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1. Wstep

Trenadzer to okreslenie bliskoznaczne dla trenera, menedzera [Eichelberger
2005] i coacha [Witkowski, Ciesliniski 2005]. Potaczenie tych funkcji wynika z
trzech przestanek. Pierwsza to trener, ktdry, jak we wspélczesnym sporcie, przygo-
towuje pracownika czy zesp6t pracowniczy w taki sposéb, aby uwzgledniaé efekty
naktadania si¢ (kumulowania) stanu gotowosci do wykonywania pracy. Druga to
menedzer, ktérego funkcja jest koordynacja elementéw obciazenia praca i szkole-
niami, w taki sposéb, aby cele o}ganizacji byly osiagane na najwyzszym poziomie
sprawnosci. Trzecia to coach, ktérego Hammer [1999] wkomponowat w strukture
rozwoju organizacyjnego, przypisujac mu funkcje koordynatora rozwoju zespoléw
procesowych, osiagajacych cele proceséw.

Powyzsze przestanki, predykaty trenadzeryzmu, wskazuja, ze zarzadzanie 1 szko-
lenie wspétczesnych kadr menedzerskich powinno uwzglednia¢ cyklicznos¢ pracy i
szkolenia oraz odpoczynku w zespotach procesowych. Nieuwzglednianie, jak w przy-
padku treningu sportowego, cyklicznosci zmniejsza efektywnos¢ rozwoju kadr, ktére-
go zasadniczym celem ma byé kumulacja, nakladanie sie efektéw szkoleniowych.

W niniejszej pracy opisane zostaly schematy dzialania umozliwiajace pracow-
nikom i1 zespolom procesowym osigganie wysokiej sprawnosci dzialania (stanu
podwyzszonej gotowosci do wysitku). Autor, przedstawiajac te schematy, poszu-
kuje odpowiedzi na pytanie, co z teorii treningu sportowego mozna stosowac¢ do
treningu potencjatu kierowniczego i jak to robi¢? Czy te dwa obszary dziatalnosci
ludzkiej mozna ze soba poréwnywaé?

Nie jest celem autora wskazanie na jednoznaczne trendy w tym zakresie, ale
jedynie zasygnalizowanie problemu, co po badaniach empirycznych pozwoli po-
stawi¢ wstgpne hipotezy.
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W pracy przedstawiono zatem: podejscie procesowe do zarzadzania i rozwoju
kadr jako element wyjsciowy do budowy cykléw pracy, treningu 1 wypoczynku,
podstawowe zatozenia zwiazane z teoria treningu sportowego, wskazanie na moz-
liwe do zastosowania zalecenia i wskazéwki dla treningu potencjatu kierowniczego
oraz zakonczenie w postaci sugestii autora, ktéry byl w przeszlosci trenerem, a
obecnie zajmuje si¢ teoria i praktyka zarzadzania. W pracy opisano wigc problemy
cyklicznosci szkolenia, pracy i podejscia procesowego do rozwoju i zarzadzania
kadrami.

2. Problem badawczy

Rozwdj potencjatu kierowniczego [Lachowicz 1995; Perechuda 1989; Pere-
chuda, Cieslinski 1993], to nie tylko zbiér réznego rodzaju treningéw (zdrowotny,
interpersonalny, twérczego rozwiazywania problemoéw itp.), lecz takze ich rezulta-
ty. Implicite zaktada si¢, ze trening interpersonalny m.in. poprawia relacje migdzy
ludzmi w grupie pracowniczej, trening twdrczosci poprawia umiejg¢tnosci rozwia-
zywania probleméw itp. Rzadko jednak zastanawiano si¢ nad tym, w jaki sposéb
dobiera¢ poszczegdlne rodzaje treningu, kiedy je prowadzié, z jaka objetoscig 1 in-
tensywnoscia, jaka forme odpoczynku zaplanowaé, aby uzyskaé efekt podwyzszo-
nych zdolnosci do pracy. Dalej: kiedy poprowadzi¢ trening, gdzie — w pracy czy
poza praca? Czy trening interpersonalny powinien poprzedzaé np. trening twérczo-
sci? Czy po treningu tworczosci powinien odby¢ si¢ trening zwiazany np. z wdra-
zaniem nowoczesnej koncepcji zarzadzania relacjami z klientem?

