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Wprowadzenie

Znana przypowie$¢, ktéra przypisuje sie trzynastowiecznemu perskiemu poecie Rumiemu, opowiada
o kilku os6bach, ktére z zawigzanymi oczami mialy dotknac stonia, a potem opowiedzie¢ o tym, co czuly.
Pierwsza z nich wyciagneta reke, dotkneta ucha i powiedziala, ze to wachlarz. Inna chwycita stonia za
ogon i uznala, ze jest to lina. Jeszcze inna, trzymajac stonia za noge, stwierdzila, ze to drzewo. Historia
nie odnotowata, jak dtugo trwaty ,ogledziny” stonia, ale dla zwierzecia byto to z pewnoscia niezapomnia-
ne przezycie.

Te przypowie$¢ przytaczaja czasem trenerzy, omawiajac takie zagadnienia jak: postrzeganie i rzeczywisto$é,
uczenie sie miedzykulturowe, istota pracy zespotowej, zarzewia konfliktow. W pewnym sensie moze ona
takze ilustrowaé zadanie stojace przed zespolem treneréw opracowujacych kurs dla grupy, ktorej sktad
nie jest im jeszcze znany. Jednak powyzsza historia najlepiej obrazuje zadanie, jakie ma przed soba
zespot 0s6b starajacych si¢ ustalié i przedstawié¢ — w pakiecie takim jak ten — zasadnicze elementy szko-
lenia. Podczas pierwszego zebrania naszego zespolu mieliémy dluga i szczegétowa liste spraw istotnych
i wiele wspoélnych priorytetéw, ale kto okreslitby zasadnicze elementy? Nie prébujemy szukaé tu dla
siebie usprawiedliwien. Kazdy, kto choéby przez pewien czas prowadzil miedzynarodowe szkolenia dla
mlodziezy, musial zauwazy¢, ze stuza one wielu rozmaitym celom, dotycza niezwykle wielu zagadnien, sa
adresowane do r6znorodnych grup odbiorcéw, odzwierciedlaja bardzo rézne systemy etyczne i nadrzedne
zasady, odmienne metody dziatania i postrzegania oraz odmienne podej$cia do tworzenia odpowiedniego
klimatu pracy w grupach, wdrazania i oceny. Mozna zatem powiedzie¢, ze szkolenie jest jak ston - to
przedsiewziecie wielkie i zlozone. A poniewaz ston isnieje, trzeba przyjac, ze istniejg tez zasadnicze ele-
menty — podstawowe czynniki, zadania i przemyslenia, ktére stanowia niezbedny warunek prowadzenia
szkolen. W tym pakiecie probowaliémy w zwiazku z tym zdefiniowaé zasadnicze edukacyjne, organiza-
cyjne, etyczne i zwiazane z doswiadczeniem elementy szkolenia. Rownoczesnie staraliémy sie pozostawié
czytelnikom miejsce na krytyczng analize, sktonic ich do podjecia takiej analizy, a takze zacheci¢ do tego,
by odpowiedzieli sobie na pytanie, co ma zasadnicze znaczenie w prowadzonych przez nich szkoleniach.
W niniejszym wprowadzeniu przedstawiamy wybrane przez nas samych elementy, koncepcje i wartosci
lezace u podloza tej publikacji, a takze kilka , punktéw orientacyjnych” dla naszych czytelnikéw.

Nalezatoby oczywiScie zaczaé¢ od pytania: dlaczego w ogdle przygotowywac pakiet szkoleniowy o szko-
leniu? W innych pakietach tej serii oméwiono takie zagadnienia, jak uczenie si¢ miedzykulturowe,
zarzadzanie projektami itp. Stanowia one czesto przedmiot szkolenia, temat, wokét ktoérego buduje sie
proces edukacyjny. W niniejszym pakiecie staramy sie skupi¢ przez chwile uwage czytelnikéw na innych
sprawach i zastanowi¢ sie nad tym, jak konstruujemy procesy edukacyjne, aby zglebi¢ te r6zne tematy
i przeanalizowa¢ je podczas szkolen. To podejscie pozwala zobaczyé wyraznie sam proces i przesledzié
wynikajace z niego pytania. Je$li szkolenie zaklada istnienie pewnego procesu, proces ten zachodzi
pomiedzy trzema ,czynnikami”: tematyks, trenerami i grupa, a réwnocze$nie w bardziej ogdlnym
kontekscie. Kazdy z tych czynnikéw nasuwa szereg wzajemnie powigzanych pytan, ktére maja wymiar
edukacyjny, personalny, etyczny i praktyczny. I cho¢ szkolenie zazwyczaj kojarzy si¢ ze sposobem potrak-
towania danego tematu w ramach migdzynarodowej dzialalnosci mlodziezowej, to my mozemy przyjaé
inny punkt widzenia i uzna¢ je za ztozone zagadnienie samo w sobie. Coraz czeSciej szkolenie stanowi
samo w sobie przedmiot analizy, a — jak ilustruje to rozdziat 1.1 — nigdy wcze$niej na szczeblu europej-
skim nie bylto wickszego zapotrzebowania na szkolenia i nie organizowano ich na tak wielka skale.

Bledem byloby jednak omawianie szkolenia wytacznie jako procesu edukacyjnego, poniewaz nie jest ono
ani procesem neutralnym, ani tez nie odzwierciedla ogélnego podejscia, ktore daloby sie z tatwoscia zasto-
sowaé w kazdej sytuacji. ,Szkolenie” stato sie czym$ w rodzaju uogélnionego pojecia okreslajacego proces
ciaglego uczenia sie w roznych kontekstach. Nalezy jednak pamietaé, ze w ramach tej og6lnosci istnieja
rozmaite cele, odmienne podejscia edukacyjne, r6zne zalezno$ci pomiedzy uczestnikami a oczekiwanymi
i faktycznymi efektami. W niniejszej publikacji szkolenie przedstawiamy jako proces uczenia si¢, ktdrego
podmiot stanowi sam uczestnik, ktérego podstawg jest zespot i ktory przebiega w ramach ksztalcenia
nieformalnego. Te terminy i ich znaczenie omoéwiono szczegbtowo w odpowiednich rozdzialach. W tym
miejscu wystarczy zatem stwierdzi¢, ze polozenie nacisku na te wlasnie aspekty zadecydowato w ogrom-
nej mierze o tym, co uwzgledniono w pakiecie jako elementy zasadnicze, a co pominieto.

Przyjete podejécie pozwala takze zwrdcié uwage na to, ze szkolenie nie jest neutralnym i niewidzialnym
procesem, ktéry mozna ,nalozy¢” na dowolny temat. Praca w zespotach, przygotowywanie uczestnikow
do pelnienia roli tzw. réwie$niczych edukator6w, promowanie proceséw uczenia sie poprzez uczestni-
ctwo i do$wiadczenie oraz dostosowywanie swojej pracy do wymagan, jakie stawia sie przed trenerem
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prowadzacym intensywne i krotkie szkolenia — wszystko to wymaga zastanowienia si¢ nad tym, jak
prowadzimy szkolenia i jakimi jesteSmy trenerami. W niniejszym pakiecie przedstawiliémy metody
podnoszenia umiejetnos$ci i kompetencji, kontekst jest tu jednak szerszy. Zachecamy treneréw do zasta-
nowienia si¢ nad tym, jakie elementy z wlasnego zycia i $wiata wprowadzaja do szkolen, nad dynamika,
ktoéra wspottworza, oraz nad tym, ze wszyscy powinniémy uczy¢ sie nieustannie.

Niniejszy pakiet jest adresowany do treneréw prowadzacych szkolenia w ramach réznych inicjatyw euro-
pejskich. Zatozylismy, ze ci trenerzy pracuja z grupami i zespotami miedzykulturowymi, muszg starannie
zaplanowa¢ szkolenia i doktadnie przemys$le¢ ich program oraz wykonujg swa prace w warunkach, ktore
sktaniaja do stawiania pytan o charakterze osobistym i zawodowym. Tak wlasnie wyobrazamy sobie
naszych czytelnikow, nie oznacza to jednak, ze trenerzy pracujacy w innych warunkach nie moga nawet
zajrze¢ do niniejszego pakietu. Sugerujemy natomiast, by wnikliwie przeanalizowali nasze propozycje
pod katem swoich potrzeb i warunkéw czy kontekstu pracy. Mamy nadzieje, ze w ten sposdb postepuja
WSZySCy trenerzy.

O tym warto pamieta¢ podczas lektury niniejszego pakietu, poniewaz juz na samym poczatku nasz
zespol jednoglo$nie postanowil, ze nie bedziemy przygotowywaé po prostu ,skrzynki z narzedziami”.
Niniejszy pakiet nie jest ksigzka kucharska z gotowymi przepisami ani tez podrecznikiem typu ,zréb
to sam”, ktoérego uzupelnieniem bylby odpowiedni show nadawany przez telewizje we wezesnych godzi-
nach porannych. Kazde szkolenie jest inne i dlatego w kazdej czgsci niniejszego pakietu podkreslamy,
jak wazne jest przeanalizowanie modeli, teorii i metod oraz dostosowanie ich do danego kontekstu,
momentu w zyciu grupy, Srodowiska, kompetencji i wartosci. Przypuszczamy, ze tak wtasnie postepuje
w sposOb naturalny wiekszos$¢ treneréw, ale méwimy o tym wyraznie i wprost, poniewaz na tym opiera
sie filozofia niniejszego opracowania. Pakiet nie jest tez dzielem z gatunku ,filozofia szkolenia”; to
dokument roboczy dla treneréw, ktorzy musza mieé mozliwos¢ zagladania do niego, niekiedy ,w biegu”
lub ukradkiem. W zwigzku z tym w calym tekscie zamiesciliSmy odnosniki, co umozliwia wyszukanie
danego ¢wiczenia badZz od$wiezenie wiedzy dotyczacej danego zagadnienia. Rownocze$nie wskazaliSmy
koncepcje i powigzania z innymi zagadnieniami, do ktérych warto jeszcze powrdcié. Mamy nadzieje, ze
pakiet bedzie dla czytelnikéw czym$ w rodzaju ulubionej kawiarenki, do ktérej wpada sie po to, by wziaé
szybko ,,co$§ na wynos”, ale gdzie czasem zostaje sie na dluzsza i powazna rozmowe.

W niniejszym pakiecie zamiesciliSmy réwniez, cho¢ w ograniczonym zakresie, odnosniki do innych
pakietow szkoleniowych tej samej serii. Nie zakltadamy, ze kazdy czytelnik ma dostep do pozostatych
pakietéw, jednak nie powielamy tu dostepnego w nich materialu. Objeto$¢ niniejszego pakietu jest
ograniczona, a w innych pakietach szkoleniowych oméwiono inne elementy szkolenia. Do pozycji
lub lektur uzupetniajacych kierujemy czytelnikow wtedy, gdy omawiamy takie zagadnienia, jak style
uczenia sie, projektowanie szkolen, organizowanie i prowadzenie szkolen oraz oczywiscie uczenie sie
migdzykulturowe. Dzigki temu mogliSmy przedstawic szerszy wachlarz teoretycznych podejsé i modeli
zwiazanych z okre$lonymi zagadnieniami.

Gdy mowa o uczeniu si¢ miedzykulturowym, powinni$émy jednoznacznie wyjasnié, ze jest ono czyms$
wigcej niz jedynie elementem catego naszego opracowania o szkoleniu. Jesli niniejszy pakiet miatby mieé¢
tytul i podtytul, brzmialby on Zasadnicze elementy szkolenia (w wymiarze miedzykulturowym). Uczenie
sie miedzykulturowe tworzy dla naszego tekstu ogblne ramy tak w wymiarze edukacyjnym, jak i etycz-
nym, poniewaz uwazamy, ze kazdy aspekt zycia i tego rodzaju dziatalno$ci ma wymiar miedzykulturowy.
Uczenie sie miedzykulturowe stanowi czesto temat modulu szkoleniowego i tak tez jest czesto trakto-
wane. Jednakze szkolenie w przyjetym przez nas kontekscie ,,rozkwita” dzieki bogactwu i r6znorodnosci
Sposobow patrzenia na $wiat, stylow uczenia sie, metod dokonywania oceny oraz sposobéw bycia, a zatem
nalezy to uzwgledni¢ w kazdym aspekcie projektowania i realizacji szkolen.

Ostatnia nasza uwaga dotyczy materialu teoretycznego. Staramy si¢ unikaé uproszczonego podziatu
na teorie i praktyke. Teorie traktujemy jako ,punkt orientacyjny”, mape, ktéra ulatwi, lub nie utatwi,
czytelnikom zeglowanie po glebokich wodach szkolenia. Dla kazdego trenera analiza i wykorzystywanie
w pracy wynikéw badan oraz innowacyjnego materiatu jest nieodtacznym elementem procesu uczenia
sie. W tym kontekscie nasuwaja sie jednak dwa pytania: dlaczego wprowadzamy innowacje i jaki jest
kontekst tego materiatu? Uwazamy, ze czasem trener6w naklania si¢ do wprowadzania czego$ nowego
oraz ze przedstawienie modelu gory lodowej podczas seminarium wywoluje taka reakeje jak u pasazeréw
Titanica. Kazdy trener powinien zatem wyrobi¢ sobie wlasny poglad na to, co przedstawiono w niniejszym
pakiecie i innych publikacjach, oraz okresli¢ sam dla siebie, na czym polega r6znica pomiedzy innowacja
a nowoscia.

W tym kontekscie warto jeszcze dodac, ze prezentowane tu modele teoretyczne, dotyczace na przyktad
dynamiki grupy, styléw uczenia sie czy transformacji konfliktéw, opracowuje sie na podstawie badan



stosowanych, a takie badania prowadzi sie w okreSlonych dziedzinach i zgodnie z okreSlonymi trady-
cjami. Niekiedy te modele wykorzystuje si¢ podczas szkolen w kontekstach, w ktdrych nie maja one
sensu. Dlatego podkres§lamy, jak wazne jest ,, pochodzenie” i kontekst przedstawianego materiatu. Chodzi
bowiem o to, by indywidualny trener dostosowat go do potrzeb swojej grupy i danej sytuacji. Te wzgledy
zadecydowaly réwniez o tym, czy do niniejszego pakietu wybraliémy materiat innowacyjny, czy tez taki,
ktory zdaje sie by¢ obecny na scenie szkolen od $redniowiecza. W pakiecie potaczono w zwigzku z tym
material prawdopodobnie dobrze juz znany z materiatem nowym, ale wyboru dokonano zgodnie z kryte-
riami waznos$ci, adekwatno$ci i spdjnosci z catg struktura.

Niniejszy pakiet ma strukture szkolenia omawianego od poczatku do konica, przy czym pewne elementy
mozna oczywiScie wykorzystywaé na roznych etapach, réwnocze$nie badz w kilku réznych sytuacjach.
W cze$ci 1 (Szkolenie - konteksty) omawiamy aktualne podej$cia do szkolenia oraz kontekst, w jakim
powstala niniejsza publikacja. Przechodzimy od §rodowiska do trener6w, ktérzy w nim pracujg. Wstepnie
zajmujemy sie takimi elementami, jak funkcje czy role, etyka i niezbedne kompetencje, co mozna naszym
zdaniem okres$li¢ jako ,prace w toku”. W tej cze$ci wprowadzamy takze czytelnikéw w zagadnienia ucze-
nia si¢ miedzykulturowego, ktére przenika cate szkolenie.

W czesci 2 (Szkolenie - zespoly) analizujemy prace w miedzykulturowym zespole treneréw. W tej czesci
omawiamy cato$ciowo zagadnienia wraz z odpowiednimi éwiczeniami, ktére moga ulatwié¢ zespotom
tworzenie trwatych wiezi i unikngé pewnych trudnosci. Przedstawiamy tez rozne refleksje o wspdlnej
pracy.

Najwieksza objetosciowo czes$¢ 3 (Szkolenie - rozruch) dotyczy wyczerpujacego czesto procesu planowania
aspektow edukacyjnych i organizacyjnych. W tej czesci analizujemy krok po kroku proces edukacyjny
- od oceny potrzeb do opracowania koncepcji i oceny sesji szkoleniowych. Staramy sie okresli¢, jak nalezy
dziata¢, aby organizacyjna strona szkoleni byta jak najmniej ,bolesna”.

Po zakonczeniu etapu rozruchu przechodzimy do czeSci 4 (Szkolenie - realizacja), w ktérym koncentru-
jemy sie na procesach zachodzacych w trakcie szkolenia oraz na tym, jak wplywaja one na jednostki,
grupy i sama tematyke szkolenia. W tej czgéci rozwazamy takie elementy, ktore wymagaja od treneréw
elastycznosci, ciaglej oceny i adaptacji. Omawiamy wiec konflikty w grupie oraz konieczno$¢ zmiany
koncepcji i zaplanowania programu szkoleniowego.

Cze$¢ 5 (Po szkoleniu) dotyczy wymiany do$wiadczen i ,pomnazania” efektéw, a takze przygotowywania
uczestnikow do zycia i pracy poza rzeczywistoscia kursu szkoleniowego.

Mamy nadzieje, ze czytelnikom spodoba sie niniejszy pakiet. Czekamy na opinie o tym, czy sprawdza sie
on w trakcie szkolen. Przede wszystkim mamy jednak nadzieje, ze wzbogaci on zar6wno szkolenia, jak
i treneréw, poniewaz to bylo naszym nadrzednym celem.

Zasadnicze
elementy szkolenia



1. Szkolenie — konteksty

1.1 Szkolenie, cele szkolenia
i ksztatcenie nieformalne

Otwdrz ramiona na zmiany, ale zatrzymaj w nich swoje wartosci.

Dalaj Lama

1.1.1. Czym jest szkolenie?

Szkolenie ma dzi§ swoje miejsce niemal w kazdej dziedzinie zycia spotecznego, w biznesie i poli-
tyce, w zyciu publicznym i w zyciu prywatnym. W niniejszej publikacji zajmujemy si¢ szkoleniem
w specyficznym kontekscie miedzynarodowej i migdzykulturowej dziatalnosci, wspotpracy miodziezowe;j
i ksztalcenia incydentalnego lub nieformalnego.

Nie istnieje na razie og6lna definicja szkolenia przygotowujacego do dzialalnosci mlodziezowej. Termin
»szkolenie” stosuje sie w odniesieniu do réznych proceséw i zajeé zaleznie od kontekstu organizacyjnego
i kulturowego, w ktérym jest ono prowadzone, oraz celéw i warto$ci przyjetych przez organizatorow.
Kilka ogélnych aspektéw ma jednak istotne znaczenie w kazdym szkoleniu prowadzonym w ramach
miedzynarodowej i miedzykulturowej dziatalnosci mtodziezowe;.

Za punkt wyjscia przyjmujemy definicje szkolenia z Oxford Dictionary, zgodnie z kt6ra pojecie to oznacza
,zapewnienie pozadanego poziomu wykonania pracy, pozadanych wynikéw dziatalnosci lub pozadanego
standardu zachowan poprzez instruktaz i praktyke”. Pozadany poziom czy standard oraz metody jego
osiggania moga oczywiscie by¢ rézne. Pracownicy mtodziezowi, ktérych poproszono o zdefiniowanie
szkolenia lub okreslenie go za pomoca graficznego symbolu, przedstawili nastepujace definicje:

,Szkolenie to wyposazanie innych w narzedzia, ktére maja umozliwi¢ im osiagniecie okreslonych celow.
Szkolenie to wyksztalcanie umiejetnosci i zdolnosci do dziatania”.

,Szkolenie polega na angazowaniu ludzi i przygotowywaniu ich do usamodzielnienia.”

,Szkolenie jest jak rosnace drzewo. To metafora dla ludzi, ktorzy rozwijaja sie. Drzewo staje sie stoficem,
ktore jest symbolem zycia”.

»,Szkolenie mozna poréwnaé do dwoch otwartych dloni. Gestem powitania jest uscisk dloni. Gest ten
symbolizuje dawanie, otrzymywanie i wspieranie. Aby przyjaé dary od innych, trzeba mie¢ otwarte
dlonie”.

,Szkolenie to dwa elementy: do§wiadczenie i teoria. Teoria powstaje z do§wiadczenia. Im dalej podazasz,
tym wiecej zyskujesz. Mamy rozne doswiadczenia i wymieniamy je miedzy sobg”.

“Szkolenie nigdy nie ma konca. Gdy znajdzie sie odpowiedZ, pojawiaja sie co najmniej trzy nowe
pytania”.

Training for Trainers Final Report, 2000, str.11

Jak wynika z tych definicji, szkolenie zaklada zangazowanie uczestnikéw, wymiane oraz tworzenie
zaleznoSci pomiedzy do$wiadczeniem i teorig. Wymaga ono gotowosci do udzielania i korzystania ze
wsparcia, a jego celem jest usamodzielnienie* i stworzenie lepszych warunkéw do rozwoju. Szkolenie
oznacza stawianie pytan, ale dzieki niemu uczestnicy osiagaja takze ,pozadany poziom wprawy”.

1.1.2. Cele szkolenia pracownikéw mtodziezowych w ramach
inicjatyw europejskich

Szkolenie 0s6b prowadzqcych szkolenia to znane od wiekéw przedsiewziecie, na ktére przeznacza sie
skromne srodki, ale to wspaniate zadanie o szlachetnych celach. Zadanie to jest absolutnie jasne. Niestety
jednak niewielu treneréw ma odwage otwarcie uznac je za priorytetowe: problemy globalizacji, nasilajgcy
sie rasizm 1 regionalizm, koncepcja tozsamosci miedzykulturowej... (Laconte i Gillert w ,,Coyote nr 27,
maj 2000, str. 29)

* Ang. stowo ,empowerment”, czesto pozostawiane tez w oryginalnej wersji w tekstach polskich, to ,usamodzielnienie” w szerokim
znaczeniu: stworzenie mozliwosci do dziatania, jak réwniez wszechstronne przygotowanie do kierowania wlasnym zyciem i dzialania,
poznanie siebie, rozwiniecie umiejetnosci krytycznej analizy, formulowania mysli, podejmowania decyzji, rozbudzenie inicjatywy
i poczucia odpowiedzialnos$ci, rozwiniecie roznych praktycznych umiejgtnoscei itp. — przyp. thum.
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W europejskich programach mlodziezowych szkolenie ma wspieraé¢ realizacje uruchamianych przez
instytucje europejskie programéw mtodziezowych oraz dzialalno§é prowadzona przez organizacje, grupy
i stuzby mlodziezowe na réznych szczeblach. Méwigc konkretnie, “celem kurséw szkoleniowych orga-
nizowanych w ramach europejskich programéw dla mtodziezy jest przygotowanie os6b zajmujacych sie
problematyka mtodziezowa do tego, by aktywniej, efektywniej i z wiekszym zasobem wiedzy wtaczaly sie
w miedzynarodows i miedzykulturowa dziatalno$¢ mtodziezowa.” (Rada Europy, 2000, str.2). Szkolenie
ma zatem na celu poszerzanie wiedzy, podnoszenie umiejetnosci i kompetencji, pogtebianie §wiadomosci
oraz zmiang postaw i zachowan, a tym samym podniesienie efektywnosci i jakosci dzialann o wymiarze
europejskim i miedzykulturowym, ktére prowadza na szczeblu miedzynarodowym, lokalnym lub krajo-
wym pracownicy i liderzy mlodziezowi.

W organizacjach mlodziezowych i w ramach projektow mlodziezowych podejmuje sie rézne inicjatywy
i angazuje w dzialania o charakterze politycznym, spotecznym i kulturalnym, a takze oferuje ksztalcenie
nieformalne i inne formy nauki. W odpowiedzi na pytanie Europejskiego Forum Mlodziezy o to, czego
mlodzi ludzie nauczyli si¢ poprzez uczestnictwo w zorganizowanej dziatalnoéci mtodziezowej, prak-
tycy zajmujacy sie ta problematyka zwrdcili przede wszystkim uwage na rozwdj indywidualny oraz
wyksztalcenie umiejetnoséci komunikowania sie i wspotpracy z innymi. Jesli chodzi o rozwdj indywi-
dualny, wymienili takie efekty jak: poglebione poczucie wlasnej wartosdci i odpowiedzialnosci, wicksza
kreatywnos¢, tolerancja i umiejetno$¢ krytycznego myslenia, a w kontekscie umiejetnosci wspélzycia
spotecznego: wyksztalcenie aktywnej postawy obywatelskiej i rozbudzenie gotowosci do uczestnictwa,
umiejetnodci, jakich wymaga dzialanie w grupie i pelnienie roli lidera, strategie komunikacji oraz
znajomo$¢ problematyki spotecznej (1999, str. 24-25). Tych aspektéw powinno zatem dotyczy¢ szkole-
nie, jesli ma ono lepiej przygotowaé pracownikéw mtodziezowych i lideréw mtodziezowych do wykony-
wania pracy. Szkolenie powinno stwarza¢ mozliwo$¢ rozwoju indywidualnych i spolecznych aspektéw
osobowosci oraz przygotowywac do uczestnictwa w zyciu politycznym, spolecznym i kulturalnym.

Szkolenia przygotowujace do dziatalnosci mtodziezowej w Srodowisku europejskim sg zawsze podporzad-
kowane pewnym warto$ciom. Nikt nie stara sie przedstawi¢ ich jako neutralnego procesu ksztatcenia.
Szkolenie powinno utatwia¢ mtodziezy dzialalno$¢ w spoteczenstwie europejskim, ktére wyznaje
pewne fundamentalne warto$ci. Wérod tych wartosci Komisja Europejska wymienia solidarno$é migdzy
mtodymi ludZmi w Europie i poza jej granicami, uczenie si¢ mi¢dzykulturowe, mobilnoé¢ oraz inicjatywe
i przedsigbiorczo$¢é. Oznacza to przeciwdziatanie spolecznej marginalizacji mlodziezy, walke o poszano-
wanie praw cztowieka oraz zwalczanie rasizmu, ksenofobii i dyskryminacji. To wymaga z kolei wpisywa-
nia dziatan szkoleniowych w kulturowa réznorodnos¢, dziedzictwo kulturowe i wspolne fundamentalne
warto$ci, promowania réwnosci oraz wprowadzania wymiaru europejskiego do dziatalnoéci mlodziezowej
na szczeblu lokalnym (2001, str. 3—-4). Te podstawowe wartosci sg w duzej mierze wspoélne dla instytucji
europejskich i wielu organizacji mltodziezowych. (Dalsze rozwazania o szkoleniu i warto$ciach w dziale
1.2.1-3).

W tych ogblnych ramach szkolenie moze mie¢ rozne formy. Niektore organizacje, stuzby i osrodki
mtodziezowe wytyczyly sobie takie strategie szkoleniowe, ktdre zakladaja ciagle uczenie si¢ w duchu i pod
katem celéw organizacji, co pozwala utrzymaé pewien poziom kompetencji pomimo ciaglej wymiany
,bokolen’” pracownikéw i lideréw miodziezowych. Inne organizacje prowadza szkolenia bardziej spora-
dycznie, zgodnie z przewidywanymi lub postrzeganymi potrzebami i zainteresowaniami. Zaleznie od
celow poszezegblnych zajeé szkolenie moze by¢ ukierunkowane przede wszystkim na wyniki lub procesy,

Rys. 1 Kursy szkoleniowe prowadzone przez Rade Europy
lub w ramach Umowy o Wspdtpracy Partnerskiej
miedzy Radg Europy i Komisjg Europejska

Kursy szkoleniowe SALTO', szkolenia prowadzone przez
miedzynarodowe pozarzadowe organizacje mfodziezowe

Oferta szkoleniowa Agencji Narodowych

Szkolenia dla mtodziezy na szczeblu lokalnym

! Te kursy sa prowadzone przez osrodki szkoleniowe SALTO-YOUTH przy Agencjach Narodowych (Bonn, Niemieckie biuro “YOUTH
for Europe”; Bruksela, JINT; Londyn, YEC; Paryz, INJEP), ktére rozpoczely dziatalnosé we wrzesniu 2000 r. SALTO jest skrotem
oznaczajacym “Support for Advanced Learning & Training Opportunities”.



Zagadnienia do przemyslenia

1. Jak definiujecie szkolenie?

2. Jakie miejsce zajmuje szkolenie w waszej organizacji?
3. Dlaczego wasza organizacja organizuje szkolenia?

4. Dla kogo organizujecie szkolenia?

5. Jakiej tematyki dotycza szkolenia?

6. Gdzie i kiedy organizujecie szkolenia? Jakimi dysponujecie srodkami?

Opracowano na podstawie tekstu: WAGGGS, 1997, str.22

koncentrowaé sie na rozwijaniu konkretnych umiejetnodci, ulatwia¢ rozwéj indywidualny badz
stluzy¢ zaplanowaniu konkretnych dzialan, jakie zamierza podjaé organizacja. Szkolenia mogg takze
koncentrowa¢ sie na okreslonej problematyce. Na przyktad Rada Europy zorganizowata w 1995 r. szereg
kurséow dla lideréw mtodziezowych z grup mniejszosciowych w ramach swej , Kampanii przeciw rasi-
zmowi, antysemityzmowi, ksenofobii i nietolerancji”, a w latach 2001-2003 prowadzita cykl szkolen
poswieconych edukacji w zakresie praw czlowieka (por. materialy opracowane w trakcie Kampanii RAXI
wymienione w bibliografii).

Idealnie byloby, gdyby szkolenia prowadzone przez réznych organizatoréw zajmujacych sie problematyka
milodziezowa w Europie i na réznych szczeblach uzupetnialy sie wzajemnie i byly sobie podporzadkowane.
Taki uklad przedstawiono powyzej w postaci piramidy, ktora nie jest pelnym przegladem wszystkich
ofert szkoleniowych dla os6b pracujacych z mlodzieza w $rodowisku europejskim, ale koncentruje
sie na powigzaniach miedzy szkoleniami prowadzonymi przez instytucje europejskie i organizacje
milodziezowe.

Na wyzszym poziomie powinno sie oferowaé wylacznie to, czego nie jest w stanie zaoferowaé pozim
nizszy, a kazde szkolenie powinno mieé¢ swg specyfike, zarowno w zakresie celow i tresci szkolenia, jak
i grup odbiorcéw oraz kontekstu geograficznego, organizacyjnego i kulturowego.

1.1.3. Szkolenie jako priorytet w programach dziatania

Szkolenie lideréw mtodziezowych, pracownikéw mlodziezowych i treneréw na szczeblu europejskim
stato sie priorytetem w dziatalnosci mtodziezowej dopiero w ciggu ostatnich dziesieciu lat. Praktycy
dzialajacy na szczeblu lokalnym w coraz wiekszym zakresie wlaczali sie w organizacje miedzynarodowych
przedsiewzie¢ mlodziezowych, co zwiekszylo zapotrzebowanie na szkolenia w zakresie umiejetnosci
i kompetencji, jakich wymaga miedzynarodowa i miedzykulturowa dziatalno$¢ mitodziezowa. Do tych
zmian przyczynil sie rozwdj europejskich programéw mtodziezowych.

Rownoczesnie w kontekscie rosnacej konkurencji na europejskich rynkach pracy, na ktorych liczy sie
kazde do$wiadczenie o charakterze osobistym i zawodowym, wiekszg wage przywiazuje sie réwniez do
rozwoju indywidualnego. Mtodziez w coraz wigkszym stopniu zdaje sobie sprawe z tego, ze ogranicza-
nie sie do ksztalcenia formalnego ogranicza automatycznie mozliwosci przygotowania sie do zycia we
wspoblczesnym spoteczenistwie.

Roézne formy ksztalcenia incydentalnego poza szkotg maja zasadnicze znaczenie w rozwijaniu kompeten-
cji, jakich wymaga nasze coraz bardziej ztozone srodowisko. W zwigzku z tym, ze zmiany technologiczne
i spoteczne zachodzg czesto w szybkim tempie, obecnie ktadzie si¢ nacisk na uczenie si¢ przez cate zycie.
W ten kontekst wpisuje si¢ na przyktad uruchomiony przez Komisje Europejska Program Mtodziez, ktory
ma przyczynic sie do:

... stworzenia ,Europy wiedzy” i europejskiego obszaru wspoéipracy na rzecz rozwoju polityki
milodziezowej na bazie ksztalcenia incydentalnego. Duza wage przywiazuje si¢ w tym programie do ucze-
nia sie przez cale zycie oraz rozwijania umiejetnosci i kompetencji utatwiajacych aktywny udziat w zyciu
obywatelskim.” (2001, str.3).

Interesujacym efektem tej ,koncentracji” na uczeniu sie przez cate zycie i ksztalceniu incydentalnym jest
promowanie wolontariatu. Praca w charakterze wolontariusza w organizacji mlodziezowej lub projekcie
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moze stanowi¢ wazne doSwiadczenie, ktore — jak sie stusznie uznaje — uzupelnia edukacje w szkole i prace
zawodowa. Organizacje mtodziezowe s3 coraz bardziej Swiadome roli, jaka powinny odgrywaé w procesie
ustawicznego uczenia sie swych cztonkow, o czym $wiadczg zapewniane przez nie mozliwosci nauki oraz
priorytety, dla ktérych staraja si¢ pozyska¢ wsparcie. W ostatnich latach instytucje europejskie wsp6lnie
zabiegaja o wigksze §rodki na migdzynarodowa dziatalno$¢ mlodziezows oraz o to, by wyrazniej docenia-
no wartos¢ ksztalcenia nieformalnego prowadzonego przez sektor mtodziezowy.

1.1.4. Ksztafcenie incydentalne i nieformalne

Docenienie przez politykéw istotnej roli, jaka odgrywa dziatalno$¢ mitodziezowa w edukacji, ma wplyw
na cele i strukture szkolenia. W toczacych sie obecnie dyskusjach politycznych termin ,incydentalne”
zastepuje sie coraz czeSciej terminem ,nieformalne”, gdy mowa o edukacyjnej wartoSci dziatalnosci
mtodziezowej. Te terminy nie sa jednak jasno zdefiniowane, a ich znaczenie zalezy czesto od kontekstu
wypowiedzi. Terminu , ksztalcenie formalne” uzywa sie konsekwentnie w odniesieniu do systemu eduka-
cji obejmujacego szczeble od podstawowego do wyzszego, w ktdrym gléwnymi organizatorami ksztatcenia
sg szkoly i r6znego rodzaju uczelnie. Ksztalcenie nieformalne i incydentalne, na poziomie podstawowym,
definiuje sie jako ksztalcenie poza systemem formalnym, w ktorym w réznym zakresie uczestniczg wszy-
scy mtodzi ludzie.

Termin , ksztalcenie nieformalne” wprowadzono w latach 70. z mysla o tym, by w pelniejszym zakresie
uznawano formy ksztalcenia i uczenia sie poza szkota i uczelnia oraz poza systemami formalnej oceny.
Podkreslano wowczas, ze nalezy uzna¢ nowe formy ksztalcenia i docenié¢ ich wktad w proces edukacji.
W tym znaczeniu terminu tego uzywa Europejskie Forum Mtodziezy, ktore definiuje ksztalcenie nie-
formalne jako zorganizowane lub cze$ciowo zorganizowane zajecia edukacyjne, odbywajace sie poza
strukturg i procedurami funkcjonowania systemu ksztalcenia formalnego. (Wprowadzenie)

Ksztalcenie incydentalne definiowano w r6zny sposob, a na ogol jako ksztalcenie majace miejsce poza
systemem ksztalcenia formalnego. Tego rodzaju ksztalcenie moze oczywiscie mieé¢ wiele form, a termin
ten stosuje si¢ w odniesieniu do réznych zaje¢. Zdaniem niektérych chodzi tu o to, czego uczymy sie¢
w zyciu codziennym; ludzie w r6zny sposob ucza sie funkcjonowac w spoleczenstwie i oddziatywaé na
siebie wzajemnie. W tym sensie termin , ksztalcenie incydentalne” oznacza socjalizacje — pojecie, ktore
zgodnie z definicja Europejskiego Forum Mtodziezy oznacza niezorganizowane i incydentalne uczenie
sie w codziennym zyciu (ibid.). Ten termin okresla jednak réwniez czesto bardziej aktywne i wymagajace
wiekszego zaangazowania formy nauki. Niektorzy uzywaja go w odniesieniu do réznych zajeé, ktérych
chwytamy sie na przyklad w wolnym czasie, niezaleznie od tego, czy maja one charakter hobby, czy
tez wiagza sie ze zdobywaniem nowych umiejetnosci. W tym kontekscie ten termin stosuje sie czesto
w sytuacji, gdy uczymy sie czego$ dzieki zaangazowaniu w dziatalno$¢ mlodziezows i prace spoteczna.
Niezaleznie od tych r6znych znaczen ksztalcenie incydentalne oznacza proces, w ramach ktérego uczymy
sie (zob.: odnoéniki dotyczace uczenia sie), oraz zajecia, ktore ulatwiaja ludziom nauke (zob.: Mark K.
Smith, 2000). Z mys$la o tym, by unikna¢ nieporozumien, w odniesieniu do §wiata szkoleni mtodziezowych
uzywamy w niniejszym pakiecie terminu , ksztalcenie nieformalne”, przyznajac réwnocze$nie, ze dysku-
sje terminologiczne nie s jeszcze zakonczone.

Ksztalcenie nieformalne definiuje sie zwykle jako przeciwienstwo ksztalcenia formalnego i o tej konotacji
warto pamigtaé. Wielu praktykow zwraca uwage na to, ze organizacje mlodziezowe i inne instytucje maja
znacznie szersze niz szkoly mozliwosci prowadzenia alternatywnych form ksztalcenia. Z tym pogladem nie
zgadzaja sie jednak ci, ktorzy podkreslaja potencjalng warto$é podejscia zaktadajacego komplementarnosé
sektoréw (zob. tez: 3.2.2). W podejsciu komplementarnym sektor ksztalcenia nieformalnego moze posze-
rza¢ i poglebia¢ material przerabiany w szkole badz zwracaé szczegblng uwage na metody promujace
aktywny udzial w procesie nauki. Placéwki sektora nieformalnego moga réwniez powiela¢ pewne cechy
sektora formalnego w celu akredytowania szkolen lub podobnej pracy. Obecnie instytucje europejskie
i Europejskie Forum Mtodziezy zamierzaja okresli¢ standardy jakosciowe dla ksztalcenia nieformalnego
na szczeblu europejskim oraz odpowiednie metody certyfikacji, przy czym dotyczy to w szczegdlnosci
szkolenia i ksztalcenia o charakterze zawodowym. Jednakze uznanie wartosci ksztatcenia nieformalnego
to tylko jeden aspekt toczacych sie dyskusji, poniewaz niekt6re osoby pracujace z mtodzieza obawiaja sie,
ze dziatalno$¢ mtodziezowa i szkolenia mogg utraci¢ pewne wlasciwe im cechy pod presja wymogow, jakie
narzucaja struktury i formalne programy nauczania. Chodzi tu o takie aspekty jak dostepnosé¢ dla wszyst-
kich mlodych ludzi, dobrowolny udzial bez obawy przed oceng indywidualnych osiagnie¢, elastycznosé
struktur i planowania, dostosowanie procesu uczenia sie do potrzeb i zainteresowan uczestnikéw oraz
mozliwo$é pracy w ré6znym tempie i w rézny sposob.



