac si¢ do obnizenia atrak-
cyjnosci i skutecznosct metod ksztaleenia niezaleznie od ich rzeczywistej wartosci
jako $rodkow oddziatywania psychologicznego.

3. Treningowe formy doskonalenia umiejetnosci spolecznych

3.1. Trening asertywnosci
Trening asertywnoscei jest skutecznym zabiegiem behawioralnym w modelowaniu
umiejetnosci asertywnego reagowania w roznych sytuacjach spolecznych. Kon-

cepcja treningu asertywnosci powstala w latach pigcdziesigtych, jej pionicrami
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byli Joseph Wolpe i Andrew Salter, ktorzy zdefiniowali pojecie asertywnosci oraz
dokonali opisu formy treningu. Nastgpnic Arnold Lazarus dokonal pogl¢bione;
analizy zachowan asertywnych, zaproponowal rozbicie ich na cztery specyficzne
wzorce zachowania®;

O umiejgtnos¢ wyrazania sprzeciwu w relacjach interpersonalnych, to znaczy
umiej¢tnosé powiedzenia ,nie” w odpowiedzi na nicuprawnione. nicuzasadnione
zadania innych ludzi;

¢ umicj¢tnosé komunikowania innym swoich pozytywnych 1 negatywnych
emoci;

¢ umiejetnos¢ poproszenia innych o przystuge lub pomoc:

¢ umiejetnos¢ inicjowania, podtrzymywania oraz ograniczania kontaktow
interpersonalnych.

W szerokim ujg¢eiu zachowanie asertywne odnosi si¢ do spolecznic akceptowa-
nych form otwartego, nicskr¢gpowanego wyrazania wlasnych praw 1 uczuc. Aser-
tywne zachowanie oznacza bezpoSrednie, uczciwe i stanowcze wyrazanie wobec
innej osoby swoich uczuc. postaw opinii lub pragnien, w sposob respektujqcy
uczucia. postawy opinie, prawa tej drugiej osoby. Innymi slowy to umieje¢tnosc
adekwatnego wyrazania siebie bez naruszania praw innych o0sob’.

Trening asertywnosci jest zaplanowanym programem oddzialywan terapeu-
tycznych, ktore maja na celu modelowanie gotowosci do zachowan asertywnych
w roznych sytuacjach spolecznych, aby jednostka mogla nauczy¢ si¢ ekspresji
wlasnych uczu¢. opanowania wlasnego Igku. kontroli nad wlasnym zachowaniem
oraz obrony wlasnych praw bez naruszania praw innych ludzi. W toku modelo-
wania zachowan asertywnych mozna wprowadzi¢ do programu opanowywania
umiejetnosci asertywnego zachowania si¢, nastgpujace aspekty zachowan aser-
tywnych:

¢ samoakceptacja, ktora jest rozumiana jako pozytywne ustosunkowanie si¢
do wlasnej osoby:

¢ doskonalenie relacji interpersonalnych 1 umiej¢tnosci komunikacyjnych,
szczegolnie u 0sob niesmialych;

¢ kontrolowanic ckspresji negatywnych emocji;

¢ wyrazani¢ uzasadnionej krytyki;

O przyjmowanie 1 akceptowanic odpowiedzi odmownej;

¢ odmowa spelnienia nierozsadnych zadan.

). Maczynski, Behawioralny i kognitywny trening asertywnosci, w: Psychologiczne wyznaczniki
sukcesu w zarzqdzaniu, tom 1, S. Witkowski (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroclaw 1993,
s 42-43.