Pytania te wskazuja na potrzebe¢ poszukiwania mozliwosci sformulowania
wstegpnych hipotez. Istota doskonalenia potencjalu kierowniczego oraz rozwoju
pracy grupowej jest budowa wlasciwych ze wzglgdu na objetos¢ (sktadnik iloscio-
wy obciazenia, najczesciej wyrazany czasem) oraz na intensywnos$¢ (sktadnik jako-
$ciowy obciazenia, najczgsciej wyrazany rodzajem treningu i pracy').

Nalezy wskazac, ze rozwdj potencjatu kierowniczego oraz sprawnos¢ w pracy
zespolowe) uwarunkowane sa: po pierwsze, wielkoscia obciazZenia pracg i trenin-
gami oraz ich jakoscia?, rozumiang jako rodzaj treningu i pracy oraz wypoczynku,
po drugie, struktura obciazenia, jej sktadnikami ilosciowymi 1 jakosciowymi (nale-
zy planowaé w taki sposéb, aby efekty jednego treningu, ich nadbudowe, w sto-

I Przez obciazenie w treningu potencjatu kierowniczego czy pracy zespolowej nalezy rozumieé
czas poswigcony na prac¢ oraz trening. Dopiero te dwa elementy razem daja informacj¢ o wielkosci
obciazenia. Z tego punktu widzenia nalezy rozpatrywac obciazenie, poniewaz na mozliwosci adapta-
cyjne organizmu czy zespolu maja wplyw obie sktadowe, czyli ilo$¢ pracy dziennie oraz ilo$¢ czasu
posSwigcona na trening.

2 Jako$é w treningu sportowym rozumiana jest jako intensywno$é wysitku sportowego. W orga-
nizacji nalezy przez to rozumie¢ rodzaj obciazenia: praca (planowanie, organizowanie, kontrolowa-
nie, motywowanie) i trening (umiej¢tnosci koncepcyjnego myslenia, interpersonalne i operacyjne).
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sunku do stanu poczatkowego, wykorzysta¢ do dalszego rozwoju danych umiejet-
nosci), po trzecie, trening, ze wzglgdu na oczekiwane efekty, powinien by¢ reali-
zowany w tzw. zespolach procesowych [Hammer 1999]. Pozwoli to na uzyskiwa-
nie efektow z zespotem, z ktérym si¢ na co dzien pracuje. Jednoczesnie struktura
procesowa rozwoju kadr wyznacza punkty krytyczne, w ktérych wymagane sa
podwyzszone zdolnosci do pracy zespotowej, wysitku intelektualnego, fizycznego i
emocjonalnego. Zaprezentujmy podstawowe pojecia.

3. Model aplikacji koncepcji

Do podstawowych poje¢ zwiazanych z przedstawiana problematyka naleza:
cyklicznos¢ szkolenia, superkompensacja, obciazenia treningowe, forma sportowa,
adaptacja, przetrenowanie [Matwiejew 1981].

Z organizacja procesu treningowego jest zwigzane podstawowe pojgcie — cy-
kliczno$¢. Wyrdznia si¢ mikrocykle treningowe (najczesciej sg to 7-dniowe struk-
tury), mezocykle (struktury miesieczne) i makrocykle treningowe (od pét roku do
roku) [Matwiejew 1981, s. 209-218]. Celem budowy cykléw treningowych jest do-
bér obciazen treningowych i faz wypoczynku, aby uzyskaé efekt przyrostu formy.
A zatem podstawowym celem budowy cykléw szkoleniowych jest roztozenie w
czasie obcigzen treningowych w ukladzie tygodniowym, miesigcznym, pétrocznym
1 rocznym. Relacje migdzy wielkoscia obciazen praca i treningiem a odpoczynkiem
wplywaja na wielkos¢ przyrostu zdolnosci do podejmowania zadan wynikajacych z
pracy i treningu.

