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Celem artyku u jest analiza i prezentacja ról trenerskich i nauczycielskich. Zestawiono w nim cechy 

coacha, mediatora i doradcy z klasyczn  rol  nauczyciela akademickiego. Artyku  pokazuje zalety i wady, 

jakie wynikaj  z przenikania si  rynku i akademii (co ma miejsce zw aszcza w szko ach zarz dzania). 

Wskazuje na konsekwencje tej mieszanki, czyli potrzeb  czenia ról wyk adowcy i doradcy. Przybli a 

te role oraz prezentuje ich analiz . Rozwa ania dotycz  obszaru edukacji mened erskiej i wy szych 

szkó  biznesowych, co oznacza, e wnioski pozostaj  w dyscyplinie nauk o zarz dzaniu. Artyku  

oparty jest na badaniach etnograficznych oraz wieloletnim do wiadczeniu autorki w roli wyk adowcy 

i trenera. 
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The aim of this paper is to analyze and present social role of coach and teacher professions. It pre-

sents combination of specific features of a coach, a mediator, aconsultantas well as a classic role of 

academic teacher. This paper presents advantages and disadvantages of mutual influence of market and 

academia (especially in management schools). It points out the consequences of this compound which 

is mixing together a role of a teacher and a consultant. Presented considerations relate to management 

education so all the conclusions may be applied only in a management discipline. The paper presents 

results of ethnographic research as well as long-term experience of the author in the role of a coach 

and an academic teacher.
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1. Wprowadzenie

W latach 80. ubieg ego wieku edukacja mened erska by a jeszcze w powi-
jakach. Nast pne lata przynios y masowo  kszta cenia uniwersyteckiego, 
w tym na licznie powstaj cych wydzia ach zarz dzania. Obecnie edukacja 
mened erska staje si  coraz bardziej powszechna, a od absolwentów szkó  
biznesowych oczekuje si  odpowiedniej wiedzy, umiej tno ci i kompetencji 
spo ecznych, poniewa  to oni w przysz o ci jako mened erowie pokieruj  
wspó czesnym wiatem organizacji (Kostera, 2010). Wspó czesny mened er 
powinien zatem reprezentowa  zestaw cech i umiej tno ci pozwalaj cych 
mu zapewni  bezpiecze stwo kierowanej przez niego organizacji, a tak e 
przetrwanie w burzliwym otoczeniu (Kostera i liwa, 2010). Do realizacji 
tych celów niezb dna jest krytyczna weryfikacja metod kszta cenia przysz ych 
mened erów. 

Zmiany zachodz ce wci  w edukacji mened erskiej wymuszaj  refleksj  
nad stanem faktycznym i podj cie dzia a  naprawczych w tym obszarze. Jako 
pierwszy fakt, silnie wp ywaj cy na kierunek rozwoju szkó  biznesowych, 
Ko mi ski (2011) wymienia ich popularyzacj  i dost pno . Najbardziej 
niepokoj cym zjawiskiem jest, wed ug niego, rozpowszechnienie kierunków 
nauczania niezwi zanych ju , tak jak wcze niej, bezpo rednio z biznesem. 
Przedstawiciele profesji czy zawodów, takich jak historycy sztuki, kucha-
rze czy rolnicy, przychodz  na uczelnie po wiedz  z obszaru zarz dzania 
w obietnicy zostania lepszymi przedsi biorcami czy mened erami. Drugie 
zjawisko, niekorzystnie wp ywaj ce na przysz o  edukacji mened erskiej, 
jest powi zane z pierwszym i dotyczy silnej specyfikacji potrzeb studiuj cych 
osób. Polega to na tworzeniu kierunków, które Andrzej Ko mi ski nazywa 
„egzotycznymi”, wymieniaj c w ród nich zarz dzanie show-biznesem, spor-
tem czy sztuk . Kolejny problem, tak e zwi zany z popularno ci  szkó  
biznesu, dotyczy tworzenia uczelni w miejscach, gdzie maj  nisk  legitymi-
zacj  w kszta ceniu przysz ych mened erów, jak np. biedne czy rozwijaj ce 
si  kraje, a nawet pa stwa pogr one w korupcji czy autorytarnym re imie. 
Ostatni  przeszkod  we w a ciwym rozwoju edukacji mened erskiej jest 
jej stale rosn cy koszt. Kszta cenie przysz ych mened erów jest dzia aniem 
niezwykle kosztownym, które wci  wymaga wi kszych nak adów. 