M. Lis-Turlejska, Nowe zjawiska w psychoterapii, Agencja Wydawnicza Jacek Santorski &Co.
Warszawa 1991, s. 38.
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Efekty treningu asertywnosci dotycza migdzy innymi zmniejszenia nie$Smialo-
$ci 1 uleglo$ci wobec partnera interakcji, poprawy relacji interpersonalnych,
zwigkszenia samoakceptacji. Rozpatrujac trening asertywnosci pod wzgledem je-
go przydatnosci do doskonalenia umiej¢tnosci menedzerskich. mozna stwierdzic,
ze jest on skuteczny (pod warunkiem spelnienia podstawowych zasad treningo-
wych) narze¢dziem ksztaltujacym 1 doskonalacym zachowania asertywne, dzigki
mozliwosci aktywnego uczestnictwa i uczenia si¢ przez doswiadezenic. Umiejgt-
nosci nabywane podczas treningu asertywnosci dotycza przede wszystkim sfery
spolecznej menedzera, a wige obszaru jego kontaktow z innymi ludzmi. Nalezy
podkreslic, ze efektywnos¢ funkcjonowania kierownika jest bezposrednio zalezna
od jego umicj¢tnosci interpersonalnych, umiej¢tnosci wyrazania wlasnego zdania,
przedstawiania swojego stanowiska, jasnego 1 jednoznacznego precyzowania ko-
munikatow innym. Doskonalenic sfery umiejgtnosci spolecznych u kicrownika jest
istotne. z uwagi na jego szerokie kontakty migdzyludzkie, koniecznos¢ konstruk-
tywnej wspolpracy z innymi, rozwigzywania konfliktow.

3.2 Trening interpersonalny

Poczatki treningu interpersonalnego przypadaja na okres powojenny. Wybitny
psycholog niemieckiego pochodzenia Kurt Lewin w roku 1946 wysunal ideg, ze
umiejetnoscei interpersonalne mozna ¢wiczy¢ za pomocy technik grupowych. Po
$micrei Lewina jego wspolpracownicy reprezentujacy nauki spoleczne z Massa-
chusctts Institute of Technology 1 National Education Association zorganizowali
pierwsze treningi 1 zalozyli National Training Labolatory (NTL) w Bethel. Pod
wplywem NTL powstaly inne organizacje zajmujace si¢ treningiem, glownie
z dzicdziny przemyshu i administracji. Grupy treningowe skoncentrowaly si¢ po-
czatkowo na do$wiadczeniu i analizie zjawisk wystgpujacych w grupie, dzigki te-
mu ich czlonkowie uczyli si¢ rozumie¢ wlasne funkcjonowanic w grupic 1 naby-
wali umigjetnosci interpersonalne.

Na koncepcje treningu interpersonalnego wplyw miala grupa zachodnich tre-
nerow, miedzy innymi Luft Schutz, ktorzy cksponowali ide¢ rozwoju osobistego
za pomocg procesow treningu grupowego oraz technik niewerbalnych, wzbogaco-
nych pozniej o techniki psychodramy, medytacyi, joge i terapi¢ Gestalt. Po II woj-
nie swiatowej C. Rogers przyczynil si¢ do rozwoju treningu interpersonalnego
poprzez stworzenie tak zwanych grup spotkaniowych, ktorych celem bylo rozwi-
janic wrazliwosci spolecznej, ckspresja indywidualnych mozliwosci, pobudzanie
autentycznosci 1 spontanicznosci, Grupy spotkaniowe laczyly dwie funkcje: roz-
woju osobowoscl 1 doskonalenia stosunkow migdzyludzkich.
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Obecnie mozemy wyrozni¢ rozne koncepeje 1 kierunki treningu interpersonal-
nego, ktore mozna zestawié w nastepujacym porzadku’:

1. T-grupy, ktore kontynuuja doswiadczenia grup treningowych, rozszerzajac
cele w kierunku umiejetnosci psychologicznych, spolecznych, a nie tylko organi-
zacyjnych.

2. Grupy spotkaniowe, zapoczatkowane przez Rogersa, ktore nastawiaja si¢
na rozwoj osobowosci i doskonalenie stosunkow migdzyludzkich.

3. Grupy zadaniowe — maja na celu optymalizacj¢ funkcjonowania grupy
1 stymulacj¢ udzialu jednostek w osiaganiu celow grupowych.