Szkolenie: kilka terminéw

Cztowieka nie mozna niczego nauczyé. Mozna mu tylko utatwicé nauke.

Galileusz

Wspomniane wyzej dyskusje w sprawie terminologii przypominajag nam o tym, ze jezyk uzywany w miedzyna-
rodowej dziatalnosci mtodziezowej nie jest ani jednoznaczny, ani tez niezmienny. Nie wynika to jedynie z tego,
ze te terminy mogg faktycznie odnosic sie do réznych tresci i proceséw, ale takze z tego, ze gdy tych samych
terminéw uzywa sie¢ w roéznych jezykach i kontekstach kulturowych, majg one czesto rézne konotacje, ktdre
odzwierciedlajag odmienne style i wartosci ksztatcenia. Z tych wtasnie wzgledéw warto przyjrzec sie blizej termi-
nom uzywanym tak podczas szkolen, jak i wielokrotnie w niniejszym pakiecie.

Ksztafcenie i uczenie sie: Kiedy méwimy o ksztatceniu, mamy zwykle na mysli zaplanowane zajecia edukacyjne, tj.
zajecia, ktdre tworzg ramy dla procesu uczenia sie. W pojeciu ,uczenie sie” kfadzie sie nacisk na uczestnikéw, ich
potrzeby i zainteresowania; odnosi sie ono do wewnetrznego procesu poznawczego, zachodzacego w uczacej sie
osobie. Uczenie sie moze miec¢ charakter incydentalny badz odbywac¢ sie w ramach zaplanowanych zajec¢ eduka-
cyjnych. Ludzie uczg sie w rézny sposob. Swiadomos¢ tych réznic i umiejetnos¢ uzwgledniania ich w planowaniu
ma szczegolne znaczenie w wypadku szkolen w $rodowisku wielokulturowym (proces uczenia sie oméwiono
szczegbtowo w dziale 3.2.1-3)

Szkolenie, animadja i facylitacja: Te terminy moga rzeczywiscie wywotywac wiele nieporozumien. Zastanowmy sie
na przykfad nad samym stowem ,szkolenie”. W jezyku francuskim ‘former’ oznacza dostownie “modelowac lub
ksztattowac poprzez dyscypline lub edukacje”, ale stowo to moze réwniez odnosi¢ sie do procesu , ksztattowania
charakteru”. W jezyku angielskim ‘training’ wiaze sie wyrazniej z umiejetnosciami i kompetencjami, np. trening
w pifce noznej czy szkolenie/ksztatcenie zawodowe. Pozostatych dwoch termindw, ,animacja” i ,facylitacja”,
uzywa sie w kontekscie szkolenia niemal zamiennie. Oxford Dictionary definiuje ,facylitacje” jako ,utatwianie”,
natomiast ,animacja” oznacza dostownie “ozywianie”. W definicjach stownikowych nie okresla sie, jak nalezy
uzywac stéw, fatwo jednak sobie wyobrazi¢, ze proces edukacyjny mozna czasem opisac za pomoca szeregu ter-
minéw badz ze jeden termin moze obejmowac swym znaczeniem szereg proceséw. W zespole wielokulturowym
dyskusja o tym, co te terminy oznaczaja dla poszczegélnych treneréw, moze byé pomocnym i pouczajgcym ¢wi-
czeniem. Na przyktad: W jakim znaczeniu wy uzywacie tych stéw? Czy w grupie roboczej jestescie animatorami,
czy raczej facylitatorami? O co, waszym zdaniem, chodzi w dyskusjach o terminologii? (definicje zaczerpnieto
z tekstu Marka K. Smith‘a, 2000)

1.1.5. Podsumowanie: kilka kluczowych elementéw szkolenia w wymiarze
miedzynarodowym lub miedzykulturowym przygotowujgcego
do dziatalnosci mtodziezowej

Na zakoriczenie tej czeSci mozemy wskazaé kilka zasadniczych cech szkolenia prowadzonego w naszym
kontekscie. Szkolenie takie opiera sie na nastepujacych zasadach:

* Przekonanie o tym, ze mlodziez powinna by¢ przygotowana i mie¢ mozliwo$¢ pelnego uczestnictwa
w zyciu spotecznosci lokalnych i calego spoteczenistwa w duchu poszanowania godnosci wszystkich
ludzi i zasady powszechnej rownosci. Oznacza to dzialanie na rzecz spoteczenstw wielokulturowych,
ktore istniejg w dzisiejszej Europie.

Dobrowolny udzial.

Etos, ktorego podmiotem jest uczaca sie osoba, nakazujacy uzwglednianie potrzeb i zainteresowan
uczestnikow.

Uwzglednianie do§wiadczenia uczestnikéw oraz jego zwigzku z charakterystyka i sytuacja uczestnikéw.

Pojmowanie szkolenia jako procesu ukierunkowanego na dziatanie, koncentrujacego sie w szczeg6lnosci
na trenerach.

Pojmowanie szkolenia jako procesu prowadzacego do zdobywania umiejetnosci, kompetencji i wiedzy,
a rownocze$nie do zmian w §wiadomosci, postawach lub zachowaniu.

Wykorzystywanie dos§wiadczenia lub wprawy w wykonywaniu pewnych czynnosci, zaangazowanie emo-
cjonalne i intelektualne (rece, serce i gtowa).

Etos nie jest zwigzany z wymogami okre$lonego zawodu. Niemniej jednak cechy czy postawy
wyksztalcone w ramach szkolenia przygotowujacego do dziatalnosci mtodziezowej moga mieé istotne
znaczenie dla przysztego rozwoju indywidualnego i zawodowego. Rozw6j indywidualnych i spotecznych
aspektow osobowosci stanowi wazny element procesu uczenia sie.

Przyjecie podejscia zakladajacego, ze indywidualnych osiagnie¢ nie okresla sie zwykle poprzez oceng.

Konieczno$¢ uzwglednienia specyficznych wartosci, sposobéw postrzegania i pogladéw organizacji
odpowiedzialnej za szkolenie, danego §rodowiska i grupy odbiorcow.
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1.2. Szkolenie i trener

1.2.1. Rézne koncepcje roli trenera

Pojecie szkolenia rozumie sie réznie, nie dziwi zatem, ze réwniez stowo ,trener” ma rézne znacze-
nia i wywoluje r6zne skojarzenia. Sytuacje komplikuje jeszcze fakt, ze uczestnicy szkolenn pochodzacy
z r6znych $rodowisk kulturowych i o ré6znym poziomie wyksztalcenia moga mie¢ rézne oczekiwania
wobec trenera, inaczej bowiem rozumieja role trener6w i ich miejsce w procesie uczenia sie. Bezsporne
jest jedynie to, ze trener to osoba zaangazowana w proces edukacyjny, w ktérym stuchacze ucza sie
czego$. Ppozostatych elementéw nie da sie juz okresli¢ tak jednoznacznie. Zesp6t trener6w musi jednak
wiedzie¢ wigcej. Aby sprosta¢ nieprzewidywalnym czgsto wymaganiom, trenerzy powinni zastanowic si¢
nad wzajemnymi zalezno$ciami miedzy rolami, jakie odgrywaja. Ponizsze ¢wiczenie pozwala trenerom
przeanalizowaé, czy i w jakim stopniu wspoélnie rozumieja swa role.

W ktérym jestescie miejscu? Jak pojmujecie role trenera i szkolen?

Uwaga: z metodologicznego punktu widzenia to ¢wiczenie daje wam ,,naped na cztery kofa": mozecie je wyko-
rzystywac przy omawianiu niemal kazdej tematyki!

Instrukcje: W swojej sali szkoleniowej wyobrazacie sobie lub zaznaczacie linie (uzywajac np. tasmy lub liny). Na
obydwu koncach stawiacie znak, jeden z napisem TAK, drugi z napisem NIE. Czytacie (i przedstawiacie graficznie
na tablicy) ponizsze stwierdzenia. Wyjasniajcie doktadnie wszelkie kwestie, poniewaz to ¢wiczenie koncentruje sie
na samym rozumieniu termindw, jak réwniez na zasadniczych kwestiach.

Stwierdzenia

. Kazdy moze by¢ dobrym trenerem.

. Szkolenie powinno by¢ zabawa i przyjemnoscia.

. Trener powinien ufatwic uczestnikom wyciggniecie takiego wniosku, jaki sam chce, zeby wyciaggneli.
. Celem kazdego szkolenia jest rozwoj indywidualny.

. Trener powinien ,zapomnie¢” o wiasnym systemie wartosci podczas szkolenia.

. Istota szkolenia s umiejetnosci i metody.

. Wyniki szkolenia powinny by¢ mozliwe do zmierzenia.

© N O U A WN =

Najlepsza szkota jest praktyka.

9. Szkolenie to przekazywanie wiedzy.

10.Podczas kursu szkoleniowego uczestnicy powinni otrzymywac gotowe recepty.

Opracowano na podstawie tekstu Rady Europy i Komisji Europejskiej, Training for Trainers, 2000

W ponizszej tabeli naszkicowano sylwetke ,trenera” na tle innych rél w procesie ksztalcenia i poréwnano
g0 z nauczycielem i facylitatorem (tj. osobg ulatwiajaca prace w grupie) wedtug kilku kryteriow.

Rola w ksztalceniu ~ Nauczyciel Trener Facylitator

Proces Mniej istotny Istotny Istotny

Zadanie/TreSci Zasadnicza rola Wazna rola Wsp6todpowiedzialnosé

Metody ksztalcenia  Czesto ,frontalne” Mieszane Mieszane

Styl komunikacji Gléwnie wlasne Roézne style, zaleznie Wtasne wypowiedzi

wypowiedzi od sytuacji ograniczone do minimum

Wiadza Absolutna Absolutna i sprawowana Sprawowana wraz z innymi
wraz z innymi

Przyklady Nauczyciel w szkole Trener prowadzacy Moderator pomagajacy
kurs informatyczny rozwigzywaé konflikty



W rzeczywistosci tych réznych rél nie mozna oczywiscie podzieli¢ w sposob tak , kliniczny”. W praktyce
zdarza sie tak, ze trener ma do odegrania kilka r6l w programie — od prowadzenia danego komponentu
szkolenia do ulatwiania grupie podejmowania decyzji czy przedstawiania wlasnej koncepcji badz prowa-
dzenia wyktadu. Niezaleznie od tego trener powinien zawsze odpowiednio wywazy¢ te role i swa meta-
role trenera, nie majgc przy tym watpliwosci co do tego, kto ,sprawuje wladze”. Rozwazmy na przyktad
sytuacje, gdy trener pelni role facylitatora wspomagajacego prace grupy, ale w pewnym momencie orien-
tuje sie, ze nie przynosi to zamierzonych efektow w procesie szkolenia. Czy moze on woéwczas podjaé
decyzj¢ o zakonczeniu sesji, czy tez powinien nadal dziala¢ w charakterze facylitatora? (Tego rodzaju
pytania oméwiono w nastepnych cze$ciach).

Kolejnym interesujacym przyktadem zacierania sie granic miedzy tymi rolami sg zmiany w tradycyjnej
roli nauczyciela, ktéra w ostatnich latach zaczyna réwniez obejmowac coraz wiecej elementéw szkolenia
i facylitacji. Ilustracja tych zmian sa toczone obecnie w wielu krajach europejskich dyskusje o tym, ze
szkola uczy i wychowuje, a zatem jej zadania nie ograniczaja si¢ jedynie do przekazywania wiedzy.

Zagadnienia do przemyslenia
1. Ktéry trener badz ktérzy trenerzy wywarli na was najwieksze wrazenie? Dlaczego?

2. Co byto dla was najgorszym ,, doswiadczeniem edukacyjnym”, kiedy sami uczestniczyliscie w szkoleniach?
Dlaczego?

3. Czy zgadzacie sie z sugestig w tabeli, ze nauczyciel w szkole ma wiekszg wtadze niz trener mtodziezowy?
4. O jakich réznych rodzajach wtadzy mozna méwic?

5. Warto rowniez przemyslec rézne stwierdzenia z ¢wiczenia , W ktérym jesteSmy miejscu”.

1.2.2. Wartosci wyznawane przez trenera i ich wplyw na szkolenie
Kto zna ludzi jest mqdry, a kto zna siebie jest oswiecony.
Laotse

Podczas pisania niniejszego pakietu kierowali§my sie okreslonymi warto$ciami dotyczacymi sfery eduka-
¢ji, kultury, polityki i etyki. W odniesieniu do szkolenia w naszym kontekscie podstawowymi warto$ciami
powinny by¢: wzajemny szacunek, réznorodno$¢, usamodzielnianie, demokracja i uczestnictwo.
W niniejszej czeSci analizujemy istote wyznawanych przez trenera wartosci, ich zwigzek z motywami
jego postepowania oraz ich wptyw na proces szkolenia.

Zagadnienia do przemyslenia
1. Dlaczego jestescie trenerami?

2. Ktéra role lubicie najbardziej, gdy pracujecie jako trenerzy? Przyjaciela, nauczyciela, edukatora, partnera,
menedzera, organizatora, starszej siostry/starszego brata, tutora, trenera, kontrolera, uczestnika, uwodziciela,
mysliciela, gwiazdy...dlaczego?

3. Jaki jest zwigzek miedzy tg ulubiona rola a wyznawanymi przez was wartosciami?
4. Dlaczego wstapiliscie do organizacji, w ktdrej pracujecie?

5. Jakie wartosci przekazujg trenerzy podczas szkolen w waszej organizacji? Jakie wartosci przekazuje kazdy
z was? Czy sg to réwniez wartosci waszej organizacji?

6. Jak okreslilibyscie cele szkoleniowe w waszej organizacji — cele polityczne, spoteczne, edukacyjne, kulturalne,
zawodowe, religijne...?
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Wasze podstawowe wartosci decyduja o tym, jak planujecie i prowadzicie szkolenie, a takze jak zachowu-
jecie sie podczas szkolenia. Wartosci odnoszace sie do szkolenia ujawniajg sie w:

* doborze temat6éw szkolenia;

* sposobie doboru tematyki, a chodzi tu m.in. o takie czynniki jak ocena potrzeb (zob.: 3.1) i wlaczanie
uczestnikéw w mniejszym lub wickszym zakresie w proces planowania;

* doborze metod, ktére umozliwiajg szersze lub bardziej ograniczone uczestnictwo w procesie szkolenia
(czy uwzgledniacie oczekiwania, wykorzystujecie mozliwo$ci przekazywania uwag i oceny szkolenia
przez uczestnikéw oraz stosujecie metody zakladajace aktywno$é uczestnikéw i uczenie sie przez
doswiadczenie).

Wasze ,,szkoleniowe” warto$ci decyduja w ogromnej mierze o tym, jak oceniacie proces ksztalcenia, jak
ksztaltujecie ten proces i jak ten proces oddziatuje na was samych. Maja one wplyw na to, co moglibyscie
nazwaé waszym stylem sprawowania przywodztwa (zob. tez: Pakiet szkoleniowy Zarzadzanie organizacja,
str. 46-48). Trenerzy musza czasem wystepowaé podczas szkolenia w kilku rolach, a niektére z nich
— podobnie jak przypisywane im przez was warto$ci — moga kolidowa¢ ze soba.

Rozwazcie nastepujaca sytuacje:

Sesja intensywnego kursu szkoleniowego trwa do p6znego wieczoru. Wydaje sie, ze wielu uczestnikéw jest
w ,,szkoleniowym transie” — sa wykonczeni, ale nie chcg przerywaé zajeé. Pomimo zmeczenia wielu jest
gotowych kontynuowacé prace, a pozostali nie sprzeciwiaja sie temu, poniewaz obawiaja si¢ straci¢ twarz
przed grupa. Co robi trener?

Czy trener powinien uszanowaé zyczenie grupy, skoro zajecia opieraja sie na aktywnym udziale uczest-
nikéw, a podjecie decyzji w spos6b apodyktyczny byloby sprzeczne z warto$ciami promowanymi podczas
tych zaje¢? Ale przeciez zawsze uwazal, ze trenerzy jako liderzy musza czasem w taki sposéb podejmowac
decyzje, gdy zajecia wplywaja destrukeyjnie na proces szkolenia badz gdy dalsza praca niesie za soba
fizyczne lub psychiczne ,zagrozenia” dla uczestnikow? Czy uczestnicy nie maja prawa do decydowa-
nia o swoim udziale w zajeciach? Jesli trener wtasciwie ocenia sytuacje, to okazuje sie, ze wielu z nich
chcialoby juz przerwaé zajecia, a wiec ich prawa nie sa respektowane...

W kontekscie tych pytan nalezy takze wspomnieé o bardzo waznym systemie warto$ci zwanym etyka
zawodowa. Dyskusje o etyce zawodowej sa znane ze §wiata polityki czy prasy, ale réwniez trener powinien
zastanowi¢ sie nad tym pojeciem pod katem wtasnej listy nakazéw i zakazow dotyczacych szkolenia.

1.2.3. Sylwetka etycznego trenera

Pewna kobieta zabrala swego syna na spotkanie z Ghandim, ktéry zapytal ja, czego sobie zyczy.
— Chcialabym, zeby przestat jes¢ cukier — odpowiedziata. — Przyprowadz go jeszcze raz za dwa tygodnie
- powiedzial Ghandi. Dwa tygodnie pdzniej kobieta wrécita z synem. Gandhi zwrocit si¢ do chtopca
i powiedziat — Nie jedz cukru. — Zaskoczona kobieta zapytata — Dlaczego musialam na to czeka¢ dwa
tygodnie? — Dwa tygodnie temu jeszcze sam jadlem cukier — odpowiedzial Gandhi.

Jak wynika z tej przypowiastki, rola trenera (i lidera) stawia wysokie wymagania. Kazdy trener powinien
mie¢ $wiadomo$¢é tego, co soba reprezentuje, co moze zaoferowaé innym, jakie ma ograniczenia i — co
bardzo istotne — jak podchodzi do oczekiwaini innych o0s6b.

,Niezaleznie od tego, czy sam tego chce czy nie, jestem zawsze osoba publiczna i wzorem dla innych jako
czlowiek i trener. Moje zachowanie moze staé sie istotnym zrodlem inspiracji w procesie uczenia sie.
Oznacza to réwniez, ze nie moge sobie pozwoli¢ na to, by nie zachowywac¢ sie w ten czy inny sposob (tak
jak nie moge unikna¢ komunikowania si¢ z innymi w ten czy inny sposob - zob. np. Watzlawick i wsp.,
1967). Musze zna¢ siebie i by¢ w stanie oceni¢ konsekwencje swojego zachowania dla procesu szkole-
nia i jego uczestnikow. Powinienem umieé¢ angazowaé sie, a rownocze$nie zachowywac pewien dystans
(patrzeé na to wszystko ,z lotu ptaka”!). Powinienem by¢ otwarty wobec innych, je$li nawet na poczatku
wydaja sie niesympatyczni. Powinienem stale utrzymywaé kontakt z uczestnikami, jesli nawet czasem
nie jestem w odpowiednim nastroju. Wymaga sie ode mnie ciagltej koncentracji, je$li nawet w danym
momencie jestem zmeczony czy brakuje mi energii. Musze mie¢ $wiadomo$¢ tego, ze czasem inni reaguja
zloscig, ktora nie jest w gruncie rzeczy skierowana przeciwko mnie. Nawet gdy jestem sfrustrowany
musze jako$ sobie radzi¢. Powinienem wréci¢ do pracy, natychmiast zaja¢ sie ludZzmi, procesami i proble-
mami i doj$¢ do siebie jak najszybciej”. Trener, ktérego znamy — opracowanie obecnie przygotowywane.



To nie jest profil zawodowy nowej generacji supertreneréw.

A WTEDY BEDE SUPERTRENEREM...!

JoWag2001

Ta niekompletna charakterystyka ma jedynie uzmystowié, ze bycie trenerem (i liderem) to ztozone zada-
nie, a czasem nawet ciezki obowigzek. Ta rola wymaga samoswiadomosci, ciaggtego szkolenia sie oraz
wiedzy o r6znych aspektach rzeczywistosci, w ktorej trzeba pracowaé. Niezbedna jest rowniez umiejetnosé
odprezania sie, aby unikngé ,wypalenia”, i urozmaicania zaje¢, ktére mogg stac sie zbyt monotonne, a to
zmniejsza motywacj¢ i zaangazowanie. Aktywne strategie pozwalajace trenerom zachowaé dobre samo-
poczucie oméwiono w dziale 1.2.5. Jesli za$ chodzi o etyke, nie istnieje oczywiScie jeden wlasciwy profil,
warto natomiast przemysle¢ i przedyskutowaé wymienione nizej cechy.

Etyczny trener to osoba, ktora

* uczy sie przez cate zycie,

stara sie pracowac nad sobg (i podnosi¢ swe kwalifikacje),
* chce ufatwi¢ innym prace nad sobg (i podnoszenie swych kwalifikacji),

* ma swiadomos¢ ryzyka i zagrozen, jakie pocigga za sobg szkolenie oraz pomaga uczestnikom radzi¢ sobie
z takimi zagrozeniami,

* dzieli sie z innymi swa wiedzg i umiejetnosciami,

* potrafi zblizy¢ sie do uczestnikdw, a rownoczesnie zachowaé odpowiedni dystans,
* otwarcie zastanawia sie nad sobg i krytykuje,

* precyzyjnie przedstawia i reklamuje swoje umiejetnosci oraz programy,

* jest wyczulona na potrzeby uczestnikow,

* wprowadza tresci i procesy zgodnie z poziomem swoich umiejetnosci,

* tworzy atmosfere ufatwiajaca uczenie sie.

Opracowano na podstawie tekstu: Paige, 1993
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Trenerzy muszg niewatpliwie posiada¢ pewne kompetencje, ktére pozwola im fachowo wykonywaé
swa prace. Odpowiedzialno$¢ w tej dziedzinie spoczywa w duzej mierze na organizacjach
mlodziezowych. To one odpowiadaja za poziom zajeé¢ edukacyjnych, a zatem powinny zadbac o to, by
ich trenerzy posiadali odpowiednie kwalifikacje, zanim powierzy sie im grupe, z ktéra beda pracowac
w ztozonym $rodowisku spoleczno-edukacyjnym. Z punktu widzenia trenera uczenie sie przez cate
zycie oznacza konieczno$¢ ciaglego ksztatcenia sie, wyszukiwania odpowiednich ofert szkoleniowych
oraz permanentnego aktualizowania wiedzy z zakresu edukacji i §ledzenia dyskusji o tematyce edu-
kacyjne;j.

Definicja dobrego trenera jest oczywiscie dosé subiektywna i zalezy od indywidualnych doswiadczen,
preferowanych stylow uczenia si¢, wyznawanych przez trenera warto$ci, promowanych poprzez
szkolenie i przyjetych przez organizacje oraz wielu innych czynnikéw. Z tych wzgledéw wymienione
nizej podstawowe cechy moga postuzy¢ za punkt wyjscia dla treneréw, ktérzy przygotowuja program
szkolenia koncentrujacego sie na kluczowych kompetencjach.

¢ Umiejetno$¢ okazywania uczestnikom szkolen aprobaty i akceptacji.

* Umiejetno$¢ tworzenia i integrowania grupy oraz kontrolowania jej bez narzucania ograniczen czy
wywierania destrukcyjnego wplywu na jej prace.

* Styl nauczania i komunikacji, ktéry zachgca uczestnikéw do przedstawiania wlasnych pomystow
oraz zaktada wykorzystanie ich pomystow i umiejetnosci.

¢ Znajomo$¢ tematyki i do§wiadczenie w danej dziedzinie.

* UmiejetnoSci organizacyjne, dzieki ktérym odpowiednie pomoce sa dostepne podczas szkolenia
i sprawnie zalatwia sie sprawy logistyczne.

¢ Umiejetnoé¢ diagnozowania i rozwigzywania problemdéw uczestnikéow.

 Entuzjastyczne podejscie do tematyki oraz umiejetno$¢ przedstawienia jej w sposéb interesujacy
i skupiajacy uwage uczestnikéw.

* Elastyczne reagowanie na zmieniajace sie potrzeby uczestnikow.

Opracowano na podstawie tekstu: Pretty i wsp., 1995

1.2.4. Role trenera

W zyciu odgrywacie wiele rol zaleznie od $rodowiska, w ktérym funkcjonujecie. W terminologii
socjologicznej rola oznacza wzglednie staty zestaw zachowan, wartosci i kodow komunikowania sie
z innymi, zwigzany ze $rodowiskiem, w ktérym , aktywizuje sie” dang role. Na przyktad w domu
jestescie synami, corkami, matkami czy ojcami i zwykle zachowujecie sie stosownie do swej roli.
Kazda zmiana zostanie bardzo szybko zauwazona. W szkole lub na uczelni wystepujecie jako
uczniowie/studenci lub nauczyciele badZz szczegdlnego typu uczniowie/studenci czy nauczyciele.
W pracy role zawodowe sa na ogét dobrze zdefiniowane. Prawnicy méwia i zachowuja sie czesto
w okreslony sposob i nie wskakuja nagle na stol, zeby zatanczy¢ (dzieje si¢ tak tylko w filmach
Woodego Allena). W wypadku trenera kwestia 16l jest bardziej skomplikowana, ze wzgledu na to,
ze czesto zmienia sie kontekst jego pracy, tak jak zmieniajg sie oczekiwania innych wobec niego.
Rola trenera jest niekiedy bardzo ztozona i wewnetrznie zr6znicowana, poniewaz taczy w sobie wiele
réznych obowiazkéw wobec réznych stron zaangazowanych w caly proces szkolenia od przygotowa-
nia do oceny. W ramach swej ogolnej roli trenera wystepuje on na przyktad jako przyjaciel, nauczy-
ciel, edukator, partner, menedzer, kierownik programu, organizator, starsza siostra/starszy brat,
przybysz z kraju X, tutor, trener, kontroler, zartowni$, uczestnik, kochanek, mysliciel czy gwiazda.

Odgrywajac role trenera podczas szkolenia lub innego ustrukturowanego procesu uczenia sig, odda-
jecie kawalek siebie — swoje indywidualne i zawodowe cechy, umiejetnosci, zdolnosci i zaintereso-
wania. Na to jakimi jeste$cie trenerami wplywaja réwniez oczekiwania uczestnikéw i tresci samego
szkolenia. Poza tym odgrywanie roli ,,na zywo” daje wam pewng wtadze. Z tego wszystkiego wynika,
ze zespOl treneréw powinien na poczatku poswigcié nieco czasu na wynegocjowanie rél zgodnie
z wymogami sytuacji i oczekiwaniami uczestnikow.



Zagadnienia do przemyslenia

1. Jakie role odgrywacie w swojej pracy jako trenerzy? Czy sg one zbiezne z zamieszczong wyzej lista?
2. Ktora z tych rol lubicie najbardziej?
3. Czy ktorejs z waszych ulubionych rél nie ma na liscie?

4. Czy macie jakas , ukryta” role, o ktérej nikt nie wie?

Ul

. Czy istnieje jakas rola, ktdra jestescie czesto zmuszeni odgrywac (lub ktérg sami sobie czesto narzucacie) pod-
czas szkolenia?

6. Jak negocjujecie w sprawie roli/rél i wiadzy, jakg ona daje/one daja, z grupg uczestnikéw (i z kolegami
w zespole)?

7. Jak rozwigzujecie problem niejednoznacznej pozycji trenera w sytuacji, gdy odgrywa on role, ktérej przypisana
jest pewna wifadza, podczas pracy z tzw. grupg réwiesnicza?

1.2.5. Dobre samopoczucie: sprawa wazna takze dla treneréw

Najgorzej jest zapomnied o sobie.

Laotse

Szkolenia, a zwlaszcza szkolenia dla mlodziezy, wymagaja czasem od treneréw wielkiego wysitku, sa
meczjce, a nawet stresujgce (warte przestudiowania ogélne informacje o stresie znajdziecie w pakiecie
Zarzadzanie organizacja).

Wszyscy zapewne znacie to uczucie, gdy po tygodniowym szkoleniu wracacie do domu wyczerpani, zado-
woleni lub z poczuciem pustki badz w ,,Srednim” nastroju. Czasem cieszycie sie tylko dlatego, ze podczas
kilku nastepnych dni wolnych (jesli je macie) mozecie odpoczaé i wréci¢ do normalnego zycia, spedzié¢
czas z partnerem czy przyjaciétmi i przypomnie¢ sobie o reszcie §wiata! Prowadzenie szkolen to nie praca
w klasycznym modelu od dziewiatej do piatej. Dla zespotu treneréw dzieni rozpoczyna si¢ czgsto od robo-
czego $niadania, a — jeSli wszystko uktada sie dobrze — konczy na krétko przed péinocy, podczas lub po
zakoniczeniu przyjecia czy spotkania towarzyskiego z uczestnikami. Taka sytuacja podczas szkolenia, gdy
bardzo czesto ludzie ucza sie i mieszkaja razem, moze utatwiaé proces uczenia sie, poniewaz uczestnicy
stale przebywaja ze soba, biorac udziat w formalnej czeSci szkolenia i w nieformalnych spotkaniach towa-
rzyskich. Uczestniczenie w tym procesie, a takze zajmowanie si¢ sprawami organizacyjnymi i samym
programem szkolenia, moze by¢ dla trenera niezwykle angazujacym i wyczerpujacym zadaniem. Jednakze
trener nie tylko odpowiada za samo szkolenie i (w miare swoich mozliwosci) dobre samopoczucie uczest-
nikéw, ale musi takze zadbac o siebie i zachowaé energie, aby wykonywaé swa prace réwnie dobrze jak
dotychczas, a moze nawet jeszcze lepiej.

Zycie — przed szkoleniem, w trakcie szkolenia i po jego zakoniczeniu — mozna sobie utatwi¢ w rézny
sposob. Ponizsza ,lista pytain kontrolnych” pozwoli trenerom zadbac o siebie w trakcie szkolenia i przed
kolejnymi sesjami.
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Jak utatwic sobie zycie: wskazowki i sugestie

Przed szkoleniem

Jakich warunkéw wymaga to szkolenie (atmosfera, komfort, czas wolny, sport i hobby,
jedzenie)?

Jakie sprawy ze Swiata zewnetrznego (zwigzane z organizacja, projektem) musicie
wyrzuci¢ z pamieci badz zleci¢ do zatatwienia innym, zeby méc naprawde skoncen-
trowac sie na tym szkoleniu i zeby inne sprawy nie odrywaty waszej uwagi?

Jesli wiecie, ze podczas szkolenia pijecie lub palicie (zbyt duzo), zastanéwcie sie, w jaki
inny sposoéb mozecie zmniejszy¢ poziom stresu

Jaki ,bagaz” (zdrowie lub problemy osobiste) dzwigacie ze sobg? Kto (z zespotu)
moze was odcigzy¢ i jakiego rodzaju wsparcia potrzebujecie podczas szkolenia?

Czy program jest dostosowany do klimatu i czy przewidzieliscie dostatecznie duzo
przerw (a nawet czas na drzemke)?

W trakcie szkolenia

Co mozecie zrobi¢, zeby wysypia¢ sie podczas szkolenia? (przyjecha¢ wczesniej,
sprawdzi¢, czy pokoj wam odpowiada) Czy mozecie mie¢ problem z hatasem? Inne
strategie: uzywajcie stoperéw do uszu, przywiezcie swojg kotdre i poduszke, stosujcie
metody relaksacji, gdy jestescie zestresowani...

Jakiego wsparcia potrzebujecie w trakcie szkolenia lub gdy chcecie szybko przygotowac
szkolenie (osoby, materiaty, ksigzki, sprzet...)?

Jak mozecie podzieli¢ sie z kolegami obowigzkami towarzyskimi, zeby mie¢ chociaz
kilka wolnych wieczoréw badz dtuzej pospac?

Co powinniscie jes¢ i jak spedza¢ czas wolny, zeby czu¢ sie dobrze fizycznie
i psychicznie?

Jak mozecie utrzymywac staty kontakt z partnerem/przyjaciétmi i resztg swiata?

Po szkoleniu
Aspekty ogdlne

Jak sami wykorzystaliscie mozliwosci uczenia sie i doskonalenia kwalifikacji?

Jak oceniacie proporcje ,starych” i ,,nowych” tematéw w waszym pakiecie szkolenio-
wym?

Jak oceniacie uczestnikéw szkolen oraz zestawy ,tatwych” i ,trudnych” tematéw,
z ktérymi mieliscie do czynienia w ciggu ostatniego roku? W jakich dziedzinach wyma-
gacie od siebie zbyt wiele, a w jakich jest doktadnie odwrotnie?

Kiedy mozecie by¢ uczestnikami, a kiedy liderami? Jak czujecie sie w tych sytuacjach?

Co oznacza wasz trenerski styl zycia i wasze wyjazdy dla oséb, z ktérymi taczg was
wiezi osobiste i z ktorymi pracujecie? Jaka cene jestescie gotowi lub musicie zaptacic¢
za ten styl zycia? Jaka cene muszg ptaci¢ inni?

Co wyobrazaja sobie i czego obawiajg sie wasi partnerzy, gdy mysla tym, ze poznajecie
wielu ludzi, mezczyzn i kobiety, w okolicznosciach, zaktadajacych pewng bliskos¢? Jak
traktujecie sprawy erotyki i seksu? (zob. tez: czesc 4.3.3. o zwigzkach) Jak rozmawiacie
o tych sprawach i obawach?

Jakie macie grono znajomych i przyjaciot? Jak bliskie lub czeste kontakty utrzymujecie
z ré6znymi grupami czy znajomymi/przyjaciétmi spoza pracy?

Z kim mozecie porozmawia¢ o trudnych sprawach zawodowych i problemach (osobi-
stych)?

Czym nie zwigzanym z pracg zajmowaliscie sie lub co spoza listy lektur zawodowych
przeczytaliscie w ciggu ostatnich miesiecy?

lle macie czasu dla siebie? Czy macie jeszcze chocby chwile dla siebie po wypetnieniu
zobowigzan wobec rodziny lub partnera, obowigzkéw stuzbowych i wobec uczestni-
kéw czy innych ludzi?

Jakie miejsce zajmuje sport i wypoczynek w waszym stylu zycia? Jak sie odzywiacie?
Jak istotne sa w waszym zyciu uzywki, narkotyki?

Jesli pracujecie jako wolni strzelcy, ile musicie zarobi¢, zeby wystarczyto wam na utrzy-
manie? W tym kontekscie pracujecie zbyt wiele a zarabiacie zbyt mafo i/lub dla zbyt
wielu klientow, ktérzy nie sa w stanie nalezycie was wynagradzac¢? Co otrzymujecie od
nich w zamian?




Cwiczenie: oddychanie i relaksacja

Stres ma duzy wplyw na wasze oddychanie; kiedy jesteScie zestresowani, oddychacie nieregularnie
i ptytko, tylko gérna czescia klatki piersiowej, i nie wydychacie nalezycie powietrza. Efekt jest oczywisty:
wasze cialo jest w stanie ciaglego napigcia. Pozwala z tym walczy¢ ponizsze ¢wiczenie, jest ono tatwe
i moze by¢ wykonywane niemal wszedzie (tylko nie pod wodg). Podstawowa zasada polega na tym, ze
wydech spowalnia bicie serca, natomiast wdech je przyspiesza.

Oddychacie 2-4-2

1.Przez 2 sekundy wdychacie powietrze do dolnej czesci zotadka (brzucha). Oddychacie przez nos, nie
rozciagajac klatki piersiowej, i koncentrujecie sie na odczuciu, jakie wywoluje wypelniajace was powie-
trze.

2.Wydychacie powietrze przez 4 sekundy, a po wypuszczeniu go nie przerywacie wydechu, starajgc sie
mie$niami brzucha wycisna¢ jeszcze wiecej powietrza z ptuc.

3.Wstrzymujecie oddech przez kolejne 2 sekundy.

4.Powtarzacie kroki 1-3 (jeden pelny cykl oddychania co najmniej 6 razy; obserwujcie réwniez, jak
rozluzniajg sie jezyk, szczeka i broda)
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1.3. Uczenie sie i szkolenie miedzykulturowe

Problematyce uczenia sie miedzykulturowego poswiecono caly odrebny pakiet szkoleniowy (nr 4)
w niniejszej serii. W pewnym sensie t3 problematyka zajmujemy si¢ réwniez w calym niniejszym
pakiecie. Innymi stowy, cala publikacja zostala przygotowana w duchu filozofii miedzykulturalizmu i ta
fundamentalna przestanka stata si¢ podstawa analizy r6znych czynnikéw. Zdaniem autoréw, uczenie sie
miedzykulturowe jest czyms§ wigcej niz jedynie przedmiotem warsztatu czy dobrym zajeciem w deszczowe
popotudnie (choé¢ nalezy i warto omawiac je takze jako temat okreslonych czesci sktadowych programu
szkolenia). To filozofia polityczna, ktdra inspiruje migdzynarodows dziatalnos¢ mtodziezowa, zbidr prak-
tyk edukacyjnych, ktére powinny byé¢ chyba zawsze obecne. Jednak przede wszystkim, to zaséb wiedzy,
ktéra wymaga od trenera refleksyjnosci i opanowania kluczowych umiejetnosci. Warto o tym pamietaé
podczas czytania réznych czeSci niniejszego pakietu. Niezaleznie od tego, zagadnienia zwigzane z ucze-
niem sie miedzykulturowym zostaly oméwione jako odrebny temat w innych dziatach niniejszej publika-
cji (3.2.1 - 3). Niniejszy dziat jest czym$ w rodzaju notki reklamowej na oktadce bestsellerowej powiesci;
wprowadza czytelnikow w tematyke i zacheca do lektury. Analiza uczenia sie miedzykulturowego wymaga
zmierzenia sie w pewnym momencie z terminem ,kultura”, ktory jest przedmiotem dyskusji, ktore nie
maja konca.
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1.3.1. Kultura

,Kultura” to pojecie ztozone i wywotujace liczne spory. W znanej i cenionej ksigzce ,The Interpretation
of Cultures” Clifford Geertz zauwaza, ze wielu autoréw, ktorzy staraja sie ,wyjasni¢” kulture, zamiast co$
wyjasnic, jeszcze bardziej zaciemnia obraz w poszukiwaniu niepodwazalnych pewnikéw. Do tych samych
wnioskow doszli Jacques Demorgon i Markus Molz, ktorzy twierdza, ze probujac zdefiniowaé kulture,
nie mozna zapomina¢ o tym, ze sama definicja stanowi wytwor kultury. Jest to oczywista, lecz funda-
mentalna przestanka; jak dowodzi angielski pisarz Raymond Williams w , Keywords”, kultura to pojecie
majace swa historig, a zatem nie mozna jej traktowaé jak ,naukowego bytu”, lecz raczej jako tworzona
przez spoteczenistwo forme konceptualizacji naszego sposobu zycia.