Pojawiaj  si  wi c pytania o przysz o  edukacji mened erskiej i kie-
runki jej rozwoju rozpatrywane na wielu p aszczyznach. Krytyka edukacji 
mened erskiej dotyczy nie tylko konkretnych form kszta cenia (D’Andrea 
Tyson, 2005), podania w w tpliwo  nadmiernego wp ywu studentów na 
sposoby kszta cenia (Wieczorkowska-Wierzbi ska, 2011), ale te  organizacji 
uniwersytetu jako ca o ci (Leja, 2011). Krzysztof Leja, analizuj c uniwersytet 
przedsi biorczy i liberalny, wskazuje, e przysz o ci  jest uczelnia, na której 
warto  dodana b dzie wspó tworzona przez interesariuszy wewn trznych 
i zewn trznych uniwersytetu (Leja, 2011). Oznacza to czenie akademii 
z jej otoczeniem, kontrolowanie wzajemnego wp ywu, przenikanie si  aka-
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demickich i rynkowych ról spo ecznych. Wszystkie te zjawiska s  zwi zane 
ze szczególnym miejscem gospodarki i zarz dzania we wspó czesnym wiecie. 
Wiek XX jest okre lany mianem wieku mened erów (Ko mi ski, 2008), 
którzy stopniowo przejmowali kontrol  nad wieloma dziedzinami gospo-
darki, a tak e nad wszelkimi przejawami zorganizowanego ycia spo ecznego 
(Kostera, 2011).

Poza trendami wiatowymi przed u aj cy si  czas kryzysu i trudna sytu-
acja na polskim rynku pracy tak e silnie wp ywaj  na edukacj  w ka dym 
wymiarze. Zjawiska te stanowi  wyzwanie dla edukacji mened erskiej. Od 
wielu lat obserwuje si  nieprzystosowanie edukacji w szko ach biznesowych 
do realiów rynku (Hatch, Kostera i Ko mi ski, 2005). Z oczekiwa  stu-
dentów (a tak e innych bada  empirycznych) wynika, e studia powinny 
by  szans  dla m odych ludzi na odnalezienie si  w trudnym otoczeniu, 
jakim jest aktualny rynek pracy. Jak powszechnie wiadomo, nie tylko wiedza 
jest kluczowym elementem kszta cenia przysz ych mened erów. W eduka-
cji mened erskiej mo na z pewno ci  wymieni  trzy najwa niejsze obszary 
kszta cenia: wiedz , umiej tno ci i kompetencje spo eczne. I o ile wiedz  jest 
coraz atwiej przekaza , o tyle nadal istnieje powa ne ograniczenie w prze-
kazywaniu studentom i s uchaczom kursów umiej tno ci oraz kompetencji 
spo ecznych. Te dwa ostatnie elementy wymagaj  solidnego i czasoch on-
nego treningu. Oczywi cie polski (a wznacznie szerszym stopniu zagraniczny) 
rynek od dawna oferuje ca e zestawy kursów, szkole  i treningów, które 
nastawione s  na praktyk  owych umiej tno ci i kompetencji (Postu a, 2011). 
Jednak do wielu z tych ofert mo na mie  zastrze enia. 

Z racji zajmowanego miejsca na uczelni (adiunkt), skupi  si  na ana-
lizie sytuacji na uczelniach biznesowych. Analiza ta b dzie poparta bada-
niami jako ciowymi prowadzonymi w obr bie uczelni, a szczególnie b dzie 
bazowa a na wywiadach ze studentami uczelni biznesowych. Wnioski, które 
zaprezentowano w artykule, opieraj  si  równie  na wieloletnim do wiad-
czeniu trenerskim autorki, która wielokrotnie uczestniczy a w treningach 
interpersonalnych zarówno w roli trenera, jak i uczestnika szkolenia. 

2. Obecne kierunki rozwoju w edukacji mened erskiej 
w Polsce

Edukacja mened erska w Polsce jest w trakcie ci g ych, do  silnych 
zmian. Kierunek tych transformacji jest ci ki do przewidzenia. Analizuj c 
to zjawisko bardzo pobie nie, tendencja jest dobra, poniewa  dost pno  
kszta cenia stale ulega zwi kszeniu. Coraz wi cej studentów o ró nych korze-
niach (w tym edukacyjnych, np. licencjat z fizjoterapii, archeologii czy historii 
sztuki) mo e podejmowa  nauk  na kierunkach biznesowych. Pog biaj c 
analiz  trendu, mo na stwierdzi , e ma on te  z e konsekwencje, z których 
najgorsz  jest obni enie poziomu nauczania w szko ach wy szych (Ko mi -
ski, 2011; Kostera i liwa, 2010). St d mi dzy innymi tak silna potrzeba 
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absolwentów szkó  wy szych kontynuowania nauki w postaci podejmowania 
dalszego kszta cenia podyplomowego (po uzyskaniu magisterium). 

Obecnie szkolenia i studia podyplomowe w obszarze edukacji mene-
d erskiej koncentruj  si  na takich zagadnieniach jak:
– efektywna komunikacja,
– rozwi zywanie konfliktów,
– projektowanie systemów motywacyjnych,
– nowoczesny menad er w mikro i ma ych przedsi biorstwach,
– zarz dzanie czasem,
– zarz dzanie danymi i informacjami,
– zarz dzanie innowacjami,
– zarz dzanie produktem i portfelem produktów,
– zarz dzanie projektem (w ró nych odmianach: w marketingu, w medy-

cynie, zarz dzanie projektem informatycznym, unijnym itp.),
– warsztaty mened ersko-przywódcze,
– japo skie techniki i metody zarz dzania,
– budowanie zespo ów itp.