4. Grupy tworcze — pobudzaja rozw¢j zdolnosci tworczych poprzez sztuke.
indywidualng ckspresj¢, spontanicznosc.

5. Grupy fizycznej aktywnosci — pobudzajg ekspresj¢ 1 rozwdj indywidualny
poprzez taniec, $piew. ruch.

6. Grupy Gestalt — nastawione na cele lecznicze 1 zwigkszenie integrac)i we-
wnetrzne).

Trening interpersonalny stanowi forme uczenia si¢ nowych zachowan spolecz-
nych w malej grupie. Ich podlozem sa inscenizowane przez trenera sytuacje. Wy-
konujac poszczegdlne ¢wiczenia 1 wystgpujagc w roznych rolach, jednostka jest
aktywnym uczestnikiem treningu oraz obserwatorem zachowan wlasnych i pozo-
stalych uczestnikow.

Trening interpersonalny moze by¢ ukierunkowany na rézne wartosci i cele,
moze koncentrowac si¢ wokol problemoéw indywidualnego samorozwoju badz
moze byc¢ bardziej zorientowany w kierunku interpersonalnym. Trening ten nie ma
charakteru psychoterapii wgladowej nastawionej na przebudowe 1 korekte gleb-
szych warstw osobowoscl. Jego istotnym zadaniem jest dostarczenic uczestnikom
w toku kontaktow grupowych doswiadczen 1 przezy¢ podnoszacych ich samo
wicdzg, doskonalgceych ich funkcjonowanie w grupic 1 poprawiajacych ich stosun-
ki interpersonalne.

Z racji wszechstronnego zastosowania metoda treningowa, jest wykorzysty-
wana w roznych dziedzinach zycia 1 pracy. Stosunkowo najszersze zastosowanic
znalazlta ona w poprawianiu wspolzycia ludzi w pracy zawodowej, glownie
w przemysle. Trening w przemysle taczy si¢ czgsto z tak zwanym rozwojem orga-
nizacyjnym, ktory ma na celu wprowadzenic innowacji w dzialaniu instytucji
i formowanie tak zwanej kultury organizacyjnej. Trening interpersonalny stoso-
wany w tej dziedzinie, powinien spelnia¢ nastgpujace zadania (cele treningowe):
stworzy¢ otwarty 1 rzeczowy klimat w procesie pracy, wzbudzi¢ wzajemne zaufa-
nie pomi¢dzy pracownikami, doskonali¢ umigjgtnosci podejmowania decyzji. Na-
lezy w tym momencie podkresli¢, ze rodzaje stosowanych technik w treningu in-

*Por.Z. Z ab orows Kk i, Trening interpersonalny, Ossolineum, Wroclaw 1985, s. 18-19.
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terpersonalnym zaleza bezposrednio od postawionych celow, a te z kolei powinny
by¢ zdeterminowane okreslonymi potrzebami uczestnikow treningu.

Dla treningu interpersonalnego charakterystyczne jest zjawisko uczenia si¢
nowych (otwartych, szczerych) form zachowania i optymalizacji spolecznego
funkcjonowania jednostki. Uczenie si¢ poprawnych zachowan spolecznych w wa-
runkach zyciowych przebiega raczej trudno. Rzeczowe stosunki w pracy, funk-
cjonujace tam normy 1 wzory zachowan utrudniajg bezposrednie komunikowanie
si¢. W stosunkach migdzyludzkich w pracy zawodowej wystepuje czgsto niepra-
widlowa atrybucja (nieuzasadnione wnioskowanie) o uczuciach, postawach, ce-
chach partnera na podstawie jego zachowania, ktora utrudnia zmiang zachowania
1 uczenia si¢. W treningu interpersonalnym pojawiaja si¢ takie warunki i sytuacje
spoleczne, ktore powodujq wytwarzanie pozadanych doswiadczen poznawczych,
cmocjonalnych 1 motywacyjnych, sprzyjajacych efektywnemu uczeniu si¢ zacho-
wan spolecznych. Nalezy pamigta¢ o istnieniu warunkOw procesu uczenia Si¢
w toku treningu. Jednym z warunkow jest odpowiedzialny 1 kompetentny trener,
ktory pracuje z grupa, oddzialujc na proces uczenia si¢ spolecznego (poprzez
osobisty przyklad, slowne nagrody 1 Kary, poprzez okreslona organizacje zajeé
i czynnos$ci uczestnikow). Drugi warunek uczenia si¢ dotyczy sytuacji spolccz-
nych pojawiajacych si¢ .tu i teraz”, to znaczy sytuacji bezposrednio doswiadcza-
nych przez uczestnikow. Trzecim warunkiem uczenia si¢ konstruktywnych form
zachowania spolecznego sq male grupy. Jedynie w malych grupach mozliwe jest
stworzenie bezpiecznej atmosfery pracy, opartej na zachowaniach szczerych,
otwartych, spontanicznych. W grupic mozliwa jest konfrontacja postaw, opinii
czlonkow oraz funkcjonowanie informacji zwrotnych miedzy czlonkami. Dyna-
miczne sytuacje spoleczne ,tu 1 teraz” w akeeptujgee) jednostke grupie treningo-
wej sprzyjaja nabywaniu nowych, konstruktywnych w sensie psychospolecznym
doswiadczen interpersonalnych. Wystgpuje zachwianie starych stercotypowych
postaw i nawykow, pojawia si¢ pozytywna motywacja do uczenia si¢ nowych za-
chowan. Efckty uczenia si¢ mozna rozpatrywa¢ w roznych zakresach: mozna
mowic¢ o efektach psychologicznych (np. poprawa samooceny, obicktywizacja).
rozwojowych (np. rozwdj spontanicznosci, autentycznosel, integracja uczué z za-
chowaniem, tworzenie si¢ tendencji do samorealizacji 1 odpowiedzialnosci za wla-
sny rozwoj). spoiecznych (np. rozwo) wrazliwosci spolecznej, umigjgtnosci ko-
munikacji 1 wspoldziatania z innymi ludzmi, formowania zaufania do partnerow).