Obciazenia treningowe to wielkos¢ pracy, jaka jest wykonywana, celem zmg-
czenia organizmu [Prus 2003] i podniesienia poziomu adaptacji do wigkszych ob-
ciazefi. Stan dyspozycji do wysitku nazywa si¢ forma. Aktualna dyspozycja jest
powiazana z mozliwosciami adaptacyjnymi. Adaptacja to pojgcie zwigzane z wiel-
koscia zmian, do jakich organizm czy zespét moze dopusci¢. Kolejnym pojgciem
jest przetrenowanie (przepracowanie). Oznacza ono, ze organizm dopuscit do ta-
kich wielkosci zmian, ktérych nie jest w stanie odbudowac, niezdolnos¢ organizmu
sportowca do podjecia okreslonego wysitku. Budowa planéw szkoleniowych w
oparciu o cykle, wielkos¢ obciazen, wielkos$¢ adaptacji musi doprowadzi¢ do efek-
tu, ktéry w treningu sportowym nazywa si¢ efektem superkompensacji. Jest to faza
podwyzszonej gotowosci organizmu do podejmowania walki i/lub gry sportowe;.

Wszystkie te elementy przedstawiono na rys. 1.

Kazda praca wywoluje efekt zmeczenia. Jezeli obciazenia nie beda za duze, w
fazie odpoczynku nast¢puje efekt kompensacji. Dlugos¢ odpoczynku zalezy od in-
dywidualnych cech pracownika. W kazdym razie, aby uzyskac¢ efekt kompensacji,
nalezy wprowadzi¢ wypoczynek po okresie pracy. Nastgpne obciazenia moga (aby
uzyska¢ kumulacje efektéw) wystapi¢ wtedy, gdy organizm wejdzie w tzw. fazg
superkompensacji, czyli nadwyzki zdolnosci do dalszej pracy. A zatem, jak pokazano
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superkompensacja — wzrost efektywnosci wykonywania pracy
‘ kolejny bodziec (praca, trening)

kompensacja

Rys. 1. Model budowy stanu podwyzszonej gotowosci do realizacji zadan

Zrédlo: opracowanie wlasne za: [Bompa 1990, s. 185).

na rys. 1, na efekt podwyzszonych zdolnosci do nastgpnego wysitku skladaja sig:
wielko$¢ obcigzenia, poziom adaptacji, monitoring efektu superkompensacji i dal-
sze obciazanie organizmu, tylko w fazie superkompensacji, celem mozliwosci sta-
tego podnoszenia zdolnosci do podejmowania wysitku.

4. Podejscie procesowe
jako warunek cyklicznosci zarzgdzania kadrami

Wskazuje si¢ na procesowe podejscie z jednego zasadniczego punktu widzenia, a
mianowicie cyklicznosci dziatan oséb odpowiedzialnych za rozwdj kadr, umozliwiaja-
cy dopasowywanie aktualnych dyspozycji kadry kierowniczej do oczekiwan organiza-
cji i potrzeb kadry kierowniczej. Cykliczno$¢ zarzadzania kadrami i zwiazane z tym
dzialania w obszarze rozwoju przebiegaja w 3 etapach [Lachowicz 1995; Cieslinski
1999]. Na etapie wstgpnym nastgpuje rekrutacja, przejsciowym — doskonalenie kadr, a
na etapie koficowym ~— przemieszczanie poziome i pionowe kadr. Kazdy proces to
uklad wejscia, przejscia i wyjscia, ktéry schematycznie opisano ponize;j.

Etap wstepny — od rekrutacji przez selekcje do wprowadzenia. Istota tego etapu
jest organizacja procesu naboru w taki sposéb, aby mie¢ mozliwos¢ wyboru najlepszych
pracownikéw, poprzez ich selekcje a nastepnie wprowadzenie na stanowisko (rys. 2).

Wejscie —————— Przejscie —— > Wyjscie

f y f

Rekrutacja ~————> Selekcja  —————> Wprowadzenie

Rys. 2. Schemat procesu doskonalenia kadr w etapie wstgpnym

Zrédto: [Cieslinski 1999, s. 44].
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Etap przejsciowy — procesy doskonalenia. Etap przejsciowy to realizacja
procesu doskonalenia kadry kierowniczej, gdzie wejsciem jest opracowanie planu
szkoleniowego, w tym $ciezek karier, nastgpnie dokonanie oceny potencjatu kie-
rowniczego, a wyjsciem — decyzje o przesunigciach kadrowych (rys. 3).

Wejscie ——— > Przejscie = ————— > Wyjscie
Szkolenia — >  Ocena —> Przesunigcie

Rys. 3. Schemat procesu doskonalenia kadr w etapie przejsciowym

Zrédlo: [Cieslinski 1999, s. 48].