Modnym obecnie terminem sta y si  kompetencje spo eczne, które s  
jednym z czo owych tematów szkole  biznesowych. Koncentruj  si  one 
wokó  zagadnie , które do tej pory by y w biznesie mniej doceniane. 
Dotychczas prym wiod y twarde elementy, typu wykszta cenie i id ca za 
nim wiedza, konkretne narz dzia i gotowe sprawdzone rozwi zania (bench-
marking). Obecnie coraz cz ciej dostrzega si  znaczenie umiej tno ci mi k-
kich, zarówno w zarz dzaniu zespo em, jak i w byciu uczestnikiem takiego 
zespo u. Czynniki trudniejsze do zidentyfikowania czy kszta towania w ród 
pracowników, takie jak komunikatywno , wspó praca, zaanga owanie czy 
lojalno  wywieraj  wp yw na sposób dzia ania zespo ów i ich skuteczno . 
Umiej tno ci zwykle odnosz  si  do konkretnych zada  wykonywanych przez 
zespó , podczas gdy kompetencje spo eczne s  jeszcze bardziej ulotnym 
terminem. W celu wyja nienia licznych nieporozumie  zwi zanych z defi-
nicj  tego poj cia, przytaczam jedn  z nich: „Poj cie kompetencje odnosi 
si  do unikatowej kombinacji specjalizacji biznesowych i zdolno ci ludzi, 
które nadaj  organizacji okre lony charakter. Dodatkowo identyfikuje ono 
w firmie ród a motywacji, wysi ku, specjalizacji zawodowej oraz wspó pracy” 
(Kossowska i So tysi ska, 2006, s. 12). Troska zarz dzaj cych organizacjami 
o odpowiedni rozwój kompetencji spo ecznych ma na celu dbanie o prze-
wag  konkurencyjn , zdobywanie nowej wiedzy, kszta towanie elastyczno ci 
u pracowników oraz wypracowywanie nowych, nad aj cych za potrzebami 
rynku systemów edukacyjnych (Kossowska i So tysi ska, 2006).

Doradztwo (jako swoista mieszanka edukacji i us ug mened erskich) 
w tych obszarach skupia si  przede wszystkim na podejmowaniu interwencji 
w konkretnych przypadkach, takich jak: kryzys motywacyjny (tzw. syndrom 
wypalenia), konflikt w zespole czy ró nego rodzaju trudno ci w zarz dzaniu 
zespo em, w których potrzebne jest spojrzenie z zewn trz (Experts Team, 
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2012). Doradzaj c w tym zakresie, trenerzy w zale no ci od potrzeb wcielaj  
si  w rol  coucha, facylitatora lub mediatora. Wykorzystuj  przy tym swoje 
psychologiczne kompetencje i du e praktyczne do wiadczenie w pracy nad 
relacjami mi dzyludzkimi.

3. Trener, doradca czy coach?

Ogólnie ujmuj c, trener jest to osoba, która zajmuje si  przygotowaniem 
fizycznym i psychicznym swoich podopiecznych (najcz ciej grupy) w wielu 
dziedzinach ycia, m.in. sportu. Najcz ciej wyspecjalizowany jest w jednej, 
konkretnej dyscyplinie. Jego zadaniem jest motywowanie i wyszkolenie osób, 
z którymi pracuje (http://pl.wikipedia.org/wiki/Trener).

W edukacji mened erskiej trenerem nazywa si  osob  prowadz c  szko-
lenie, kurs czy trening, którego celem jest nie tyle przekazanie wiedzy, ile 
trenowanie odpowiednich umiej tno ci i zachowa , np. prowadzenie roz-
mowy sprzeda owej, publiczne przemawianie czy te  umiej tne planowanie 
czasu (Postu a, 2013). Charakteryzuj c bli ej trenera-doradc , mo na stwier-
dzi , e jego sedno to odzwierciedlenie dwóch ról kierowniczych, opisanych 
przez Weronik  Szcz niak (2012) i Oliwi  Zgrzebnick  (2012). Pierwsze 
podej cie dotyczy organizacji efemerycznej i, tak jak klasyczne szkolenie, 
kurs akademicki czy semestralne zaj cia, jest organizowane tylko przez 
pewien okre lony okres. Szef takiej grupy jest trenerem ad hoc i nie pe ni 
typowych funkcji sta ego kierownika organizacji. Drugie podej cie odnosi 
si  do roli trenera sportowego, którego podstawowym zadaniem jest moty-
wowanie i trenowanie ludzi w konkretnych dyscyplinach. Po czenie tych 
dwóch ról kierowniczych daje pe ny obraz tego, kim jest trener w edukacji 
mened erskiej. 

W szeroko poj tym obszarze kszta cenia umiej tno ci mi kkich wyst -
puje jeszcze kilka pokrewnych do trenerskiej ról prowadz cego, takich jak: 
coach, facylitator czy mediator. 

Zadaniem coacha jest g ównie odkrycie wiedzyu uczestników, ich w a-
snych rozwi za  oraz potencja u. 