Efekty treningu interpersonalnego mozna rozpatrywac z roznych punktow wi-
dzenia. Miedzy innymi zwraca si¢ uwage¢ na efekty zwigzane z optymalizacja
spofecznego funkcjonowania jednostki oraz jej zmianami wewngtrznymi, samopo-
znaniem i samorozwojem. Trening ten wywoluje rowniez korzystne przeksztalce-
nia w zakresie wrazliwosci spolecznej jednostek. W toku treningu wystepujg czg-
ste informacje zwrotne, co zwigksza zdolnos¢ do oceny 1 przewidywania tego, jak
jednostka jest percypowana 1 ,odbicrana” przez innych. Podnosi si¢ rowniez
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umiejetnosci przewidywania zachowan 1 uczu€ innych osob w wyniku okreslone-
go zachowania. Trening interpersonalny zmienia rowniez postawy spoleczne, na
przyklad w kierunku postaw otwartych, partnerskich. Zmienia rowniez w pew-
nym zakresie percepcje innych ludzi, polepsza rozumienic innych, wplywa na
tworzenie korzystnego obrazu cech i zachowan innych ludzi. Trening podnosi
umigjetnos¢ wspoldzialania w grupie, na przyklad w toku rozwigzywania proble-
mow. Wywoluje rowniez zmiany w funkcjonowaniu interpersonalnym, umiej¢tno-
sciach komunikacji i empatii’.

Na stanowiskach kierowniczych umiej¢tnosei interpersonalne, a wige: umigjet-
nos¢ rozwigzywania konfliktow, rozumienia wspotpracownikow i efektywnego
wspolpracowania z ludzmi s3 niezbgdne dla prawidlowego funkcjonowania
w Srodowisku pracy. Umiej¢tnosci interpersonalne sg wazne na wszystkich szcze-
blach zarzadzania. jednak nie wszyscy kierownicy posiadajg dostatecznie dobre
zdolnosci rozumienia innych ludzi i wplywania na ich zachowanie, co staje si¢
przyczyna ich licznych trudnosci i nicpowodzen zawodowych. Trening interper-
sonalny, dzigki aktywnym metodom uczenia si¢, umozliwia doskonalenic badz na-
bywanie nowych umiej¢tnosci spolecznych, migdzy innymi: prawidlowego i1 sku-
tecznego komunikowania si¢. przewodzenia 1 motywowania innych. Menedzer
.,wzbogacony” o nowe i skuteczniejsze metody bedzie potrafil tak kierowaé wla-
snym zachowaniem 1 zachowaniem innych wspolpracownikow, aby osiggaé kon-
struktywne rozwigzania pojawiajacych si¢ problemow interpersonalnych.