Takie podejscie do kultury podwazylo podstawy dwoch gleboko zakorzenionych znaczen tego terminu.
Termin ,kultura” zawieral w sobie czesto element oceny, odnosil sic bowiem do dorobku tworczego
spoteczenstwa, a w szczegblnosci narodu. Te definicje krytykowato wielu znawcéw przedmiotu, wskazujac
przede wszystkim na jej elitaryzm oraz wynikajace z takiego podej$cia uprawnienia do definiowania kultury.
W innej ogdlnie przyjetej koncepcji kulture pojmowano w kategoriach antropologicznych jako sposob zycia,
ktory jest w stanie opisaé i przeanalizowa¢ specjalista, co oznaczato zwykle zachodniego kulturoznawce.
Tego rodzaju praktyki zarzucono w analizie kultury, a krytycy zwracali réwniez uwagg — podobnie jak
w poprzednim wypadku — na uprawnienia do opisu kultury w ramach tych migdzykulturowych spotkan.

Wspblczesni autorzy definicji kultury (teorie kultury oméwiono dokladniej w pakiecie szkoleniowym
,Uczenie sie miedzykulturowe”, str. 20-25) analizuja kulture gltéwnie jako ,oprogramowanie”, ktore
umozliwia funkcjonowanie ,oprzyrzadowania” czlowieka, choé¢ réwnocze$nie spieraja sie co do tego,
jaki wpltyw ma faktycznie ten pakiet oprogramowania. Oprogramowanie zapisuje sie w ludzkiej pamieci
w wyniku tzw. procesu inkulturacji. Oznacza to, ze cztowiek przyswaja sobie wartosci, zwyczaje, normy,
pojecie zdrowego rozsadku, a takze uczy sie interpretowaé Srodowisko symboliczne pod wptywem czynni-
kéw o poteznej sile w tym otoczeniu. Innymi stowy, uczy sie interpretowac rzeczywisto$é i porozumiewaéd
z innymi ludzmi. Zrédlem zdobywanej w ten sposob wiedzy jest rzeczywistosé, z ktora obcuje i ktora go
ksztattuje. Uczenie sie poprzez inkulturacje odbywa sie w sposéb tak naturalny, Ze proces ten poréwnuje
sie czesto z oddychaniem. Znaczenia i warto$ci niepodwazalne oraz wzgledne, skojarzenia i réznice stajg
sie dla czlowieka normalnym oprogramowaniem, z ktérego korzysta w swoim codziennym zyciu.

Btedem bytoby jednak pojmowanie kultury jako systemu zamknietego, a inkulturacji jako prostego i nie
wyrdzniajacego sie niczym szczegdlnym procesu. Warto wiec zastanowi¢ si¢ nad tym, czy kulture udatoby
sie opisa¢ za pomoca jakiej$ ,etykietki”. Oznaczalo by to, ze wszystkie procesy, ktére majag wpltyw na
czlowieka, wspolistniejg ze sobg w pelnej harmonii, a ludzie nie kwestionuja takiego stanu rzeczy. Pojecie
kultury wiaze sie czesto wylgcznie z kulturami narodowymi, ale przeciez nawet w narodach zyjacych
w izolacji i pozornie homogenicznych istnieje wiele czynnikéw decydujacych o réznicach i réznorodnosci,
ktére wywieraja istotny wplyw. W czasach postepujacej globalizacji coraz trudniej sobie wyobrazié¢
i zachowac taki ,,narodowy kontekst”. Z uwagi na bezprecedensowa mobilnos¢ cztowieka (od wyjazdow
turystycznych dla uprzywilejowanych po koszmar przymusowej migracji), istnienie globalnych systemow
komunikacji, powigzania ekonomiczne oraz coraz szerszy zasieg roznych system6éw miedzynarodowych
i globalnych coraz trudniej jest, moéwiac najprosciej, ignorowaé istnienie innych narodéw. Nieustannie
rozszerza sie gama czynnikow kulturowych, oddziatujacych na czlowieka, a niektérzy autorzy twierdza
nawet, ze poprzez procesy hybrydyzacji powstaja obecnie na swiecie kultury trzecie. Innymi stowy, w cza-
sach nieustannego przeplywu i ,stykania sie” ze soba ludzi, przedmiotéw, koncepcji i wybrazen tworza sie
kultury, ktore przecinajg tradycyjne granice takich pojeé jak naréd, rodzina, grupa etniczna, religia itp.

Pod wieloma wzgledami podobnie wyglada sytuacja podczas migdzynarodowych seminariéw mlodziezy.
Uczestnicy sa poddawani procesowi inkulturacji w r6znych formach, ale nalezy podkresli¢, ze maja jednak ze
soba wiele wspodlnego, np. punkty odniesienia, warto$ci, wyksztalcenie, subkulturowe style zycia mtodziezy,
kultury organizacyjne czy poglady polityczne, a mozna by tu wymienic jeszcze wiele innych elementow.

Tak wiec, wprawdzie kultury istnieja, trudno byloby jednoznacznie stwierdzi¢, ze mozna identyfikowaé
ludzi lub utozsamiaé sie wytacznie z jedna kultura, nawet przy zalozeniu, ze udatoby sie ja opisaé i wska-
zaé elementy, ktore odrézniaja ja od innych. Pojecie tozsamosci pozwala analizowaé te sprzecznosci kul-
turowe w odniesieniu do osobistych do$wiadczen. Wobrazcie sobie, ze jesteScie ,,matrioszka” — drewniang
rosyjska lalka kryjaca w sobie nieskoriczona liczbe kolejnych lalek. Ile takich lalek musielibys$cie mieg,
gdyby mialy one reprezentowaé czynniki o istotnym znaczeniu dla waszej tozsamosci? Jak przekonacie
sie w kolejnym dziale, rozwazania dotyczace tozsamosci stajg sie bardzo istotnym komponentem ucze-
nia sie miedzykulturowego. W tym miejscu warto przemysle¢ przytoczone wyzej argumenty teoretyczne
w kontekscie szkolen.



1.3.2. Kultura, tozsamosc i szkolenie

Kazdy trener mialby trudnosci z odpowiedza na pytanie, kiedy sytuacja ma wymiar kulturowy. Wobrazcie
sobie, ze Miguel zawsze spdznia sie na sesje plenarna. Jak reaguje wyczulony na réznice kulturowe
trener? Czy u$miecha sie tolerancyjnie, zakladajac, ze to przyktad podejscia potudniowcow do kwestii
,zarzadzania” czasem, czy tez wybucha gniewiem i zada od Miguela takiego szacunku i zaangazowania,
jakie demonstruje garstka punktualnych uczestnikéw z poinocnej Europy z wielkimi zegarkami na
rekach? W tym przyktadzie odwotano sie do banatu i stereotypu, ale wynika z niego kilka waznych wnio-
skow. Po pierwsze trzeba interpretowac i ocenia¢ informacje. Po drugie w takich sytuacjach korzysta sie ze
swej wiedzy, doswiadczenia i informacji o kulturze. Po trzecie nalezy ,negocjowaé” interakcje pomigdzy
istotami kulturowymi i ewoluujaca kulturg samej grupy. (Pytanie do dyskusji: czy grupa podczas szkolenia
ma kulture, a jesli tak — jaka koncepcja kultury ma wtedy zastosowanie?). Mozliwe, ze Miguel $wiadomie
wykorzystuje znane stereotypy, co sugerowatoby, ze zaleznie od kontekstu ludzie réwniez w r6zny sposob
odgrywaja role i wyrazaja swoje kultury. Niektorzy twierdza, ze ludzie czesto wystepuja w rolach kultu-
rowych, w ktdérych inni spodziewaja si¢ ich zobaczy¢, jest to bowiem spos6b radzenia sobie w pelnym
wieloznaczno$ci srodowisku wielokulturowym.

Podczas szkolenia te procesy rozpoczynaja sie w jednym przewidywalnym momencie — gdy ludzie
spotykaja sie ze soba.

e Zastanowcie sie, jak wygladala sytuacja podczas jakiej§ miedzynarodowej imprezy, w ktorej
uczestniczyliScie niedawno. Kiedy spotkaliScie sie z innymi, jak przedstawialiScie swa tozsamo$é
i kulture? Czy pomysleliScie o ubraniu, ktére mieliScie na sobie, zartach, ktére opowiadaliscie, o tym, co
powiedzieliscie o sobie i jak szybko przekazywaliScie informacje? Czy inni zachowywali sie inaczej? Czy
mozecie przesledzié, jak rozwijaly sie wasze role w grupie? Ktdéra ze swoich , matrioszek” ujawniliScie
innym i na jakim etapie seminarium?

Przedstawiajac w okreSlony sposdb swoja tozsamo$é, mozecie oczywiscie probowaé kontrolowaé to,
w jaki sposob ,,odczytuja” was inni ludzie. O powodzeniu takich prob swiadczy jednak to, jak wy sami
interpretujecie innych.

Wecze$niej w niniejszym dziale postuzyliSmy sie przenos$na, w ktérej kulture poréwnuje sie do oprogra-
mowania. Pomyslcie o kilku osobach zajmujacych si¢ dzialalnosciag mtodziezows, ktére dobrze znacie.
Kiedy spotkalicie si¢ po raz pierwszy, czy mozna byto , przeczyta¢” je na podstawie bardzo ograniczo-
nego kontaktu i niewielkiej ilosci informacji? Jakie stereotypy i kategorie interpretacji podsuneto wam
wasze oprogramowanie? Czy nadal podtrzymujecie ktérekolwiek z tych interpretacji? Czy wiedzieliScie,
jak te osoby ,czytaja” was, a jesli tak — czy staraliscie si¢ zmieni¢ lub wzmocnié te pierwsze wrazenia?

Te procesy ,negocjowania” tozsamosci maja zasadnicze znaczenie dla zrozumienia kulturowej dynamiki
grupy. Ludzie o ztozonej biografii spoteczno-kulturowej rownoczes$nie przedstawiaja sie innym w okre$lony
sposob i interpretuja siebie nawzajem. Innymi stowy, czlowiek stara si¢ okresli¢ wlasna tozsamos¢ i roz-
pozna¢ innych. Ludzie przyzwyczaili si¢ do tego, ze nie funkcjonujg w prézni i dlatego moga postugiwaé
si¢ wyuoczonymi strukturami ,czytania” z minimalnych informacji. Francuski socjolog Roland Barthes
twierdzit, ze znaki w spoleczenistwie maja poziom desygnacyjny i konotacyjny. Kiedy widzicie krzeslo,
oznacza ono dla was przedmiot codziennego uzytku (desygnacja), ale przywodzi takze na mysl kazde
krzesto, ktore kiedykolwiek widzieliscie czy znaliScie, o ktoérym marzyliScie, na ktérym siedzieliscie czy
ktorego nie znosiliScie (konotacja). W ten sam spos6b mozna natychmiast zinterpretowa¢ ztozone znaki,
jakimi s uczestnicy szkolenia, pomimo tego, ze wiadomo o nich niewiele lub nie wiadomo nic. Prébujac
radzi¢ sobie w zlozonej rzeczywistosci, czlowiek tworzy stereotypy; problemy pojawiaja sie wtedy, gdy
do oprogramowania nie wprowadza sie nowych informacji lub informacji podwazajacych dotychczasowe
przekonania.

Z tych rozwazan wynika takze jasno, ze ludzie stale przekazuja sobie informacje kulturowe oraz ze
istotne znaczenie ma komunikacja majaca miejsce poza granicami jezykow, ktérych uzywaja. Jesli
jednak ludzie méwig tym samym jezykiem, zachodza podobne procesy kulturowe. Jezyk funkcjonuje
réwniez w kategoriach desygnacji i konotacji, a zatem grupa moze wprawdzie mie¢ wsp6lne stownictwo,
to slownictwo ma jednak subtelne kulturowe i osobiste konotacje, ktére bardzo trudno precyzyjnie
okresli¢. Kiedy ludzie dyskutuja o sprawiedliwosci, nie chodzi tylko o to, ze moga inaczej pojmowaé samo
pojecie sprawiedliwosci, ale takze o to, ze r6zne wspdlnoty jezykowe mogly nauczy¢ sie uzywaé pojecia
sprawiedliwos$ci w inny sposob.

Interpretacja zawiera w sobie zawsze pewien element oceny. Zastandwecie si¢ na przyktad, jak interpretu-

jecie styl ubierania si¢ ludzi. Wyglad czlowieka pozwala nie tylko ,zebra¢” informacje, ale takze ocenié¢ go
w rézny sposob, na przyktad na podstawie ogolonej gtowy. Konotacje nie sa jedynie neutralnymi skojarze-
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niami, wigza sie one bowiem takze z waszym sposobem warto$ciowania otaczajacego Swiata. Informacje,
ktore ,zbieracie”, zawieraja w sobie uprzedzenia, co oznacza mozliwo$¢ osadzania na podstawie ograni-
czonych informacji. Zastan6éwcie sie znéw nad tym w kontekscie seminarium: Jakiego rodzaju ludzie
przyciagaja was na poczatku i dlaczego? Jakich ludzi nigdy nie szukacie?

Dotychczas mowa byta o tych czynnikach, ktére mozna ogélnie uznaé za , kulturowe” w momencie two-
rzenia sie grupy. Trzeba réwniez pamietac o tym, ze wzorce reakcji kulturowych nie sa z gory ustalone,
lecz w duzej mierze ksztaltowane przez sama grupe. Stuart Hall okreslit grupy jako ,formacje dyskur-
sywne”, co oznacza, ze rozne aspekty tozsamosci ludzi (matrioszki) wyrazaja sie w réznych wzajemnych
zalezno$ciach. Chodzi tu o kontekst, dynamike grupy, moment w procesie itp. Istotne elementy kultury
i tozsamosci nie sg ustawione w jakims okreslonym porzadku, a ich znaczenie moze zmienia¢ sie zaleznie
od tego, jak cztowiek interpretuje dang sytuacje oraz jak, jego zdaniem, te interpretacje zostang przyjete
i ocenione przez innych. Przypomnijcie sobie na przyktad r6zne dyskusje dotyczace tego samego zagadnie-
nia, w ktérych uczestniczyliScie podczas réznych szkolen. Jak zmienialy si¢ wasze wypowiedzi, koncepcje
czy stanowisko? Z czego to wynikato?

1.3.3. Uczenie sie miedzykulturowe?

W og6lnych kategoriach uczenie sie miedzykulturowe mozna okresli¢ jako podejscie filozoficzne i eduka-
cyjne powstale w reakcji na zlozonos¢ sytuacji kulturowych. W kontekscie omawianych wyzej proceso6w
nalezy pamietaé, ze kultura — niezaleznie od tego, jak sie ja pojmuje — ma funkcje sankcjonujaca; pozwala
uzna¢ osobista interpretacje i ocene rzeczywistosci spotecznej za normalng i naturalng. Ludzie nie zyja
w warunkach ,zawieszenia animacji”; codziennie interpretuja i przetwarzaja ogromnga ilo$é¢ informacji
kulturowych, a jest to mozliwe tylko dzieki temu, ze zdaja sie w duzej mierze na swe struktury interpre-
tacji. To wlasnie w ramach tych pewnikéw réznice i inni ludzie sg przez nich niekiedy oceniani nega-
tywnie, a nawet postrzegani jako zagrozenie. Wiele przyktadéw ilustrujacych te zjawiska mozna znalezé
w spoleczenstwach europejskich.

Koncepcja uczenia sie miedzykulturowego opiera sie na zatozeniu, ze — jak to ujat Georg Lichtenberg —
,byloby dziwne, gdyby zaréwno ten jedyny wtasciwy system filozofii, jak i teoria wyjasniajaca rzeczywisty
porzadek wszech$wiata narodzity sie w Prusach”. W ramach proceséw ksztalcenia, w ktorych cztowiek
uczestniczy i w szeroko rozumianym spoleczenstwie, w ktoérym zyje, nieustannie stykaja sie ze soba
glteboko zakorzenione koncepcje rzeczywistego porzadku wszech$wiata. Uczenie sie miedzykulturowe to
préba podwazenia glebokiego przekonania o tym, ze zasadnicza role odgrywaja przyswajane w sposob
naturalny wartoSci i interpretacje, poprzez tworzenie mozliwosci $§wiadomego uczenia sie innych
wartosci. Niektorzy tacza uczenie sie miedzykulturowe z zarzadzaniem, poniewaz pozwala ono ludziom
radzi¢ sobie w trudnych sytuacjach podczas kontraktéw zagranicznych i spotkan handlowych. W tej dzie-
dzinie istnieje wiele przydatnych opracowan (zob. na przyktad: Guirdham, 1999). Z kolei w odniesieniu
do mtodziezy uczenie sie miedzykulturowe jest czesto traktowane jako element realizacji programu poli-
tycznego, ktéry zmierza do zbudowania spoleczenstw miedzykulturowych, ktdore sg trwate i funkcjonuja
na podstawie zasady uczestnictwa. Uczenie si¢ miedzykulturowe bywa tez rozumiane jako forma dyskusji
o edukacji, ktora pozwala uczy¢ sie z proceséw zachodzacych podczas szkolenn miedzynarodowych. (Pyta-
nie: w jakim stopniu ta analiza moze, waszym zdaniem, odnosi¢ sie réwniez do , krajowych” szkolen,
w ktorych braliscie udziat).

W kolejnych dziatach (3.2.5) znajdziecie analize tego, kim jest trener miedzykulturowy oraz podejscia
i metody, ktore trzeba opracowaé, a takze metodologie miedzykulturows. Ponizsza tabela to propozy-
cja do rozwazenia. Umieszczono w niej kilka elementéw, ktore zostaly powigzane z bardziej ogolnymi
umiejetno$ciami niezbednymi do prowadzenia szkolen. Tabela moze utatwié¢ zar6wno bardziej osobiste
refleksje, jak i przemyslenie tresci programéw szkoleniowych.



Kompetencje i umiejetnosci niezbedne w szkoleniu miedzykulturowym

Wiedza

Znajomosc¢ procesow i zjawisk miedzykulturowych.

Uczenie sie miedzykulturowe: rozumienie réznych mozliwych etapéw rozwoju
miedzykulturowego, znajomos¢ kluczowych koncepgji i kompetencji.

Szkolenie miedzykulturowe:
- kwestie koncepcyjne: koncepcja sesji, dnia i programu;
- kwestie zwigzane ze stuchaczami: uczenie sie czesto w niejasnych sytuacjach

i zwigzek miedzy uczeniem sie w tych warunkach a tozsamoscig kulturowg
uczestnika;

— kwestie zwigzane z trenerem: refleksyjnos¢ - umiejetnos¢ przeanalizowania
i oceny wtasnej kulturowej tozsamosci, wtasnych zalet i wad, preferencji, stabych
punktow;

- tre$¢: znajomos$¢ zasadniczych zagadnien teoretycznych z zakresu uczenia sie
i komunikacji miedzykulturowej, umiejetnosé ocenienia, czy majg one zastosowa-
nie do danej sesji szkoleniowej;

— podejscie metodologiczne: dostosowane do srodowiska kulturowego uczestni-
kow, ich stylow uczenia sie i celéw nauki; znajomosé odpowiednich metod szkole-
nia oraz wiedza o tym, w jakiej kolejnosci nalezy je wprowadza¢;

Kwestie zwigzane z réznorodnoscia: podejscie to kwestii wiadzy, problemu rasizmu,
przesladowan i nieréwnosci spoteczno-ekonomicznych, ktére przyczynia sie do two-
rzenia pozytywnych zaleznosci miedzygrupowych.

Umiejetnosci
zwigzane z pro-
cesem szkolenia

Ocena potrzeb danej organizacji i uczestnikdw: przestanki dziatania organizacji
i motywacja uczestnikow, ich style uczenia sig, potrzeby analizowane na podstawie
sktadu grupy (srodowisko kulturowe, ptec itp.)

Przygotowywanie koncepcji szkolenia:
- zalozenia i cele szkolenia (zgodnie z oceng potrzeb);
— tresci: powigzane z zatozeniami i celami, potrzebami i sktadem grupy;

— opracowywanie programu i metodyki: dobor i kolejnos¢ wprowadzania metod
zgodnie ze stylami uczenia sie i potrzebami uczestnikéw.

Realizacja programu: ,wykonanie” programu szkolenia, rozumienie rél trenera
i dynamiki grupy, odpowiednie podsumowanie szkolenia.

Ocena programu: w trakcie i po zakonczeniu szkolenia.

Umiejetnosci
i cechy indywi-
dualne

Elastyczne podejscie poznawcze i elastycznosc zachowan: umiejetnos¢ dostosowania
sie do nowych sposobéw myslenia, nowych zachowan i interakgji.

Tozsamos¢ kulturowa: rozwinieta swiadomos¢ wiasnej tozsamosci kulturowej
(i zwigzanych z nig wartosci, postaw, przekonan, stylu komunikacji i wzorcéw
zachowan).

Umiejetnosc radzenia sobie w niejasnych sytuacjach: dawanie sobie rady w nieprze-
widzianych sytuacjach, w sytuacji konfrontacji podczas szkolenia, w pracy
z uczestnikami.

Cierpliwos¢.
Entuzjazm i zaangazowanie.

Umiejetnos¢ komunikacji i inne umiejetnosci niezbedne w pracy z ludzmi (wigcznie
z pracg zespotowa).

Otwartos¢ na nowe doswiadczenia i ludzi.
Empatia.
Szacunek.

Poczucie humoru (i $wiadomos¢ tego, ze humor w kontekstach miedzykulturowych
jest sam w sobie ztozonym zagadnieniem!).

Umiejetnosci
techniczne

Podstawy teoretyczne i praktyczna znajomos¢ technik prezentacji, wigcznie
z prezentacja wizualng, oraz opracowywania i korzystania z dokumentacji.

Korzystanie z pomocy wizualnych (projektor, plansze,...).

Opracowano na podstawie tekstu: Landis i Bhagat, 1996

O
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w powyzszej liscie?

2. Jak sami uczycie sie w kontekstach miedzykulturowych?

3. W powyzszej tabeli wymeniono szereg indywidualnych cech i kompetencji. Czy to jest waszym zdaniem
w porzadku? Czy mozna wyksztatcic¢ je poprzez szkolenie?

4. Jaka wage przywiazuje sie do ciggtego doskonalenia kwalifikacji treneréw w waszej organizacji? Kto decy-
duje o tematyce takich szkolen? Jak wybiera sie trenerow? W jaki sposob podchodzi sie do uczenia sie
miedzykulturowego?



2. Szkolenie — zespoty

®
2.1 Praca w zespotach wielokulturowych

2.1.1. Dlaczego warto pracowac w zespole wielokulturowym?

W wielu wypadkach szkolenie przygotowuje, prowadzi i ocenia jeden trener. Jesli tylko trener posiada
doswiadczenie i kompetencje, jakich wymaga dany kurs, takie rozwiazanie ma szereg zalet. Trener sam
podejmuje niezbedne decyzje, opracowuje spojng koncepcje kursu i odpowiednio dobiera metody szkole-
nia zgodnie z przyjetym przez siebie podejéciem i rytmem pracy. Z kolei praca w zespole pochtania wigcej
czasu i energii. Ludzie maja r6zne opinie i metody pracy, wsp6lna praca bywa meczaca i frustrujaca, a jej
efektem moze by¢ chaotycznie opracowany program i ,nieréwne” jakosciowo wykonanie.

Jednakze gdy organizujecie szkolenie dla miedzynarodowej lub wielokulturowej grupy uczestnikéw, warto
zaangazowac wielokulturowy zespét treneréw.

Praca w zespole ztozonym z ludzi pochodzacych z réznych Srodowisk i majacych r6zne doswiadczenia,
podejscia, poglady, wartoéci i opinie prowadzi niekiedy do nieporozumien i sprzeczek oraz wymaga
wiekszej elastycznosci, tolerancji i otwartosci na odmienne sposoby postrzegania i zachowania. Wymaga
tez wysitku, zeby zrozumie¢ punkt widzenia innych os6b i przyjaé rozwiazania kompromisowe. Praca
w zespolach miedzykulturowych moze wigc by¢ bardzo nieefektywna, poniewaz zaklécona jest dynamika
zespolu, a ludzie koncentrujg sie na ,pierwszych z brzegu” zadaniach. Jesli jednak starannie wszystko
przemyslicie i dobrze pokierujecie takim zespotem, pomysty i kompetencje r6znych jego cztonkéw moga
uzupelniaé sie wzajemnie, dzieki czemu sam wzbogacajacy i kreatywny proces, jak réwniez jego wyniki,
beda odzwierciedla¢ w pelni ztozono$¢ zadania i zlozona charakterystyke grupy odbiorcow. W tym
uktadzie praca w zespole miedzykulturowym jest porywajgca, stymulujaca i bardzo efektywna. Taka praca
moze by¢ dla wszystkich jego cztonkéw gtebokim przezyciem, pozwalajacym uczy¢ si¢ od siebie nawza-
jem, a takze zrédlem wzajemnego wsparcia podczas szkolenia, gdy jest wiele pracy, wykonacé trzeba trudne
zadania i pracowaé w stresujacych warunkach.

Najwazniejsze jest chyba to, ze ze wzgledu na element , r6znorodnosci” w zespole warto jeszcze przed
szkoleniem zasygnalizowac i przedyskutowaé szereg zasadniczych kwestii, ktére pojawia si¢ najpraw-
dopodobniej w trakcie samego kursu. Podejscie do uczenia sie i szkolenia ksztaltuje sie pod wplywem
indywidualnych preferencji i doswiadczen, r6znic kulturowych, réznych realiéw spotecznych oraz syste-
mow edukacji w Europie i poza jej granicami. Podobnie jak uczestnicy szkolefl sami trenerzy reprezentuja
odmienne style i podejscia do uczenia sie, szkolenia i pracy w zespole, maja r6zne priorytety i preferuja
rozne metody. Przedyskutowanie i wywazenie tych réznych elementéw pozwala ,0stabi¢”, przynajmniej
w pewnym stopniu, kulturowa specyfike szkolenia, a réwnocze$nie zwieksza prawdopodobiefistwo opra-
cowania podejscia lub potaczenia kilku podejs$é, do ktérych uczestnicy moga odwotaé sie i ktére beda dla
nich uzyteczne.

Zagadnienia do przemyslenia
R6znorodnos¢ - co znaczy to stowo?

Kiedy tworzycie ,wewnetrznie zréznicowany” zespét do poprowadzenia seminarium lub kursu szkoleniowego,
mozecie uwzgledni¢ szereg roznych aspektow: kraj lub region, z ktérego pochodzg cztonkowie, grupe etniczng
lub srodowisko kulturowe, organizacje, w ktdrej pracuja, wiek, ptec itp.

1. Jakie czynniki sg dla was istotne, gdy wybieracie cztonkow zespotu szkoleniowego?

2. Czy wasza organizacja, instytucja czy wasz osrodek stawia jakies wymogi, ktdre musicie uwzglednic?
Jakie to wymogi?

2.1.2. Co jest istotg zespoftu?

Podczas kursu szkoleniowego pracuje si¢ glownie w grupie — niezaleznie od tego, czy jest to grupa
uczestnikéw, grupa stworzona do wykonania konkretnego zadania lub przeprowadzenia oceny, grupa
nieformalna czy grupa trener6w. ,,Zachowania grupowe moga by¢ bardzo r6zne, od kompletnego chaosu
do niezwyktego sukcesu, ale coraz wyrazniej widaé, ze grupy odnosza najwieksze sukcesy, gdy staja sie
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bardziej produktywnymi bytami zwanymi zespotami” (R. B. Maddux, 1990, str.10). Terminéw ,grupa”
i ,zesp6l” nie mozna uzywaé zamiennie, podobnie jak kilku oséb, ktére ewidentnie stanowia jedynie
grupe, nie mozecie nazywacé ,zespotem” tylko dlatego, ze bardziej podoba sie wam ta etykietka.

Grupa staje si¢ zespotem gdy:

— jej czlonkowie majg poczucie, ze wspolnie wykonuja i odpowiadaja za swa prace oraz z zaangazowaniem
realizuja wspolnie ustalone cele,

— wszyscy jej cztonkowie zgodnie zaktadajg, ze cele indywidualne i cele zespotu osiaga sie najlepiej przy
wzajemnym wsparciu,

— wszyscy jej czlonkowie uczestnicza w podejmowaniu decyzji,

— jej cztonkowie moga zaoferowaé swoj ,wktad” w postaci wlasnych uzdolnien czy koncepcji, cech cha-
rakteru i kompetencji, przyczyniajac sie w ten sposob do pomyslnej realizacji zadan,

— istnieje atmosfera zaufania, cztonkowie zachecaja sie wzajemnie do wyrazania mysli, opinii, sprzeciwu,
przedstawiania swoich watpliwosci i stawiania pytan oraz staraja sie zrozumie¢ punkt widzenia kole-
gow,

— czlonkéw zacheca sie do tego, by doskonalili swoje umiejetnosci i wykorzystywali je w pracy,

— konflikty uznaje sie za normalny aspekt interakgeji i traktuje jako okazje do opracowania nowych kon-
cepcji, wykazania si¢ kreatywnoscia i wprowadzenia ulepszen.

(ibid, str. 10-12)

Te zasady inspiruja wprawdzie do dalszych réznych rozwazan, trzeba jednak zastanowi¢ sie nad tym, jak
zapewnié¢ dobre i sprawne funkcjonowanie zespotu. W nastepnym dziale zostanie pokrétce oméwionych
kilka spraw wartych przemyslenia i zaproponowanych kilka metod, ktore mozecie wykorzysta¢ w swoim
zespole.

2.2. Budowanie i zycie zespotu

2.2.1. Tworzenie zespoftu

O ostatecznym sktadzie zespotu decyduja rézne kryteria organizacyjne i praktyczne. Czy nalezy wlaczy¢
do zespotu osoby petnigce w organizacji okreSlone funkcje? Jakie $rodki sa do dyspozycji? Oprocz tych
aspektow, podejmujac decyzje o tym, ktorzy trenerzy maja odpowiednia wiedze, do§wiadczenie, przygo-
towanie i podejécie, nalezy oczywiScie wzig¢ pod uwage tematyke kursu i grupe uczestnikéw — adresatéw
szkolenia. Ponadto sktad zespolu powinien by¢ zréwnowazony pod wzgledem reprezentowanych przez tre-
neréw krajow lub region6w, srodowisk kulturowych i podej$é w taki sposdob, by odzwierciedlat sktad grupy
odbiorcéw. Gdy zastanawiacie sie nad sktadem zespotu, zasadnicze znaczenie maja wprawdzie kompe-
tencje poszczegdlnych treneréw, niezwykle istotne jest jednak réwniez zapewnienie komplementarno$ci.
Zespoét funkcjonuje najlepiej, gdy kompetencje, zdolnosci, koncepcje oraz inne elementy uzupetniaja sie
i sa wykorzystywane w sposob konstruktywny dla realizacji celow szkolenia.

Kwestig, ktora nalezy starannie przemysle¢, jest dobor cztonkéw zespotu pod katem znajomosci jezykow
roboczych. Komunikacja w zespole ma niewatpliwie znaczenie zasadnicze, a umiejetno$¢ wypowiada-
nia si¢ w jezyku roboczym lub jezykach roboczych decyduje w duzej mierze o wkladzie trenera w prace
zespolu i rownowadze sit czy strukturze wladzy w zespole. Rozsadnym posunicciem jest zatem wybranie
treneréw, ktérzy dobrze znaja jeden wsp6lny wszystkim jezyk roboczy. Nie oznacza to, ze nie warto mieé
w zespole trener6w wtadajacych innymi jezykami roboczymi uczestnikéw. Przeciwnie — uzywanie réznych
jezykéw roboczych podczas szkolenia (moze tylko w mniejszych grupach roboczych) wyr6wnuje szanse
uczestnictwa i zapewnia wieksza réownowage sit czy, inaczej méwiac, rozszerza struktury wladzy powstale
w zwiazku ze znajomoscia jezyka wérod uczestnikéw. W ten sposdb mozna takze przedstawi¢ obrazowo,
w jaki sposéb kultura wplywa na wiele pojeé uzywanych w dziatalnos$ci mtodziezowe;j.



Kiedy wiadomo juz, kto bedzie w zespole, mozna rozpocza¢ wspolng prace. Do czasu rozpoczecia kursu
nalezy opracowaé program, a zespdt powinien by¢ w stanie ustali¢, w jaki sposéb jego czlonkowie moga
wspblnie pracowaé, aby poprowadzié szkolenie i zrealizowac jego cele.

Wieloma zasadniczymi kwestiami najlepiej zaja¢ sie podczas zebrania przygotowawczego. Mozliwosé
zorganizowania jednego lub kilku zebran przygotowawczych przed rozpoczeciem szkolenia zalezy od
takich czynnikdéw, jak dostepne $rodki finansowe czy dyspozycyjnosé cztonkéw zespotu. Do przedysku-
towania i przygotowania pewnych elementéw przed rozpoczeciem kursu wystarczy poczta elektroniczna,
faks i telefon. Nic jednak nie zastapi spotkania, podczas ktérego wszyscy czlonkowie zespolu razem
wymieniajg i omawiaja swoje koncepcje i uzgadniaja podstawowe wartosci, cele i program szkolenia.
Zwlaszcza w sytuacji, gdy zespol lub niekt6rzy jego czlonkowie nie pracowali ze sobg weze$niej, zebranie
zespotu w celu przygotowania szkolenia jest pierwszg okazja do wspdlnej pracy i poznania kolegow.

Oprocz wyjasnienia ogblnych zatozen kursu, przygotowania programu i rozdzielenia zadan nalezy
zarezerwowac troche czasu na budowanie zespotu i oceng spotkania. Bardzo istotne jest to, by przed
zakonczeniem spotkania jasno rozdzieli¢ zadania i ustali¢ terminy ich wykonania. Co kazdy z ma zrobié¢
i w jakim terminie? Co mozna a czego nie mozna zrobi¢, postugujgc sie poczta elektroniczng? Warto
réwniez wyznaczy¢ koordynatora odpowiadajacego za komunikacje w zespole po zakonczeniu tego spot-
kania do czasu nastepnego spotkania.

A moze warto zawrzec ,,umowe zespofowq”
z trenerami nalezgcymi do zespotu?

Na przyktad:

— Bedziemy starali si¢ porozumiewac sie ze soba otwarcie.

— Zobowigzujemy sie uczestniczy¢ we wszystkich zebraniach zespotu.

— Bedziemy starali sie w miare mozliwosci ,,trzymac razem” podczas szkolenia.

— Bedziemy codziennie ocenia¢ prace kazdego z nas.

— Nie bedziemy przerywac sesji prowadzonych przez naszych kolegéw z zespotu.

— Bedziemy starali sie konstruktywnie uczestniczy¢ w sesjach prowadzonych przez kolegéw, wspominajac na
zakonczenie sesji o wszelkich dodatkowych sprawach, ktére pominat koordynujacy sesje trener.

Z tekstu: Guijt i wsp., 1992

Ktére elementy decydujg o dobrym i sprawnym funkcjonowaniu waszego zespotu?

2.2.2. Tworzenie odpowiedniej atmosfery: zaufanie, wsparcie i swoboda
wypowiedzi

Budowanie zespolu odgrywa istotng role w tworzeniu atmosfery umozliwiajacej cztonkom zespotu
wzajemne poznanie i znalezienie swego miejsca. Jest to podstawa do tworzenia atmosfery otwartosci,
zaufania i szacunku, zachecajacej cztonkéw zespotu do wyrazania wlasnych opinii, dzielenia sie praca,
wspierania pozostalych i konstruktywnego wykorzystywania wewnetrznej roznorodnosci zespotu podczas
szkolenia. Budowanie zespolu powinno obejmowac¢ nastepujace elementy:

— przedstawienie przez kazdego z treneréw wlasnych oczekiwan i okre$lenie wspolnych dla wszystkich
oczekiwan dotyczacych szkolenia i pracy zespotowej,

— przedstawienie przez wszystkich treneréw motywow, ktore zadecydowaly o przystapieniu do tego
zespotuy,

— wymiane wczesniejszych doswiadczen dotyczacych pracy z mlodziezg lub dzialalnosci mtodziezowej
i szkolenia miodziezy oraz innych do$wiadczen majacych zwiazek z danym szkoleniem.

W ramach budowania zespotu mozna réwniez wstepnie oméwi¢ metody pracy kazdego z treneréw oraz
ich mocne i stabe strony. Przede wszystkim trzeba jednak stworzy¢ okazje do tego, by czlonkowie zespotu
polubili sie na tyle, ze chetnie bedg spedza¢ czas w swoim towarzystwie i cieszy¢ sie na mysl o wspol-
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nej pracy. O tych sprawach mozna porozmawia¢ podczas oficjalnego zebrania lub nieformalnie podczas
wspolnej kolacji. Rozpoczecie pracy w zespole ulatwiajg specjalne ¢wiczenia, ktore réwniez pomagaja tre-
nerom ,przetamac lody” i poczué sie swobodnie w zespole. Dwa przyktady takich éwiczen przedstawiono
nizej.

Jak prowadzic innych za sobg i podazac za innymi

z zawigzanymi oczami na sciezce szkolenia

* Cel: Budowanie wzajemnego zaufania. Przezycie sytuacji, w ktorej cztonkowie zespotu podazaja za innymi
i prowadzg innych za sobg.

* Zadanie: Wszyscy cztonkowie zespotu ustawiaja sie w rzedzie plecami do stojacej za nimi osoby. Z wyjatkiem
pierwszej osoby w rzedzie wszyscy majg opaski na oczach i kfada rece na ramionach stojacej przed nimi osoby.
Pierwsza osoba prowadzi zespot przez ,teren” szkolenia (lub miejsce spotkania). Po kilku minutach uczestnicy
zamieniaja sie rolami tak, by kazdy miat okazje prowadzi¢ innych jako lider. Mozna tu wykorzystac kreatywnos¢
zespotu i wykonywac to ¢wiczenie w inny sposdb: np. lider prosi pozostatych, by pokonywali ,,przeszkody”,
opowiedzieli, zaspiewali lub narysowali cos itp.