Facylitator jest osob , której zadaniem jest czynny udzia  w udra nianiu 
procesu komunikacji mi dzy osobami b d  grupami w celu osi gni cia wspól-
nego rozwi zania. Rol  facylitatora jest mediowanie mi dzy stronami. S u y 
on wsparciem w zakresie m.in. doprecyzowania kodu j zykowego, dema-
skowania faktycznych (nie jedynie deklaratywnych) intencji stron interakcji, 
motywowania do pracy nad osi gni ciem celu, zapobiegania ewentualnym 
konfliktom. Mo na zatem stwierdzi , e facylitacja jest jedn  z funkcji tre-
nerskich. 

Mediator w biznesie pe ni w zasadzie t  sam  rol  co facylitator (i cz sto 
okre lenia te uto samia si  ze sob ), poniewa  jego zadaniem jest uspraw-
nienie komunikacji pomi dzy dwiema (b d  wi cej) zwa nionymi stronami. 
Mediator zdobywa informacje od obu stron, analizuje ich interesy i prowa-
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dzi strony do porozumienia. Mo na przyj , e facylitator koncentruje si  
na psychologicznej p aszczy nie komunikacji stron, podczas gdy mediator 
pracuje w wymiarze negocjacyjnym (Kossowska, Jarmu  i Witkowski, 2008; 
Lewicki, Saunders i Barry, 2006).

Doradca w pewnym sensie czy powy sze cechy (Chrostowski i Jemiel-
niak, 2011). Najbardziej charakterystyczna dla doradcy jest wiedza meryto-
ryczna, która jest podstaw . Zdaniem Chrostowskiego i Jemielniaka wa na 
jest te  umiej tno  przeniesienia tej wiedzy na konkretny grunt praktyczny 
i przekazanie jej w odpowiedniej formie uczestnikowi (klientowi). Autorzy 
twierdz , e wa n  rol  odgrywaj  tu umiej tno ci dydaktyczne doradcy, 
który ciekawie i rzeczowo przedstawi problem czy dane zjawisko. Oprócz 
tego wa ne b d  umiej tno ci trenerskie doradcy, który sprawnie zaanga uje 
grup  w okre lone zadanie czy wiczenie, nauczy wzajemnego s uchania, 
poznawania wielu perspektyw. Zdaniem autorów doradca powinien posia-
da  umiej tno  budowania autorytetu, ale nie wyniesionego na piedesta , 
tylko aktywnego pomocnika, pe ni cego rol  wspieraj c  aktywno  grupy. 
Trzeci  cech  doradcy wed ug Chrostowskiego i Jemielniaka jest bie ca 
reakcja na dzia ania ludzi i dostosowanie do ich potrzeb (elastyczno ). Od 
doradcy oczekuje si  te  sprytu i umiej tno ci ukierunkowania ludzi oraz 
wspólnego budowania sukcesu. Ponadto doradca biznesowy sam powinien 
przejawia  du e zaanga owanie w wykonywan  prac , by  komunikatywny 
i dobrze nastawiony do ludzi. Powinien umie  pracowa  szybko i odpo-
wiednio reagowa  na zmiany w burzliwym otoczeniu. Dodatkowym plusem 
doradcy s  takie pozytywne cechy osobowo ci jak: umiej tno  zabawy, bycie 
mi ym i sympatycznym w stosunku do ludzi. 

Jak wi c wida  z powy szych opisów, trener-doradca czy w sobie pewien 
zestaw cech, którego si  nap dow  niew tpliwie s  umiej tno ci interper-
sonalne wzmocnione kompetencjami spo ecznymi i do wiadczeniem. Nie 
pomijam oczywi cie roli wiedzy w dydaktyce, która zawsze stanowi podstaw  
ka dej dyscypliny. 

4. Metodologia

Rozpocz te ju  badania prowadzone s  zgodnie z tradycj  metodologii 
jako ciowych, g ównie inspirowane etnografi . Podstawow  metod  badaw-
cz  wykorzystywan  przy zbieraniu materia u jest wywiad nieustrukturalizo-
wany, cz ciowo standaryzowany. Dodatkowo wykorzysta am tak e metod  
wywiadu standaryzowanego w celu uzupe nienia materia u badawczego 
(Kostera, 2005). Wywiady prowadzi am ze studentami pierwszego i ostat-
niego roku studiów Wydzia u Zarz dzania oraz jego absolwentami. Obecnie 
bazuj  na 5 takich wywiadach z ka dej w wymienianych grup rozmówców. 
G ówne pytania, które s  zadawane badanym osobom, odnosz  si  do ich 
oczekiwa  dotycz cych uczelni oraz pomys ów na podniesienie poziomu 
kszta cenia czy dostosowanie form i sposobów kszta cenia do rynku pracy. 



Rola trenera-doradcy w edukacji mened erskiej

Problemy Zarz dzania vol. 11, nr 3 (43), 2013 209

Ostatnie pytania zadawa am osobom podejmuj cym prac  o charakterze 
sta ym i dorywczym.