4. Treningowe formy doskonalenia umiejetnosci koncepcyjnych

4.1. Trening tworczosci

Techniki stymulowania tworczego mozna podzielic na dwie grupy: pierwsza
obejmuje techniki, ktorych celem jest rozwigzanie konkretnego zadania za pomoca
odpowiednich zabiegéw, na przyklad: burzy moézgow, analizy mor-
fologiczne), ktore stanowig narzedzie sluzace do wymyslania rozwigzania.
podobnie jak czlowiek czy grupa postugujaca si¢ dang technika. Te¢ grupe technik
nazywa si¢ tworczym rozwiazywaniem zadan (problemow). Do drugiej grupy
nalezg techniki, ktorych celem jest rozwijanie zdolnosci tworczych jednostek i ze-
spolow. W tym wypadku czlowick czy grupa nie jest juz narz¢dziem, ale cclem
oddzialywan, a poszczegolne techniki maja to oddzialywanic umozliwi¢ i ulatwié.
Méwimy wtedy o treningu tworczoscei, poniewaz kazde zadaniowe uzycie jakiej

? Ibidem, s. 67.
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techniki ma swoj aspekt treningowy, czlowick uczy si¢ pewne) dawki wiedzy
o tworczosci, nabywa wprawy w stosowaniu technik itd.

Celowosc treningu tworczoscl zwigzana jest z zalozeniem, ze proces tworczy
jest naturalnym sposobem dzialania ludzkiego intelektu, ale jest silnic hamowany
przez rozmaite bloki i1 przeszkody o charakterze intelektualnym, emocjonalnym
i spolecznym. Czesé tych przeszkod mozna usungé lub oslabi¢ w trakcie treningu.
Trening tworczosci zawiera cztery czgscl skladowe, kazda jest poswigcona roz-
wijaniu innych umiej¢tnosci wplywajacych na potencjal tworczy.

Umicjgtnosci interpersonalne -~ s3 wazne dla treningu tworczo-
sci, poniewaz ,prawdziwa” tworczos¢ odbywa si¢ zazwyczaj w kontekscie spo-
lecznym 1 polega na wspolpracy z innymi ludZzmi w procesic wytwarzania pomy-
slow. Cwiczenia interpersonalne maja nauczyé uczestnikow treningu opanowania
zasad aktywnego 1 wiernego sluchania innych ludzi, wlasciwego krvtykowania
cudzych idei. Umigj¢tnosci te sa przydatne nie tyle do wymyslania nowvch roz-
wigzan, co do ich ,sprzedawania™ 1 przeciwdzialania nicuzasadnionemu odrzuce-
niu. Donioslos¢ ¢wiczen interpersonalnych w  treningu tworczosci dotyczy
ksztaltowania konstruktywnego stosunku do cudzych pomystow, wplywa na sku-
teczne porozumiewanie sig, a w konsckwencji przyczynia si¢ do stymulowania
procesow tworczych. Ukladajac program treningu tworczosei, nalezy pamigtac.
aby wykorzystac tylko takic ¢wiczenia interpersonalne, ktore majg Scisly zwigzek
ze wspolnym mysleniem i grozacymi mu przeszkodami. W przeciwnym razie tre-
ning tworczosci moze przyjac¢ charakter grupy terapeutycznej lub innego treningu,
ponicwaz zmieniony zostanie cel treningu.

Umiejgtnosci motywowania- poddajg si¢ oddzialywaniom trenin-
gowym w najmnicjszym stopniu. Wiele motywow sklaniajacych ludzi do podej-
mowania aktywnosci tworcze) w ogole nie nadaje si¢ do rozwijania w formie tre-
ningu, Aktywno$¢ tworcza jest motywowana przez wiele roznych czynnikow
jednoczesnie. a metoda treningowa daje mozliwosé rozwijania tych motywow.
ktora sprzyjajgq aktywnosci tworczej, naleza do nich: cickawosé poznawcza, ,,po-
trzeba naprawiania”, czyli ch¢é zmiany nie akceptowanej przez czlowicka sytu-
acji. Trenowanie motywacji (na podstawie koncepeji Kocowskiego [1982])" pole-
ga na rozwijaniu dyspozycji motywacyjnych. Chodzi o to, aby c¢wiczacy
opanowal umiej¢tno$¢ uruchamiania procesu motywacyjnego (np. zacickawicnia)
wtedy, kiedy bedzie to wskazane z punktu widzenia juz zainicjowancj z jakis po-
wodow aktywnosci tworczej.