* Czas: 20 minut w zespole czteroosobowym plus kilka minut na dyskusje po zakonczeniu ¢wiczenia.

* Materiaty: opaski na oczy dla wszystkich cztonkéw zespotu poza jednym.

Idealny trener lub uczestnik

* Cel: Kazdy cztonek zespotu wyobraza sobie idealnego trenera lub uczestnika planowanego kursu. Ustalacie,
ktore z elementéw sg wspodlne dla catego zespotu, a ktore rézne. Pracujgc razem i uzgadniajac rézne koncepcje,
starajcie sie wykorzysta¢ swa kreatywnosc i wyobraznie.

* Zadanie: Wszyscy cztonkowie zespotu siadaja lub staja wokot duzej papierowej planszy. Kazdy cztonek zespotu
dostaje flamaster (w innym kolorze). Zespot rysuje na planszy swego idealnego trenera lub uczestnika.
Dowolna osoba zaczyna, a pozostali dodaja kolejne elementy wedtug wiasnego uznania. Rysowanie odbywa
sie w ciszy.

* Czas: Ok. 10 minut na jeden rysunek plus troche czasu na dyskusje.

* Materiaty: Duzy arkusz papieru i flamastry dla wszystkich cztonkéw zespotu.

Rys. 3

Produkt, proces, ludzie, czyli tréjkat 3 x P

Produkt
(cel, zadanie)

Proces Ludzie

Ten trojkat tzw. trojkat 3 x P (w jez. angielskim product, process and people) przedstawia r6zne biegu-
ny, ktére kazdy zesp6l musi uzwgledni¢ w swej pracy. Wiele zespotéw koncentruje sie na produkeie,
tj. wyniku, jaki ma by¢ osiagniety, poniewaz w ten sposob pracuje sie najbardziej efektywnie, a czas
jest zawsze organiczony. Jednak, jak powtarzamy wielokrotnie w niniejszym tekscie, jako$¢ szkolenia
podnosi przede wszystkim réwnowaga miedzy réznymi czynnikami. Nalezy zatem po$wieci¢ uwage
poszezegdlnym czltonkom zespotu. Co mysla o pracy i zespole? Jaki ma to wplyw na dziatanie zespotu?
W tym kontek$cie warto pamietaé, ze zorganizowanie pracy zespolu wymaga pewnej struktury, zasad
oraz podzialu obowiazkéw i zadan. Nadmierne sformalizowanie moze jednak zdusi¢ kreatywnosé
i spontaniczno$¢. Krotko méwiac, wazna jest rownowaga. Model tréjkata 3 x P mozna wykorzystywaé
do roznych celow. Szerzej oméwiono go w pakiecie szkoleniowym ,Zarzadzanie projektem” (str. 77-78).



W pakiecie ,Zarzadzanie organizacja” ten model stuzy do analizy przywodztwa (str. 46). Z kolei w niniej-
szym pakiecie postuzono sie nim w czesci 4, analizujac dynamike grupy jako , interakcje wokét tematyki”
(dziaty 4.2.514.3.2).

Jak zapewnié dobrg komunikacje w zespole!

¢ Stuchajcie innych i starajcie sie naprawde zrozumieé, co méwia.

¢ Zadawajcie pytania.

* Wyja$niajcie rozne pojecia i ich znaczenia (szkolenie? facylitacja?).

¢ Starajcie si¢ opanowac emocje.

¢ Oferujcie pomoc i wsparcie.

¢ Przekazujcie innym nie tylko negatywne, ale i pozytywne uwagi o ich pracy.
¢ Krytykujcie w sposob konstruktywny.

2.2.3. Przywédztwo, poczucie wspofttworzenia i uczestnictwo
w podejmowaniu decyzji

W wielu wypadkach zesp6t ma juz wyznaczonego lidera; moze to byé osoba, ktéra zwolala zebranie
zespotu i pelni funkcje koordynatora w imieniu organizatora szkolenia. Koordynator zapewnia ,dobry
start” i zajmuje sie pewnymi sprawami administracyjnymi.

Zanim zespol rozpocznie prace, nalezy wyjasnié strukture i przepisy administracyjne oraz warunki pracy,
obowigzki i zadania cztonkéw zespotu. Jakie decyzje moze podejmowaé zesp6l? Co zostalo ustalone
z gory? Jak wyglada sytuacja, jesli chodzi o ptatnosci, umowy, oczekiwania organizacji/instytucji? Czy
wszyscy cztonkowie zespotu maja takie same obowigzki?

Przez caly okres pracy pojawiaja sie pewne zadania zwigzane z prowadzeniem zespotu. Chodzi tu na
przyklad o przewodniczenie zebraniom (dbanie o to, by podejmowane byly decyzje, a zebrania przebiegaly
zgodnie z przyjetym programem), zalatwianie spraw administracyjnych (umowy, zaproszenia, kontakty
z uczestnikami), pisanie sprawozdan z zebran zespolu i koordynowanie kontaktéw miedzy cztonkami
zespotu. Czes¢ z tych zadan zespdt moze wykonywaé wspdlnie, co pozwoli stworzy¢ i poglebi¢ u cztonkéw
zespotu poczucie wspottworzenia kursu i wspétodpowiedzialnosci za kurs oraz poczucie przynaleznosci
do zespotu. Nalezy pamietaé, ze pewne struktury wladzy powstaja réwniez w zespotach o demokratycz-
nej strukturze, w ktoérych cztonkowie maja takie same obowiazki i zakres odpowiedzialnosci. Zasadni-
czo kwestia przywodztwa w pracy zespotowej dotyczy tego, jak kontroluje si¢ te¢ dynamike i struktury.
Czlonkowie zespotu s3 postrzegani w inny sposéb przez swoich kolegdw i przez uczestnikéw, maja rézne
atuty, osobowoéci i kompetencje. Chodzi zatem o to, by z uwagi na te réznice tworzy¢ w zespole klimat
wzajemnego wsparcia a nie konkurencji.

To warto przemyslec:

¢ Czy w waszym zespole jest kto$, kto wyraznie zajmuje pozycje lidera, by¢ moze kosztem pozostalych
czlonkéw zespotu?

¢ Jak podejmuje si¢ decyzje?

¢ Czy kazdy cztonek waszego zespolu moze maksymalnie wykorzystaé¢ w pracy swe mozliwosci? Jesli nie,
dlaczego?

¢ Co dzieje sie na przyklad wtedy, gdy jedna osoba dominuje zbyt wyraznie, a inna jest zbyt cicho?

¢ Kto decyduje o tym, kiedy ustala sie priorytety i jakie one s3?

¢ Kiedy wyniki staja si¢ wazniejsze niz proces?

¢ Jak dzieli sie obowigzki?

¢ Kto dostaje atrakcyjne zadania (np. poprowadzenie przyjemnego ¢wiczenia lub przedstawienie istot-

nych spraw podczas sesji plenarnej), a kto wykonuje niezbedng, lecz niewidoczna dla innych, mniej
atrakcyjna prace?

¢ Jak zesp6l moze zapewni¢ wszystkim réwne szanse uczestnictwa?

Praca zespolowa i podejmowanie decyzji na zasadach uczestnictwa i interakcji nie oznacza, ze kazdy
czlonek zespotu wnosi taki sam wktad w prace zespotu, ale ze kazdy moze maksymalnie wykorzystaé swe
mozliwosci.
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2.2.4. Role w zespole: indywidualny wktad, cechy i kompetencje

To oczywiste, ze niektérzy moéwia wiele, inni mniej. Pomysly przedstawiane przez niektérych sa zwykle
przyjmowane przez zespél, natomiast koncepcji innych nie bierze sie pod uwage. Niektorzy wystepuja
kreatywnie z ciekawymi pomystami, a inni utykaja w praktycznych szczegotach. Niektoérzy |, popychaja”
zespot do przodu i rzucaja kolejne wyzwania, a inni zadaja starannie przemys$lane pytania. Niektorzy
czlonkowie z determinacjg zmierzaja do osiggniecia celéw, natomiast inni znakomicie promuja ducha
zespolu. W zespole ludzie moga odgrywac wiele r6l. Wszystkie te role sa wazne i moga uzupelniac sie
wzajemnie w taki sposéb, by zesp6t pracowal efektywnie. Ludzie mogg tez zmienia¢ swe role zaleznie od
sktadu zespotu i sytuacji. R6zni ludzie sktaniaja was do ujawnienia réznych cech, a okre$lona sytuacja
wymaga od was okreslonego zachowania i dziatania.

Jesli praca w zespole ma by¢ efektywna i dawaé poczucie samorealizacji, wszystkim czlonkom zespotu
powinno sie stworzy¢ mozliwo$¢ wykorzystywania swych zdolnosci i odgrywania r6l, w ktorych czuja sie
dobrze oraz ktore sa uznawane i doceniane przez innych. Jest to oczywiscie sytuacja, do ktérej mozna
zastosowaé zasade ,tatwiej powiedzie¢ niz zrobi¢”. Zachowania inne niz wlasne, czesto irytuja. Zrozu-
mienie teoretycznego stwierdzenia, ze ludzie maja r6zne potrzeby i w r6zny spos6b wnosza swoj wkiad we
wsp0lng prace, nie oznacza jeszcze, ze kazdy potrafi to zaakceptowacé i konstruktywnie wykorzystaé. Doty-
czy to zwlaszcza zespotow wielokulturowych, w ktorych o zachowaniach decyduje mieszanka czynnikéw
indywidualnych i kulturowych. I w koricu, co istotne, dobra atmosfera i sprawna praca w zespole zalezy
réwniez od tego, czy prace z kolegami w zespole uwaza sie za okazje do nauczenia sie czego$ nowego,
oraz od tego, czy zesp6! utatwia taki indywidualny rozw6j. W tym procesie zasadniczymi elementami sa:
refleksyjna analiza zespolowa oraz odpowiednio wywazona ocena pracy kolegdw i zespotu (zob.: 2.3.2).

2.2.5. Konflikt jako okazja do wprowadzenia ulepszen
i wykazania sie kreatywnosciq

Czasem zakladacie, ze wasze zespoly pracuja najlepiej, gdy praca przebiega w harmonii, bez wiekszych
nieporozumien. Harmonia jest oczywiscie bardzo dobra pod warunkiem, ze wszyscy oceniajg dana sytu-
acje jako harmonijna. Nie chodzi tu o to, by zasugerowaé, ze jest nie tak, jak sic wam wydaje, ale raczej
o to, by pokazaé, ze pozorna harmonia w zespole jest niebezpieczna. Oznacza bowiem, ze unika sie
ujawniania nieporozumien i frustracji, ktére w rzeczywistosci istnieja. Konstruktywna praca zespolowa
zaklada przeciez istnienie i rozwigzywanie konfliktéw pomiedzy cztonkami zespotu i uznanie tych zja-
wisk za normalny element komunikacji w zespole.

Konflikty w zespotach powstaja gléwnie z czterech r6znych powoddéw:

Réing potrzeb_y, Rozne postrzeganie motywow,
cele i wartosci \ stow, dziatan i sytuacji

Nieche¢ do dyskutowania
o sprawach spornych,

Rozne oczekiwania dotyczace
wynikéw - pozytywne i mniej / \ wspofpracy lub przyjmowania
pozytywne

rozwigzan kompromisowych

W wielu teoriach europejskich i amerykanskich autorzy sugeruja, ze konflikty najlepiej rozwigzuje si¢
W sposob otwarty, $wiadomy i bezposredni. Jednak w pewnych innych kontekstach kulturowych otwar-
te i bezposrednie wyrazanie sprzeciwu i podobnych odczué nie jest przyjete, a konflikty rozwiazuje sie
w bardziej posredni sposob. Rozwiazywaniem konfliktéw w grupach i zespotach zajmujemy sie doktadniej
w dziale 4.2.



2.2.6. Akceptacja napiecia i wieloznacznosci

Napigcia i niejasnosci stanowig integralny element pracy w miedzykulturowym zespole. Wsp6lpraca
z kolegami jest niekiedy trudna, poniewaz wymaga umiejetno$ci akceptowania napie¢ i niejasnoSci,
a rébwnocze$nie kontynuowania dziatain w tych warunkach.

Przyktady podstawowych napieé i niejasnosci:

¢ Napiecia wynikajace z konfliktu pomiedzy interesami indywidualnymi i zespolowymi, pomiedzy
,byciem soba” i ,stuzeniem ogétowi”. Obydwa elementy sa niezbedne, a ich istnienie sugeruje, ze
warunkiem zachowania réwnowagi miedzy tymi elementami jest praca zespotowa.

¢ Napiecia wynikajace z potrzeby wprowadzania zmian i towarzyszacych temu wyzwan, elastycznych
podejs$é i innowacji z jednej strony i daznosci do zachowania istniejacych struktur, przyjetych zasad
i punktéw orientacyjnych z drugiej strony.

* Napiecia, jakie rodzi z jednej strony che¢ wytyczenia i osiggniecia idealnych celéw, a z drugiej strony
$wiadomo$¢, ze nigdy nie zostang one w pelni osiggniete.

Pohl i Witt, 2000

¢ Akeeptacja wieloznacznosci i niejasnosci. Praca w zespole miedzykulturowym wymaga od czlonkow
statej swiadomosci tego, ze istnieja r6zne ,wlasciwe” opinie i zachowania. Rozne podejécia do tej samej
koncepcji sa rzecza normalng, podobnie jak r6zne sposoby postrzegania i rozne interpretacje tej samej
sytuacji.

Napiecia i sytuacje niejasne moga wytraci¢ was z rownowagi i sprawié, ze zaczniecie watpi¢ w shusznosé
swoich pogladow i przekonan, bedziecie czucé sie niepewnie, zagubieni lub sfrustrowani. To takze jest nor-
malne, a , proces” okre$lania wspolnych wartosci i celow oraz uzgadniania stanowiska w podstawowych
sprawach moze stworzy¢ zespotowi stabilne podstawy do wspoélnej pracy.

2.3. Od przygotowania do wykonania: praca
w zespole podczas kursu szkoleniowego

2.3.1. Przewidywanie probleméw

O tym, jak zesp6t funkcjonuje w praktyce, mozna przekona¢ sie dopiero w momencie rozpoczecia szkole-
nia. W goraczce szkolenia presja, by wypas¢ jak najlepiej przed uczestnikami, moze okazaé sie silniejsza
niz dobre intencje dotyczace funkcjonowania zespotu. Warto zatem weze$niej przewidzieé i przedysku-
towaé pewne kwestie sporne, ktére najprawdopodobniej pojawia sie podczas szkolenia, i przygotowaé
odpowiednie strategie dziatania w takich sytuacjach.

e Zebrania zespotu i wymiana uwag o jego pracy: Zarezerwujcie czas na regularne zebrania zespotuy, jesli
nawet trzeba przede wszystkim przygotowac i poprowadzi¢ program, nalezatoby réwniez wygospodaro-
wac czas na towarzyskie spotkania z uczestnikami. Wiekszo$¢ zebran bedzie z pewnoscig po$wiecona
ocenie i planowaniu programu. Niemniej jednak warto porozmawiaé o tym, co kazdy sadzi o kursie,
funkcjonowaniu zespotu i wlasnej roli w zespole. Mozna z gory wyznaczy¢ okreslony czas na taka dys-
kusje, na przyklad: ,W $rode wieczorem zebranie zespotu bedzie dtuzsze i przeznaczymy godzing na
wymiane zdan o naszym zespole”.

Eksperci: Krucha dynamike zespotu moze zakléci¢ obecnosé zaproszonych ekspertéw lub wyktadowcow,
ktbrzy pracuja z zespotem przez krotki czas. Przedyskutujcie te sprawe. Jaka role maja do odegrania eks-
perci? W jakim stopniu nalezy ich wlaczy¢ w prace zespotu?

Zarzqdzanie czasem: Czlonkowie zespotu, szczegblnie w zespotach miedzykulturowych, mogg mieé
rozne podejscie do czasu.

— Jezeli zebranie zostalo wyznaczone na godzine 18, czy faktycznie rozpoczyna sie o tej godzinie?
Jesli nie, to dlaczego? Czy przeszkadza wam, ze musicie czekaé¢ na innych (lub zawsze na te samg
osobe)?

— Jak §cisle planujecie program dnia i trzymacie si¢ go w trakcie szkolenia? Co robicie, gdy jedna z grup
roboczych nie zakonczyta dyskusji? Czy jako trenerzy przerywacie dyskusje?

Zasadnicze
elementy szkolenia

35



Zasadnicze
elementy szkolenia

36

Uzgodnienie podstawowych zasad dotyczacych punktualnosci i trzymania sie programu pozwala
zespotowi sprawniej poprowadzié¢ szkolenie, a jego cztonkom czué sie pewniej w okreslonych sytuacjach.

e Zespol i uczestnicy: Cztonkowie zespotu mogg inaczej wyobrazaé sobie stosunki z uczestnikami i ina-
czej podchodzi¢ do uczestnikow.

— Jak wazne jest spedzanie z uczestnikami czasu przeznaczonego na zycie towarzyskie? Ile czasu
powinno sie spedzaé z uczestnikami?

— W jakim stopniu uzwgledniacie uwagi uczestnikoéw o kursie? Jak istotne sg dla was ich zainteresowa-
nia i uwagi w poréwnaniu z priorytetami ustalonymi przez zesp6t?

— W jakim stopniu uczestnicy powinni, waszym zdaniem, decydowaé o programie i prowadzeniu
szkolenia?

— Jak zdefiniowalibyscie , stosunki zawodowe” pomiedzy uczestnikami i trenerami?
— W jakim stopniu musicie zgadzaé si¢ w tych kwestiach?

Niezaleznie od tego, jakie decyzje sa podejmowane w zespole, a jakie kwestie sa przedmiotem sporu,
zespol cieszy sie zawsze wiekszym szacunkiem i jest postrzegany przez uczestnikow jako bardziej fachowy,
gdy trenerzy wystepuja przed nimi jako zespot. Z tego wynika, ze nalezy omawia¢ kwestie sporne, wyrazaé
sprzeciw i frustracje w gronie cztonkéw zespolu, a nie przed grupa uczestnikéw. Zastandwecie sie, w jaki
sposdb mozecie wspiera sie wzajemnie podczas zajec z grupa — niezaleznie od omawianych ,,za kulisami”
kwesti spornych. Co robicie, gdy czlonek zespotu prowadzacy sesje danego dnia zapomni wspomnieé
0 weze$niej uzgodnionej kwestii? Czy powinien wtraci¢ sie kto§ inny z zespotu? W jaki sposéb?

2.3.2. Ocena i przekazywanie uwag innym

Ocena pozwala lepiej wykonywaé prace w przyszlosci, a zatem stanowi jeden z zasadniczych elementow
pracy zespolowej. Zesp6l powinien ocenié program, uczestnikéw, stopienn realizacji celow szkolenia oraz
wlasng prace. Ogblne zagadnienia zwigzane z oceng oméwiono w dziale 3.6. Oceniajac prace zespotu,
nalezy uzwgledni¢ takie elementy, jak efekty pracy i dynamika zespoltu, przywddztwo, podejmowanie
decyzji, role, komunikacja i zarzadzanie konfliktami.

Cztery sposoby oceny pracy w zespole:

* Sesje oceny: Podczas szkolenia wiele zespoléw organizuje sesje oceny codziennie lub z inng
czestotliwoscig. Kiedy zesp6t ma oceni¢ swa prace, podzieli¢ sie obawami i staraé sie rozwiazaé zasadni-
cze problemy, najlepiej jest usiag$éé w przytulnym i pozwalajacym sie odprezy¢ otoczeniu. Aby zapewnié
zywa dyskusje w zespole, na takie zebranie mozecie wybra¢ inne miejsce niz to, w ktérym normalnie
pracujecie.

* Praca zespotowa: gdzie jestescie?

Krok 1: Kazdy czlonek zespotu zapisuje na kartce papieru jedno zdanie wyrazajace jego opinie o zespole
(na przyklad: ,Zesp6t nie potrafi konstruktywnie rozwigzywaé problemdéw wynikajacych
z réznicy zdan”). Kazdy moze zapisa¢ kilka zdan na kilku kartkach.

Krok 2: Jedna osoba ktadzie na $rodku sali swoja kartke i odczytuje zapisane na niej zdanie. Nastepnie
czlonkowie zespolu staja wokot tej kartki i przedstawiaja swoje opinie. Im mniej zgadzaja si¢
z danym stwierdzeniem, tym dalej staja od kartki. W ten sam sposdb cztonkowie zespotu
odczytuja wszystkie stwierdzenia i zajmuja okreslona , pozycje”.

Te metode nalezy stosowaé elastycznie, rezerwujac czas na dyskusje, wymiane mysli oraz oméwienie
i rozwigzanie delikatnych probleméw.

e Trdjkqgt 3 x P Model naszkicowany w dziale 2.2.2 moze postuzy¢ do oceny priorytetéw, jakie zespo6t
ustalit w swej pracy. Do czego zesp6l przywiazuje najwieksza wage? Czy wywazyliscie odpowiednio
znaczenie tych wzajemnie powigzanych elementow?

* Ankieta o wspolpracy w zespole (zatacznik 1). Jezeli czlonkowie zespotu pracuja ze sobg przez dtuzszy
czas, warto rozpocza¢ analize w nastepujacy sposob: prosicie kazdego o wypetnienie ankiety, a nastepnie
wymieniacie sie ankietami, poréwnujecie odpowiedzi i omawiacie wyniki w zespole. Co funkcjonuje
dobrze? Co chcielibyScie poprawi¢? Dyskusje w zespole po wypelnieniu ankiety moze tez ultatwié spe-
cjalnie zaproszony trener z zewnatrz.



Dlaczego, kiedy i jak przekazywac uwagi?

Co sadzimy o innych jako trenerach i czlonkach zespotu? Przekazywanie uwag o cechach i wynikach
pracy kolegéw z zespolu to ,delikatna sprawa” i nalezy to robi¢ bardzo ostroznie. Jesli nawet chcemy
skoncentrowac sie (i tak wlasnie powinno by¢!) na roli trenera, a nie na samej jego osobie, trener ujawnia
przeciez podczas szkolenia swa osobowo$¢ i angazuje sie w czesto dynamiczny i intensywny proces. I tak
jak w zyciu — krytyka moze kogo$ urazi¢, stworzy¢ poczucie niepewnosci i dotknaé pewnych nie ujawnia-
nych spraw nawet wtedy, gdy takie uwagi przedstawia sie¢ w konstruktywnym duchu.

Uwagi negatywne trudno czasem przyjaé, natomiast uwagi pozytywne s3a wazne i bardzo nas cieszg, ale
same nie wystarcza, bySmy zaczeli lepiej pracowaé. Krytyka powinna tez dotyczy¢ stabych punktow, ale
nalezy je przedstawiaé w spos6b konstruktywny, umozliwiajacy rozméwcey poprawe. Jesli cztonkowie
zespolu maja do siebie zaufanie, przekazywanie uwag czy , informacji zwrotnych” (tzw. feedback) stanowi
pouczajace doswiadczenie, okazje do autorefleksji i zachete do poprawy, a dzieki temu poglebia wzajemne
zaufanie i stwarza lepsze warunki do pracy w zespole. Informacje zwrotne dotyczgce pracy w zespole moga
koncentrowa¢ sie na funkcjonowaniu zespotu i rolach, jakie odgrywaja jego czlonkowie, badz na kom-
petencjach, jakimi wykazali sie dotychczas i ich stylach pracy. Sposéb wykorzystania tego rodzaju uwag
zalezy od tego, jak doktadnie zesp6t chee oceni¢ swa prace i jej wyniki.

Jak przekazywaé uwagi — kilka wskazéwek:

¢ Uwzgledniajcie potrzeby osoby, ktérej przedstawiacie swoje uwagi.

¢ Ograniczajcie sie do opisu zachowania — nie starajcie sie go interpretowac.
¢ Koncentrujcie sie na zachowaniach, ktére mozna zmienic.

* Badzcie konkretni i podawajcie przyktady.

* Z przekazaniem uwag czekajcie do czasu, gdy zostaniecie o to poproszeni.
* Nie osadzajcie.

* Jesli to mozliwe, przekazujcie swoje uwagi natychmiast po tym, gdy miata miejsce okreslona sytuacja
(jesli zostaliscie o to poproszeni).

 Pozostawiajcie drugiej osobie mozliwo$é zdecydowania o tym, czy zmieni swoje zachowanie.
¢ Wyrazajcie uczucia w sposoéb bezposredni (np. , Czuje sie niepewnie, gdy ty ...” ).
* Przekazujcie rdwniez uwagi pozytywne.

Opracowano na podstawie: P. G. Hanson, 1975

Dwa sposoby przekazywania uwag:

Cwiczenie dotyczace pracy zespotowej i rél w zespole: metoda pojazdu

Krok 1: Pracujgc w parach lub indywidualnie, wybrazacie sobie, ze wasz zespot jest pojazdem, np. samocho-
dem, traktorem, statkiem parowym lub samolotem. Pojazd powinien symbolizowac to, co stanowi
waszym zdaniem istote zespotfu. Narysujcie ten pojazd.

Krok 2: Umieszczacie wszystkich cztonkéw zespotu w pojezdzie. Do jakich czesci pojazdu mozna ich poréw-
nac? Kto jest zaglem, silnikiem, kompasem, siedzeniem, hamulcem, systemem okreslania pozycji
pojazdu itp. Dlaczego?

Krok 3: Wyjasniacie sobie, jak interpretujecie rysunek.
Krok 4: Podsumowanie — Czego nauczyto was to ¢wiczenie?

Czas: Co najmniej 1 godzina dla zespotu czteroosobowego.
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Cwiczenie dotyczace tego, jak przekazywac osobiste uwagi: Gorace krzesto

* Znajdujecie dogodne miejsce dla zespotu, siadacie w kétku i stawiacie jedno krzesto w srodku. Po kolei
cztonkowie zespotu siadajg na tym ,,gorgcym krzesle”.

Siedzac na krzesle, kazdy z was prosi kolegdw o uwagi i méwi, czego majg dotyczyé, np. waszej pracy
jako trenera, waszej roli w zespole itd. Pozostali cztonkowie zespotu odpowiadajg zgodnie z ustalonymi
wczesniej zasadami.

Ustalcie, jak dfugo kazdy moze siedzie¢ na gorgcym krzesle.

Siedzac na krzesle, nie mozecie reagowac na poszczegolne uwagi; na uwagi i pytania mozna przewidzie¢
troche czasu po zakonczeniu rundy i przed zajeciem krzesta przez kolejnego cztonka zespotu.

* Czas: co najmniej 20 minut dla kazdego cztonka zespotu.

* Uwaga: Podczas tego ¢wiczenia mozna dotkng¢ pewnych delikatnych spraw. Pamietajcie o tym, by przed
jego rozpoczeciem uzgodni¢ podstawowe zasady!

2.3.3. Co dalej?

Kazdy zespo6t pracuje inaczej, a kazdy nowo powstaly zesp6t powinien przyjaé i nastepnie , pielegnowac”
wlasne zasady funkcjonowania i metody pracy. Wasze dotychczasowe doswiadczenia pozwalaja wam dalej
rozwija¢ umiejetnosci pracy w zespole. Wiele mozecie nauczy¢ sie réwniez w sytuacji, gdy we wspolnej
pracy napotykacie roézne trudnosci i problemy. Czasem gdy pracujecie w tym samym zespole po raz
drugi lub przez dluzszy czas, wnioski z dotychczasowej pracy pozwalaja wam poprawi¢ komunikacje
i wyniki pracy. Rézne aspekty pracy w zespotach migdzykulturowych oméwiono réwniez w odpowied-
nich rozdziatach pakietéw szkoleniowych , Zarzadzanie projektem” i ,,Zarzadzanie organizacja”. Z kolei
w zalgczniku 1 przedstawiliSmy ankiete dotyczacg wspdtpracy w zespole.

Kilka zasad decydujacych o dobrej wspotpracy w zespole

— Zaangazowanie! Zesp6l moze pracowacé efektywnie jedynie wtedy, gdy zalezy na tym wszystkim jego
czlonkom.

— Nie zatujcie czasu na omawianie podstawowych podej$¢ i koncepcji, ocene pracy zespotu i wzajemne
przekazywanie sobie uwag.

— Zawrzyjcie umowe; kazdy odpowiada za prace zespotu!

— Dzialajcie na podstawie wspoélnie przyjetych podstawowych wartosci i celow.

— Zaakeeptujcie siebie i innych.

— Odpowiedzialno$é: Ponosicie odpowiedzialno$é za swoje dziatania i zachowania.
- Wazajemne zaufanie, wiara w umiejetno$ci innych i wzajemne wsparcie w pracy.
— Pamietajcie o tym, ze kazdy ma swoje ograniczenia.

— Badzcie gotowi do podejmowania ryzyka zwigzanego z wprowadzaniem nowosci i stawiajcie sobie
wyzwania.

— Przyjmijcie, ze btedy to okazja do nauki.

— Myslenie ukierunkowane na proces: cele sa wazne, ale réwnie wazny jest sam proces. Zespdt moze
pracowac lepiej, jesli przeanalizuje swoje procedury i praktyki.

— Ustalcie pewne zasady analizy sytuacji i rozwigzywania problemow.

— Bazcie gotowi zaakceptowaé emocjonalne reakeje jako element pracy.



— Starajcie sie zachowaé réwnowage miedzy efektywnoscia a ,ludzkim wymiarem” pracy.
— Szczytcie sie osiggnieciami zespolow.
— Praca w zespole to tez dobra zabawa! Jesli tak nie jest, co§ trzeba zmienic.

Opracowano na podstawie tekstu: M. Pohl i . Witt, 2000

Zalecenia w sprawie pracy zespotowej, przygotowane przez Grupe ds. opracowy-
wania programow nauczania i poprawy jakosci, ktéra dziata w ramach Wspétpracy
Partnerskiej miedzy Rada Europy i Komisjg Europejska w dziedzinie ,,Standardow
jakosci dotyczacych europejskich szkolen dla pracownikéw mtodziezowych”

- Miedzynarodowy sktad zespotu treneréw.

- Zroéwnowazony sklad zespotu treneréw pod wzgledem reprezentowanych narodowosci, krajow, plci
i innych istotnych czynnikow.

- Skiad zespolu treneréw powinien odzwierciedla¢ sktad grupy uczestnikow.
—  Zespot treneréw powinien mie¢ wsp6lny dla wszystkich jezyk roboczy.

- Skiad zespotu treneréw powinien odzwierciedla¢ wiedze i kompetencje niezbedne do poprowadzenia
szkolenia.

— Zebranie przygotowawcze zespotu treneréw powinno odby¢ si¢ na dtugo przed samym szkoleniem.
- Odpowiednie i godziwe warunki materialne tak dla uczestnikéw, jak i dla zespotu treneréw.

— Jasne uzgodnienia pomigdzy wszystkimi zaangazowanymi stronami (organizatorem szkolenia,
zespolem trener6w, uczestnikami i ich organizacjami macierzystymi).
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3. Szkolenie - rozruch

3.1 Ocena potrzeb

Ocena potrzeb jest pierwszym i podstawowym krokiem w procesie szkolenia. Jest to wstepna analiza,
ktéra pozwala ustali¢, czy szkolenie jest konieczne i czy odpowiada ono na postrzegane potrzeby. O tym
kluczowym elemencie zapomina si¢ czgsto w organizacjach miodziezowych. Dokonanie rzetelnej oceny
potrzeb w pozarzadowej organizacji mtodziezowej wymaga duzego naktadu pracy, wiedzy i pieniedzy. Tego
rodzaju badan nie nalezy myli¢ z badaniami dotyczacymi réznych zagadnien mtodziezowych, jakie prowa-
dzi si¢ w catej Europie. W analizie potrzeb ktadzie sie nacisk na potrzeby organizacji mtodziezowych, ich
czlonkoéw oraz adresatéw ich dziatan pod katem poprawy jakosci i utrwalenia wynikéw ich dziatalnosci.
W niniejszym dziale omdéwionych zostanie pokrdtce kilka r6znych aspektéw oceny potrzeb.

3.1.1. Proces oceny potrzeb

Rys. 4

Jaki jest kontekst

Powod! Jakie sq potrzeby w zakresie szkolenia

“Punkt nacisku” Wyniki

Analiza
organizadji

Analiza
zadania
(zadan)

Skanowanie

srodowiska

Analiza
kadry

Jakie czynniki zewnetrzne wywierajg wpfyw?

Opracowano na podstawie tekstu: R.A. Noe, 1998, str. 51

Nalezy zauwazy¢, ze analiza potrzeb w organizacjach wymaga zazwyczaj pelnej analizy obejmujacej
takie elementy jak: czym zajmuje sie organizacja, do czego zmierzaja jej czlonkowie i czego potrzebuja
(w sensie wiedzy, umiejetnosci i postaw), aby osiggnac swe cele.

* Analiza organizacji oznacza rozwazenie czynnikéw wyznaczajacych ramy szkolenia. Chodzi tu o analize
organizacji mlodziezowej w kontekscie zachodzacych w niej aktualnie zmian, charakterystyki jej
czlonkéw i pracujacych dla niej wolontariuszy, cigglosci pracy i ptynnosci kadry. Celem oceny potrzeb
jest okreslenie gtownych obszaréw dzialalnosSci organizacji i potrzeb, jakie w zwigzku z tym istnieja,
oraz wytyczenie strategii pozwalajgcej zajaé sie zasadniczymi kwestiami. Przyktadem moze tu by¢ orga-
nizacja miodziezowa, ktoéra w przyszlym semestrze decyduje si¢ skoncentrowaé na edukacji w zakre-
sie praw czlowieka. Ta organizacja powinna pogltebi¢ swa wiedze w tej dziedzinie oraz wprowadzié
ogblne zmiany organizacyjne, aby poradzi¢ sobie z tak specyficzna tematyka, ktéra zamierza uznac za
priorytetowsy.

e Analiza zadari pozwala okresli¢, jakie zadania nalezy wykonaé w organizacji, aby osiggnaé cele.
Kontynuujac przykiad z poprzedniego akapitu, w ramach analizy zadan organizacja ustala konkretne
zadania, czy inaczej — przygotowuje ,zakresy obowiazkow”, zwigzane ze swym programem edukacji
w dziedzinie praw czlowieka. R6wnocze$nie ustala: jakie umiejetnosci, jaka wiedza i jakie kompetencje
s3 potrzebne do wykonania prac zgodnie z , zakresami obowiazkow”.

* Analize kadry przeprowadza sie po zdefiniowaniu zadan i niezbednych umiejetnosci. Na tym etapie
ocenia sie wstepnie, w jakim stopniu kadra jest obecnie przygotowana do wykonania planowanych
zadan, jak réwniez okre§la, kto wymaga szkolenia. W tej analizie nalezy uwzgledni¢ wszystkich
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czlonkéw kadry — wolontariuszy, cztonkéw zarzadu, kadre etatows, osoby zatrudnione do realizacji
konkretnych projektow itp. Na zakoriczenie nalezy ustalié, czy kadra organizacji jest gotowa i chetna do
wziecia udziatu w szkoleniach.

Na razie wymienione zostaly trzy rézne czynniki, ktoére wystepuja w niemal kazdym modelu oceny
potrzeb. Jesli jednak macie do czynienia z pozarzagdowa organizacja mlodziezows, niezwykle istotne zna-
czenie maja jeszcze dwie inne kwestie.

— Pierwsza kwestia dotyczy specyfiki organizacji mtodziezowych w kontekscie trzech wymienionych wyzej
aspektéw. Ze wzgledu na ciggla wymiane czlonkéw w pozarzadowych organizacjach mtodziezowych
analize kadry powinno sie przeprowadza¢ czeSciej niz w innych organizacjach. Dziatalno$¢ mlodziezowa
ma bardzo dynamiczny charakter, a z uwagi na te ciagle zmiany obraz mocnych i stabych stron organi-
zacji zmienia si¢ rowniez niekiedy gwaltownie w krotkim czasie. Na przyklad efektem zmiany lideréw
w organizacji moze by¢ albo ogromna poprawa, albo tez katastrofa.

— Druga sprawa to wlaczenie kolejnego elementu analizy zwanego , skanowaniem $rodowiska” (ktory
zostal juz uwzgledniony na rys. 4). W innych sektorach ,skanowanie $rodowiska” traktuje si¢ jako
komponent analizy organizacji. W sektorze mlodziezy na ten bardzo istotny element nalezy zwrdcié
szczegblng uwage.

,Skanowanie srodowiska” to analiza najblizszego i dalszego otoczenia pozarzadowej organizacji
milodziezowej. Te analize nalezy przeprowadzi¢ odrebnie ze wzgledu na to, ze Srodowisko zewnetrzne
(np. polityka paiistwa, gotowo$¢ najwazniejszych organizacji-donoréw do przyznania funduszy itp.) ma
znaczny wplyw na organizacj¢. W ramach tego elementu analizy potrzeb mozna zidentyfikowaé poten-
cjalnych partneréw do wsp6tpracy, konkurentéw i najwazniejszych ,aktor6w” w danej dziedzinie, jak
réwniez zbadaé zalezno$ci miedzy nimi.

Jezeli pozarzadowa organizacja mlodziezowa dziata na szczeblu miedzynarodowym, przeprowadzenie
wszechstronnej analizy potrzeb jest zadaniem niemal niewykonalnym. Trudnosci nie moga jednak sta-
nowi¢ usprawiedliwienia dla tych, ktérzy w ogdle nie podejmuja takiej analizy — jak to dzieje si¢ czesto
we wspodtczesnych organizacjach mtodziezowych. Czesto styszy si¢ takie stwierdzenia, jak ,Potrzebujemy
wiecej treneréw do pracy z mlodzieza” czy ,Potrzebujemy X cztonkéw posiadajacych umiejetnoscei nego-
cjacji”, ale jak czesto styszymy réwnocze$nie pytanie ,dlaczego”? Kazde szkolenie powinna poprzedzaé
analiza potrzeb, na ktorej bedzie sie ono opiera¢. Nie macie sie czego wstydzi¢, gdy po zakonczeniu
analizy potrzeb bedziecie musieli stwierdzié, ze jest ona niepelna. Wstydzi¢ sie powinni natomiast ci,
ktbrzy po przeczytaniu tego wszystkiego nadal nie sg przekonani o tym, ze analiza potrzeb ma zasadnicze
znaczenie w calym cyklu tworzenia dobrych i efektywnych programoéw szkolenia!

Zagadnienia do przemyslenia

Na jakiej podstawie wasza organizacja podjeta decyzje o tym, ze temat X jest szczegdlnie istotny w waszym naj-
nowszym programie szkolenia?

Kto okreslit potrzeby i w jaki sposéb?
Czy uczestnicy szkolenia rzeczywiscie tego potrzebowali? Skad o tym wiecie?