Etap wyjscia — proces przemieszczenia. Etap wyjscia, zwiazany z doskonale-
niem kadr, na wstgpie obejmuje dzialania zwiazane z reintegracja zawodowa ka-
dry, w fazie przejscia nastgpuje adaptacja, na koniec procesu, w razie braku moz-
liwosci adaptacji, nastgpuja ponowne przesuni¢cia lub odejscia pracownikéw
(rys. 4).

Schemat ten nie do konca oddaje model funkcjonowania etapu trzeciego, zwia-
zanego z rozwojem kadry kierowniczej, aczkolwiek wskazuje, ze jego celem jest
przygotowanie kadry kierowniczej do zmian i w przypadku wystapienia adaptacji,
wyjsciem procesu bedzie nie odejscie pracownika, ale jego ponowne przemiesz-
czenie (rys. 4).

Wejscie ——— > Przejscie —— = Wyjscie

/ / y

Reintegracja —— Adaptacja. —— > (dejscia

Rys. 4. Schemat procesu doskonalenia kadr w etapie koncowym

Zrédto: [Cieslinski 1999, s. 551.

Opisane schematy wskazuja na potrzebg budowy cykléw doskonalenia kadr,
uwzgledniajacych naktadanie si¢ efektéw rozwoju w poszczegdlnych, krytycznych
fazach proceséw. Tak jak sportowiec czy zespSt majq wyznaczone terminy ,,Star-
towe”, tak kierownicy, w swoich §ciezkach rozwoju karier, maja wyznaczone
punkty, w ktérych dokonuje si¢ ich oceny. A zatem takimi punktami, w ktérych, tak
jak sportowcy podczas startu, kadra kierownicza czy zespét pracowniczy bgda pod-
dawane prébie, sa: rekrutacja, selekcja, wprowadzenie na stanowisko, szkolenia,
ocena, przesunigcia, reintegracja, adaptacja, ponowne przesunigcia lub odejscia.

Wyznaczone punkty krytyczne powinny stanowi¢ w procesie rozwoju i dosko-
nalenia kadr wskazéwki dla oséb odpowiedzialnych za kadry swojego przedsie-
biorstwa, a dotyczace takiego ich przygotowania, aby ich dyspozycje, ich potencjat
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kierowniczy w danym dniu czy okresie byly najwyzsze, poniewaz maja wykazac,
ze s3 zdolni do dalszej pracy i realizacji wyznaczonych zadan. Przyjmujac powyz-
sze zalozenia, jako punkt odniesienia co do sposobéw doskonalenia kadry kierow-
niczej 1 zespoléw procesowych, przedstawiono zarys koncepcji teorii treningu
sportowego, w ktérej wyeksponowano te zatozenia, w ktérych mowa o cykliczno-
Sci treningu sportowego, jako warunku koniecznego do przygotowania zespolu
i/lub sportowca do najwazniejszych startéw, a ktére autor sugeruje jako wskazowki
do aplikacji w rozwoju kadr przedsigbiorstwa.

5. CyKklicznosé pracy, treningu i wypoczynku

Istotg takiego podejscia jest budowa cykléw szkoleniowych explicite wskazu-
jacych na mozliwos¢ ciaglego rozwoju kadry kierowniczej przedsigbiorstw. Brak
tego typu planowania, dzialania jednorazowe, nie ukierunkowane na pracg w tzw.
zespotach procesowych?, ktérych nie wykorzystuje si¢ do budowy, w przypadku
sportu — formy sportowej, a w przedsigbiorstwie — do budowy ciaglej gotowosci do
podejmowania wysitku intelektualnego, emocjonalnego i fizycznego, w zakresie
realizacji zadan przedsiebiorstwa.