Badania nie s  oparte na analizie rynku, jak wi kszo  tego typu opraco-
wa  w tym obszarze, ale na oczekiwaniach studentów i absolwentów, którzy 
na tym rynku musz  si  odnale . Nale y pami ta  o mocnym argumencie 
Wieczorkowskiej, Wierzbi skiego i Micha owicza (2012), którzy pisz , e 
student nie jest w stanie samodzielnie wybra  ca ego trybu nauczania wraz 
z doborem przedmiotów, jednak w pewnym stopniu powinien na takie decy-
zje mie  wp yw. Dowodem s  liczne szko y polskie i zagraniczne, gdzie spo-
sób ten si  sprawdza z powodzeniem. Studenci, wybieraj c zaj cia i wyk a-
dowców, planuj  swoj  cie k  edukacyjn . Warto równie  podkre li , e 
to student jest w a ciwym decydentem przy wyborze uczelni. Ostatecznie to 
on zadecyduje o sposobie studiowania, a przeciwdzia anie tej ekonomicz-
nej sile jest niezwykle trudne, zw aszcza w obliczu wspó czesnych trendów, 
o których pisa am we wst pie. 

Wnioski p yn ce z wywiadów opieram na szerokiej analizie literaturowej.

5. Rola doradcy w kszta towaniu edukacji mened erskiej

Obecnie nadal znaczenia nabieraj  kursy prowadzone przez wielu nauczy-
cieli i trenerów, oferuj c, przez zastosowanie formy warsztatowej, wiedz  
i umiej tno ci o znacznie szerszym wachlarzu zastosowa . Jak powszech-
nie wiadomo, uczenie w sposób liniowy jest skrajnie nieskuteczne. Jedynie 
kilka cis ych dyscyplin podlega pod taki sposób nauki. Ju  wiele lat temu 
badacze proponowali inne modele my lenia ni  liniowe, np. mind-mapping 

(2004), stawianie nacisku na rozwój kreatywno ci (1988). Teraz rynek czeka 
na zastosowanie tych pomys ów. 

Studenci jednak wci  nie s  przygotowani do podj cia pracy, nie s  
pewni swoich umiej tno ci i mo liwo ci, a tym samym sprostania wymogom 
pracodawców. Szczególnie dotyczy to szkó  zarz dzania, gdzie wiedza prze-
kazywana przez 5 lat studiów ma nik e odzwierciedlenie w rzeczywisto ci 
rynkowej. Dlatego tak cz sto absolwenci po uko czeniu studiów podejmuj  
ró ne kursy i treningi doszkalaj ce. Nierzadko studenci wracaj  na studia 
podyplomowe do swoich macierzystych uczelni, co mog oby si  wydawa  
zaskakuj ce. Skoro student uwa a, e regularne studia nie da y mu tego, 
czego oczekiwa , i postanawia dalej kontynuowa  edukacj , mog oby si  
wydawa , e najlepsz  decyzj  b dzie zmiana uczelni. Ale pobudki do kon-
tynuowania studiów s  ró ne. Jak wynika z przeprowadzonych wywiadów, 
studenci, mimo wiadomo ci braków w nauczaniu swoich akademiach, 
ufaj  im i celowo kontynuuj  nauk  na dodatkowych kursach czy studiach. 
Ponadto absolwenci podejmuj  dalsz  nauk  nie zawsze bezpo rednio po 
uko czeniu regularnych studiów, ale po kilku latach, aby „od wie y  wiedz ” 
b d  w celu „rozszerzenia posiadanego do wiadczenia i wiedzy”. Problem 
jednak polega na tym, ze wiele z tych kursów nie odpowiada oczekiwaniom 
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absolwentów. St d tak du a ostatnio krytyka niezwykle dot d popularnych 
i presti owych studiów MBA (2004). 

Uczelnie powinny wi c skierowa  swoje si y na kszta cenie/zatrudnianie 
wykwalifikowanych trenerów-doradców, a nie wy cznie wyk adowców prze-
kazuj cych teorie. Oczywi cie wi kszo  studentów zapytanych o oczekiwania 
wzgl dem zaj  wymieni praktyk , ale dla studenta jest to wieloznaczne 
stwierdzenie. Pocz tkuj cy studenci, mówi c o praktyce, maj  na my li 
praktyczne studia przypadków czy wizyty na uczelni interesuj cych postaci 
z bran y. Nie s  na tyle wiadomi, eby trafnie oceni  przydatno  wszystkich 
form i obszarów kszta cenia. A s  w ród nich m.in. zaj cia o innej ni  trady-
cyjna formie, na które uczelnie biznesowe ewidentnie powinny si  otworzy . 

Najbardziej warto ciowe z punktu widzenia trenowanych umiej tno ci 
i kompetencji spo ecznych s  wszelkiego rodzaju wiczenia, spotkania inte-
raktywne, warsztaty, gdzie studenci mog  wykaza  si  w my leniu i dzia a-
niu. Takie zaj cia rozwijaj  w studentach nie tylko samodzielne my lenie, 
otwarto  i elastyczno  w dzia aniu, ale tak e pobudzaj  wyobra ni , bez 
której wspó czesne zarz dzanie nie ma wi kszych szans na sukces (Kostera, 
2013, w druku). Typowo polskim problemem w konstruowaniu i prowadze-
niu takich zaj  s  zastane struktury uczelniane, które preferuj  regularne 
obowi zkowe spotkania studentów, które nie wywo uj  u nich poczucia odpo-
wiedzialno ci za swoje wykszta cenie, które nie pobudzaj  ich wewn trznej 
motywacji do dzia ania, a utrwalaj  podej cie wyniesione z liceum czy wcze-
niejszych szkó , nagradzaj ce pos usze stwo i dyscyplin , a nie otwarto  