Zdolnosci - oznaczaja indywidualny poziom sprawnosci w wykonywaniu
okreslonej operacji intelektualne). Klasyfikujac zdolnosci odnosi si¢ je do operacji
przypuszczalnie bioracych udzial w procesic tworczym, nalezq do nich: abstra-

* Por. E. N ¢ ¢ k a, (1989), Trening tworczosci. Podrecznik metodyezny, UJ, Instytut Psychologii, Krakow.
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howanie, dokonywanie skojarzen, rozumowanie dedukcyjne, rozumowanie induk-
cyjne, myslenie metaforyczne i dokonywanie transformacji na obiektach 1 ich we-
wngtrznych reprezentacjach.

Przezwycig¢zanie przeszkod majacych charakter intelektualny,
emocjonalny czy spoleczny podczas trwania treningu tworczosci jest bardzo trud-
ne, a nickiedy niemozliwe, poniewaz przeszkody te s3 zbyt glgboko osadzone w
strukturze osobowosci (np. przekonanie o wlasnej nickompetenc)i intelektualnej)
i trzeba je przezwycieza¢ w trakcie dhugotrwalych zabiegéw korekeyjnych typu
psychoterapeutycznego.

Opisywany tu trening tworczosci jest treningim grupowym, dokonuje si¢ w
ramach malej grupy spolecznej 1 wykorzystuje elementy dynamiki grupy. Sklad
grupy trenujacej tworcze myslenie powinien wyzwala¢ jak najwigksza réznorod-
nos¢ postaw, pogladow, doswiadczen i1 wiedzy uczestnikow. Jednak zbyt duza
roznorodnos¢ (np. duza rozpigtosé wicku) moze utrudnia¢ wzajemne zrozumienie.
Nalezy przyjac zasadg, ze grupa powinna by¢ réznorodna pod wzglegdem typow
umyslowosci i osobowosci. Souder 1 Zeigler [1977], opierajac si¢ na takim zalo-
zeniu, przedstawili sklad idealnej grupy tworczego myslenia’:

¢ naklaniasz, czyli osoba przyjaciclska. akceptujaca wszelkie pomysly 1 na-
klaniajaca . grupg¢ do ich zaakceptowania, wykazujgca wszelkimi sposobami ich
wartosc,

¢ niepokorny, czyli ktos wiccznie szukajacy dziury w calym, kto nie pozwala.
aby grupa zadowolila si¢ wynikiem niezbyt dopracowanym; jego rola polega na
ciaglym wprowadzaniu elementu tworczego niepokoju i niezadowolenia;

¢ marzyciel. czyli ktos zdolny do ciaglego kojarzenia odleglych idei, pogra-
zony w oderwanych spekulacjach; chroni grupg przed nicbezpieczenstwem zbyt-
niej przyziemnosci;

¢ wygladzasz, czyli osoba lagodzaca napigcia emocjonalne, zwracajaca ra-
czej uwage na procesy grupowe i klimat emocjonalny niz na zadanie.

Ponadto autorzy wprowadzaja trzy odrgbne stanowiska, ktore sa wazne
w grupach realizujgcych konkretne zadania, tj. rozwigzujacych problemy nie tyl-
ko w celach treningowych, ale 1 praktycznych. Sa to:

¢ lider, organizujacy przebieg sesji zarowno od strony zadaniowej, jak 1 in-
terpersonalne;;

o klient, czyli osoba przychodzaca z zewnatrz z problemami i zwracajaca si¢
do grupy o pomoc;

o staly ekspert, czyli osoba dobrze znajaca dziedzing, z ktorej pochodzi pro-
blem.