Na ten aspekt szkolenia wskazuje Eichelberger, w rozmowie z mistrzem olim-
pijskim Robertem Korzeniowskim [Eichelberger 2005]. ,,To okre$lenie, za ktdrym
stoi duzo tresci. Menedzerowie i pracownicy korporacji to ludzie dziatajacy pod
duzym obcigzeniem: w swoja prace wktadaja wiele wysitku, poddani sa znaczne-
mu stresowi, a ich wydatki energetyczne bywaja poréwnywalne z tymi, ktére sg
wlasciwe sportowcom wyczynowym. Poréwnanie do sportowcéw — co warto pod-
kresli¢ — uzmystawia tym cigzko pracujacym ludziom konieczno$¢ zadbania o wila-
sciwg i skuteczna odnowe psychobiologiczng. W dbaniu o zdrowie i kondycj¢
przejawia si¢ bowiem odpowiedzialno$¢ 1 wiarygodno$¢ sportowca. Rozmawialem
kiedys$ z Robertem Korzeniowskim, ktéry pokazal mi w komputerze swéj plan pra-
cy. Kazdy dzien roku miat doktadnie zaprogramowany. Po jednej stronie tabelka z
precyzyjnie okreslonymi obciazeniami treningowymi i startowymi, po drugiej —
réwnie doktadnie rozpisany program odnowy. Bo umiejg¢tne gospodarowanie wias-
na energia nie polega wylacznie na dawaniu sobie w kos¢, ale takze na tym, by
wykorzystywa¢ wszystkie mozliwosci naturalnego zasilania, by potrafi¢ oszcze-
dza¢ energig i szybko wyréwnywac jej straty”. W tym samym artykule Eichelber-
ger uzywa réwniez takich pojgé, jak zdolnos¢ do koncentracji i umiejetnos¢ bly-

3 Zespoly procesowe” to zbidr ludzi realizujacych w przedsigbiorstwie okre$lony proces (tzw.
wykonawcy procesu i wlasciciel procesu). Szkolenia w strukturach funkcjonalnych (szkolenia dziatu fi-
nansowego, produkcji, marketingu itd.) nie przynosza porzadnych efektéw w postaci realizacji celéw
okreslonych dla poszczeg6lnych proceséw [Cieslinski 1999, s. 41-60]. Za takim podejéciem opowiedziat
si¢ réwniez Struzyna, wskazujac na podejscie procesowe do szkolenia kadry kierowniczej).
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skawicznego restartowania. Nalezy wskaza¢, ze sa to pojecia nieobce trenerom
sportowym. Ich dewiza to obcigzy¢ organizm zawodnika lub zespét w takim stop-
niu, aby nie przekroczy¢ mozliwosci organizmu (zawsze jednak do granic tych
mozliwosci), pamigtajac jednak o tym, ze kazdy wysilek (umystowy, fizyczny czy
emocjonalny — stres) powoduje obnizenie zdolnosci do dalszego wysitku. Tylko i
wylacznie odpoczynek (jak by powiedzial psycholog — zrestartowanie si¢) powo-
duje ponowne podniesienie zdolnosci do dalszego wysitku. Wielkos¢ 1 jako$¢ wy-
konanej pracy oraz wielkos$¢ i jakos¢ wypoczynku, dopasowane do indywidualnych
potrzeb i mozliwosci pracownika czy zespotu, determinuja dalszy rozwdj zdolnosci
do pracy.

Jak wida¢ z przytoczonego fragmentu opracowania, wskazuje si¢ w nim, iz aby
efektywnie doskonalié¢ swéj potencjal kierowniczy, nalezy pamigta¢ nie tylko o
pracy*, lecz takze, a moze przed wszystkim, o tym, ze aby efekty pracy (wykony-
wane codziennie zadania i uczestnictwo w szkoleniach) wykorzystac, trzeba do-
bra¢ odpowiednio do potrzeb i mozliwosci kierownika czy zespotu odpoczynek.

Zaréwno potencjat kierowniczy, jak i podwyzszony stan gotowosci kadry kie-
rowniczej do podejmowania codziennych wysitkéw na rzecz realizacji zadan
przedsigbiorstwa pojawiaja si¢ tylko podczas odpoczynku. Dlatego Eichelberger,
jako psycholog, wskazuje (z perspektywy stresu psychicznego) na koniecznos¢ od-
nowy psychicznej, fizycznej i umystowe;.