my lenia. Przebicie si  przez ten mur jest dla wyk adowców akademickich 
nie lada wyzwaniem. Na szcz cie jest spore grono nauczycieli, którzy poko-
nuj  wspomniane przeszkody i staraj  si  dzia a  zgodnie z najnowszymi 
i zarazem najskuteczniejszymi, jak dot d, trendami. Organizuj  wi c zaj cia 
dla studentów, podczas których mog  si  oni wykaza  prac  w asn , gru-
pow , my leniem, kreatywno ci . Prowokuj  i nagradzaj  postawy krytyczne 
i refleksyjne (Zawadzki, 2011). Zmuszaj  studentów do zastanowienia nad 
podejmowanymi dzia aniami, analiz  konsekwencji swoich czy grupowych 
decyzji. Nie pozwalaj  na sztamp , oferuj c wachlarz narz dzi trenerskich 
rozwijaj cych wspomniane postawy i zachowania. 

Do takich dzia a  potrzebne s  wyk adowcom odpowiednie umiej tno ci 
trenerskie, które powinni posiada , aby ud wign  ci ar poprowadzenia 
grup przez wybrane wiczenia i zadania. Dobry wyk adowca powinien tak e 
posiada  okre lon  wiedz , eby móc odpowiednio zaprojektowa  zaj cia 
dostosowane do potrzeb grupy studentów. W tym miejscu omówi  niezb dne 
atrybuty dobrego trenera-doradcy.

Podkre la am ju  wielokrotnie, e nowa rola nauczyciela akademickiego 
w adnym wypadku nie powinna minimalizowa  wiedzy wyk adowcy. Tre-
ner-doradca powinien legitymowa  si  odpowiednim wykszta ceniem do 
poprowadzenia grupy przez odpowiedni obszar tematyczny. Twarda wiedza, 
jak  powinien posiada  wyk adowca, jest oczywi cie uzale niona od przed-
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miotów, jakie prowadzi. Rola trenera-doradcy w du ej mierze opiera si  
na posiadaniu szerokiej wiedzy z reprezentowanego obszaru. I tak, uprasz-
czaj c, doradca inwestycyjny czy finansowy zna si  na finansach, doradca 
ksi gowy zna si  na rachunkowo ci, a doradca marketingowy – na mar-
ketingu. Trudno  specjalizacji doradcy w szeroko rozumianym obszarze 
zarz dzania polega na tym, e powinien on prezentowa  interdyscyplinarn  
wiedz , która jest charakterystyczna dla tej dyscypliny. Dlatego wyk adowcy 
w szkole o profilu biznesowym (ekonomista czy finansista) sprzyja nawet 
podstawowa wiedza z zakresu zarz dzania. Potrzebna jest po to, by w a ciwie 
nakierowa  studentów na praktyczne obszary wiedzy, pami taj c, e celem 
szkó  biznesowych jest kszta cenie przysz ych mened erów. 

Specjalizacja w wielu przedmiotach zasz a jednak tak daleko, e cz sto 
studenci nie widz  przydatno ci przekazywanej im wiedzy czy umiej tno ci 
do przysz ej pracy. Wyk adowca nie umie b d  nie chce przekaza  studentom 
informacji w formie spójnej ca o ci. Cz sto wyk adowca zwyczajnie nie ma 
czasu na pokazanie studentom szerszej perspektywy i roli ich przedmiotu 
w ogólnej teorii zarz dzania. Wprawdzie zgadzam si  cz ciowo z autorami 
(Wieczorkowska, Wierzbi ski i Micha owicz, 2012), którzy pisz , e bardzo 
cz sto studenci nie s  w stanie sami oceni , jakie zagadnienia, przedmioty 
czy forma zaj  mo e rzeczywi cie by  im w przysz o ci przydatna (tu korzy-
staj  z wiedzy i do wiadczenia wyk adowców), jednak nie lekcewa y abym 
ca kowicie tego wp ywu. 

Trener-doradca, oprócz twardej wiedzy merytorycznej przekazywanej 
g ównie w tradycyjnych formach zaj , powinien zna  i umie  stosowa  
podstawowe narz dzia z zakresu szeroko rozumianej psychologii. B d  to 
zw aszcza takie umiej tno ci spo eczne, jak: efektywne komunikowanie si  
ze studentami/uczestnikami, radzenie sobie z emocjami swoimi i swoich 
podopiecznych, sposoby motywowania uczestników do dzia ania, odkrywa-
nie osobowo ci uczestników i umiej tne ich stymulowanie, rozpoznawanie 
postaw studentów i w a ciwe ich kszta towanie (Kossowska, Jarmu  i Wit-
kowski, 2008). W zakresie podstaw merytorycznych trenera powinna si  
znale  twarda wiedza z wymienionych obszarów oraz znajomo  przebiegu 
procesu grupowego. Podsumowuj c wi c, trener-doradca powinien prezento-
wa , oprócz wiedzy merytorycznej, odpowiednie umiej tno ci i kompetencje 
spo eczne z zakresu psychologii. 