Czy zaproponowane wyzej podejscie do oceny potrzeb jest odpowiednie dla waszej organizacji?

Przyktadowe ¢wiczenie: Jak skanowac srodowisko?

Uzasadnienie: Na wiele potrzeb w zakresie szkolenia bezposredni lub posredni wptyw wywieraja czynniki
zewnetrzne. Bardzo czesto organizacje nie moga sobie pozwoli¢ na to, by wnie$¢ w okres$lone szkolenia
taki wktad, jaki powinny. Zdarza si¢ réwniez tak, ze organizacja nie dostrzega w najblizszym otoczeniu
autentycznego zapotrzebowania na danego rodzaju szkolenie, choé¢ wie o tym, iz inna organizacja juz
prowadzi takie szkolenia. Istnieje tez wiele réznych szans i zagrozen, ktore przesadza o sukcesie lub nie-
powodzeniu szkolenia. O ile w ramach analizy aspektéw organizacyjnych, zadan i kadry przygladacie si¢
samej organizacji, ,skanowanie $rodowiska” stuzy przede wszystkim analizie istotnych czynnikéw poza
organizacja.

2 Koncentrujemy si¢ tutaj na , skanowaniu §rodowiska”, poniewaz pozostale rodzaje analizy przedstawione w niniejszym dziale
zostaly omowione w pakietach szkoleniowych , Zarzadzanie organizacja” i ,Zarzadzanie projektem”.



Cel: Precyzyjne okreslenie czynnikow zewnetrznych wplywajacych na ewentualnie planowane lub prowa-
dzone obecnie szkolenia

Wymagany czas: 2 godziny
Materialy: papierowa plansza, kartoniki lub kartki samoprzylepne w 2 kolorach i flamastry.

Uwaga: To ¢wiczenie mozna przerabia¢ na kursach dla treneréw, ktérzy pochodza z r6znych organizacji.
W takiej sytuacji kazdy trener powinien je wykonywaé indywidualnie, a na zakoniczenie organizuje si¢
wspolng sesje w celu wymiany spostrzezeni i wnioskow w grupach od 4 do 8 oséb. Oczywiscie ¢wiczenie
mozna réwniez przerabia¢ na kursach, w ktorych uczestniczg osoby pochodzace z kilku jedynie lub jednej
organizacji. Uczestnicy pracuja wtedy w matych grupach od 4 do 5 0séb, kazda grupa oddzielnie ,,skanuje
srodowisko”, a nastepnie grupy przedstawiaja swoje spostrzezenia i wnioski na sesji plenarnej.

Jak skanowac srodowisko: kolejne kroki
1. Okreslacie dziedzine analizy; czego dotyczy szkolenie?

2. Wymieniacie wszystkie czynniki zewnetrzne, ktére maja wplyw na przedmiot analizy; np. czy-
niki materialne, infrastrukturalne, technologiczne, spoleczno-kulturowe, gospodarcze, dotyczace
dzialalnosci agend rzadowych, organizacji pozarzadowych i wspolzaleznosci lub wspotpracy miedzy
organizacjami, czynniki instytucjonalne i wszystkie inne, ktore przychodza wam do glowy!

3. Okreslacie, jaki wplyw ma, lub prawdopobodnie bedzie miat, kazdy z tych czynnikéw. Jesli z analizy
wynika, ze dany czynnik nie bedzie prawdopodobnie miat wplywu, skreslacie go z listy.

4. Okreslacie, czy dany czynnik bedzie miat pozytywny czy tez negatywny wplyw na przedmiot analizy:
— jezeli ma wplyw pozytywny, zapisujecie go na zielonym kartoniku;
— jezeli ma wplyw negatywny, zapisujecie go na czerwonym kartoniku.

5. Okreslacie rodzaj czynnika i zastanawiacie si¢, czy macie na niego wplyw. Nastepnie przypinacie kar-
tonik na planszy (zob.: rys. 5 ponizej).
* Klasyfikujecie czynniki w nastepujacych strefach (zob.: rys. 5):

- Podaz — jaki moze by¢ wktad organizacji w szkolenie (odpowiednie zaplecze szkoleniowe, doswiad-

czeni trenerzy, dotychczasowe doswiadczenie w organizacji takich szkolen itp.), a czym organizacja
nie dysponuje (fundusze na realizacje szkolenia, odpowiednie pomoce dydaktyczne itp.).

— Popyt — czy istnieje zapotrzebowanie na takie szkolenie. Zaleznie od rodzaju szkolenia popyt moze
istnie¢ zarébwno w samej organizacji, jak i poza nig (wolontariusze z pozarzagdowych organizacji
mtodziezowych, ktérzy nigdy nie uczestniczyli w tego rodzaju szkoleniu, stabe rozeznanie potrzeb
dotyczacych takich szkolenn wsréd organizacji pozarzadowych, duze zainteresowanie tematyka
wséréd wolontariuszy itp.).

— Rywalizacja/wspo6lpraca — inne organizacje, ktore juz prowadza podobnego rodzaju szkolenia lub sa
zainteresowane ich prowadzeniem (organizacja X jest zainteresowana wspolpraca w tej dziedzinie,
organizacja Y juz prowadzi podobne szkolenia, agendy rzadowe poszukuja partneréw itp.).

— Ogoblne warunki w najblizszym otoczeniu — sprawdzacie, jakie inne czynniki wplywaja na realizacje
takiego przedsiewziecia (na przykiad w wypadku kursu na Kaukazie nalezy sprawdzi¢ warunki
przekraczania granicy, aktualne stanowisko rzadu w sprawie dziatalnosci mtodziezowej itp.).

¢ Oceniacie, czy macie wplyw na kazdy czynnik. Jesli tak, umieszczacie taki czynnik wewngtrz

prostokata (rys. 5), a jesli nie — poza prostokatem. Jesli nie jeste$cie pewni, umieszczacie odpowiedni
czynnik na granicy strefy wptywu.

6. Nastepnie przygladacie sie wszystkim czynnikom na planszy i zaznaczacie te, ktore maja najwiekszy
wplyw na przedmiot waszej analizy.

7. Uwagi/Wnioski
Jakie sa najwazniejsze czynniki pozytywne? Jakie sa najwazniejsze czynniki negatywne?

Na ktoére z nich macie bezposredni wplyw, a na ktére nie macie? Jak radzi¢ sobie z czynnikami, na ktore
nie macie bezposredniego wplywu?

Czy wasze szkolenie ma szanse realizacji? Czy istnieje wystarczajace zapotrzebowanie na takie szkolenie?
Czy wasza organizacja dysponuje odpowiednim potencjatem?
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Rys. 5 Skanowanie srodowiska

(W tej wersji model dostosowano do celéw analizy potrzeb szkoleniowych i prowadzenia szkolenia w jednej
organizacji)

Strefa wptywu

Stabe rozeznanie
potrzeb w zakresie
szkolenia wsrod

organizacji
Doswiadczeni pozarzadowych
- trenerzy
POdaZ w organizacji Popyt

Odpowiednie
zaplecze
szkoleniowe

Konkurencja/Wspdtpraca

Inne organizacje
pozarzagdowe
zainteresowane
partnerstwem

Powyzszy model zostal przygotowany na podstawie modelu ,,skanowania srodowiska”, ktéry przedstawiono podczas kursu szko-
leniowego “Wzmacnianie pozarzqdowych organizacji mtodziezowych” /Institutional strengthening of INGOs/, zorganizowanego
w Tuzli, Bosnia i Hercegowina, 7-8 grudnia 1998 przez Management for Development Foundations z Holandii
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3.1.2. ,,Sankcjonowanie” szkolenia

W dziale 2.1 omoéwiliémy wiele kwestii dotyczacych szkolenia mtodziezy na szczeblu europejskim.
W niniejszym dziale powracamy do kontektsu szkolenia, aby powigzaé¢ analize potrzeb z czynnikami,
ktére umozliwiaja przeprowadzenie szkolenia. Szkolenie moze mie¢ miejsce w wyniku wielu réznych
inicjatyw i z réznych powodéw. W tym miejscu powstaje kilka podstawowych pytan:

— Kto wskazuje problemy i okresla potrzeby, ktére ma zaspokoi¢ szkolenie?
— Kto je organizuje?

- W jakim celu?

— Kto uczestniczy w szkoleniu?

Na podstawie wielu mozliwych odpowiedzi na te pytania mozna wyodrebnié cztery r6zne powody, ktore
,sankcjonuja” szkolenie.

Szkolenia odpowiadajqce na potrzeby organizacji (organizacja miodziezowa prowadzi szkolenie dla
swych cztonkéw, aby zaspokoié pewne swoje potrzeby)

Taka sytuacja ma bardzo czgsto miejsce w pozarzadowych organizacjach mlodziezowych. Organizacja
milodziezowa okresla swe potrzeby i planuje szkolenie w celu ich zaspokojenia. W tym wypadku organiza-
cja sama odpowiada za caly proces szkolenia obejmujacy okreSlenie potrzeb, zdefiniowanie celow, zapew-
nienie trener6w, pozyskanie funduszy, przeszkolenie swych czlonkéw i ocene wynikéw. Dobrze rozwiniete
programy regularnego szkolenia swych czlonkéw maja na przyklad organizacje harcerskie.

Szkolenia organizowane pod wplywem polityki donoréw

Agendy rzadowe, duze pozarzadowe fundacje miedzynarodowe oraz rzadowe i pozarzadowe organizacje
przyznajace fundusze (np. UE, Rada Europy, Instytut Otwartego Spoleczeristwa /Open Society Institute/
i wiele innych) czesto same przeprowadzajg analizy potrzeb w sektorze mtodziezowym. W rezultacie tych
analiz organizacje-donorzy okre§lajg, jakiego rodzaju szkolenia sa potrzebne, i zatwierdzaja je do realiza-
cji. Najczesciej odbywa sie to nastepujacy sposob:

a)Donorzy sami organizuja szkolenie. Dobrze znanymi przykladami takich szkolen sg kursy Dyrektoriatu
Mtodziezy i Sportu Rady Europy, kursy SALTO w ramach Programu UE ,Mtodziez” czy kursy organizo-
wane przez agendy UE dziatajace na szczeblu lokalnym.

b)Donorzy finansuja szkolenia pozarzadowych organizacji mtodziezowych, ktdre same wystepuja o granty
na szkolenie i otrzymuja je w wyniku konkursu wnioskéw. Mozna tu wymieni¢ na przyklad program
sesji studyjnych dla migdzynarodowych pozarzadowych organizacji miodziezowych, ktéry prowadzi
Dyrektoriat Mlodziezy i Sportu Rady Europy czy dziatania finansowane przez Open Society Institute
w Europie Srodkowej i Wschodniej.

Szkolenia organizowane dla kilku organizacji dziatajgcych w tym sektorze (oraz uczestnikéw z organiza-
cji prowadzqcej szkolenie)

Tego rodzaju szkolenia réznig si¢ nieco od wspomnianych wyzej. W tym wypadku jedna organizacja (lub
sie¢) wystepuje o fundusze i prowadzi szkolenie, natomiast w szkoleniu biorg udzial uczestnicy z kilku
innych organizacji. Jest to powszechnie stosowana praktyka, a donorzy chetnie przyznaja fundusze na
takie szkolenia ze wzgledu na ich szeroki zasieg i tzw. efekt mnoznikowy. Do tej kategorii zaliczy¢ mozna
wiele projektéw finansowanych przez Europejska Fundacje Mtodziezy (European Youth Foundation). Tego
rodzaju szkolenia s czesto efektem kursow wspomnianych wyzej, podczas ktorych cztonkowie réznych
organizacji spotykaja sie, odkrywaja wspolne priorytety i znajduja mozliwosci ich realizacji.

Szkolenie prowadzone na zasadzie ustugi (organizacja lub agencja szkoleniowa swiadczy ustugi w postaci
organizowania szkoleti na zaméwienie zleceniodawcéw)

Istnieja rowniez specjalistyczne organizacje i agencje, ktore oferuja swe ustugi bezplatnie lub za ustalona
badz wynegocjowang optata. Te agencje szkoleniowe nie koncentruja sie na og6él na problematyce
mlodziezowej, ale zatrudniajg wykwalifikowanych treneréw, ktérzy sa dobrze przygotowani do prowadze-
nia warsztatow i szkolefi o roznej tematyce. W tym miejscu nalezy réwniez wspomnie¢ o niezaleznych
trenerach, ktérzy nie pracuja w zadnej agencji szkoleniowej, ale po prostu prowadza szkolenia dla r6znych
organizacji mtodziezowych. Na takich zasadach pracujg na przyklad cztonkowie zespotu treneréw Euro-
pejskiego Forum Mlodziezy (European Youth Forum) i Dyrektoriatu. Mlodziezy i Sportu.
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Zagadnienia do przemyslenia

1. Przypomnijcie sobie ostatnie szkolenie, w ktérym braliscie udziat; kto byt jego inicjatorem?
2. Do ktérej z powyzszych kategorii zaliczylibyscie to szkolenie?

3. Kto finansowat to szkolenie? Czy donor miat wiele do powiedzenia w sprawie celéw i wynikéw szkolenia?
W jakim stopniu catosciowy cel szkolenia byt zgodny z wizjg i misjg organizacji?

4. Kto uczestniczyt w szkoleniu?

3.2. Uczenie sie: efekty i style

W poprzednim dziale podkreslono, jak wazne jest przeanalizowanie potrzeb wskazujacych na koniecznosé
szkolenia. Planowanie kursu czy programu szkolenia zaczyna sie od analizy potrzeb i zastanowienia sie
nad tym, co nalezy zrobi¢, aby je zaspokoié. Analiza potrzeb prowadzi zatem do bardzo waznego stwier-
dzenia, ze organizacja proponuje szkolenie, poniewaz ludzie musza nauczy¢ sie czego$. Kolejne kroki
przedstwione zostang w niniejszym dziale. Oméwione tu zostanie pojecie uczenia sic w powigzaniu
z przygotowywaniem i planowaniem strategii szkolenia i samego szkolenia.

3.2.1. Uczenie sie

W dziecinstwie rozmawiano ze mng o nauce w dwdch kontekstach. Rytualne pytanie ,Czego nauczyles
sie dzi§ w szkole?” padalo réwnie czesto jak pytania o pogode. Stwierdzenie ,Mam nadzieje, ze nauczylo
cie to czego§” styszalem wtedy, gdy nie odpalita kolejna zrobiona domowymi $rodkami rakieta. Nie
pamietam juz dzi$, czego dokladnie nauczylem sie w szkole podstawowej, ale pamictam, ze 1zejszego

paliwa lepiej nie uzywac do badania przestrzeni.

Kazdy, kto przypomina sobie czasem takie sytuacje z przesztosci, doskonale wie o tym, ze czlowiek uczy
si¢ w rézny sposob, w réznych momentach, zaleznie od sytuacji, konsekwencji i bodzcéw. Poza tym
uczy si¢ roznych rzeczy zaleznie od tego, z czym ma do czynienia w swoim otoczeniu. Wynika z tego
réwniez, ze rézna jest motywacja do nauki. Do egzamindéw przygotowujecie si¢ Swiadomie, natomiast
$wiatla na skrzyzowaniu uczycie sie rozpoznawac w przebiegajacym niemal poza §wiadomoscia procesie
socjalizacji. Uczenie sig jest zatem zréznicowanym i ztozonym procesem, ktéry pozwala zdobywac wiedze
i umiejetnosci i rozwija¢ wasze zdolnosci oraz ksztattuje wasze postawy, wartosci i reakcje emocjonalne.

Jako trenerzy macie ulatwiaé uczenie sie innym. Najpierw jednak musicie dowiedzie¢ sie, na czym polega
proces uczenia si¢ podczas szkolenn mtodziezowych. Mozna zatozy¢, ze szkolenie rozwija umiejetnosci
wspolzycia i komunikowania sie z innymi, poniewaz uczestnicy majg do czynienia z nowym $rodowiskiem
i nowymi ludZmi, sytuacjami i postawami, a nawet poznaja nowa kuchnie. W dziale dotyczacym dyna-
miki grupy (4.1) znajdziecie wskazéwki na temat tego, jak mozecie tworzy¢ sytuacje, w ktorych ludzie
przyswajaja sobie te doswiadczenia. Szkolenia nie sg jednak jedynie okazja do poznania nowych zachowan
czy obyczajow; maja one przede wszystkim stworzy¢ ludziom mozliwo$é poznania okre$lonej tematyki,
zdobycia umiejetnosci, przeanalizowania wtasnych potrzeb i szans itp. Co jednak najwazniejsze — chodzi
o to, by ludzie wykorzystali w jaki§ sposéb to, czego si¢ nauczyli. Istnieje wiele konkurujacych ze soba
definicji uczenia sie, warto przytoczy¢ te, w ktorej podkresla sie zwigzek miedzy tymi dwoma elemen-
tami: ,Swiadomy proces, ktérego celem jest trwala zmiana w zachowaniu” (WAGGS, Training Skills
for Advisors, 2.2). Jesli wicc mamy ulatwia¢ innym uczenie sie, musimy powigza¢ sposob uczenia sie
z planowanym procesem, ktéry pozwoli doprowadzi¢ do pozadanych zmian. Szkolenie moze by¢ zrodtem



szeregu roznych doswiadczen. Uzupelniajac powyzsza definicje definicja Kolba (1973), mozna stwierdzi¢,
ze uczenie sie zaktada swiadoma refleksje o tych doswiadczeniach. Wedtug Kolba ,uczenie sie to proces,
w ktérym wiedza powstaje poprzez transformacje doswiadczenia”. Trener nie moze jednak zatozy¢, ze
szkolenie bedzie automatycznie stanowié¢ bodziec i réwnie automatycznie stworzy warunki do nauki. Po
rozpoznaniu potrzeb, ktére ,usankcjonowaly” szkolenie, trener musi rozwazy¢ dwa czynniki zwigzane
z procesem uczenia sie — jakie wyniki czy efekty powinno przynies¢ szkolenie oraz jak uwzglednié to, ze
ludzie osiagaja te wyniki w r6zny sposob.

3.2.2. Efekty uczenia sie

,Jesli nie wiesz, dokad idziesz, nie dziw sie, gdy znajdziesz sie tam, dokad nigdy nie zamierzates”. Czy
znacie to przystowie w tej lub innej wersji? Ci z was, ktérzy od dawna prowadza szkolenia, jekna zapewne
w tym momencie nie tylko dlatego, ze jest to banal, ale dlatego, ze to przystowie tak czesto sprawdza
si¢ w zyciu. Dokladne okreslenie punktéw wyjscia i dojScia czy ostatecznych celéw dla uczestnikéw jest
niezwykle wazne. W kolejnych dziatach znajdziecie szereg czynnikéw, ktdre nalezy rozwazy¢ w fazie przy-
gotowawczej (oraz zawsze wtedy gdy zmieniacie program w trakcie jego realizacji). Najpierw zdefiniowane
zostang zakladane efekty uczenia sie w trakcie szkolenia, a nastepnie wyrazone zostana w postaci celow.
Co wlasciwie maja osiggnaé uczestnicy do czasu zakoniczenia kursu? Co powinni wiedzie¢ uczestnicy
w momencie zakoniczenia warsztatu? Co powinni umieé zrobi¢? Co powinni ,wynie$¢” ze szkolenia? To
tylko kilka z nieskoriczenie dlugiej listy pytan dotyczacych ostatecznych efektéw szkolenia. Oczywiscie
istnieje cala gama czynnikéw nieprzewidywalnych — od oczekiwan i styléw uczenia sie uczestnikéw do
opinii o przeprowadzonym szkoleniu. Staranne planowanie nie wyklucza jednak elastycznego podejscia
do dynamiki szkolenia. Doktadne przemyslenie zaktadanych efektéw nauki pozwala trenerowi potozyé
maksymalny nacisk na te procesy uczenia si¢, ktére program ma wspieraé, i uzwgledni¢ je odpowiednio
w strategii i metodyce szkolenia. Pozostaje jednak pytanie, czym dokladnie sa efekty uczenia sie?

Wedlug Gagnego i Medskera (1996), , Uczenie sie to wzglednie trwala zmiana w poziomie zdolnosci
lub umiejetnosci czlowieka, ktora nie jest wynikiem proceséw wzrostu”. Twierdza oni rowniez, ze te
zdolnosci czy umiejetnosei sg zwigzane z konkretnymi efektami uczenia sig, tj. kategoriami form uczenia
sie, dotyczacymi roznych aspektow umystu i ciata. Zostaly one usystematyzowane w ponizszej tabeli.

Efekty uczenia sie

Rodzaje efektow uczenia si¢ | Opis zdolnosci/umiejetnosci Przyktad
Informacje werbalne Przekazywanie wczesniej W odpowiedzi na pytanie podczas
przyswojonych informacji (podawanie | lekcji historii w szkole podajecie
faktow, opowiadanie lub opis) wazne daty z okresu Il wojny
Swiatowej

Umiejetnosci koncepcyjne Stosowanie ogdlnych koncepgiji i zasad| Opracowujecie koncepcje

w celu analizowania zagadnien, przedsiewziecia, ktora spetnia
rozwigzywania i definiowania okreslone wymogi
probleméw

Umiejetnosci motoryczne Wykonywanie czynnosci fizycznych Umiecie wspinac sie po linie
z odpowiednig precyzjg o dtugosci 20 metrow

i w okreslonym czasie

Postawy Wybor odpowiedniego dla siebie Po ukonczeniu szkolenia dla treneréw
sposobu postepowania postanawiacie zmieni¢ swoje
podejscie do prowadzonych szkolen

Strategie poznawcze Kierowanie wtasnymi procesami Selektywnie stosujecie trzy rézne
myslenia i uczenia si¢ strategie w celu okreslenia potrzeb
danej organizacji w zakresie szkolenia

Opracowano na podstawie tekstu: R. Gagne i K. Medsker, 1996
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Konieczno$¢ podzielenia efektéw uczenia si¢ na rézne kategorie wynika z konieczno$ci wyodrgbnienia
réznych pozioméw i rodzajéow prowadzonych szkoleni. Zgodnie z przedstawionym wyzej podziatem
efekty szkolenn mtodziezowych dotycza najczesciej postaw, strategii poznawczych i umiejetnosci koncep-
cyjnych. W tych wielokulturowych i wielojezycznych kontekstach mniejszy nacisk kladzie si¢ zwykle
na efekty zwiazane z informacjami werbalnymi, a podczas samych szkolen rzadziej wykorzystuje sie
umiejetnoéci motoryczne, cho¢ coraz wieksza popularno$é zyskuja obecnie zajecia niestacjonarne.
W wypadku dziatalno$ci mtodziezowej tego rodzaju modele ograniczaja sie do efektow w zakresie wiedzy,
umiejetnodci i postaw (tzw. efekty KSA — knowledge, skills, attitude). Ten schemat powinien wystarczy¢
jako punkt odniesienia, poniewaz nie zostanie tu przedstawiony pelny przeglad réznych teoretycznych
modeli. Oméwiona zostanie natomiast istotna rola efektow uczenia sic we wstepnej fazie planowania.
Analiza tych efektow jest niezbedna do zdefiniowania cel6w szkolenia, a ponadto sktania do zastanowie-
nia sie nad tym, jakie znaczenie i cele ma proces uczenia sie w ramach planowanego szkolenia.

W kontekscie definiowania efektéw nauki pojawia si¢ rowniez kwestia ,glebokosci”. Jak gleboko trener
zamierza analizowa¢ dany temat czy zagadnienie? Innymi stowy, trener powinien zastanowi¢ si¢ nad tym,
jaki poziom wiedzy majg osiaggnaé uczestnicy oraz jakiego rodzaju wiedze maja opanowaé. Ta kwestia
powinna by¢ bardziej zrozumiata dla czytelnikéw po zapoznaniu si¢ z ponizsza tabelg.

Ponizszy przyktad ilustruje poziomy wiedzy o samym szkoleniu.

Szes¢ poziomow wiedzy

1. Swiadomo$¢ — przypominanie sobie, rozpoznawanie i swiadomo$¢ istnienia.

2. Rozumienie — przektadanie na inng forme.

3. Stosowanie — stosowanie lub wykorzystywanie informacji w nowej sytuacji.

4. Analiza - analizowanie sytuacji i wyodrebnianie jej poszczegdlnych elementow.
5. Synteza — zestawianie/taczenie informacji w nowy sposéb.

6. Ocena — osgdzanie na podstawie jasno okreslonych kryteriow.

Opracowano na podstawie tekstu: Klatt, 1999, i Krathwohl, Bloom i Masia, 1964.

Przyktad: Jaka wiedze o szkoleniu mozna w ogéle posiadac?

— Mozecie mie¢ $wiadomos¢ tego, ze szkolenie jako forma dzialania w ogdle istnieje; jest to najnizszy
poziom wiedzy — nizszy od tego, gdy wiecie, dlaczego ono istnieje i jakiemu celowi stuzy (gdy jestescie
uczestnikami kursu). Wyzszy poziom wiedzy macie wtedy, gdy wiecie, jak prowadzi¢ okre§lonego typu
szkolenie (zastosowanie). Gdy poszerzycie i pogtebicie swa wiedze, potraficie analizowaé program szko-
lenia i wyodrebniaé jego elementy. Na kolejnym poziomie potraficie opracowaé koncepcje wlasnego
programu szkolenia (lub jego elementéw). Najwyzszym poziomem zgodnie z tym schematem jest tak
zwana ocena®, ktora $wiadczy o umiejetnoSci wyciagania wnioskéw i podejmowania decyzji na pod-
stawie ustalonych kryteriéw (np. potraficie oceni¢, ktory z dwoch programéw szkolenia jest bardziej
odpowiedni).

Poziom |, glebokos¢”) efektow nauki ma istotne znaczenie z kilku powoddw. Zastanawiajac si¢ nad pozio-
mem efektéw, nalezy powrdci¢ do analizy potrzeb, poniewaz trzeba formulowac te potrzeby w taki sposob,
by powiazaé je z koncepcja programu. Ponadto efekty nalezy rozwazyé w kontekscie profilu uczestnikow
(zob.: 3.5.4). Na razie warto skoncentrowac si¢ na okreslaniu celéw na podstawie weze$niej zdefiniowa-
nych efektéw uczenia sie.

3 Uwaga: W nastepnym akapicie terminu , ocena” uzywa sie¢ w szerszym znaczeniu niz w innych dziatach niniejszego pakietu,
w ktorych odnosi si¢ on konkretnie do szkolenia.



3.2.3. Definiowanie celow

Definiowanie celow mozna okresli¢ jako przekladanie réznych efektéw uczenia sig, ktore maja byé
osiggniete podczas szkolenia, na jezyk konkretnych dziatan. Nalezy jednak zauwazy¢, ze nie dotyczy to
wszystkich celéw, jakie mozna przewidzie¢ dla konkretnego szkolenia. Omawiajac rodzaje i poziomy efek-
toéw uczenia sie, warto skoncentrowacé sie wylacznie na rozwoju indywidualnym uczestnikow. W wypadku
dzialalnosci mlodziezowej (oraz w innych dziedzinach, w ktorych organizuje sie szkolenia dla kadry)
definiuje sie na ogo6t dwie kategorie celow. Pierwsza kategoria obejmuje konkretne cele na poziomie indy-
widualnym, wskazujace korzysci ze szkolenia dla uczestnikéw. Druga kategoria odnosi si¢ do organizacji,
z ktorej pochodza poszczegblni uczestnicy; w tej kategorii okresla sie, jak efekty szkolenia moga by¢
wykorzystane i jaki wplyw moga wywrze¢ na samg organizacje i jej otoczenie. Jesli celem szkolenia jest
stworzenie grupy treneréw i rozbudzenie w nich odpowiedniej motywacji do pracy, druga kategoria celow
ma jeszcze wigksze znaczenie.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze podczas opracowywania koncepcji szkolenia, pojawiaja sie przed
trenerami dwa istotne zadania. Pierwsze zadanie to przetozenie indywidualnych efektéw nauki na cele
szkolenia. Drugie zadanie polega na zdefiniowaniu celéw w taki sposob, by byly one ukierunkowane na
wprowadzanie usprawniefnn w organizacji, ktérych mozna oczekiwaé¢ od momentu, gdy uczestnicy zaczna
wykorzystywaé zdobyta podczas szkolenia wiedze. Nie s3 to zadania tatwe. Trener powinien dobrze wie-
dzie¢, co oznacza pojecie ,cele szkolenia”, i formulowaé cele zrozumiale i osiggalne. Trzeba pamietaé
réwniez o tym, ze cele szkolenia trzeba przedstawié¢ uczestnikom, poniewaz pozwala im to dostosowaé
swe oczekiwania do zatozen szkolenia.

Stosowanie szeregu réznych terminéw na oznaczenie ,celow” niepotrzebnie komplikuje sytuacje. Czy
chodzi wam o zalozenia, czy cele? Czy szkolenie moze mie¢ zaréwno zalozenia, jak i cele, a jesli tak — jaki
jest miedzy nimi zwigzek? Jesli w jednym jezyku istnieje kilka terminéw o nieco innym znaczeniu*, jak
tlumaczycie je na inne jezyki? Zamiast uzywacé tych wszystkich terminéw, ktére przyprawiaja o zawr6t
gltowy, latwiej jest przyjaé, ze cele to szereg stwierdzen czy przewidywan, ktore bedziecie starali sie wpro-
wadzi¢ w zycie podczas szkolenia. Najwazniejsze cechy celéw wraz z obja$nieniami oraz wskazowki, jak
je oceniaé, przedstawiono na rys. 5 ponizej. Jest to przydatny schemat, ale istnieja tez inne i kazdy trener
ostatecznie sam decyduje, ktéry model najbardziej mu odpowiada.’

¢ Dotyczy to szczegoOlnie jezyka angielskiego, w ktorym istnieje szereg slow o nieco innym znaczeniu (objective, goal, target) — przyp.
thum.
5 Model definiowania cel6w ,SMART” przedstawiono w pakiecie , Zarzadzanie projektem”.
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Rys. 6

Model definiowania celéw ,,SPIRO”

(od ang. stéw: specify, performance, involvement, realism, observable)

Konkretnos¢  Cele powinny by¢ konkretne (co doktadnie zamierzacie robi¢?)

Wyniki Cele powinny koncentrowac sie na osiagnieciu dobrych wynikéw, a nie na dziataniach (co zamie-
rzacie osiggnac¢?)

Uczestnictwo Osoby uczestniczace w realizacji celow powinny réwniez uczestniczy¢ w ich okreslaniu (jaka role
odgrywaliscie w zdefiniowaniu celéw?)

Realizm Cele powinny by¢ realistyczne, a ich osiggniecie powinno sprawi¢ duzg satysfakcje. Jesli sg zbyt
ambitne, efekty dziatan moga rozczarowac. Cele musza by¢ jednak na tyle ambitne, by mozna
byto by¢ dumnym, gdy zostang osiagniete. (czy, biorac pod uwage srodki, jakimi dysponujecie,
przedsiewziecie jest wykonalne?)

Widoczne Cele powinny by¢ mierzalne lub przektadac sie na widoczne efekty (skad bedziecie wiedzie¢, czy
dobrze zorganizowaliscie i poprowadziliscie szkolenie?)

Z tekstu: J. W. Pfeiffer i J.E. Jones (red.), 1972

Przyktadowe cele
Na poziomie indywidualnym (okreslane w kontekscie efektow nauki):
* Przygotowanie uczestnikéw do opracowywania, realizacji i oceny projektow.

* Podniesienie poziomu wiedzy/umiejetnosci uczestnikow w nastepujgcych dziedzinach: edukacja w dziedzinie
praw cztowieka, przywodztwo i tworzenie programéw, zarzadzanie projektem i uczenie sie miedzykulturowe.

* Pogtebienie wiedzy uczestnikdw na temat zalet ksztatcenia nieformalnego w Europie.

* Podniesienie poziomu kompetencji uczestnikow w zakresie uczenia sie miedzykulturowego w dziatalnosci
mtodziezowej i zachecenie ich do szerszego wprowadzania tej tematyki.

* Przedstawienie (w zarysie) réznych koncepcji szkolen w ramach ksztatcenia nieformalnego.

* Utatwienie uczestnikom oceny wiasnych potrzeb w zakresie szkolenia i uczenia sie ze swych doswiadczen.
* Podniesienie poziomu umiejetnosci menedzerskich i przywddczych uczestnikéw.

Na poziomie organizacji (Srodowiska):

* Zachecenie organizacji i uczestnikéw do znacznego ulepszenia wzorcéw komunikacji.

* Zachecenie uczestnikéw do przygotowania w swoich organizacjach i srodowisku innowacyjnych projektéw
mtodziezowych dotyczacych uczestnictwa i aktywnej postawy obywatelskiej.

Uwaga: Kwestii definiowania cel6w po§wiecono obszerny dzial w pakiecie , Zarzadzanie projektem”

(str. 52-56).

Zagadnienia do przemyslenia

Jakie najwazniejsze czynniki decydujg o tym, ze zachodzi proces uczenia sie? Dlaczego?
W jaki sposdb cele przyczyniaja sie do ulepszenia procesu uczenia sie?

Czy cele zawsze moga by¢ mierzalne?

W jaki sposéb mozna efektywnie przedstawic cele uczestnikom?



3.2.4. Style uczenia sie

W kontekscie dzialalnosci mlodziezowej zestawia sie czesto ksztalcenie formalne i nieformalne (zob.
1.1.4). W ksztalceniu formalnym — w szkole lub uczelni — zwraca si¢ szczegdlng uwage na umyst i domi-
nuje w nim tzw. ,bankowe” podejscie do uczenia sie. Nauczyciel jest ,,medrcem na piedestale”, ucznia
uwaza si¢ za puste naczynie, ktore nalezy wypelnié przydatnymi informacjami, i nie przyznaje sig, ze
naczynie zostato juz w r6zny sposob wypetnione. Natomiast szkolenie, prowadzone przez trenera, ktory
jest ,stojagcym przy naszym boku przewodnikiem”, zacheca uczestnika jako naczynie do wybrania ptynu
i wypelnienia si¢ zgodnie z wlasnym zyczeniem. W tej dychotomii nie uwzglednia sie kilku kwestii:
rozwoju strategii dydaktycznych w sektorze formalnym, ktére wykorzystuje sie nastepnie w sektorze
nieformalnym oraz zréznicowania samego sektora formalnego i tego, ze obydwa scktory rozwijaja
sie rownocze$nie dzieki ,wymianie” koncepcji i form ksztalcenia. Zaktada sie tu réwniez, ze nalezy
automatycznie oceni¢ warto$é wszelkich dzialan prowadzonych w ramach ksztalcenia nieformalnego.
Pamietajcie jednak o tym, ze réwniez cztowiek w podkoszulku z hastami kampanii i sandatach moze
zanudzi¢ was na $mier¢.

Charakterystyczng cechg ksztalcenia nieformalnego jest to, ze jej podmiotem jest uczestnik oraz ze
uczestnik ma zazwyczaj silng motywacje do brania udziatu w szkoleniu. Chodzi tu o stworzenie procesu,
w ktérym jednostka moze uczy¢ sie od siebie samej, grupy i ze szkolenia. Z uwagi na te podmiotowos$é
uczestnika szkolenie ktadzie nacisk na rozwo6j indywidualny (zob.: 1.1.2) i uczenie sie w bardzo rézny
sposob. To podejscie do uczenia sie okresla sie czesto jako podejscie 4H (od ang. stéw: head, hands, heart
i health) — glowa, rece, serce i samopoczucie (dost. zdrowie). Podkresla to wzajemny zwigzek miedzy ucze-
niem si¢ w wymiarze intelektualnym, instrumentalnym, emocjonalnym i holistycznym (catosciowym).
Nawet bez odwotywania sie do konkretnych teorii, ten skrétowy opis pozwala wyodrebni¢ istotne ele-
menty szkolenia, poniewaz wynika z niego, ze cztowiek uczy sie lepiej, gdy proces nauki przebiega stale
w r6zny sposéb, czy inaczej mowigc — w réznych wymiarach. Ta charakterystyka zasadza sie na zatozeniu,
ze im wiecej wymiaréw uwzglednia sie w szkoleniu, tym , glebszy” jest poziom uczenia sie. Wynika z tego
réwniez, ze trzeba zastanowié si¢ nad sposobami czy wymiarami uczenia si¢, swiadomie uwzglednic te
rézne wymiary czy sposoby uczenia si¢ oraz rozwija¢ odpowiednie zdolnosci lub umiejetnosci.

Dotychczas oméwione zostaly r6zne sposoby uczenia sie i zwigzane z nimi do§wiadczenia. Jest rzecza
oczywistg, ze ludzie maja rézne do$wiadczenia, jak réwniez ze uczg sie w rézny sposdb. Opracowano wiele
waznych teoretycznych podej$é do uczenia sig, przy czym w kontekscie dzialalnosci mlodziezowej szeroko
stosuje sie prace Honey’a i Mumforda. W zwigzku z tym, ze ich podej$cie oméwiono szczegélowo w pakie-
cie szkoleniowym , Zarzadzanie organizacjy” (str. 19-22), w tym pakiecie omdéwiony zostanie szerzej cykl
uczenia sie przez do$wiadczenie D. A. Kolba, ktory stanowit podstawe prac Honey’a i Mumforda.

Kolb dzieli ,,uczenie sie przez doswiadczenie” na odrebne, lecz wzajemnie powigzane etapy, ktére tworza
cykliczny proces. Proces uczenia sie wigze sie nie tylko z samym do$wiadczeniem, ale takze z wykorzysta-
niem tego doswiadczenia. Tizeba je przelozyé na doswiadczenie, z ktorego czerpie sie pewna wiedze i kto-
rego warto$¢ analizuje sie w rézny sposéb. Cykl Kolba rozpoczyna sie od podjecia dziatania czy wykonania
czynnosci (tj. doswiadczenia) i prowadzi przez etap refleksji o tym, co miato miejsce, uogolnienia i kon-
ceptualizacji doswiadczenia oraz zastosowania nowo zdobytej wiedzy do kolejnego dziatania czy czynnosci
(tj. dosSwiadczenia). Im wiecej wymiar6w angazuje sie w proces uczenia sie, tym bardziej spotegowane
bedzie doswiadczenie. Do$wiadczenie jest jednak bezuzyteczne, jesli nie zostanie przemyslane to, co si¢
wydarzyto, i refleksja ta nie zostanie przetozona na jezyk praktycznego zastosowania. To wlasnie oznacza
trwalg zmiane w zachowaniu w przytoczonej wezesniej definicji uczenia sie (3.2.1). Warto teraz powr6-
ci¢ do przyktadu rakiety, ktorej nie udato sie odpali¢ — doswiadczenie dziecka, ktore trafito z powodu
niefortunnego eksperymentu do szpitala byloby bezuzyteczne, gdyby nie zastanowito sie ono nad tym,
dlaczego znalazto si¢ tam i jak moze unikna¢ kolejnej wizyty w szpitalu, kontynuujac réwnoczes$nie swoje
eksperymenty. Przyktadem zaczerpnietym ze szkolenn moze by¢ gra symulacyjna dotyczaca uczenia sie
migdzykulturowego, w ktdrej uczestnikéw prosi si¢ o wzigcie udziatu w zorganizowanym do$wiadczeniu.
Zasadnicze znaczenie dla uczenia sie w tej sytuacji ma podsumowanie, analiza i przeniesienie, te ele-
menty rozpoczynaja bowiem proces uczenia sie o spoleczenstwie w ramach ustrukturowanej sytuacji.