Nalezy jeszcze raz podkresli¢ zasad¢ dobrze znang w sporcie. Trening sporto-
wy jest warunkiem koniecznym do uzyskania przez sportowca formy, jednak jej
pojawienie sie jest mozliwe tylko wtedy, gdy dobrane zostana odpowiednio do
mozliwosci sportowca (zespotu) okresy (cykle szkoleniowe), w ktére wkompono-
wane zostang zaplanowane okresy roztrenowania i odpoczynku {Matwiejew 1981;
1982; Dziasko, Naglak 1983; Perechuda, Cieslinski 1993; Witkowski, Cieslinski
2005]. W tab. 1 przedstawiono przyktadowy mikrocykl (tab. 1).

Jak pokazuje to przyktadowy mikrocykl, budowa i rozwéj podwyzszonych
zdolnosci do sprawnego realizowania zadafh oraz do podejmowania nowych zadan
przez poszczegdlnych pracownikéw i/lub zespdt procesowy sa uwarunkowane wia-
sciwym doborem obcigzen, praca i treningiem oraz wyborem wiasciwego rodzaju
wypoczynku w okreslonym dniu. Struktura kazdego mikrocyklu moze by¢ rézna,
w zaleznosci od tego, jakie efekty chcemy osiagna¢ w uktadzie miesiaca (mezo-
cykl) czy tez pétrocza lub roku (makrocykl). Budowa optymalnej struktury cyklow
jest uwarunkowana etapami rozwoju zawodowego poszczegdlnych pracownikéw i
zespoléw procesowych.

4 Praca rozumiana jest tu w sensie podwéjnym: praca jako wykonywane przez kierownika co-
dzienne zadania oraz praca w sensie udzialu w szkoleniu. Zaplanowanym odpoczynkiem czynnym
moze by¢ np. udzial pracownika w treningu relaksacyjnym.
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Tabela 1. Przyktadowy mikrocykl

Rodzaj pracy Rodzaj treningu Rodzaj wypoczynku
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Poniedzialek x X x X
Wtorek X x x x
Sroda x X X
Czwartek X X X
Piatek X X X
Sobota X X x
Niedziela X X

Zrédto: opracowanie wiasne.

5. Zakonczenie

Przyjmujac ad hoc zalozenia zwigzane z budowa podwyzszonych zdolnosci do
wykonywania zadan, koncepcja trenadzeryzmu organizacji gospodarczych, wyko-
rzystujac wieloletnie do§wiadczenia teoretykdw i praktykéw sportu, wskazuje ze:

1. Podniesienie i ciagle doskonalenie kompetencji (operacyjnych, interpersonalnych
i koncepcyjnych) kadry kierowniczej jest mozliwe przy uwzglednieniu cyklicznosci
proceséw rozwoju, tzn. mozliwosci nakladania si¢ efektéw pracy i szkolenia kadry.

2. Cykliczno$¢ szkolen powinna uwzgledniac relacje migdzy wielkoscig obcia-
zenia praca i szkoleniami a odpoczynkiem.

3. Odpoczynek powinien by¢ wkomponowany w plany rozwoju kadry kierow-
niczej i zespotéw procesowych.

4. Efekty skumulowane (aktualna dyspozycj¢ do wysitku intelektualnego, emo-
cjonalnego i fizycznego kadry) uzyskuje si¢ przez optymalizacj¢ obciazenia praca
i treningiem (szkoleniem) w relacji do czasu odpoczynku.

5. Podejscie procesowe do zarzadzania kadrami wyznacza punkty krytyczne w
planowaniu rozwoju kadr.

6. Punktami krytycznymi w rozwoju i doskonaleniu kadr sa: rekrutacja, selek-
cja, wprowadzenie, szkolenia, ocena, przesunigcia na stanowiskach, reintegracja
zawodowa, adaptacja i ponowne przesunigcia lub odejscie pracownika. Punkty te
powinny stanowi¢ wyznaczniki do planowania zwiazanego z rozwojem i doskona-
leniem kadr.

7. Zjawisko superkompensacji wyst¢puje nie tylko w sporcie, lecz takze w pro-
cesach doskonalenia kadr. Jest ono zwiazane z nadbudowa zdolnosci wysitkowych
organizmu do wykonywania zadan.
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THE USE OF SPORTS PRACTICE EXPERIENCE
IN MANAGERS’ DEVELOPMENT IN ORGANIZATIONS

Summary

The paper contains a theoretical conception of application of the grounds of periodic sport train-
ing to managers’ professional development. The starting point is the assumption that managers are
valuable capital and their value should be increased periodically, like sportsmen’s one.
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