Oczywi cie nieod cznym elementem wiedzy powinno by  do wiadcze-
nie, poniewa  tak jak wiedz  mo na przyswoi  i przekaza  w sposób czysto 
teoretyczne, nie jest to mo liwe w przypadku umiej tno ci i kompetencji 
(Szczepanik, 2005). Tylko i wy cznie praktyka mo e pokaza  czy trener-
doradca poradzi sobie z grup  studentów zarówno w warunkach typowych, 
jak i w sytuacjach kryzysowych. Podczas szkole , zaj  o charakterze typowo 
warsztatowym mo e si  pojawi  szereg sytuacji, w których interwencja 
nauczyciela jest konieczna. Reakcja trenera na niektóre zachowania grupy 
mo e by  kluczowa i przes dzi  o powodzeniu lub fiasku zaj . 
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Prostym przyk adem mo e by  trudny uczestnik, z którym trener mo e 
sobie poradzi  na ró ne sposoby, ale musi pami ta  o konsekwencjach swo-
ich dzia a  (Kostera i Rosiak, 2008). Mo e powszechnie znanymi metodami 
przywo a  uczestnika do porz dku, np. s ownie upomnie  uczestnika, co 
jednak mo e nie odnie  zamierzonego skutku. Mo e tak e wyeliminowa  
uczestnika z wicze , co jest do  drastycznym rozwi zaniem i lepiej je 
stosowa  wy cznie w bardzo trudnych przypadkach (np. kiedy uczestnik 
niew a ciwie wykorzystuje otrzymane narz dzia warsztatowe i zagro one jest 
zdrowie innych osób). Mo na zastosowa  po rednie rozwi zanie i napro-
wadzi  grup  na uspokojenie niesfornego uczestnika, ale trudno  polega 
na tym, e ci ko jest trenerowi kontrolowa  tak  sytuacj . W gorszych 
przypadkach mo e si  to przerodzi  w napa  grupy na trudnego uczestnika, 
co bardzo utrudni prawid owy przebieg zaj , a w przypadku warsztatów 
zak óci proces grupowy. 

W tym miejscu warto te  wspomnie , e przebieg zaj  jest spraw  
czysto indywidualn . Nie ma treningu, szkolenia wzorcowego. Jest wiele 
rozwi za  danego wiczenia czy zadania. Przebieg ka dego warsztatu mo e 
wygl da  inaczej i zako czy  si  innym wynikiem. Do wiadczenie trenera 
jest w takim wypadku nieodzowne. Musi on zna  owe prawdopodobne roz-
wi zania, a tak e umiej tnie pokierowa  studentami i naprowadzi  ich na 
odpowiednie wnioski. To w a nie nauka przez do wiadczenie jest elementem 
treningów i zaj  z zakresu budowania zespo ów (Postu a, 2013).

Za wykszta ceniem i do wiadczeniem id  dalsze cechy dobrego trenera, 
jak samodzielno  i samodyscyplina. Dobry trener potrafi przeprowadzi  
grup  we w a ciwy sposób przez ka de zadanie sam. W obszarze umiej t-
no ci spo ecznych, o których pisz  w artykule, wa na jest te  jego moty-
wacja wewn trzna. Te cechy sk adaj  si  na przekazanie grupie studentów 
odpowiedniej energii do dzia ania. Po pierwsze, trener musi wiedzie , jak 
u o y  zaj cia, po drugie, musi umie  je zrealizowa  i poprowadzi  uczest-
ników przez proces grupowy i po trzecie, dobrze by by o, gdyby swoje 
pozytywne nastawienie do aktywnej pracy przekaza  uczestnikom. Wymaga 
to, jak wspomnia am, zarówno samodzielno ci trenera jego motywacji, jak 
i samodyscypliny. 

Na koniec warto pokaza , jak definiuje si  nowoczesne role trener-
skie. Obowi zki trenera nie sprowadzaj  si  ju  do skutecznego poprowa-
dzenia sesji szkoleniowej czy treningu. Wed ug Kossowskiej i So tysi skiej 
(2006) trenera-nauczyciela zast pi  trener-konsultant. Zmiana ta wynika 
z postrzegania szkolenia jako us ugi doradczej, nastawionej na d ugofalow  
wspó prac  z klientem. Dotychczas rola trenera mia a charakter ekspercki 
i koncentrowa a si  na przekazywaniu uczestnikom gotowych rozwi za . 
Nowo ci  w roli trenerskiej jest m.in. konieczno  dostosowania si  do 
potrzeb klienta czy monitorowanie post pów w pracy grupy. Wymaga to od 
trenera bezpo redniego zaanga owania w dzia ania uczestników, ale tak e 
du ego wk adu w podnoszenie w asnych kwalifikacji. Jak twierdz  autorki, 
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specyfika pracy trenera-konsultanta dotyczy g ównie konieczno ci wypraco-
wania takiej relacji z klientem, w której poczuje si  on wspó odpowiedzialny 
za ca y proces szkoleniowy. Oznacza to zaanga owanie i potrzeb  silnej 
motywacji do dzia ania z obu stron. 