W wielu teoriach, z ktérymi zapewne sie spotkacie, idealny , zintegrowany stluchacz” potrafi wykorzystaé
kazdy etap cyklu doswiadczenia. Wiadomo jednak, ze wszyscy ludzie identyfikuja si¢ z pewnymi stylami
uczenia sie bardziej niz z innymi, cho¢ zalezy to od sytuacji, motywacji i bodZcéw. Nie powinno sie jednak
zapomina¢ o tym, ze zdanie sie na jeden styl uczenia sie moze przynie$¢ korzysci na okreSlonym etapie
cyklu, ale okazaé sie minusem, gdy na innych etapach wymaga sie innych umiejetnosci. Tego rodzaju
teorie wskazuja przede wszystkim, jak czlowiek uczy si¢ uczy¢; innymi stowy, trzeba przede wszystkim
zidentyfikowa¢ konteksty, z ktérych najmniej korzysta i probowaé ulepszy¢ podejscie do nauki. Warto

Zasadnicze
elementy szkolenia

51



Zasadnicze
elementy szkolenia

52

pamietac, ze kwestia stylu wiaze sie réwniez z kwestig tempa — ludzie maja r6zny rytm nauki zaleznie
od indywidualnego tempa, koncepcji programu i dynamiki grupy. Omawiajac tego rodzaju teorie, trzeba
ponownie przytoczyé jedna z fundamentalnych przestanek niniejszej publikacji. Teorie moga jedynie
stuzy¢ za punkt orientacyjny, ale nie znajdziecie w nich gotowej koncepcji szkolenia. Nikt nie pasuje
idealnie do tych kategorii, a rzeczywisto$¢ szkolenia wprowadza czynniki, ktore sa nieprzewidywalne
i wywierajg istotny wplyw na proces uczenia sie. Zbyt sztywne trzymanie sie tego rodzaju kategorii pro-
wadzi niekiedy do stereotypowego czy schematycznego my$lenia i moze ogranicza¢ mozliwosci nauki.

Zagadnienia do przemyslenia

1. Przypomnijcie sobie ostatnie szkolenie, w ktorym braliscie udziat, i ocencie, czego nauczyliscie sie w kontekscie
podejscia 4H.

2. Czy jako trenerzy zastanawialiscie sie kiedykolwiek nad zwigzkiem miedzy tym, jak sami uczycie sie i jak
szkolicie innych? Przemyslcie jedng ze swych sesji pod katem preferowanego przez was stylu uczenia sie: czy
uwzgledniacie inne style uczenia sie i podejscia? Jak moglibyscie zmieni¢ koncepcje swoich sesji, aby zachowacé
swoje mocne strony, a rbwnoczesnie rozszerzy¢ mozliwosci dla innych?

3.2.5. Uczenie sie miedzykulturowe

Omawiajac uczenie si¢ miedzykulturowe w jednym z poprzednich dzialéw niniejszego pakietu, stwier-
dzono, ze rozumienie sytuacji o wymiarze miedzykulturowym wymaga od trenera rozwijania wyuczonych
kompetencji. Jest to niezbedny warunek, poniewaz w procesie uczenia sie miedzykulturowego dochodzi
to zderzenia dwoch elementoéw. Z jednej strony macie do czynienia z procesem socjalizacji dotyczacym
waszego postrzegania rzeczywistosci, jak réwniez bardzo czgsto waszych wartosci. Z drugiej natomiast
strony macie proces §wiadomego uczenia sie obejmujacy negocjowanie realiéw i systemoéw wartosci, ktory
tego rodzaju forma edukacji ulatwia i w ktérym stanowi on istotny pozytywny , material pomocniczy”.
Wielu naukowcedéw zajmujacych sie ta problematyky twierdzi, ze istnieje wiele niezbednych spoteczno-
kulturowych umiejetnosci, ktérych mozna nauczy¢ sie i ktore odgrywaja zasadnicza role, gdy cztowiek
uczy sie adaptacji, oceny i komunikacji w kontekstach miedzykulturowych. Stanowia one dla trenera
zrodio cennych refleksji, a rtéwnocze$nie zestaw przymiotdw, ktérych rozwijanie lub wykorzystywanie
szkolenie moze aktywnie utatwiaé:

e Empatia: ten termin ma szereg powigzanych ze soba znaczen. Na ogdt oznacza zdolno$é do weczu-
wania sie w sytuacje drugiego czlowieka, dostrzegania w drugim czltowieku tego, co jest wspdlne dla
calej ludzkosci, oraz rozumienia proceséw inkulturacji, ktére decyduja o réznicach migdzy ludzmi. Od
zakoniczenia drugiej wojny §wiatowej niektérzy socjologowie utrzymuja, ze ze wzgledu na coraz wigksza
ztozonos¢ ludzkiej egzystencji empatia stala sie podstawowym warunkiem ludzkiego wspoéizycia.
W zwigzku z tym, ze ludzie nieustannie napotykaja nieznane im wcze$niej réznice, empatia umozliwia
aktywne i kreatywne radzenie sobie z innoscig drugiego czlowieka, z ktérym mamy do czynienia pod-
czas spotkania miedzykulturowego (Service National de la Jeunesse, str. 32). Empatii nie nalezy myli¢
ze wspoOlczuciem — mozna wezuwacd sie w sytuacje drugiego czlowieka, ale niekoniecznie mu wsp6tczué.
Refleksja i rozwijanie empatii pozwala rozpoczaé¢ negocjowanie réznych warto$ci oraz akceptowanie
réznych systemow interpretacji i powigzanej z tym komunikacji. Trzeba réwniez pamigtac o granicach
empatii; nie jest to recepta na zrozumienie drugiego czlowieka, lecz raczej proces uczenia sie i sposéb
podchodzenia do rdznic.

Dystans do roli oznacza, ze staracie sie patrze¢ na siebie z boku, majac réwnocze$nie swiadomos¢ tego,
ze i tu istniejg pewne granice. W procesie inkulturacji centralne miejsce zajmuje wasze ,ja”; wasze
wzorce postrzegania, interpretacji i oceny sa normalne, naturalne i maja funkeje stabilizujaca. W sytu-
acji miedzykulturowej (a wlasciwie w kazdej sytuacji, gdy macie do czynienia z grupa) dochodzi do
,spotkania” wielu takich systeméw pewnikow. Jesli nabierzecie do siebie dystansu, mozecie zaczaé ana-
lizowac¢ siebie jako istoty poddane procesowi inkulturacji — zastanawiaé sie nad soba pod katem cech,
ktore decyduja o tym, ze rznice przypisujecie innym. Dystansu do roli nie nalezy myli¢ z relatywizmem
kulturowym; tego rodzaju autorefleksja pozwala wam krytycznie przyjrze¢ sie waszym normatywnym
warto$ciom, uprzedzeniom i stereotypom, ale takze skoncentrowac sie na tych wartosciach i aspektach
kulturowych, ktére stanowia zasadniczy element waszej tozsamosci i nie moga by¢ przedmiotem nego-
cjacji. Warto zastanowi¢ sie nad tg umiejetnoscia w kontekscie ré6l omoéwionych w dziale 4.1.



¢ Akceptacja i odpornosé na niejasnosci: sytuacja miedzykulturowa moze wywolywaé stan , ptynnosci”,
w ktérej uznawane przez was za oczywiste normy, zalozenia i wzorce komunikacji nie sg uzna-
wane, podzielane lub akceptowane przez innych. Réwnocze$nie jednak szkolenie wymaga od was
zaangazowania sie w proces, w ktérym nieustannie dochodzi do komunikacji i interakcji. Na
plaszezyznie intelektualnej i emocjonalnej tego rodzaju proces moze wywolywaé poczucie niepewnosci
i frustracje oraz prowadzi¢ do przyjmowania postaw obronnych. Rozwijanie odpornosci na niejasnosci
czy wieloznaczno$¢ oznacza przemyslenie tego stanu niepewnosci i umiejetno$é dziatania w tym stanie;
jest to niezbgdny warunek rozstania si¢ z uspokajajaca wizja $wiata bez natychmiastowego tworzenia
sobie poczucia bezpieczenstwa, jakie daje inna wizja (ibid., str. 35). Takie podejScie zaktada aktywna
akceptacje i analize oraz uczenie sie tego, jak akceptowaé niepewnos¢, a réwnocze$nie jak badaé pod
mikroskopem te elementy, ktére ja wywoluja.

Rézne metody pozwalajace ustrukturowaé zajecia miedzykulkturowe przedstawiono w pakiecie szkole-
niowym ,Uczenie sie miedzykulturowe” (str. 21-32). Ponizsze punkty uwzglednia si¢ niemal zawsze
w metodyce miedzykulturowej, a ich przemys$lenie ma zasadnicze znaczenie, jesli macie rozwijac te klu-
czowe umiejetnosci w sobie, nie wspominajac juz o utatwianiu ich rozwijania innym:

* Poznawanie siebie w kontekscie spolecznym i kulturowym.
¢ Aktywne poznawanie Swiata i mozliwych wzajemnych powigzan miedzy r6znymi realiami.

¢ Przemyslenie wlasnych postaw, wartosci, sposobéw postrzegania i zachowan w kontekscie zaréwno
ogolnej analizy spolecznej, jak i okreslonych interakcji w grupie.

* Traktowanie komunikacji jako negocjowanego procesu kulturowego, ktéry wymaga ciaglego zwracania
uwagi zaréwno na aspekty werbalne, jak i pozawerbalne oraz rozwijania nowych umiejetnosci.

Zagadnienia do przemyslenia

Przeanalizujcie rys. 10 w dziale 3.5.3 w kontekscie swoich doswiadczen zwigzanych z uczeniem sie
miedzykulturowym.

1. Strefa komfortu: Co sprawia, ze w danej sytuacji czujecie si¢ dobrze?

2. Strefa rozciggania: Co wywotato w was stan napiecia? Czy mozecie przypisac to ktéremukolwiek z wymienio-
nych wyzej czynnikow? Jak poradziliscie sobie z tg sytuacjg?

3. Strefa kryzysu: Jak zareagowaliscie na ten kryzys? Ktore z wymienionych wyzej kompetencji sg istotne w takich
sytuacjach?

3.3. Strategie i metodyka

3.3.1. Strategie szkolenia

Kolejnym krokiem jest opracowanie koncepcji szkolenia, ktora odzwierciedla pozadane efekty nauki oraz
uwzglednia rozne style i tempo uczenia sie. Strategia szkolenia to sposob realizacji programu, logika,
zgodnie z ktora bedziecie przygotowywad material, oraz zestaw metod wybranych z uzwglednieniem
rozwoju dynamiki grupy. Istnieja tu elementy, ktére z pewnoscia nie maja nic wspélnego z nauka o rakie-
tach; na przyktad nie zaczyna si¢ kursu z planem przyszlych dziatan, gdy nie zostaly jeszcze nawet zde-
finiowane zalozenia i projekt. Strategia szkolenia jest jednak istotna, poniewaz w niej zestawia sie po raz
pierwszy wzajemnie powigzane elementy szkolenia. Te wzajemne zwigzki przedstawia model interakeji
wokol tematyki na rys. 15 (zob.: 4.1.3).

Ten model mozna traktowa¢ jako ilustracje szkolenia w ogdle (4.1.3), ale w tym kontekscie wskazuje on
konkretne i wzajemnie powigzane elementy, ktore nalezy uwzgledni¢ w strategii szkolenia. Tematyka to
cel szkolenia, ,,pow6d”, dla ktérego wszyscy uczestnicza w szkoleniu. Oznacza on zagadnienia i forme
spotkania. ,Ja” to kazda osoba uczestniczaca w szkoleniu — zaréwno zespdt, jak i uczestnicy — ktéra wnosi
wlasne oczekiwania, rozne ,biografie” w procesie uczenia sie, wiedze i do§wiadczenia dotyczace tematu
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itd. ,My” to grupa, co oznacza wiecej niz tylko kolektyw fizyczny. To grupa jako kolektywny proces,
majacy kulturowa egzystencje, ktéra obejmuje rozw6j wzorcéw komunikacji, wspélne zatozenia, dialog
o wartosciach, atmosfere, role, uniki i inne elementy dynamiki. W konicu ,$wiat” to kontekst, w ktérym
odbywa si¢ szkolenie — od fizycznych i materialnych warunkéw do aspektéw organizacyjnych i relacji ze
,S$wiatem zewngtrznym”.

Z tego trojkata wynika, ze w obrebie $wiata te rozne elementy tematyki, jednostki i grupy powinny by¢
zrownowazone. Kazdy bok tréjkata pozwala zadaé pytania, ktore ksztaltuja strategie szkolenia, przy czym
ponizsza lista nie jest wyczerpujaca.

e Tematyka — My: Jaki poziom do$wiadczenia dotyczacego tematu powinna mieé grupa? Jakie r6zne
doswiadczenia istnieja? Czy szkolenie ma charakter indukeyjny (tworzy ramy i punkty orientacyjne dla
grupy) czy dedukeyjny (umozliwia grupie wyznaczanie wlasnych ram i samodzielng orientacje)? Jakiego
wktadu w tematyke oczekujecie od grupy? Jak wigzecie rozwdj grupy z rozwojem tematyki?

* My — Ja: Jak podchodzicie do indywidualnych oczekiwan w odniesieniu do grupy? Jakie mozliwosci
decydowania czy dzialania ma jednostka w obrebie grupy? Czy czas i metody pracy odzwierciedlaja
zaréwno potrzeby grupy, jak i jednostek? Jak radzicie sobie z konfliktami?

* Ja — Tematyka: Jakie oczekiwania maja uczestnicy jako jednostki w odniesieniu do tematu? Czego chcg
sie nauczy¢? W jaki sposob i w jakim zakresie? Jak badanie tematu uwzglednia rozne style i rytmy
uczenia sie? Jaka odpowiedzialno$é ponosi jednostka za swoj proces uczenia sie i jaka ma mozliwosé
wnoszenia wlasnego wktadu? Czy indywidualni uczestnicy maja problemy jezykowe badz czy istnieja
inne czynniki, ktérymi nalezy sie zaja¢?

Nastepnie w te wszystkie zalezno$ci, mozliwosci i ograniczenia przestrzeni roboczej, takie elementy jak
fundusze, oczekiwania organizacji itp. trzeba wpisaé Swiat.

Przeanalizujcie praktyczny przyklad strategii szkoleniowej w odniesieniu do $wiata. Na rys. 6 przedsta-
wiono psychospoleczng metode analizy spolecznej, ktéra zostata opracowana w ramach World Studies
Project (1976:4, w: Anne Leahy, 1996:20). Ta strategia szkolenia opiera sie na zalozeniu, ze wiedza
powstaje w wyniku analizowania i syntetyzowania do$wiadczen spotecznych. Wskazuje to zatem na
istnienie wyraznych wzajemnych zaleznosci pomiedzy trzema elementami trojkata; temat rozwija sie
w wyniku refleksji grupowych, ktére stanowia synteze indywidualnych do$wiadczen, doswiadczen, ktére
sa szerzej interpretowane dzieki pracy grupowej, oraz odpowiedniego ukierunkowania uwagi poprzez
temat. W miare przechodzenia przez pie¢ etapéw cyklu szkolenie postepuje naprzéd w wyniku stalego
wzajemnego oddzialywania na siebie tych elementow.

Whprawdzie ten model opracowano dla celéw analizy spolecznej, ze szczegblnym uwzglgdnieniem edu-
kacji na rzecz rozwoju, ma on jednak zastosowanie do szeregu tematow, jesli przestanki stanowiace jego
podstawe odzwierciedlaja strategie szkolenia, ktdra cheecie przyja¢. W ramach tej strategii musicie jednak
podjac jeszcze wiele réznych decyzji. Strategia przedstawia ,wykres” szkolenia, a szkolenie trzeba prowa-
dzi¢ na podstawie metodyki ulatwiajacej szkolenie.

Rys. 7

Psycho-spoteczna metoda analizy spolecznej
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3.3.2. Metody i metodyka

Pytanie: jak brzmi stowo , metoda” w liczbie mnogiej? Odpowiedz: metody a nie metodyka. To pierwsza
kwestia, ktérg nalezy wyjasni¢ w tym dziale. Metoda to dziatanie, ktére planujecie; tworzy ona ramy dla
okreslonej czeSci programu. Metodg moze by¢ ¢wiczenie ,na rozgrzewke”, gra symulacyjna czy wyklad.
Z kolei metodyka to podejscie dydaktyczne stanowiagce podstawe wyboru metod. Konkretne ¢wiczenie
symulacyjne jest metoda, natomiast symulacja to metodyka oparta np. na filozofii uczenia sie przez
doswiadczenie. Metodyka jest zatem SciSle zwigzana ze strategia szkolenia, poniewaz zawiera w sobie
zestaw zasad i instrukeji, wedtug ktorych wybiera sie poszczegdlne metody. Metodyka to zestaw metod
stuzacych realizacji programu, w ktérym okreéla sie proporcje roznych rodzajéw metod, analizuje ich
zwiazek ze stylami uczenia sig, zajeciami indywidualnymi lub grupowymi itp. Wynika z tego réwniez,
ze wybor metody nie polega wylacznie na wymysleniu zaje¢ wypelniajacych czas. W niniejszym dziale
omowionych zostanie szereg kwestii, ktore nalezy rozwazy¢ przed wybraniem metody.

Wprowadzajac dang metode, przedstawiacie uczestnikom caty proces planowania szkolenia. W zwigzku
z tym sama metoda powinna juz méwié¢ wiele o tym wcze$niejszym procesie. Zdziwienie wzbudzitby
zapewne u niektorych pieciogodzinny wyklad o uczestnictwie w zyciu spolecznym i obywatelskim bez
czasu na pytania i wyjscie do toalety. W takim wypadku wydawaloby si¢, ze wybrana metoda i relacje
pomiedzy bokami omawianego wcze$niej tréjkata nie sa ,dopasowane” do wartosci, ktére maja by¢ pro-
mowane poprzez tresci szkolenia. Méwigc najprosciej, metoda musi by¢ zgodna z wizja i celami szkolenia
czy, innymi stowy, lezacymi u jego podloza wartoSciami, zatozeniami i celami ogélnymi oraz celami
szczegbtowymi. Wybrana metoda musi umozliwiacé realizacje szczegétowych celow, a réwnoczes$nie repre-
zentowaé system wartoSci stanowigcy istote catego przedsiewziecia. Jesli trzeba by opracowywac |, liste
pytan kontrolnych”, do ktdrej mozna siegaé w momencie wybierania metod, pierwsze pytania brzmialyby
nastepujaco:

¢ Czy wybrana metoda jest zgodna z warto$ciami, ktére przekazuje sie w treciach oraz poprzez ogolne
cele i zalozenia szkolenia?

¢ Czy ta metoda zapewnia realizacje szczeg6towych celéw okreslonych dla tego etapu strategii szkolenia?
(Dokonczcie zdanie: Na zakonczenie tej sesji chcialbym powiedzieé, ze uczestnicy .....)

Te pytania mozna réwniez wykorzysta¢ wtedy, gdy zesp6t wyjasnia sobie, jak rozumieé r6zne pojecia. Jesli
czlonkowie zespolu inaczej odpowiadaja na te pytania, trzeba przeanalizowaé ponownie caty proces.

Analize zwigzkéw miedzy metodami i zestawem decydujacych o ich doborze czynnikéw mozna rozpoczac,
podobnie jak starozytni Rzymianie, od zbadania wnetrznosci ryby.

Rys. 8
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Babelki wypuszczane przez rybe oznaczaja metody, ktére sg efektem wedréwki przez cate jej cialo. Badajac
zebra, mozna przeanalizowaé czynniki, ktére mialy na to wpltyw. Mozna takze powigzac je z elementami
wspomnianego wczesniej ,$wiata”. W odniesieniu do grupy warto przemysle¢ nastepujace pytania:

e W jakim stopniu metodyka odzwierciedla rzeczywisto$¢ grupy? Innymi stowy, czy w caloSciowym pro-
gramie wykorzystano rézne metody, ktére odpowiadaja ré6znym stylom uczenia si¢ i potrzebom oraz
réznemu tempu nauki?

¢ Jakiego rodzaju komunikacje w grupie stymuluje ta metoda?

* Czy ta metoda przyczynia sie do budowania grupy, czy tez stanowi to w tej chwili problem?

¢ Jakiego poziomu zaufania i znajomosci/bliskoSci w grupie wymaga ta metoda?

e W jakim stopniu ta metoda jest dostosowana do dynamiki, jaka grupa osiggneta, waszym zdaniem, na
tym etapie?

* W jakim stopniu ta metoda uwzglednia potrzeby i obowiazki grupy na tym etapie realizacji strategii
szkolenia?

W tych rozwazaniach o grupie mozna réwniez uzwglednic kolejny zestaw pytan dotyczacych jednostki,

warto tez zajac sie ta osia w trojkatnej zaleznosci:

¢ Czy ta metoda uwzglednia jakiekolwiek dane personalne i ,biograficzne”, ktére moga mieé istotne zna-

czenie (np. wiek, wyksztalcenie, jezyk, srodowisko spoleczno-kulturowe, dotychczasowe do$wiadczenie/
udziat w szkoleniach)?

¢ Czy ta metoda umozliwia uczestnikom aktywny udzial?

¢ Czy ta metoda wymaga od uczestnikow czego$ wiecej niz jedynie wykorzystania umiejetnosci werbal-
nych i koncepcyjnych?

e Czy w tej metodzie przewiduje sie czas i stwarza uczestnikom mozliwo$é przeanalizowania swych
odczué, zainteresowan i mysli?

* Czy uczestnik uswiadomi sobie, ze sam odpowiada za to, czy i jak uczy si¢ i rozwija?

* Czy pojawiaja si¢ jakie$ pytania, ktére wskazuja na potrzebe dalszych badan, szkolenia, wymiany lub
analizy?

¢ Czy ta metoda wywoluje reakcje i odczucia, z ktérymi mozna sobie poradzi¢ w danym kontekscie?
* Czy ta metoda wymaga od uczestnikow okreslonych zdolnoSci/umiejetnosci fizycznych?
Metoda ma oczywiscie zwiazek z tematyka, wybiera sie ja przeciez po to, by w okreSlonym momencie

poglebi¢ analize danego zagadnienia. Wracajac do strategii szkolenia, metoda musi by¢ zgodna z celami,
jakim stuza tredci szkolenia, oraz relacja miedzy trenerem i grupg a treSciami w danym momencie:

* Jaka wiedze (w kategoriach intelektualnych i emocjonalnych itp.) musza juz na wstepie posiadac uczest-
nicy, aby mozna byto zastosowaé t¢ metodg?

¢ Jak ta metoda jest powigzana z tym, co miato miejsce wczesniej i co ma nastgpi¢ pdzniej?

e W jaki sposdb uwzglednia sie w tej metodzie wktad grupy?

¢ Jakie informacje przekazuje trener, a jakie powinni posiadaé lub wyszuka¢ sami uczestnicy?

¢ Jakim elementom tematyki ta metoda nadaje w tym momencie znaczenie priorytetowe i dlaczego?

I w konicu szereg czynnikéw, ktore nalezy uwzglednié, wskazuje rowniez ,$wiat”.

* Czy jesteScie w stanie zastosowaé te metode?

* Czy ta metoda nie powoduje zagrozen dla zdrowia i psychicznego samopoczucia?

* Czy dysponujecie niezbednymi materiatami i czy przewidziano na nie fundusze?

¢ Jak na wybor tej metody wplywa Srodowisko fizyczne?

* Czy macie dostatecznie duzo czasu, by — zakladajac pewne niewielkie op6znienia — zrealizowac w pelni
program szkolenia i osiggna¢ cele?

Uwaga: wiele z powyzszych pytan opracowano na podstawie materiatu ”Considerations for the Design of Training Programmes and
the Choice of Methods”, przygotowanego przez Antje Rothemund na szkolenie treneréw w Europejskim Centrum Mtodziezy w 1998 r.
(a ten materiat przygotowano z kolei na podstawie tekstu: H. Gerl, ,,Methoden der Erwachsenenbildung” w: Poggeler, Handbuch der
Erwachsenenbildung, Sztutgart, 1985).



Zagadnienia do przemyslenia
1. Czy po przeanalizowaniu powyzszej listy mozecie dopisac jakies pytania w réznych kategoriach?

2. Czy podsunety je wam jakies konkretne doswiadczenia?

3.3.3. Metody i trener

Ostatecznie o tym, czy metoda sprawdzi sie w praktyce, decyduje trener prowadzacy szkolenie. Kto$
kiedy$ powiedzial, ze trenerzy tez sa ludzmi. Niemniej jednak, podobnie jak w wielu innych sferach zycia,
pewne $rodki ostroznosci pozwola unikna¢ niepozadanych efektéw. Stosowanie metody, ktéra zaktada
uczenie sie w grupie przez doswiadczenie, nie poddaje sie zasadom nauk $cistych, a pewne nieprzewi-
dziane sytacje mogg ogromnie wzbogaci¢ szkolenie. Jednak tego rodzaju sytuacje moga by¢ ,cennym
wktadem” jedynie wtedy, gdy trener ma $wiadomos$é, ze sa one nieprzewidziane, i potrafi powiazaé je
z celami i zakladanym przebiegiem sesji. Trener powinien mieé¢ poczucie, ze wybratl odpowiednia dla
siebie metode i potrafi ja stosowac. Ponizsze pytania moga postuzy¢ trenerom za ,przewodnik”, gdy beda
zastanawiac si¢ nad tym, czy wybrali odpowiednia dla siebie metode. Te pytania odnoszg si¢ szczegblnie
do wyboru metod w wypadku uczenia sie miedzykukturowego.

Wybierajqc metody, trener powinien......
— by¢ przekonany, ze wybratl odpowiednia dla siebie metode i potrafi ja stosowac;

- zawsze gdy to mozliwe, wybiera¢ metode, ktora , prze¢wiczyl” doktadnie jako uczestnik szkolenia (lub
w zespole, w ktorym inne osoby mialy juz okazje zastosowac ja w praktyce);

— by¢ w stanie przewidzie¢ efekty, ale takze radzi¢ sobie z nieprzewidzianymi efektami;

— mieé¢ $wiadomo$¢ tego, jakie znaczenie majg jego wlasne opinie i interpretacje oraz uzwglednia¢ inter-
pretacje i skojarzenia uczestnikéw;

— wyjasni¢ cele danego bloku w programie, nie narzucajgc przy tym uczestnikom swojej opinii i interpre-
tacj;

— stara¢ si¢ nie stosowa¢ metod mogacych wywotaé u uczestnikéw lub w grupie odczucia, ktérych nie
mozna przedyskutowaé podczas szkolenia lub ktére utrudniaja prowadzenie szkolenia;

— pamietaé o tym, ze niektore osoby nie chcg czasem uczestniczyé w pewnego rodzaju ¢wiczeniach, i nie
zmusza¢ ich do tego;

— mie¢ starannie przemyslane , strategie” dotyczace podsumowywania i oceny zaje¢ oraz przedstawiania
uwag, ktére mozna réwniez odpowiednio dostosowaé, aby lepiej radzi¢ sobie w nieprzewidzianych sytu-
acjach;

— pamietad, ze uczenie sie oznacza zmiany, a to moze wywolaé poczucie dyskomfortu. Za swoje poczucie
dyskomfortu uczestnicy moga ,obwinia¢” metode (lub tez samego trenera). Trener musi dokladnie
przeanalizowadé, czy taki stan wywolata metoda, czy tez uczucia ujawnione lub odkrycia dokonane pod
wplywem metody.

(Opracowano na podstawie tekstu: Rothemund, cyt. wyzej.)

Do tej listy mozna dopisa¢ rdzne inne stwierdzenia — oczywiscie zaleznie od specyfiki i kontekstu danego
szkolenia. W tym kontekscie powstaje jednak kilka pytan dotyczacych roli i etyki trenera: jaka pozycje
zajmuje wobec grupy i jaka ma wladze, o co mozna poprosic¢ uczestnikéw podczas ¢wiczen itd. (zob. tez:
1.2.3).
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3.4. Aspekty organizacyjne

Organizowanie kursu szkoleniowego przypomina przygotowania do podrdzy. Babcia jednego z autoréw
niniejszego pakietu mawiala, ze im lepiej przygotuje si¢ swoj bagaz, tym latwiej bedzie podrézowac.
I miata racje. Nie mowita co prawda o dzialalno$ci mlodziezowej, ale tak samo jest ze szkoleniem.
Im lepiej je przygotujecie, tym lepiej bedziecie przygotowani na to, co nieprzewidziane. W niniejszym
dziale przyjeto tradycyjny podziat na trzy fazy i oméwione zostaly sprawy praktyczne oraz organizacyjne,
ktérymi bedziecie zajmowac sie przed szkoleniem, w trakcie szkolenia oraz po jego zakonczeniu. Warto
réwniez pamietaé, ze cho¢ samo szkolenie jest zwykle najciekawsza faza, to jednak przeprowadzenie
w odpowiedni sposéb calego szkolenia wymaga po$wigcenia réwnie wiele uwagi wszystkim etapom.

W ponizszej bardzo ogdlnej tabeli przedstawiono podstawowe elementy, ktore nalezy uzwglednié¢ w trak-
cie przygotowywania i prowadzenia szkolenia. Niezbedne dzialania i czynnosci, gléwnie o charakterze
administracyjnym, oméwiono w logicznej kolejnosci. Nie podano termindw czy czasu przeznaczonego na
konkretne dzialania, poniewaz harmonogram zalezy od wielu zmiennych i specyficznych aspektow — od
charakteru szkolenia do wielkos$ci, potrzeb i tradycji danej organizacji. Generalnie, pamietajcie po prostu
o tym, co méwita babcia, i nie zapominajcie, ze zatatwienie pewnych spraw administracyjnych, np. uzy-
skania wiz, wymaga niekiedy wiele czasu.

3.4.1. Przed szkoleniem

KOLEJNOSC DZIALANIE UWAGI
1 - Ocena potrzeb Kazda organizacja ma swa wtasng strukture
- Wybor tematyki i procedury podejmowania decyzji, ale na ogo6t
— Ustalenie daty, wybor organizadji, nalezy najpierw zbadac i oceni¢ potrzeby i aspiracje
w ktorej odbedzie sie szkolenie (tzw. cztonkéw oraz okresli¢ najbardziej odpowiednie
organizacji goszczacej), okreslenie tematy szkolenia.
rodzaju szkolenia i ustalenie terminow
2 — Sprawdzenie mozliwosci uzyskania Niezwykle istotne: pamigtajcie o tym, ze proce-
grantu i niezbednych warunkow?® dury przyznawania grantow sg czesto rozciggniete

w czasie, sprawdzcie doktadnie terminy sktadania
whioskéw oraz realizacji projektow w wypadku
kazdego grantu.

- Napisanie wniosku o grant

3 — Wystanie zapytania do organizacji Organizacji goszczacej nalezy jasno i szczegdtowo
goszczacej i potwierdzenie ustalen przedstawi¢, czego od niej oczekujecie, poniewaz

na podstawie tej , listy zyczen” zdecyduje ona, czy
chce i moze zorganizowac u siebie szkolenie. Na

tym etapie nalezy rowniez zapyta¢ o udogodnienia
dla 0séb niepetnosprawnych. Ustala sie wstepny
termin zebrania zespotu przygotowujacego szkolenie
i wstepny termin samego seminarium. Organizacja
goszczaca rezerwuje i przygotowuje miejsce szkolenia
po zatwierdzeniu go przez zespdt przygotowujacy
szkolenie lub inne odpowiedzialne osoby, ktore
obejrzaty je podczas swego zebrania. W niektérych
wypadkach w momencie rezerwacji miejsca nalezy
wptaci¢ kaucje. Trzeba tez zapytac o optate pobierang
za anulowanie rezerwacji.

4 - Selekcja cztonkow zespotu odpowie- Organizacje stosujg na ogot wtasne wewnetrzne pro-
dzialnego za przygotowanie szkolenia | cedury selekgji, ale powinny zwréci¢ uwage na kwe-
stie wielokulturowego sktadu zespotu i ptci. Nalezy
jasno okresli¢ wymogi dotyczace doswiadczenia oraz

przyszte obowiazki cztonkéw zespotu.

6 Rézne granty przyznaje si¢ zar6wno na szczeblu krajowym, jak i miedzynarodowym. Na szczeblu miedzynarodowym w Europie
granty na dziatalno$¢ mlodziezowa przyznaje na okreslonych warunkach zaréwno Rada Europy, jak i Unia Europejska. Bardziej
szczegOlowe informacje mozna znalezé w nastepujacych witrynach internetowych: Rada Europy — http://www.coe.int, Unia Europejska
— http://europa.eu.int



KOLEJNOSC

DZIALANIE

UWAGI

— Zebranie zespotu odpowiedzialnego
za przygotowanie szkolenia

Zebranie przygotowawcze najlepiej zorganizo-
wad w miejscu szkolenia. Wraz z zaproszeniem
na zebranie nalezy przesta¢ program zebrania
oraz takie szczegdtowe informacje i materiaty,
ktére moga by¢ przydatne w przygotowywaniu
szkolenia, jak uchwaty lub dokumenty polityczne,
whniosek o fundusze, sprawozdania z poprzednich
szkolen itp.

Podczas zebrania ustala sie cele, program, tresci
sesji, metody pracy i obowiazki zespotu. Potwier-
dza sie réwniez termin seminarium.

Po zebraniu osoba odpowiedzialna bezzwtocznie
wysyfa sprawozdanie zespotowi planujagcemu
szkolenie.

- Ew. zarezerwowanie ttumaczy

Po potwierdzeniu terminu seminarium osoba
odpowiedzialna moze skontaktowac sie z agencja
ttumaczy, sprawdzi¢, czy ttumacze sg wolni w tym
terminie, poinformowac agencje o warunkach
technicznych w miejscu szkolenia, ustali¢, jaki
sprzet trzeba wypozyczy¢ i ile bedzie kosztowad
anulowanie zamoéwienia.

- Wystanie zaproszen do ekspertow
i treneréw z zewnatrz

Jezeli w programie przewidziano udziat eksper-
tow, zespot odpowiedzialny za przygotowanie
szkolenia powinien wybra¢ odpowiednie osoby,
skontaktowac sie z nimi i przedstawic im program
szkolenia. Poza tym trzeba informowac ich o zmia-
nach w programie i przekazywac im materiaty,
ktore wysyta sie uczestnikom.

- Wystanie zaproszen do organizacji
i uczestnikéw

Po zebraniu przygotowawczym przygotowuje sie
zaproszenia na szkolenie. Zaproszenia wysyta sie
do wszystkich zainteresowanych organizacji i indy-
widualnych uczestnikdéw. W zaproszeniu nalezy
przedstawi¢ zatozenia i cele szkolenia, metody
pracy i profil uczestnikéw oraz podac termin
przesytania zgtoszen; do zaproszenia zafacza sie
formularz zgtoszenia (m.in. pytania o wymaga-
nia dotyczace wyzywienia i znajomos¢ jezykow),
formularz dotyczacy podrdzy, wniosek o wize oraz
instrukcje dla 0séb niepetnosprawnych. Trzeba tez
podac¢ warunki anulowania zgtoszen.

- Przygotowanie listy wstepnie
przyjetych kandydatéw i wystanie
do nich potwierdzen

Na podstawie kryteriow okreslonych w profilu
uczestnikdw zespot odpowiedzialny za przygoto-
wanie szkolenia przygotowuje wstepna liste kan-
dydatow i wysyta do nich pismo potwierdzajace
przyjecie na szkolenie. W takim pismie podaje
sie na ogo6t szczegdtowe informacje o programie
i miejscu szkolenia oraz wskazéwki dotyczace
dojazdu i ptatnosci. Nalezy zwroci¢ uwage na
osoby niepetnosprawne, ktére chciatyby uczest-
niczy¢ w szkoleniu. Trzeba im poda¢ dokfadne
informacje i zapewnic wszelkg niezbedng pomoc,
aby mogty wzigé udziat w szkoleniu.

10

- Kontakt z organizacjg goszczaca
w sprawie wnioskéw o wizy

Po zebraniu wnioskéw wizowych wysyta sie je
organizacji goszczacej, ktéra wystawia zaprosze-
nia w celu uzyskania wizy. Nalezy pamietac, ze
wiele krajow wymaga spetnienia szczegdlnych
warunkéw i zatatwienia okreslonych formalnosci.

O
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KOLEJNOSC DZIALANIE

UWAGI

11 - Opfaty od uczestnikéw

Niektore organizacje zadaja od uczestnikow
wczesniejszego przelania na ich konto optaty za
udziat w szkoleniu, inne pobieraja taka optate
od uczestnikéw w momencie ich przybycia na
miejsce. W zwigzku z tym nalezy podac dane
dotyczace konta bankowego i walute.

12 - Przygotowanie odpowiednich doku-
mentéw i materiatow

Gdy znana jest juz liczba uczestnikéw, mozna
przettumaczy¢, jesli to konieczne, materiaty i doku-
menty na zajecia oraz przygotowaé odpowiednia
liczbe egzemplarzy dla zespotu przygotowujacego
szkolenie i uczestnikéw (Jednym z takich doku-
mentoéw moze by¢ swiadectwo uczestnictwa

w szkoleniu).

3.4.2 Podczas szkolenia

KOLEJNOSC DZIALANIE

UWAGI

1 — Zebranie zespotu przygotowujacego
szkolenie

Zespot powinien przyjechac przed uczestnikami.
Dzigki temu ma czas na zrewidowanie programu
i przeanalizowanie go pod katem oczekiwan
wyrazonych przez uczestnikéw w formula-

rzach zgtoszeniowych. Moze réwniez zatatwic
rézne sprawy i rozwigzac problemy pojawiajace
sie w ostatniej chwili (sprawdzenie pokoi dla
uczestnikéw i sal, w ktérych bedg odbywac sie
spotkania, koricowe prace nad materiatami szko-
leniowymi i pakietem z informacjami o miejscu
szkolenia i samym szkoleniu).