? Ibidem, s. 134
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W, praktyce nie zawsze jest mozliwe takie zestawienie skladu grupy, aby pel-
nione byly wszystkic wymagane role (np. z powodu nieznajomosci uczestnikow
grupy treningowej). Istnieje jednak rozwigzanie uniwersalne, polegajace na tym.
Ze trening organizowany jest przez dwie osoby bardzo dobrze znajace siebie na-
wzajem 1 majace opanowany repertuar ¢wiczen. Pierwsza z tych osob prowadzi
grupg (lider, animator), druga to jego pomocnik (kotrener). Ich zadanie polega na
plastycznym przejmowaniu tych rol, ktore w danym momencic nic sa pelnione
spontanicznie przez samych uczestnikow.

Trenowanie tworczego rozwiazywania problemow poprzez aktywne uczest-
nictwo 1 emocjonalne zaangazowanie czlonkow grupy ma bardzo szerokie zasto-
sowanie w praktyce. Wspolczesny menedzer powinien by¢ zdolny do generowania
nowych, oryginalnych pomyslow czy rozwigzan, elastyczny i otwarty na nowe
propozycje za strony otoczenia. Zdolnosci te s niezbgdne na najwyzszym szcze-
blu zarzadzania, gdzie kicrownicy spotykaja si¢ cz¢sto z nieprzewidywalnymi
zmianami $rodowiska zewngtrznego, podejmuja globalne decyzje majace ogromny
wplyw na funkcjonowanie calej organizacji. Trening tworczosci jest skuteczng
metoda, ksztalcaca 1 doskonalgcq umiejgtnosci niezbedne kicrownikowi, migdzy
innymi ksztaltuje zdolnos¢ do obejmowania abstrakcyjnych idei 1 wykorzystania
ich w specvficznych sytuacjach, spostrzegania calosciowego, kompleksowego or-
ganizacji. dokonywania oceny szans 1 zagrozen okreslonych sytuacii.

5. Uwarunkowania skutecznosci psychologicznych metod
doskonalenia kierownikow

Przedmiotem niniejszego artykulu stalo si¢ omowicnie poszezegolnych konkret-
nych metod osiggania coraz to lepszych rezultatow pracy Kierowniczej poprzez
treningowe doskonalenie kompetencji spolecznych 1 koncepeyjnych. W ramach
uwzglednionego tutaj, najbardzicj ogolnego, podzialu na metody doskonalenia
kadr na stanowisku pracy oraz poza stanowiskiem pracy, najwigcej uwagi po-
swigeono psychologicznym metodom treningowym uznanym za najbardziej . ty-
powe” dla warsztatu psychologow, co na pewno ni¢ wyczerpuje zagadnicnia, sta-
nowi jednak punkt wyjscia do analizy zastosownia psychologicznych metod
doskonalenia w ksztalceniu kadry kicrownicze;.

Metody treningowe zajmujg istotne miejsce jako zbior technik uruchamiaja-
cych potencjal motywacyjny uczestnikow organizacji. Kazdy trening winien by¢
poddany kontroli i oceni¢ w sferze pomiaru bezposrednich i posrednich efektow.
Tylko wtedy dzialania treningowe mogg by¢ prowadzone w sposob racjonalny
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1 skutecznie. Przy przeprowadzaniu treningdw nalezy zwroci¢ uwagg na techniki
shuzace ulatwieniu przeniesienia nabytej wiedzy i umiejgtnosci w sfer¢ dzialalno-
sci praktycznej. Zagadnienie kontroli 1 oceny metod treningowych jest niezwykle
trudne 1 zloZone, poniewaz treningi grupowe oddziatluja na rézne skladniki, co
wigze si¢ z uzyskiwaniem rezultatow w wymiarach trudno poréwnywalnych.

Ze wzgledu na istniejace trudnosci specyfikacyi celow treningowych problem
pomiaru skutecznosci mozna sprowadzic jedynie do czterech wskaznikow:

¢ wskazniki stopnia osiagnigcia celow indywidualnych uczestnikow;

¢ wskazniki stopnia osiagnigcia celow grupowych;

¢ wskazniki stopnia osiaggnigcia celow organizacji, ktorych czlonkowic sa
uczestnikami treningu:

¢ wskazniki stopnia osiggania celow wynikajacych z otoczenia organizacii.