W celu sprostania tym wymogom trener-doradca czy w ca o  ró ne 
wymiary roli i dlatego powinien by  równocze nie (Kossowska i So tysi ska, 
2006):
– badaczem, który dysponuje odpowiedni  metodologi  gromadzenia i ana-

lizy informacji, 
– inicjatorem, który pobudza uczestników do dzia ania, zadawania pyta ,
– moderatorem, który wyzwala potencja  drzemi cy w ludziach, wskazuje 

ich role spo eczne, umo liwiaj c w ten sposób skuteczn  samodzieln  
prac ,

– nauczycielem, który dysponuje wiedz  i do wiadczeniem oraz wskazuje 
kierunki do nauki i rozwoju.

6. Wnioski

Podsumowuj c powy sze rozwa ania, mo na doj  do wniosku, e wyk a-
dowca akademicki nie powinien by  tylko nauczycielem, który przekazuje 
such  wiedz . W pewnym sensie powinien by  wzorem odpowiednich postaw 
i zachowa , doradc  w dzia aniu. Tak jak wymienione wcze niej do wiad-
czenie, samodzielno  czy praca zespo owa powinny by  cech  dobrego 
trenera-doradcy, tak atrybuty te s  esencj  przekazu, jaki powinien dawa  
wyk adowca. Dlatego nauczyciel akademicki, kszta c cy przysz ych mene-
d erów, powinien zwróci  uwag  na wszechstronno  w rozwoju studentów, 
nie pomijaj c adnego z trzech podstawowych obszarów dydaktyki: wiedzy, 
umiej tno ci i kompetencji spo ecznych. Oczywi cie nie oznacza to rezygnacji 
z dotychczasowych form kszta cenia, nale y jednak nieco zmieni  proporcje 
wyk adów do zaj  promuj cych aktywne my lenie i dzia anie studentów 
(Wieczorkowska-Wierzbi ska, 2011). 

Edukacja mened erska i doradztwo id  w podobnym kierunku – nasta-
wienie na ci g e kszta cenie i rozwijanie umiej tno ci i kompetencji. W dobie 
cyfryzacji i szybkiego przep ywu informacji zdobywanie wiedzy nie jest ju  
takim wysi kiem. Przeci tny cz owiek podstawow  wiedz  ma w zasi gu r ki. 
Tak e dost p do wiedzy specjalistycznej nie jest ju  tak ograniczony jak wcze-
niej. Studenci mog  podejmowa  studia w ró nych formach – stacjonarnych, 

wieczorowych, zaocznych, podyplomowych, MBA i innych – i wiele z kie-
runków mo na studiowa  nieodp atnie. Nap yw studentów spoza wielkich 
miast do najwi kszych o rodków naukowych w kraju jest tak e dowodem 
na to, e dost p do wiedzy uleg  znacznej poprawie. Nale y jednak mie  na 
uwadze negatywne skutki tego zjawiska. W du ych prze adowanych grupach 
wiczeniowych (a tym bardziej wyk adowych) ci ko jest nauczycielom aka-

demickim sprosta  wymogom stawianym przez rynek, studentów i najnowsze 
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trendy w nauce. Jednocze nie trendy te sugeruj  wyk adowcom otworzenie 
si  na nowe role, które analizowano w artykule. Spe nienie owych wymaga  
generuje sprzeczno , co oznacza, e bycie dobrym wspó czesnym trenere-
m-doradc  stanowi ogromne wyzwanie. W artykule stara am si  nakre li  
mo liwe kierunki rozwoju uczelni oraz nowych form zaj  wraz z atrybutami 
niezb dnymi nowoczesnemu wyk adowcy szkó  biznesowych.

Zwracam uwag , e rola nauczyciela akademickiego nie powinna w pe ni 
odzwierciedla  zmian, jakie zachodz  na rynku szkoleniowym. Chcia am 
jedynie zwróci  uwag  na pewne nowe trendy i potrzeb  zmian i unowocze-
nie  w akademii. Z oczywistych wzgl dów wyk adowca nie powinien w 100% 

pod a  za potrzebami studentów, gdy  – jak ju  wspomnia am – oni sami 
nie mog , nie potrafi  i nie powinni w ca o ci samodzielnie wp ywa  na 
program studiów i formy kszta cenia. Mog  jedynie mie  w tym swój udzia , 
co ju  powoli nast puje na wielu uczelniach. Wa ny jest jednak kierunek tych 
zmian. Nikomu bowiem nie zale y, aby uczelnie dostosowywa y swój profil 
do potrzeb rynku czy te  klienta. S  to specyficzne instytucje, kieruj ce si  
swoimi prawami, wyznaj ce warto ci, które nie zawsze id  w parze z rygorem 
rynkowym. Powinni my wi c ledzi  nowo ci i umiej tnie przek ada  je na 
potrzeby biznesowych szkó  wy szych. Dlatego nauczyciel powinien czy  
te role, które stara am si  zarysowa  w artykule. 
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