2 — Szereg prac administracyjnych,
wlacznie ze sprawdzeniem ptfatnosci,
korekta listy uczestnikéw, przygotowa-
niem podan o wypfate rekompensat.
Zaleznie od rodzaju otrzymanego
grantu mozna sie czasem ubiegad

o rekompensate z tytutu utraty zarob-
kow itp.

Uczestnikdw prosi sie o sprawdzenie swoich
danych, a nastepnie koryguje sie i rozdaje liste.
Jesli warunki grantu przewidujg rekompensaty,
nalezy przedstawi¢ doktadne instrukcje dotyczace
wypetniania formularzy.

3 - Sprawozdanie z dnia

Za przygotowanie codziennych sprawozdan
moga odpowiadad uczestnicy. Te sprawozdania
stanowig nastepnie podstawe do opracowania
sprawozdania z catego szkolenia. Zob. rozdziat
3.4.8 dotyczacy pisania sprawozdan.

4 — Zwrot kosztéw na miejscu

Jezeli uczestnicy musza otrzymac zwrot kosztéw
w gotdwce, nalezy ich poprosi¢ o wypetnienie
odpowiednich formularzy. Do formularzy zatacza
sie wszelkie dokumenty potwierdzajace wydatki
badz prosi sie uczestnikow o jak najszybsze ich
przestanie. W takim wypadku trzeba zrobic kopie!

oraz WSZYSTKO INNE!!!

Zespotu nie powinny przeraza¢ sprawy admi-
nistracyjne. Pamietajcie, ze jest jeszcze sam
program szkolenia...




3.4.3. Po szkoleniu

KOLEJNOSC

DZIALANIE

UWAGI

- Zwrot kosztéw podrozy i rekom-
pensaty z tytutu utraty zarobkéw
- zaleznie od warunkéw grantu

Osoba odpowiedzialna powinna przekazaé
wszystkie wnioski o zwrot kosztéw i rekom-
pensaty osobie, ktéra w organizacji zajmuje sie
zwrotami.

szkolenia

2 - Podzigkowanie zespotowi, gospoda- Osoba odpowiedzialna dziekuje w odpowiedniej
rzom, organizacji goszczacej (pismo, formie gospodarzom, organizacji goszczacej,
faks lub drobny upominek, zaleznie zaproszonym ekspertom, zespotowi planujgcemu
sytuacji) szkolenie.

3 - Sprawozdanie Zgodnie z praktykami w organizacji i przepisami
dotyczacymi grantu nalezy przygotowac sprawo-
zdanie i wysta¢ je odpowiednim osobom.

4 — Zebranie poswiecone ocenie Jesli to mozliwe, zesp6t odpowiedzialny za przy-

szkolenia gotowanie szkolenia powinien spotkac sie jeszcze
raz w celu wszechstronnej oceny szkolenia.

5 — Dziatania stanowiace kontynuacje Wiele szkolen przewiduje szereg dziafan

stanowigcych jego kontynuacje, np. realizacja

przygotowanych w trakcie szkolenia projektow,
wymiana wynikow czy przygotowanie witryny
internetowej. Zob.: czes¢ 5 dotyczaca fazy kon-
tynuadji.

Jak widaé, trzeba pamietaé¢ o wielu sprawach dotyczacych zaréwno kierowania pracg ludzi, jak i aspek-
tow finansowych. Istotne jest to, by rézne strony odpowiedzialne za szkolenie (organizacja, zespoét
przygotowujacy szkolenie, a takze w pewnym zakresie eksperci i sami uczestnicy) mialy pelny obraz
roznych elementéw sktadajacych sie na dobrze zorganizowane i przeprowadzone szkolenie. Warto zatem
podkresli¢, ze elastycznosé zespolu i przygotowanie si¢ na nieprzewidziane sytuacje maja réwnie istotne
znaczenie dla sprawnego zalatwienia spraw administracyjnych jak z punktu widzenia spoteczno-eduka-
cyjnych elementéw szkolenia. Niech czuwa nad wami duch naszej babci!

Zagadnienia do przemyslenia

Na poczatku tego dziatu autorzy napisali, ze tabele przedstawiajg dziatania (gtéwnie administracyjne)
w kolejnosci, ktéra utatwi wam przygotowanie szkolenia, oraz ze celowo nie podajg harmonogramu i terminéw
réznych dziatan. Teraz czas na was ...:

— Pomyslcie o takich elementach jak wielkos¢, struktura, system zarzadzania i tradycje waszej organizacji.
Uwzgledniajac te elementy, postarajcie sie przedstawi¢ na linii czasu odpowiedni harmonogram i terminy
dziatan w zaproponowanej przez autoréw pakietu kolejnosci (miesigc przed szkoleniem lub miesigc po szkole-
niu itp.).

PRZED SZKOLENIEM
Dziatania 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12

Linia czasu

szkolenie

Taki sam schemat mozna przerobic dla sytuacji ,,PO SZKOLENIU”.
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®
3.4.4. Zebrania przygotowawcze zespotu — dlaczego, kiedy, jak dtugo?

Mozliwosé zorganizowania jednego lub kilku zebran przygotowawczych przed rozpoczeciem szkolenia
zalezy od takich czynnikéw jak dostepne $rodki finansowe czy dyspozycyjno$é¢ cztonkéw zespotu. Do
przedyskutowania i przygotowania pewnych elementéw przed rozpoczeciem kursu wystarczy poczta elek-
troniczna, faks i telefon. Nic jednak nie zastgpi spotkania, podczas ktérego wszyscy cztonkowie zespotu
razem wymieniajg i omawiaja swoje koncepcje i uzgadniaja podstawowe wartosci, cele i program szkole-
nia. Zwtlaszeza w sytuacji, gdy zesp6t lub niektérzy jego cztonkowie nie pracowali ze sobg wezes$niej, zebra-
nie zespotu w celu przygotowania szkolenia jest pierwsza okazja do wsp6lnej pracy i poznania kolegéw.

Najlepiej zorganizowaé zebranie przygotowawcze na kilka miesiecy przed szkoleniem. Doktadny termin
zalezy od tego, co trzeba zrobi¢. Czy selekcja uczestnikéw zostanie przeprowadzona podczas zebrania, czy
po zebraniu? Czy nalezy zaprosi¢ ekspertoéw? Wszystko to trzeba zrobi¢ w odpowiednim czasie.

Czas trwania zebrania zalezy od charakteru szkolenia oraz od tego, jak dobrze znali sie juz wcze$niej
czlonkowie zespotu, ale — jesli to mozliwe — zebranie powinno trwaé przynajmniej dwa dni. Oprocz
wyjasnienia zalozen i struktury szkolenia, przygotowania programu i rozdzielenia zadan trzeba
zarezerwowac troche czasu na budowanie zespotu i ocene samego zebrania.

Przed zakonczeniem spotkania trzeba koniecznie jasno rozdzieli¢ zadania i ustali¢ terminy ich wykona-
nia. Co kazdy z was ma zrobi¢ i w jakim terminie? Co mozna, a czego nie mozna zrobi¢, postugujac si¢
poczta elektroniczng? Warto réwniez wyznaczy¢ koordynatora odpowiadajacego za komunikacje w zespole
po zakoniczeniu tego spotkania do czasu nastepnego spotkania.

3.4.5. Profil uczestnikow

Po ustaleniu zalozen oraz celéw szkolenia i wstepnym omodwieniu programu (3.5) zesp6l powinien
réwniez zastanowié sie nad profilem uczestnikéw, do ktérych jest adresowane szkolenie.

Wspolnie uzgodniony i jednakowo rozumiany profil uczestnikoéw ma zasadnicze znaczenie. Uwzgledniajaca
wszystkie niezbedne elementy charakterystyka uczestnikéw utatwi organizacjom decyzje o tym, kogo
wysla na szkolenie, a zespotowi planujacemu szkolenie tatwiej bedzie przygotowaé program i zapewnic
aktywny udzial uczestnikéw. OczywiScie taka charakterystyka to tylko ,zarys sylwetki”, kt6ra nastepnie
wypelniaja i ozywiaja sami uczestnicy. To nie lista zyczen, a pisemna charakterystyka, ktéra odbiega czesto
od rzeczywistosci (szczegolnie czesto jesli chodzi o ocene poziomu znajomosci jezykéow). Niezaleznie od
tego profil uczestnikéw pozwala zespotowi trener6w opracowaé program oparty na szeregu zatozen (zob.:
lista nizej), przy czym ten program mozna odpowiednio skorygowac i dostosowac zgodnie z wlasna oceng
sytuacji w grupie oraz oczekiwaniami i uwagami uczestnikéw.

Lista element6éw, ktore mozna uwzglednié przy opracowywaniu formularza zgltoszeniowego:

* Wiek: Niektore instytucje przyznajace granty wprowadzaja limity wieku. Ze wzgledu na to, ze zajecia
edukacyjne beda odbywaé sie w grupach, warto réwniez zastanowi¢ sie nad odpowiednim przedziatem
wiekowym pod katem zatozen, celéw i metod pracy.

* Jezyk: Ta sprawa ma zasadnicze znaczenie, zwlaszcza gdy zesp6t planujacy ma réwniez zapewnié
tlumaczenie. Warto okresli¢ nie tylko same jezyki robocze, ale takze wymagany poziom znajomosci
jezyka. W niektérych wypadkach wymaga sie na przyklad umiejetnosci zrozumienia i wypelnienia
formularza zgloszeniowego bez pomocy innych. Bardzo czgsto problemy z ocena poziomu znajomosci
jezyka wynikaja z tego, ze formularze wypelniaja za uczestnikéw inne osoby z organizacji. Jesli to czy-
tacie, wiecie, o co chodzi.

* Doswiadczenie: W tej czesci nalezy okresli¢ zakres i ,gteboko$é” doswiadczenia dotyczacego tematyki
szkolenia, jakiego oczekuje sie od uczestnikow. Jesli jest to na przyktad zaawansowany kurs w zakresie
zarzadzania projektem, w formularzu mozna podaé, ze uczestnicy powinni do tego czasu odpowiadaé
za realizacje co najmniej trzech projektéw. Jesli kurs jest przewidziany dla poczatkujacych, uczestnicy
powinni wymieni¢ poprzednie projekty, w ktoérych brali udziat, oraz udokumentowaé udzial w plano-
wanych projektach. Ten element pomaga czesto oceni¢ i uwzgledni¢ dotychczasowe procesy uczenia
sie. Zesp6t planujacy moze wykorzystaé te informacje dotyczace do$wiadczenia uczestnikéow jako
punkt wyjscia do prac nad programem, a na podstawie wiedzy o dotychczasowej pracy i oceny tych
doswiadczen zapewnié aktywny udzial uczestnikow w realizacji programu.

Potrzeby i motywacja: W dziale 3.1 stwierdziliSmy, ze punktem wyj$cia w pracach nad koncepcja
szkolenia jest ocena potrzeb. Jesli zatem ogdlne zalozenia i cele szkolenia maja by¢ odpowiednio ukie-
runkowane, szkolenie powinno by¢ rzeczywiscie potrzebne uczestnikom, na przyklad z konkretnego
powodu (nowe obowigzki w organizacji) lub w ramach ogélnego rozwoju (zaawansowane szkolenie dla
treneréw). W formularzu mozna zapytaé uczestnikéw, dlaczego chca lub powinni wziaé¢ udziat w szko-



leniu i jakie, ich zdaniem, przyniesie im korzysci. Te pytania dotycza rowniez motywacji. Wprawdzie
zespotowi trudno jest oceni¢ potrzeby i motywacje na podstawie ograniczonych informacji, odpowiedzi
na bezposrednie pytania pozwalaja jednak wyciagna¢ pewne wnioski.

* Rodzaj organizacji: W tym miejscu nalezy okresli¢, do jakiego rodzaju organizacji adresuje sie szko-
lenie. W formularzu mozna poprosi¢ o informacje dotyczace zakresu dziatalnosci, wielkosci, celow
i struktury organizacji.

* Pozycja w organizacji: Pozycja uczestnika w organizacji decyduje w duzej mierze o tym, czy bedzie on
mial mozliwo$¢ przekazania innym zdobytej wiedzy czy umiejetnoscei, a czgsto takze wprowadzenia lub
zaproponowania zmian, ktére — jak wynika ze szkolenia — sg konieczne. Dotyczy to w szczegdlnosci
dzialalnos$ci miedzynarodowe;.

Po otrzymaniu formularzy zgloszeniowych rozpoczyna si¢ wstepna selekcja kandydatow. Trzeba w tym
miejscu pamietaé o tym, ze selekeja nie jest réwnoznaczna z oceng. Nie chodzi tu o ocene umiejetnosci
czy zdolnos$ci uczestnikéw, lecz o wybranie uczestnikow, ktérych potrzeby i profil odpowiadaja zalozeniom
i celom programu. Nie zawsze jest to mozliwe; granica miedzy selekcja i r6znymi formami oceny nie jest
bardzo wyrazna, a o uwzglgdnieniu lub nie uwzglednieniu pewnych os6b decyduja takze wzgledy politycz-
ne i organizacyjne. Wplyw tych czynnikéw mozna ograniczy¢, przygotowujac wezedniej jasne instrukcje
dotyczace selekeji.

3.4.6. Rézne rodzaje szkolen

Podstawowym krokiem na etapie przygotowywania szkolenia jest wybor rodzaju szkolenia (zob. tez:
3.2.3). Wybdr rodzaju szkolenia ma niewatpliwie bardzo istotny wplyw na proces edukacyjny, a t¢ decyzje
pozostawia sie czasem zespolowi przygotowujacemu szkolenie. Bardzo czesto ogdlne ramy szkolenia
okreslaja organizacje, sponsorzy lub instytucje, ktére uruchomity juz okreslony rodzaj szkolenia. Ponizsza
lista przedstawia najwazniejsze, ale bynajmniej nie wszystkie, rodzaje szkolex.

DLUGI KURS jest na ogot zaplanowany na dtuzszy
okres i skfada sie z réznych czesci. Zwykle obejmuje
dwa kursy przedzielone okreslonej dtugosci przerwa,
podczas ktorej uczestnicy majg wykonac konkretne
prace/zadania, wykorzystujac doswiadczenia zdobyte
podczas pierwszego kursu. Wyniki ocenia sie podczas
drugiego kursu.

Uwagi: Te formute stosuje sie czesto na przykiad
w wypadku dtugiego szkolenia w zakresie zarzadzania
projektami. Proces szkolenia, wdrazania i oceny
pozwala zaréwno trenerom, jak i uczestnikom lepiej
poznad wszystkie elementy cyklu szkolenia.

KROTKI KURS, na przyktad sesja studyjna, stanowi na
0g6t zamknietg catosc i trwa od 5 do 7 dni.

Uwagi: Bardzo czesto stosowana formufa. Pomimo
ograniczen czasowych trenerzy powinni oprzec sie
pokusie przetadowania programu i przewidzie¢
odpowiednio duzo czasu na to, by grupa mogta
rzeczywiscie powstac i zacza¢ funkcjonowad.

KURS DOSTOSOWANY DO POTRZEB (,NA ZAMO-
WIENIE"): program i tresci s3 opracowane specjalnie
pod katem zaspokojenia okreslonych potrzeb uczest-
nikéw. Koncepcje i strukture takiego kursu mozna
opracowywac w rézny sposob. Jesli zatozenia i cele
zostaly z gory ustalone, zespét przygotowujacy szkole-
nie opracowuje na ich podstawie koncepcje i strukture
wraz z uczestnikami. Alternatywnie, nawet zatozenia
i cele mozna okredli¢ z uczestnikami podczas spotkan,
w ktdrych zespdt petni role facylitatorow, utatwiajac
prace grupie. Tego rodzaju kurs mozna na przykfad
organizowa¢ w ramach zaawansowanego szkolenia
dotyczacego okreslonego zagadnienia lub w orga-
nizacji zajmujacej sie dziedzing, ktéra wymaga od
cztonkdéw zidentyfikowania niezbednych umiejetnosci
lub luk w wiedzy i przeszkolenia sie w tym zakresie.

Uwagi: Ta formuta szkolenia stanowi dla treneréw
i uczestnikow wielkie wyzwanie i zapewnia dynamike,
a wymaga nie tylko elastycznosci, ale takze umiejet
nosci szkolenia w zakresie szerokiej gamy zagadnien
i tematow.

Zasadnicze znaczenie ma w tym wypadku wiasciwe
rozpoznanie i zinterpretowanie potrzeb uczestnikéw
oraz wybdr metod pracy pozwalajacych je zaspokoid.
Jesli w pracach nad koncepcjg szkolenia majg brac¢
udziat uczestnicy, proces facylitacji (tj. utatwiania
pracy w grupie) nalezy starannie przemysle¢ pod
katem doboru metod utatwiajacych aktywny udziat
oraz roli zespotu i uczestnikow.
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KURS MODULOWY skfada sie z roznych modutow,
tj. okreslonych blokéw lub kurséw stanowigcych
zamknietg cafos¢. Moduty koncentrujg sie na ogoét
na danej tematyce czy zagadnieniu i moga by¢
progresywnie powigzane ze sobg lub prowadzone
odrebnie.

Uwagi: Dos¢ uzyteczna formufa, jesli uczestnicy
sg razem dostatecznie diugo, by przerobi¢ szereg
modutéow (moduly moga oczywiscie mie¢ rdézng
dtugos¢). Pozwala zorganizowac szkolenie jako cykl
obejmujacy szereg elementéw sktadowych lub zajaé
sie szeregiem nie powigzanych ze sobg tematéw.

SZKOLENIE W MIEJSCU PRACY to specjalne szkolenie
dotyczace okreslonego tematu/zagadnienia, ktore
jest zwigzane ze zleconym uczestnikowi lub wykony-
wanym przez niego zadaniem lub praca.

Uwagi: Giéwna zaleta tej formuty polega na tym, ze
tresci szkolenia natychmiast wykorzystuje sie w prak-
tyce, a uczestnik od razu wystuchuje uwag trenera.

SZKOLENIE OBOWIAZKOWE ma ustalone zatozenia
i cele i jest prowadzone w ramach systemu przyjetego
w organizacji. Cztonkéw zacheca sie lub zobowiagzuje
do udziatu w szkoleniu w celu zdobycia okreslonej
wiedzy lub umiejetnosci zwigzanych z ich zadaniami.

Uwagi: Tego rodzaju szkolenia odbywaja sie czesto
na przykfad w organizacjach harcerskich, w ktérych
warunkiem odgrywania okreslonych rél czy petnienia
okreslonych funkgiji jest zaliczenie okreslonego szkole-
nia. System szkolenia opiera sie w takich wypadkach
na potrzebach samej organizacji. W zwigzku z tym
nalezy co pewien czas rewidowac te potrzeby i odpo-
wiednio dostosowywac do nich system szkolenia.

SZKOLENIE O STRUKTURZE MIESZANEJ taczy
w ramach jednego ztozonego kursu elementy réznych
wymienionych wyzej kurséw i jest ukierunkowane na
zaspokojenie konkretnych potrzeb.

Uwagi: O wyborze tej formuty decyduje kontekst,
przy czym nalezy pamiegtad, ze poszczegdlne elementy
powinny zapewniac¢ ciagtos¢ procesu edukacyjnego.
Przyktadem moze by¢ kurs modutowy, w ktérym jeden
z modutéw przewiduje szkolenie w miejscu pracy,
a pozostate sg przygotowywane ,,na zamowienie”.

Zagadnienia do przemyslenia

Przypomnijcie sobie szkolenia, w ktérych braliscie udziat w ciggu ostatniego roku.

* Jakiego rodzaju byty to szkolenia?
* Czy zostaly one wymienione w powyzszej tabeli?

* Jesli tak, co dodalibyscie w uwagach?

* Patrzac pod katem oceny/wynikéw szkolenia, czy wybralibyscie inny rodzaj szkolenia? Jesli tak, dlaczego?

* Czy mozecie dopisac do listy inne rodzaje szkolen? Jak byscie je opisali i ocenili?




3.4.7. Pomoce dydaktyczne

W dziale po$wieconym stylom uczenia sie (3.2.4) podkresliliémy, ze ludzie uczg sie w r6zny sposob,
w réznym tempie i pod wplywem réznych bodzcéw, a takze wykorzystuja w tym procesie rézne zdolnosci
i umiejetnosci. Te elementy powinny znalezé odzwierciedlenie w doborze metod szkolenia (3.3.2), ale
nalezy r6wniez pamietad, ze istotny wplyw na komunikacje i tatwo$¢ przyswajania materialu ma struktura
samych sesji oraz sposéb prezentowania materialu. Nie warto tu rozstrzasaé bez konica wad i zalet r6znych
plansz i tablic, trzeba natomiast zastanowi¢ si¢ przez chwile nad wyborem pomocy dydaktycznych.

Wybierajac pomoce, uwzglednijcie nastepujace elementy:

e Liczba i charakterystyka uczestnikow (zwlaszcza, choé nie tylko, w kontekscie miedzynarodowym).

* Aranzacja wnetrza.

¢ Podejscie i strategia szkolenia.

e Tematyka i tresci sesji.

¢ Dostepne materialy.

* Kompetencje i umiejetnosci trenerdw.

Trzeba pamietaé, ze pomoce dydaktyczne nie s3 same w sobie metodami szkolenia; to narzedzia, ktore nie
zastapia trenera. Dobrze jest wykorzystywaé rozne pomoce, ale rozmaito$é (czy stosowanie najnowszej
technologii!) nie moze by¢ celem samym w sobie. Btysng niewatpliwie ci, ktorzy zorganizuja wideo-konfe-
rencje miedzy grupami na réznych pictrach o$rodka szkoleniowego, ale czasem tatwiej jest zorganizowaé
w staromodny sposob sesje plenarng. Warto takze przeéwiczy¢ weze$niej prowadzenie sesji i sprawdzic,
czy wykorzystywane materialy sa faktycznie pomoca w nauce, czy tez jest to po prostu pokaz wirtuozerii.

Jak stwierdziliémy w dziale 1.2.4, sposéb szkolenia odzwierciedla wlasny wizerunek trenera, a pomoce
moga by¢ jego , przedtuzeniem”.

Przydatne wskazéwki przedstawiono w tabeli ponize;j.

POMOCE UWAGI
Pomoce wizualne Najpierw nalezy upewnic sie, czy meble i sprzet w sali
* Projektor sg odpowiednio ustawione i czy wszyscy uczestnicy
* Slajdy dobrze widzg, co si¢ dzieje. Trzeba tu min. sprawdzi¢

oswietlenie w catej sali i pod katem ustawienia ekranu.
Najlepiej korzystac jedynie z niezbednych pomocy, bo
* Obrazki zbyt szeroki zestaw rozprasza uwage. Trzeba odpo-

* Plansza/tablica wiednio ustawi¢ plansze/ tablice i dobra¢ odpowiednia
wielkos¢ liter. Litery rozmieszcza sie w odpowiedniej
odlegtosci od siebie, przy czym lepiej uzywad wyzszych
liter niz szerszych. Jesli wybiera sie rozne kolory, nie

* Krotki ,clip” lub film

* Kolorowy karton
* Kartki samoprzylepne

* Odbitki materiatow powinno sie fgczy¢ zbyt wielu liter o niezbyt intensyw-
* Prezentacja PowerPoint nych odcieniach.

Pomoce audio Trenerzy wykorzystujg czesto muzyke, by pomoc

* Muzyka uczestnikom odprezy¢ sie i stworzy¢ okreslong atmo-
« Mikrofon sfere. Moéwienie przez mikrofon nie zawsze jest fatwe,

trzeba wiec sprawdzi¢, w jakiej odlegtosci od ust trzeba
trzymac¢ mikrofon, zeby nie byto echa.

Inne materiaty i sprzet Ruch, ¢wiczenia fizyczne czy zajecia manualne (np.
o Pitki prosta gra, lepienie z gliny czy podobne ¢wiczenia)
w trakcie szkolenia pozwalaja nabrac energii i sq mile

* Sprzet sportowy widziane przez uczestnikow. Trzeba sprawdzi¢, czy

* Materiaty do odgrywania rél, przebrania itp. materiatéw wystarczy dla wszystkich uczestnikéw,
* Materiaty do modelowania i prezentacji wizualnych a ¢wiczenia mozna w danym miejscu wykonywac
bezpiecznie.
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Aranzacja wnetrza

* Ustawienie krzeset w kétku pozwala stworzy¢
atmosfere nieformalnej wymiany a nawet pewnej
intymnosci. Wszyscy widza sie dobrze i nie ma ,lep-
szych” miejsc.

* Ustawienie krzeset w rzedzie tak, ze wyktadowcy/
osoby prowadzace stoja przed uczestnikami, jest
dobrym rozwigzaniem w wypadku prezentacji
wizualnych, jesli oczywiscie wszyscy dobrze widza.
W odréznieniu od , kétka” to ustawienie wprowadza
okreslong hierarchie.

* Ustawienie krzeset w kilku matych kétkach jest

Ustawienie krzeset jest istotne z punktu widzenia dyna-
miki grupy i ma wplyw na proces uczenia sie.

Uczestnicy powinni by¢ rozluznieni fizycznie, dobrze
widzied i stysze¢. Poza tym w sali powinno by¢ dos¢
miejsca na planowane zajecia.

W sali powino by¢ zawsze dosé swiezego powietrza.
Warto réwniez pamietac o tym, ze tatwiej skupi¢ uwage
uczestnikédw w odpowiednio ustawionej temperatu-
rze, tj. ani w tropikalnym upale, ani tez paralizujgcym
mrozie.

Uczestnicy i trenerzy powinni wiedzie¢, gdzie sg schody

dobrym rozwigzaniem, gdy tworzy sie grupy robocze, | Pozarowe i wyjscia awaryjne.
ktore majg podczas sesji wykonad krotkie ¢wicze-
nia czy zadania. Osoba prowadzaca moze sta¢ na
podwyzszeniu w najbardziej odpowiednim miejscu
na sali.

3.4.8. Sprawozdania — dlaczego trzeba je pisac, kto je pisze i dla kogo?

Po dtugim i meczacym szkoleniu zesp6t ma zwykle do wykonania jeszcze jedno zadanie — napisanie spra-
wozdania. Wprawdzie sprawozdanie przygotowuje sie czesto na zasadzie ,rzutu na taSme”, zmeczony
zespol powinien zastanowié si¢ przede wszystkim nad tym, dlaczego w ogole pisze si¢ sprawozdania.
Sprawozdania mozna pisaé i wykorzystywaé w r6znym celu, warto wiec zna¢ ten cel przed rozpoczeciem
pisania. Sprawozdania pisze sie po to, zeby mieé co§ ,na pamigtke”, wzbogaci¢ materiat do dalszych prac,
dla zasady i po to, zeby organizacja mogta do niego ewentualnie zajrze¢ w przysztosci, badz dlatego, ze
dobrze wchtaniajg kurz oraz dlatego ze do tego zobowigzuja warunki rozliczenia grantu itd.

Sprawozdania pisze sie réwniez w rozny sposob. Zespot moze podchodzi¢ do tego w sposob odpowie-
dzialny, uwzglednié pisanie raportu jako integralny element szkolenia i wyznaczy¢ w tym celu , sprawo-
zdawcg” na kazdy dzien lub do kazdego modutu. W wypadku szkolen dla duzej liczby uczestnikéw lub
gdy planuje sie opublikowa¢ materiaty, mozna z kolei zatrudnié¢ sprawozdawce z zewnatrz. Powszechnie
stosowang praktyka jest wlaczanie uczestnikéw w pisanie raportu jako wspdlnego materiatu. W takim
wypadku przygotowuje si¢ czesto sprawozdania z poszczegdlnych dni, ktére wraz z materiatami wykorzy-
stywanymi podczas sesji stanowig podstawe sprawozdania koncowego. We wszystkich tych wypadkach
badz gdy taczy sie r6zne podejScia, warto z gory okresli¢ strukture sprawozdania i tytuly poszczegélnych
czesci. Jesli sprawozdania piszg uczestnicy, gotowy format pozwala im braé¢ udzial w sesji, a rownocze$nie
sporzadzaé notatki.

Kolejna praktyczna kwestia dotyczy terminu. Sprawozdanie powinno by¢ gotowe do rozpowszechniania po
uplywie niezbyt dlugiego czasu od zakoniczenia szkolenia, a przynajmniej tego mozna oczekiwaé. Szcze-
golnie sprawnie przebiega to wtedy, gdy sprawozdanie ma by¢ wystane donorom lub instytucjom, ktore
przyznaly grant, przy czym wiele z nich i tak okresla terminy sktadania sprawozdan. Jezeli sprawozdanie
ma stuzy¢ jako material szkoleniowy, szybkie przestanie go uczestnikom, kt6rzy sa jeszcze pelni energii
po szkoleniu, pozwala im wykorzystaé je w swoich organizacjach i w ramach rozpowszechniania efektow
szkolenia. Jezeli taki material przeznaczony jest dla szerszego grona odbiorcéw niz grupa uczestnikow,
warto pamietad, ze przezwiska i aluzje do konkretnych oséb i wydarzen moga przywodzi¢ na mysl bardzo
mile wspomnienia, ale tez drazni¢ tych, ktorych tam nie byto. Niektore sprawozdania sg ogolne, przy czym
autorzy zalaczaja do nich cze$¢ poufng; takie sprawozdania mozna rozpowszechnia¢ wsréd odpowiednich
adresatow wraz z materialem poufnym lub bez tej czgéci. W sprawozdaniach stuzacych jako materiat
szkoleniowy podaje sie czesto odnos$niki do pozycji bardziej szczegétowo omawiajacych dang tematyke, jak
réwniez wezesniejsze sprawozdania lub odpowiednie dokumenty dotyczace tej samej tematyki.

Przyklady trzech rodzajow sprawozdan, krotkiego sprawozdania o wynikach, sprawozdania stanowiacego
material szkoleniowy i sprawozdania z oceng szkolenia, przedstawiono w zalaczniku 2. O tym, na czym
powinno koncentrowa¢ sie sprawozdanie i jakie aspekty zastuguja na szczegdlna uwage, decyduje osta-
tecznie kontekst, organizacja i zespo6t.



3.5. Koncepcja i struktura programu

W poprzednim dziale oméwiono techniczne aspekty przygotowan. W niniejszym dziale autorzy kon-
centruja sie na kwestiach merytorycznych i przygotowywaniu programu edukacyjnego. Planujac i przy-
gotowujac program szkolenia, nalezy rozwazy¢ szereg elementéw. Trenerzy chcieliby czesto uwzglednié
okreslone zagadnienia czy metody, ale czy jest to odpowiedni wybor z punktu widzenia grupy odbiorcéw
i konkretnego szkolenia, ktore zamierzaja poprowadzi¢? Na ponizszym rysunku zestawiono wszystkie

elementy, ktore nalezy uwzglednié, planujac program szkolenia.

3.5.1. Wyjasnienie kontekstu i celu szkolenia

Kazdy program tworzy sie w pewnym kontekscie, ktory okresla cel szkolenia. Elementy ksztattujace ten kon-
tekst omowione zostaly pokrotce w poprzednich rozdziatach, a zdefiniowanie i wyjasnienie ich powinno by¢
pierwszym krokiem zespolu treneréw. Planujac program, zespot moze wykorzystaé ponizsze wskazowki.

Rys. 9 Przygotowywanie programu szkolenia
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Ocena potrzeb, motywacja indywidualnych os6b i cele organizacji/kontekst instytucjonalny:
Te czynniki sktadaja sie na ogolny spoteczny i polityczny kontekst szkolenia.

* Jakie wskazano potrzeby i kto je wskazal?

* Jakie jest zapotrzebowanie na tego rodzaju szkolenie?

* Dlaczego organizacja lub instytucja prowadzi to szkolenie?

¢ Jaka wy sami macie motywacje do poprowadzenia tego szkolenia?

Zatozenia szkolenia
* Jakie sa ogblne zatozenia szkolenia?

* Czy wy jako zespo6t treneréw jednakowo interpretujecie te zatozenia?

Zasoby
¢ Jakie $rodki finansowe i materialne mozna przeznaczy¢ na zorganizowanie tego szkolenia?

* Jakie , $rodki wlasne” wy jako trenerzy mozecie sami zainwestowaé (wiedza, zdolnosci i umiejetnosci,
poziom energii i czas)?

Cele szkolenia
¢ Co konkretnie moze i powinno zmieni¢ to szkolenie?
¢ Co doktadnie chcecie osiagnaé poprzez to szkolenie?

¢ Jakich oczekujecie efektow i wynikow?

Profil uczestnikéw

¢ Jezeli szkolenie jest przewidziane dla pracownikéw mlodziezowych lub lideréw mtodziezowych, jak
konkretnie scharakteryzowaliby$cie potencjalnych uczestnikow tego szkolenia, do ktorych chcecie
dotrzeé?

¢ Jakie warunki powinni spetniaé¢ uczestnicy; chodzi o rodzaj dotychczasowej pracy/dziatalnosci, poziom
doswiadczenia, wyksztalcenie, §rodowisko, potrzeby, motywacje i zainteresowania?

3.5.2. Wybor tresci programu szkolenia

Wybor tresci jest zwykle pierwszym , prawdziwym” krokiem w opracowywaniu programu. Jakiej tematyki
powinno dotyczy¢ szkolenie? Skoncentrowanie sie na treSciach moze okazaé sie trudnym zadaniem ze
wzgledu na to, ze w pracy zespolowej trzeba rozwazy¢, skoordynowac i uporzadkowaé roézne koncepcje.
W trakcie dyskusji pewne koncepcje przepadajg, poniewaz nie zostaly podjete i odpowiednio przedyskuto-
wane przez pozostatych czlonkéw zespolu. Warto wige zapisywac je na planszy, aby kazdy mégt nastepnie
przesledzi¢ przebieg dyskusji.

Zwykle proces definiowania tre$ci programu obejmuje kilka nastepujacych krokéw:

* Wymienienie mozliwych elementéw tresci.

* Omoéwienie poszczegdlnych elementéw tresci — co wlasciwie rozumiecie przez , tresci”?
¢ Uzgodnienie elementéw tresci.

* Ustawienie elementéw wedtuch ich znaczenia — ktore elementy sa najwazniejsze? Na ktore elementy
chcecie przeznaczy¢ najwiecej czasu?

* Ustawienie elementéw w odpowiedniej kolejnosci — opracowanie toku programu, w ktérym uwzglednia
sie dynamike grupy i strategie szkolenia.

* Opracowanie programu obejmujgcego poszczegdlne bloki tresci w podziale na kazdy dzien.
¢ Opracowanie planéw sesji dla wszystkich blokow.

Dyskusje w zespole i wybranie treSci moze utatwi¢ ponizsze ¢wiczenie.



Jak zebrac elementy materiatu, aby stworzyc¢ program?

Krok 1:  Wszyscy trenerzy zapisujg te elementy materiatu, ktére chcg uzwgledni¢ w programie — jeden element
na jednej kartce samoprzylepnej. Wszystkie kartki przylepiacie nastepnie na scianie, zeby zespot mogt
je zobaczy¢.

Krok 2: W razie potrzeby wyjasniacie, co oznaczajg poszczegdlne elementy, a nastepnie grupujecie podobne
elementy.

Krok 3:  Wymyslacie tytuty dla grup elementéw na kartkach réznego koloru. Co maja ze sobg wspdlnego ele-
menty w danej grupie?

Krok 4:  Zdejmujecie ze sciany wszystkie kartki oprocz tych, ktére maja tytuty i odktadacie je na bok. Pozostate
na scianie kartki (z tytutami) stanowig elementy waszego programu.

Krok 5:  Omawiacie wyniki. Czy jestescie zadowoleni z tych elementéw? Czy czegos brakuje? W razie potrzeby
spojrzcie jeszcze raz na oryginalne kartki.

Krok 6:  Ukfadacie elementy w taki sposob, by zobrazowac tok programu.
Krok 6:  Na podstawie tego toku programu opracowujecie program w podziale na dni.

Materiaty: Kartki samoprzylepne w dwdch kolorach, flamastry dla wszystkich cztonkéw zespotu, duza sciana, na
ktorej taczy sie rézne kartki w grupy.

3.5.3. Tworzenie programu dajacego mozliwosci uczenia sie

Kolejnym bardzo waznym zadaniem w planowaniu programu jest okreslenie podejscia edukacyjnego. Jak
chcecie przerabia¢ material? Jaka metodyka bedzie najbardziej uzyteczna z punktu widzenia uczestnikéw
i najbardziej uttawi wam osiagniecie celow szkolenia? Jak lubicie pracowac?

Wybrana metodyka i metody powinny stworzy¢ uczestnikom mozliwos$ci uczenia sie. Zastanawiajgc sie
nad mozliwo$ciami uczenia sie, przyjrzyjcie sie strefom, w ktére beda wkraczaé uczestnicy w réznych
momentach szkolenia. Jak przedstawiono na rys. 10 (ponizej), strefy obrazuja kolejne poziomy ,wyzwan”
dla poszczegblnych uczestnikow.

W strefie komfortu nie ma specjalnych wyzwan. Uczestnicy moga przezy¢ co§ nowego i poszerzy¢ swoja
wiedze, ale ich indywidualne wartosci, przekonania i opinie czy sposoby postrzegania pozostaja wzglednie
,nietkniete”. Uczenie sie odbywa sie w komfortowych warunkach. W strefe rozciggania uczestnik wkra-
cza wtedy, gdy zaczyna zastanawiaé sie nad swoimi sposobami postrzegania czy opiniami, postawami
i zachowaniami oraz nad opiniami, postawami i zachowaniami innych. W strefie rozciggania stawia
sie pytania i moga nastepowaé zmiany w sposobach postrzegania, postawach lub zachowaniach. Na
tym etapie uczestnicy czuja si¢ niekiedy niepewnie i sa wrazliwi lub drazliwi. Jezeli w ,rozciaganiu”
posuwamy sie zbyt daleko, uczestnicy moga wkroczy¢ w strefe kryzysu. Czasem dotyka sie szczeg6lnie
delikatnych spraw, stabnie wiara w zasadno$¢ wtasnych przekonan i opinii, a taka sytuacja wymaga
duzej odpornosci na niejasnosci czy wieloznacznosci. W strefie kryzysu uczestnicy sa bardzo wrazliwi.
Rownoczesnie jednak stan niepokoju czego$ nas uczy, a kryzys moze by¢ réwniez cennym pouczajacym
doswiadczeniem, jezeli wyzwolona w ten sposéb energie wykorzystuje sie w sposob konstruktywny. Strefe
kryzysu niewiele dzieli od strefy paniki. W stanie paniki ludzie blokujg sie, wycofuja sie w glab siebie
i odwoluja sie do uspokajajacych pewnikéw, a uczenie sie staje sie niemozliwe. Na tym etapie w uczestni-
kach moga zachodzié takie procesy emocjonalne, ktorych nie mozna powstrzymac i z ktérymi nie mozna
poradzi¢ sobie podczas szkolenia.