Dodatkowo tylko cz¢s¢ efektow treningowych ujawnia si¢ juz podczas trwania
treningu lub natychmiast po jego zakonczeniu; niektore wystgpuja z opoznieniem
maja tendencj¢ do zanikania. Mozna méwi¢ wige o efektach bezposrednich tre-
ningow psychologicznych oraz o ich efektach posrednich.

W zwiazku z tym, ze efekty posrednie treningéw grupowych majg silng ten-
dencj¢ do zanikania — nowa wiedza, nowe sposoby zachowania si¢, nowe umiejet-
nosci skonfrontowane z zastang kulturg organizacyjna dosy¢ szybko ulegajg re-
dukcji. Nie poswigcono im tutaj wigkszej uwagi, gdyz niczwykle trudne jest ich
bezposrednie przelozenie na jakosciowa zmiang w strukturze organizacyjnej. jaka
niewatpliwie stanowi doskonalenie kadry kierownicze;.

Podstawowymi narz¢dziami kontroli 1 oceny efektow bezposrednich treningow
s

¢ nformacja zwrotna, ktora stanowi wazne zrodlo informacji. uczestnicy
udzielaja sobic informacji zwrotnych dotyczacych ich uczué, zachowan. sposo-
bow rozwigzywania problemow:

¢ obserwacje trenerow uzyteczne do sporzadzenia diagnozy kontroli i oceny
szkolenia;

¢ analiza rol pelnionych w grupie przez poszczegolnych uczestnikow kwalifi-
kowanych jako techniki kontroli przebiegu procesow grupowych;

¢ roznorodne kwestionariusze i testy diagnozujace oddziatywania treningowe.

Jezeli trening zostal zrealizowany prawidlowo i przez kompetentnych trene-
row, zasadniczym efektem bezposrednim bedzie przyrost zdolnosci do odgrywania
roli kierowniczej. Wydawaloby si¢, ze uczestnicy, powrdociwszy do swoich macie-
rzystych organizacji, lepiej beda odgrywac swoje role kierownicze, przyczyniajac
si¢ w ten sposob do pelniejszej realizacyi celow organizacyi, poniewaz sposob re-
alizacji roli kierowniczej jest uwarunkowany (sytuacyjne) panujaca w organizacji
kulturg organizacyjna.
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Wazne jest, aby trening psychologiczny nie byl tylko jednorazowym przezy-
ciem, ale byl powtarzany i wiclokrotnic poglgbiany. Spelnia wtedy funkcj¢ wspie-
rania uczestnikow jako potencjalnych inicjatoréow zmian. W celu osiagni¢eia naj-
lepszego efektu nalezy jednoczesnie rozpocza¢ kompleksowe oddzialywania na
cala organizacj¢. Metody doskonalenia kadr kierowniczych moga sta¢ si¢ wtedy
metoda rozwoju calej organizacji. D. Gebert stawia przed rozwojem organizacy)-
nym dwa glowne cele: z jednej strony chodzi o humanizacj¢ pracy. o wigksza
przestrzen do rozwoju osobowosci 1 samorealizacji, z drugi¢j strony chodzi
o podwyzszenie zdolnosci do osiagania efektow organizacji, wigkszg elastycz-
nos¢, gotowos¢ do wprowadzenia zmian i innowacji. Nalezy podkreslic, iz rozwoj
kadr jest clementem rozwoju organizacji. U jego podstaw lezy zalozenie, ze naj-
bardziej efektywnymi pracownikami sg ludzie podnoszacy swe kwalifikacje za-
wodowe, zdolni do systematycznego ulepszania swej osobowosci. wiedzy 1 do-
swiadczenia we wspolpracy z innymi.

Psychological method of improving management competences

Summary

The article presents training method of improving management competence
and talking over their influence for organization developing.

It is presenting psychological ways to progress of society skills and compe-
lences.

Article is analysing a lot of conditions to successfully using this methods for
real increase of primary management functions and tasks in company.