Z tego modelu wynika, ze program jest najbardziej efektywny, jesli uczestnicy dochodza w pewnych
momentach szkolenia do strefy rozciggania, a moze nawet do strefy kryzysu. Trzeba jednak pamietaé, ze
wprawdzie uczenie si¢ przez doS§wiadczenie powinno ,rozciagaé” uczestnikéw i skianiaé ich do kwestio-
nowania pewnikow, kryzysy powinny pozosta¢ wyjatkami i nie nalezy wywolywac¢ paniki w uczestnikach.
Zesp6t powinien byé w stanie wspiera¢ uczestnikéw w momentach ,wyzwan”. Nie otwierajcie tego, czego
nie potraficie zamkna¢!
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Rys. 10

Strefa komfortu

Strefa rozciggania

Strefa kryzysu

Strefa paniki

Wszelkie prawa do tego rysunku sq zastrzezone dla autora, ktérego nie udato nam sie znaleZé. Bedziemy wdzieczni za wszelkie infor-
macje, ktére pomogq nam skontaktowaé sie z wiascicielem praw autorskich.

Zagadnienia do przemyslenia

1. Ze wzgledu na r6zng intensywnos¢ doswiadczen u uczestnikdw trudniej jest stworzy¢ mozliwosci uczenia sie
catej grupie. Jak bardzo zréznicowana jest wasza grupa? Jak daleko mozecie posunac sie ze swoja grupg?

2. Czy spotkaliscie sie z panika w grupie, z ktéra pracowaliscie? Co byto jej przyczyng? Jak sobie poradziliscie w tej
sytuacji? Czy wasz zespot potrafi opanowac kryzys i panike?

3.5.4. Ukierunkowanie programu na uczestnikow

Zastanawiajac sie nad treSciami i podej$ciami metodologicznymi, trzeba zawsze odwotywac sie do potrzeb
uczestnikéw i grupy oraz mie¢ na uwadze ich role i obowigzki w realizacji programu. Podstawe do takich
przemyslen stanowia nastepujace czynniki:

Potrzeby i oczekiwania uczestnikéw: Potrzeby, motywacja i oczekiwania uczestnikow stanowia zrédto
istotnych informacji, ktére pozwalaja ocenié¢ adekwatnoé¢ szkolenia z punktu widzenia biorgcych w nim
udzial oséb. Potrzeby i oczekiwania mozna poznaé przed szkoleniem lub na poczatku szkolenia, ale warto
tez pamietaé, ze moga one zmieniac sie w trakcie szkolenia (zob.: 4.4.1). Analizujac potrzeby i oczekiwa-
nia uczestnikéw, trzeba réwniez zastanowi¢ sie nad zwigzkiem miedzy doswiadczeniami podczas szko-
lenia a rzeczywisto$cig, w Kktorej pracuja uczestnicy. Jak lub w jakim stopniu mozna zagwarantowaé, ze
uczestnicy beda w stanie wykorzystaé szkolenie w swojej pracy?

Ustalenie poziomu wiedzy uczestnikéw: Pamietajcie, ze uczestnicy brali juz udzial w r6znych szkole-
niach i maja rézne doswiadczenia. Ze wzgledu na rézny poziom do$wiadczenia w grupie ustalenie aktual-
nego stanu wiedzy i wykorzystanie potencjalu uczestnikéw w szkoleniu moze mieé zasadnicze znaczenie
dla aktywnego wlgczenia ich w proces szkolenia i ulatwienia im uczenia sie od swoich kolegow. Stworzcie
wszystkim uczestnikom mozliwo$¢ podzielenia sie wlasnymi do§wiadczeniami. Uczestnicy posiadajacy
wiedze lub umiejetnosci zwigzane z tematyka szkolenia moga wbogaci¢ je w rdézny sposdb, na przyktad
prezentujac wszystkim swoje doswiadczenia lub prowadzac warsztat.

Odpowiedzialnosé za proces uczenia sie: Z jednej strony ludzie moga przyswoi¢ jedynie to, czego sami
checa nauczyé sie i co uwazajg za przydatne. Z drugiej strony moga mie¢ rézne potrzeby, ktérych sobie nie
uswiadamiajg. W jakim zakresie za proces uczenia sie odpowiadaja uczestnicy, a w jakim trenerzy? Kto
moze i kto powinien decydowacé o tym, czego maja nauczy¢ sie uczestnicy?

Wielkos¢ 1 rozwdj grupy: Jednym z elementéw decydujacych o ksztalcie programu jest wielkosé grupy.
Bardzo trudno byloby na przyklad stworzyé warunki do intensywnego procesu uczenia si¢ przez



dos$wiadczenie w grupie 50 uczestnikéw. Poza tym w trakcie szkolenia grupa przechodzi rozne fazy, dosto-
sowujcie wiec tresci, metody i tok programu do odpowiednich etapéw rozwoju grupy (zob. 4.3.2).

Wykorzystanie srodowiska, przestrzeni i potencjatu grupy: Jak mozecie wykorzysta¢ srodowisko, w ktorym
odbywa sie szkolenie? Innymi stowy, jakiego srodowiska wymaga wasz program? Jak mozecie wykorzy-
sta¢ w swoim programie miasto, lokalne struktury mlodziezowe, organizacje i projekty mtodziezowe, las
lub pola woko6t miejsca szkolenia? Jak mozecie maksymalnie wykorzystaé¢ potencjal samej grupy? Jesli
na przyktad chcecie pracowac z grupa nad kwestia percepcji i obrazéw zwigzanych z okre$long kulturs,
przerabiacie éwiczenie symulacyjne, wykorzystujecie to, co dzieje si¢ w grupie, czy tez wysylacie grupe ,w
teren”, zeby rozejrzata sie wokot i zdata sprawozdanie?

Struktura i elastycznosé w przygotowywaniu programu: Wykorzystywanie potencjatu grupy i wlaczanie
potrzeb i oczekiwan uczestnikéw wymaga pewnej otwartosci i elastyczno$ci na etapie przygotowywania
programu. Czasem dopiero w trakcie szkolenia mozna wyodrebnié¢ faktyczne potrzeby dotyczace uczenia
si¢ i zorientowac¢ sig, jak cenny wkiad sa w stanie wnie$¢ sami uczestnicy. Przedyskutujcie w zespole,
w jakim stopniu mozecie by¢ otwarci i elastyczni. W jakim stopniu program powinien by¢ ustrukturo-
wany? Ktore elementy trzeba ustali¢ z gory, aby zmierza¢ do osiggniecia celéw i realizowaé program bez
obaw? (Zob.: dzial 4.4).

Planowanie czasu: Czas jest zawsze ograniczony, jak wiec mozecie go optymalnie wykorzysta¢, nie
przetadowujac programu? Jak wywazycie proporcje miedzy czasem wolnym, czasem przeznaczonym na
zycie towarzyskie i czasem pracy? Jak mozecie radzié¢ sobie z nieprzewidzianymi wydarzeniami w trakcie
szkolenia? Kwestie ,zarzadzania” czasem omoéwiono doktadniej w dziale 4.4.5.

3.5.5. Fazy i tok programu

Pewne fazy wystepuja niemal w kazdym programie niezaleznie od specyfiki kontekstu, celéw i przera-
bianych tresci. W kazdym programie trzeba uwzgledni¢ potencjat, dynamike i rozw6j grupy, wprowadzaé
nowy material oraz stwarza¢ okazje do nowych doswiadczen i mozliwosci wykorzystywania zdobytej
wiedzy i do$wiadczenia w roznych sytuacjach. Te typowe fazy odzwierciedlaja dynamike grupy, teorie
dotyczace styléw i cykli uczenia si¢ oraz powszechnie stosowane strategie szkolenia. Wszystkie te fazy
stanowia zasadnicze elementy programu. Jak przedstawiono na ponizszym rysunku, niektére z nich
mozna do$¢ swobodnie ustawia¢ w dowolnym punkcie programu, inne maja zgodnie z logika miejsce
na poczatku lub na konicu szkolenia. Integralnymi elementami calego procesu szkolenia s3: wymiana
doswiadczen, analiza i refleksja oraz poszerzanie wiedzy, umiejetnosci i dos§wiadczenia. W trakcie calego
szkolenia trzeba tez zapewni¢ mozliwo$¢é stosowania wiedzy lub do$wiadczen w nowych sytuacjach
oraz mozliwo$¢ oceny, te elementy ulatwiaja bowiem proces uczenia sie i pozwalaja go monitorowac.
Opracowujac strukture programu, trzeba uwzglednié proces rozwoju grupy, poniewaz w trakcie calego
szkolenia grupa przechodzi rézne fazy, jesli chodzi o poziom spéjnosci i motywacje. Niezaleznie od
kolejnosci trzeba stworzy¢ program, w ktérym kazdy kolejny komponent zasadza si¢ na poprzednim,
a zwigzek pomiedzy komponentami wyraznie dostrzegaja uczestnicy.

Faze powitania, wprowadzenia i wzajemnego poznania sie trzeba oczywiscie przewidzie¢ na poczatku
programu. W tej fazie witacie uczestnikéw, przedstawiacie poszczegélne osoby, aspekty organizacyjne
i tematyke szkolenia. Ta faza zazebia sie z faza budowania grupy, ktéra ma zasadnicze znaczenie dla
tworzenia podstaw integracji, zaufania i autentycznego uczestnictwa. Budowanie grupy to réwniez pierw-
szy krok pozwalajacy okresli¢, oceni¢ i uwzgledni¢ w pracy réznice w grupie oraz jej potencjal. Kolejnym
krokiem w tym kierunku jest wymiana doswiadczen, ktora stwarza uczestnikom mozliwos$é przedsta-
wienia swego srodowiska oraz uswiadomienia sobie, jaki potencjal posiada grupa wielokulturowa. Jakie sa
ich wcze$niejsze doswiadczenia zwiazane z uczeniem sie miedzykulturowym, dziatalno$cig mlodziezows
lub przygotowywaniem projektow? Jak wyglada sytuacja mlodziezy i dzialalnos¢ mtodziezowa w ich kra-
jach i spoteczno$ciach? Jak dziataja ich organizacje? Jaki to ma zwigzek ze szkoleniem? O ile wymiana
dos$wiadczenn powinna by¢ stalym elementem szkolenia, skoncentrowanie sie na niej na tym etapie jest
zgodne z zasadg pracy od szczeg6tow do uogdlnienia, a réwnocze$nie stwarza mozliwo$é negocjowania
tozsamosci w tym , tymczasowym zbiorowisku” ludzi.
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Rys. 11 Tok programu
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Istotg szkolenia jest zdobywanie nowej wiedzy, opanowywanie nowych umiejetnosci i wzbogacanie siebie
o nowe do$wiadczenia. Podstawe szkolenia stanowig konkretne elementy materialu, tzn. tresci, oraz
metody i éwiczenia, dzigki ktdérym proces uczenia sie staje si¢ dla uczestnikéw istotnym doswiadczeniem.
W szkoleniu kladzie si¢ generalnie nacisk na analize i refleksje, jak r6wniez ukierunkowuje si¢ odpo-
wiednio uczestnikow poprzez podsumowania i specjalne komponenty programu, poniewaz te wlasnie
elementy sa sita napedowa procesu uczenia sie. Dzigki temu uczestnikom latwiej jest ,natozy¢” kon-
tekst polityczny i spoleczny na wiedze zdobywana podczas szkolenia oraz uczy¢ sie w sposéb bardziej
$wiadomy i refleksyjny. Sa to niezbedne warunki, jesli szkolenie ma by¢ powigzane z zyciem i praca
uczestnikéw. Przeniesienie polega na dopasowaniu doswiadczen ze szkolenia do wlasnej rzeczywistosci
i dostosowaniu nowo poznanych koncepcji oraz zdobytych umiejetnosci do realiow wtasnej pracy. Faza
przeniesienia nie konczy sie wraz ze szkoleniem, poniewaz internet stwarza uczestnikom coraz wieksze
mozliwosci zadawania pytan i wspolnej refleksji z zespolem treneréw i kolegami z grupy przez pewien
czas po zakonczeniu szkolenia. Celem szkolenia jest utatwienie, o ile to mozliwe w praktyce, planowania
dziatan i kontynuacji. Jak konkretnie mozna zachecié¢ uczestnikoéw do podjecia roznych dzialan, ktore
stanowilyby kontynuacje szkolenia? Jakie dzialania powinni podja¢? Czy maja realizowaé konkretne
projekty? Jak wykorzystuja to, czego nauczyli sie podczas szkolenia, w swojej organizacji lub grupie
realizujacej projekt? Poruszenie kwestii kontynuacji przygotowuje réwniez psychicznie uczestnikow
do powrotu do siebie. Trzeba jednak nie tylko zmierza¢ do tego, by wyniki byly wykorzystywane po
zakoniczeniu szkolenia, ale takze uwzglednié¢ faze wnioskéw i zamkniecia samego szkolenia. Czy grupa
powinna wyciggna¢ jakie$§ wnioski koficowe, napisa¢ sprawozdanie koficowe lub zalecenia badZ podjaé
ostateczne decyzje? Zamkniecie programu oznacza r6wniez zakoriczenie cyklu szkolenia. W tym miejscu
mozna podsumowac szkolenie, gléwne elementy procesu uczenia sie i do§wiadczenia. W ramach dokony-
wanej w tym momencie oceny trenerom latwiej jest okresli¢, jaki wpltyw miato szkolenie na uczestnikéw,
a sami uczestnicy mogg skoncentrowacé si¢ na tym, czego nauczyli si¢ podczas szkolenia. Ocena stanowi
zatem element procesu uczenia sie (Opracowano na podstawie tekstu: Ohana, 2000, str. 45-48). Ocena
powinna by¢ prowadzona w sposob ciagly, a punktem kulminacyjnym tego procesu powinna by¢ koricowa
ocena na zakonczenie szkolenia.

Dobre szkolenie dla grup wielokulturowych powinno obejmowac r6zne poziomy uczenia si¢ i uzwglgdniaé
klasyczne elementy: glowe, serce, rece i samopoczucie. Opracowujac strukture czy tok programu, zasta-
noéwcie sie, jak waszym zdaniem — jako trener6w i zespotu — przebiega faktycznie proces uczenia sie. Jaki
jest na przyktad zwigzek miedzy doswiadczeniem i teorig? Jaka role powinno odgrywac uczenie sie emo-
cjonalne? Czy stwarzacie odpowiednie mozliwosci i przewidujecie dostatecznie duzo czasu na refleksje?



®
3.5.6. Typy programow i ich czesci sktadowe, kilka przyktadow

Wiekszo$¢ programéw obejmuje podobne fazy, nie oznacza to jednak, ze wszystkie programy s3
tego samego rodzaju, nie wspominajac juz o ich komponentach. W tym dziale, ktéry nie stanowi
wyczerpujacego przegladu, zanalizowane zostang programy wedlug ich typéw i zwigzek migdzy wybo-
rem okre$lonego typu programu a celami edukacyjnymi. Rozwazona zostanie rowniez kwestia tego, jak
uwzglednié rézne style uczenia sie i potrzeby w grupie.

Weczesniejsze planowanie programu czy opracowywanie go wraz z uczestnikami?

W niniejszym pakiecie skoncentrowano sie przede wszystkim na opracowywaniu ustrukturowanego
programu szkolenia, ktéry przygotowuje sie w duzej mierze przed szkoleniem. To podejécie stosuje sie
najczesciej, choé¢ w tych ogblnych ramach programy moga mieé bardzo r6zna strukture. Wezedniejsze
przygotowanie programu ma te zalete, ze gwarantuje uwzglednienie istotnych elementéw. Poza tym taki
program mozna klarownie przedstawi¢ uczestnikom, a réwnocze$nie tworzy on jasne ramy dzialania
i zapewnia stabilno$¢ zespotowi treneréw. Jak jednak powiedziano w innych rozdziatach, zespét rzadko
na etapie przygotowania ma szklang kule i jest w stanie przewidzie¢ przyszto$é, a bardzo szczegdtowy
program moze okazaé sie nieelastyczny i nie zawsze pozwala reagowaé na okre$long dynamike grupy
i potrzeby, ktore wyltaniajg sie w trakcie szkolenia. Dlatego tez w wielu wypadkach nie tylko rezerwuje
sie czas na ,wklad wlasny” uczestnikéw i konsultacje, ale takze buduje sie program wokoét potencjatu,
tj. doswiadczen, wiedzy i umiejetnosci grupy (dalsze informacje o wszystkich oméwionych tu pokrotce
strategiach zamieszczono w dziale bibliograficznym).

¢ W podejsciu okreSlanym jako grupowe uczenie si¢ przez doswiadczenie priorytetowe znaczenie ma
rozwdj grupy i wyrazone potrzeby, a szkolenie ewoluuje wraz ze zmieniajaca si¢ sytuacja. Uczestnicy
biorg udzial w opracowywaniu programu z dnia na dzief i mogg uczy¢ sie w sobie wlasciwym tempie.
Jeden z zasadniczych elementéw uczenia sie stanowi wspélne przemyslenie do$wiadczenia z innymi
uczestnikami i trenerami. To podejécie, w ktérym tredci staja sie procesem a proces tre$cia, moze
stworzy¢ ,intensywna” i ,naladowang” atmosfere, a w grupie moga pojawic¢ sie konflikty, ktore trzeba
rozwigzac. Ze wzgledu na ciggle zmiany tego typu szkolenie wymaga od treneréw duzego zaangazowania,
stabilnosci wewnetrznej i pewnosci siebie.

Technika otwartej przestrzeni polega na tworzeniu w programie ,otwartych” jednostek czy blokow,
w ramach ktorych uczestnicy moga wykorzystywaé swa wlasna wiedze, doSwiadczenia, pomystowosé
i zainteresowania. Tego typu program trwa na ogét co najmniej jeden dzien i jest prowadzony zgod-
nie z pewnymi podstawowymi zasadami oraz w ramach ogdlnej tematyki. W trakcie wyznaczonych
wezesniej ,,okienek” uczestnicy prowadza dyskusje w grupach lub warsztaty po$wiecone wybranej przez
siebie tematyce. Zasadniczg cechg ,Otwartej przestrzeni” jest to, ze odpowiedzialno$¢ za proces ucze-
nia sie spoczywa na uczestnikach, a poszczegdlni uczestnicy i cala grupa tworza sobie sami optymalne
warunki. Swiadczg o tym takie zasady jak ,ktokolwiek przyjdzie, beda to wlasciwi ludzie” i ,kiedy
zaczynamy, oznacza to, ze nadszedl wlasciwy czas”.

W ,Fabryce przyszlosci” uczestnicy wyobrazaja sobie i planuja strategie rozwiazywania probleméw
spolecznych. W szeroko stosowane;j trzyetapowej formule uczestnicy przedstawiaja pokrotce interesujace
ich problemy, zapisuja je na kartkach i umieszczaja kartki na $cianie. Nastgpnie wyobrazaja sobie
idealng sytuacje, w ktorej te problemy zostaty rozwigzane. W konicu budujg ,pomost” miedzy obrazem
rzeczywisto$ci i obrazem idealnym, zastanawiajgc sie nad strategiami, dziataniami i zmianami, ktore
umozliwitby przejécie od jednej rzeczywistosci do drugiej. Program ,Fabryka przyszio$ci” moze trwaé
caly dzien i stwarza uczestnikom mozliwo$¢ zmierzenia sie ze zlozonymi sytuacjami i opracowania
realnych rozwigzan.

Tworzenie mozliwosci dogtebnego zbadania pewnych zagadnienn w ramach procesu uczenia sie w grupie,
ktorej cztonkowie majg rézne zainteresowania i potrzeby, wymaga podzielenia na pewien czas grupy na
mniejsze grupy robocze. Mozna to zrobi¢ w rézny sposéb zaleznie od cel6w szkolenia i poziomu dynamiki
grupy, jaki trenerzy chca osiggnacé.

e Miniseminaria stwarzaja mozliwo$¢ poglebienia wiedzy dotyczacej okre$lonej tematyki matym
grupom uczestnikéw. Tematyke wybiera zesp6t lub sami uczestnicy zgodnie z istniejacymi potrzebami,
zainteresowaniami i celami szkolenia. Podzielenie grupy pociaga za soba ryzyko powstania podgrup,
a zatem istotne znaczenie ma przekazywanie uwag i wspélne omawianie wynikow w grupie. Minise-
minaria wymagaja od treneréw dobrej znajomosci danej tematyki oraz umiejgtnosci réwnoczesnego
prowadzenia szeregu réznych proceséw szkoleniowych.
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* Warsztaty stwarzaja mozliwos¢ praktycznego szkolenia w mniejszych grupach. Cykl warsztatéw trwa
na ogél jedna lub dwie sesje szkoleniowe, a warsztaty stuzg rozwinieciu okre$lonych umiejetnosci
i kompetencji. Na warsztaty nie potrzeba zbyt wiele czasu, mozna je wykorzystywac elastycznie i s3 one
ukierunkowane na okre$lone zainteresowania. Warsztaty wymagaja od treneréw do$¢ intensywnych
przygotowarn, ale stwarzaja mozliwos$¢ doglgbnego przerobienia materialu z mala grupa. Sesje nalezy
odpowiednio skoordynowaé, aby uczestnicy mogli wzig¢ udzial w wielu warsztatach, ktére odpowiadaja
ich zainteresowaniom.

Grupy kreacyjne moga miec¢ kilka celéw: przygotowanie prawdziwego projektu mtodziezowego, opra-
cowanie projektu czy wniosku o fundusze na projekt jako ¢wiczenie symulacyjne lub przygotowanie
warsztatu dla innych uczestnikéw szkolenia. W grupach kreacyjnych uczestnicy przygotowuja wlasny
,produkt” i przedstawiaja go pozostalym. Grupy moga by¢ tworzone przez trenerdw, ale uczestnicy sa
bardziej zaangazowani i maja wieksze poczucie wspétodpowiedzialnosci za prace, gdy pozwala sie im
samodzielnie taczyé w grupy. Stworzenie wspdlnego produktu daje poczucie samodzielnosci i sprawstwa.
Praca w grupach kreacyjnych motywuje uczestnikow do wysitku, angazuje i rozbudza kreatywnosc,
ale jako intensywne do$wiadczenie w procesie uczenia sie bywa stresujgca i czasem frustrujaca. Po
zakoriczeniu pracy w grupach trzeba odpowiednio podsumowaé wyniki. Zesp6t musi jasno okresli¢ cel
pracy tych grup: czy chodzi przede wszystkim o proces edukacyjny, opracowanie prawdziwego projektu,
doswiadczenie dynamiki grupy czy tez o wszystkie te elementy?

3.5.7. Opracowywanie koncepdji sesji

Rys. 12
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Opracowano na podstawie Mewaldt i Gailius, 1997, str. 25

Po ustaleniu tresci i struktury calego programu mozna przystapi¢ do szczegétowego planowania. Sesja
to jedno ,okienko” w programie. Na 0g6! organizuje si¢ od czterech do pieciu sesji dziennie — dwie rano,
dwie po poludniu i ewentualnie jedng wieczorem. Zesp6l powinien skoncentrowaé sie na danej sesji,
majac jednak stale na uwadze caly program szkolenia. Czy ta sesja taczy si¢ logicznie z poprzednimi
i nastepnymi? Co powinno znalez¢é sie w tej sesji, zeby metody i przerabiany materiat stanowily w pro-
gramie zrownowazona cato$é? Kazda sesja powinna by¢ przygotowywana jak miniprogram, co oznacza,



ze nalezy jasno zdefiniowa¢ cele, materiat i metodyke oraz uwzgledni¢ kompetencje trener6w, charakte-
rystyke grupy, srodowisko i kontekst instytucjonalny. Jak wynika z rys. 12, cele i materiat kazdej sesji
trzeba odpowiednio zréwnowazy¢, biorac pod uwage wszystkie inne czynniki, ktdre wyznaczaja specyficz-
ny kontekst sesji szkolenia.

Lista pytan ufatwiajgcych opracowanie koncepcji sesji w szerszych
ramach szkolenia:

Cele: Jakie konkretne cele chcecie osiggnac podczas tej sesji szkolenia? Jakie majg by¢ efekty procesu uczenia sie
dla uczestnikow?

Materiaf: Co stanowi istote przerabianej tematyki? Czy mozecie powigza¢ tematyke z celami? Czego uczest-
nicy powinni doswiadczy¢ podczas tej sesji? Czy ta tematyka taczy sie logicznie z procesem szkolenia i catym
materiatem przerabianym podczas szkolenia?

Trenerzy: Jakie wy jako trenerzy macie doswiadczenia dotyczace przerabiania tej tematyki? Gdy pracowaliscie
z innymi grupami, jakie elementy byty pozytywne, a czego chcielibyscie uniknaé? Ktére metody cenicie wysoko
i ktore jestescie w stanie dobrze wykorzystac¢?

Grupa: Jak wyglada obecnie sytuacja w grupie? Jakie wtasne potrzeby i zainteresowania wymienili uczestnicy?
Jakie doswiadczenia mieli uczestnicy wczesniej w pracy nad tg tematyka i z tym podejsciem? Jak wygladajg obec-
nie interakcje w samej grupie i miedzy grupa a zespotem?

Warunki: Jakie sg warunki pracy? Jakie ograniczenia nakfada srodowisko i przestrzen? Jakie materiaty macie,
a czego potrzebujecie? lle macie czasu?

Kontekst instytucjonalny: Jakie s3 wymogi zewnetrzne? Czy organizacja lub instytucja odpowiedzialna za szko-
lenie ma jakies specjalne oczekiwania? Czy istniejg jakies ograniczenia prawne?

Metody: Ktére metody sa odpowiednie w tym kontekscie? Ktére metody znacie? Ktére metody mozecie dostoso-
wac do wiasnych potrzeb? Jakie metody juz wykorzystaliscie, a jakie planujecie stosowac na pdzniejszym etapie
tego szkolenia? Jak wyglada , krzywa"” uwagi uczestnikow?

Opracowano na podstawie tekstu: Mewaldt i Gailius, 1997, str. 25.

Kilka elementow, ktore warto uwzgledni¢ podczas opracowywania koncepcji sesji

— Wyjasniacie grupie cele i role danej sesji w programie. Jesli uczestnicy rozumieja, dlaczego dane zagadnie-
nie przerabia si¢ wlasnie w ten a nie inny sposob, tatwiej jest im dalej pracowaé z zaangazowaniem.

— Unikajac popis6w, stosujecie w trakcie jednej sesji r6zne metody. Dzieki temu latwiej jest podtrzymaé
zainteresowanie czy zaangazowanie uczestnikéw i skupié¢ ich uwage.

- Nie zapominajcie o zamknigciu sesji. Na ogol uczestnicy stuchajg uwaznie w ciagu ostatnich minut
sesji; w podsumowaniu powinniécie wiec zwrdci¢ uwage na najwazniejsze kwestie i efekty procesu
uczenia sie oraz powigzacé te sesje konkretnie z cato$ciowymi ramami szkolenia.

— Konstruujac sesjg, pamictajcie o tym, jak przebiega normalnie krzywa uwagi. Dzigki temu bedziecie
wiedzieli, jakie metody stosowaé, aby podtrzymaé zainteresowanie grupy. Ponizszy schemat krzywej
uwagi zawiera jedynie podstawowe informacje i nie znajdziecie w nim uniwersalnych wskazéwek.
Przedstawia on jednak prawdopodobne wahania poziomu uwagi, a wynika z niego, ze trener powinien
dostosowywaé odpowiednio tempo sesji oraz uwzglednia¢ wpltyw Srodowiska i samej grupy na poziom
uwagi.

Schemat opracowywania koncepcji sesji przedstawiono w zalaczniku 3.
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Rys. 13
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Wszelkie prawa do tego rysunku sq zastrzezone dla autora, ktérego nie udato nam sie znaleZé. Bedziemy wdzigczni za wszelkie infor-
macje, ktére pomogq nam skontaktowaé sie z wlascicielem praw autorskich.

3.6. Ocena

Jedynym znanym mi cztowiekiem, ktéry zachowuje sie rozsgdnie, jest moj krawiec; za kazdym razem
kiedy mnie widzi, od nowa bierze miare. Reszta trzyma sie starych wymiaréw i oczekuje, zebym sie do
nich dopasowat.

George Bernard Shaw

3.6.1. Co oznacza ocena?

,Ocena” jest dzi§ (oprocz ,refleksji” i ,wymiany”) jednym z najpowszechniej uzywanych i najmodniej-
szych stow w dziatalnosci mtodziezowej. To stowo stalo sie juz tak modne, ze nalezaloby chyba sprawdzi¢,
czy nie zapomniano o jego pierwotnym znaczeniu. Jak wynika z pobieznego przegladu sprawdzonych
stownikéw ocena oznacza ,okre$lenie lub ustalenie wartoSci czego$” i ,okreSlenie znaczenia, wartosci
lub stanu - zwykle poprzez dokladne oszacowanie i badanie”’. Tyle wyjasnia stownik i, jak kto§ kiedy$
powiedzial, poszukujac prawdziwego znaczenia, nigdy nie mozna wréci¢ do punktu wyjscia. Jak jednak
mozna powigzaé pojecie oceny ze szkoleniami? Czego nalezy szukaé, gdy trzeba oceni¢ szkolenie? Jak taka
definicje mozna przetozy¢ na praktyczny jezyk europejskich szkolenn mtodziezowych?

Ocena w kontekscie szkolenia ma zwykle dwa podstawowe znaczenia. Po pierwsze, ocenia sig, czy szkole-
nie bylo uzasadnionym przedsiewzieciem i czy wymaga takich jak dotychczas, czy tez wiekszych, staran.
Po drugie, jest to pierwszy krok na drodze do ulepszenia danego szkolenia i ewentualnych przysztych
szkoleni. Analizuje si¢ zatem zakoniczone szkolenie i ocenia jego jakosé, jak réwniez wskazuje te elementy,
ktore trzeba poprawié. W sektorze komercyjnym ocena szkolenia koncentruje si¢ na tym, czy zwigekszyto
ono zyski firmy lub czy udato sie ochroni¢ srodowisko przy utrzymaniu takiego samego poziomu produk-
cji. Sprawdza sie r6wniez, czy w zwigzku ze szkoleniem dzial produkcyjny firmy ma wiecej wykwalifiko-
wanych robotnikéw, czy menedzerowie lepiej zarzadzaja itp. Wszystko to brzmi logicznie, ale czy mozna
lub trzeba przyjac takie samo podejécie do szkolenn mtodziezowych?

7 Webster English Dictionary



3.6.2 Ocena w kontekscie organizowania europejskich szkolen
mfodziezowych

Jednym z zadan dotyczacych dziatalnosci mtodziezowej na szczeblu europejskim, a w szczegdlnosci
zaangazowach organizacji, jest opracowanie odpowiedniego podejScia do oceny. Tizeba
przeanalizowaé bardzo krytycznie zalety ksztalcenia nieformalnego i stwierdzi¢, jakie alternatywne
systemy mozna opracowaé w celu oceny efektow uczenia sie. To podejScie wymaga przygotowania
narzedzi oceny z uwzglednieniem trzech aspektéw: tresci programéw szkoleniowych, rozwoju indy-
widualnego mlodych ludzi oraz oceny samego procesu edukacyjnego. Przyjete podejScie sprawdzi
sie w praktyce jedynie wtedy, gdy w ocenie bedzie wspétuczestniczyé sama mtodziez. Mtodych ludzi
nalezy zachecaé do przemyslenia, opisywania i analizowania swoich do§wiadczen podczas szkolenia
oraz dzielenia sie swoimi spostrzezeniami (Vink, 1999). Z uwagi na charakter szkolen dla mtodziezy
i wartosci, jakie one uciele$niaja, mozna przyjaé, ze ocena zaktada pogodzenie si¢ z istnieniem pew-
nych niejasnosci. Trzeba by¢ przygotowanym na to, ze gdy sprébujecie choéby zdefiniowaé ocene
w kontekscie szkoleni mlodziezowych, nie znajdziecie z pewnoscia definitywnych odpowiedzi.

Definitywnie mozna jedynie stwierdzi¢, ze podejscie i metody stosowane w sektorze komercyjnym
nie sg odpowiednie dla celéw oceny dziatan mtodziezowych. W odréznieniu od mierzalnych finanso-
wych i handlowych celéw tego sektora zalozenia i cele w sektorze mlodziezowym rzadko sa choéby
W pewnym stopniu nienamacalne, a zatem trudno je oceniaé i w razie potrzeby mierzyé. W tym
kontekscie warto rowniez zauwazy¢, ze metody pracy i podejScia przyjete w ramach ksztalcenia nie-
formalnego zostaly w wielu wypadkach dokladniej zbadane i opisane niz elementy i efekty procesu
uczenia sie, a w zwiazku z tym definiowanie celéw, kryteriéw i mechanizméw oceny w odniesieniu
do szkoleri miodziezowych jest niewatpliwie ambitnym zadaniem.

3.6.3. Dlaczego trzeba oceniac?

Z punktu widzenia treneréw, facylitatoréw i organizacji ocena stanowi niezwykle istotne narzedzie,
ktore pozwala organizatorom szkolenia:

a) Przeanalizowaé zakoniczone szkolenia oraz wskaza¢ mocne i stabe punkty programu, okresli¢
korzysci, jakie przyniosto uczestnikom, oceni¢ podejscie edukacyjne i metodologiczne, jak
réwniez stwierdzi¢ generalnie, czy szkolenie byto odpowiednie, a jego efekty sa wspdétmierne do
wlozonej w nie pracy i zainwestowanych funduszy. W trakcie szkolenia ocena umozliwia w razie
potrzeby dostosowanie programu, a po jego zakorniczeniu chodzi przede wszystkim o to, w jakim
stopniu zostaly osiagniete cele szkolenia;

b) Zastanowi¢ si¢ nad przyszltymi dzialaniami i wykorzysta¢ wyniki oceny w celu lepszego zaplano-
wania kolejnych szkolen. Trzeba przeanalizowa¢ prawdopodobny wplyw na przyszte przedsiewzie-
cia, indywidualny rozwdj uczestnikéw, organizacje, ich najblizsze otoczenie oraz na ewentualne
dtugofalowe zmiany®. Mdéwiac najprosciej, organizatorzy moga stwierdzi¢, jakie bledy zostaly
popelnione i ktére aspekty wymagaja ulepszen i innowacyjnych rozwiazan;

c) Stworzy¢ uczestnikom mozliwo$é ciggltego komentowania, dostosowywania i kontrolowania
SWEgO procesu uczenia sig.

3.6.4. Kiedy trzeba oceniac?

Najczesciej popelnianym bledem dotyczacym oceny jest przekonanie, ze ma ona miejsce dopiero
na zakonczenie szkolenia. Ocena ma sens tylko wtedy, gdy odbywa si¢ w trakcie kazdego etapu,
towarzyszac szkoleniu przez caty czas (podobnie jak w cyklu realizacji projektu — w tym sensie szko-
lenie mozna traktowacé jak projekt. Ocene projektu omoéwiono doktadnie w pakiecie szkoleniowym
,Zarzadzanie projektem”). Szkolenie nalezy oceni¢ w czterech kluczowych momentach:

1. Ocena wstepna (ex-ante): Ocena wstepna ma miejsce po rozpoznaniu potrzeb szkoleniowych
i opracowaniu programu szkolenia. Na tym etapie nalezy oceni¢ zalozenia i potrzeby, na ktérych
opiera sie program, oraz samga koncepcje programu, i w razie potrzeby wprowadzi¢ wieksze zmiany
lub drobne poprawki (przyktady: analiza potrzeb [3.1], ocena struktury programu itp.).

8 Poréwnaj Pakiet szkoleniowy , Zarzadzanie projektem”, str. 87

Zasadnicze
elementy szkolenia

77



Zasadnicze
elementy szkolenia

78

2. Ocena ciggla: Tego rodzaju ocene prowadzi si¢ w trakcie szkolenia. Codziennie rewiduje si¢ program,
aby stwierdzi¢, czy jest zgodny z potrzebami i zmierza do realizacji ustalonych celéw (przyktady:
codzienna ocena dokonywana przez specjalnie do tego celu powotywane grupy, ocena w trakcie realiza-
cji, przekazywanie uwag przez uczestnikow w formie ustnej i pisemnej itp.).

3. Ocena koficowa: Ocene konicowy przeprowadza sie na zakonczenie szkolenia. Chodzi tu przede
wszystkim o reakcje uczestnikéw, ich ocene efektéw uczenia sie, ocene stopnia realizacji celéw ogol-
nych i szczegbtowych itp. (przyktady: ankiety dotyczace poziomu zadowolenia, wypowiedzi uczestni-
kéw, ocena ustna, ocena wizualna, ocena dokonywana przez zespét odpowiedzialny za zaplanowanie
szkolenia).

4. Ocena po zakoficzeniu (ex-post): Tego rodzaju ocene nazywa sie réwniez ,,oceng wptywu”. Przeprowa-
dza sie ja co najmniej 6 miesiecy po zakonczeniu szkolenia, a koncentruje si¢ ona na tym, jak — zda-
niem uczestnikow — szkolenie wplyneto na ich rozwo6j indywidualny. W ramach tej oceny sprawdza
sig, jak szkolenie wplyneto na uczestnikow oraz jak te efekty uwidaczniaja si¢ zardbwno w wymiarze
indywidualnym, jak i w dziatalnosci catej organizacji (przyktady: doglebne badania, ankieta ewaluacyj-
na, ocena catych organizacji itp.).

Rys. 14 Kluczowe momenty i etapy oceny

Ocena wstepna Ocena Ocena Ocena po zakonczeniu
(tzw. ocena ex-ante) ciagta Ocena kohcowa (tzw. ocena ex-post)
codzienna i
i tematyczna

V Proces szkolenia ’ l l Vl l V ’E

) ) Min. 6 miesiec
Rozpoczecie Zakonczenie ey

szkolenia szkolenia

3.6.5. Co trzeba oceniac?

Dla kazdego trenera prowadzqcego szkolenie ocena oznacza zderzenie wiasnych opinii z opiniami innych
1 rzeczywistosciq, a wszystko to weryfikujqg potem obiektywne wskaZniki.

O sukcesie szkolenia decyduje wiele czynnikéw: dynamika grupy, zakres, w jakim uwzgledniono uczenie
sie miedzykulturowe, konflikty w grupie, spos6b przerabiania tematyki i wiele innych elementéw. Kazdy
z tych czynnikéw wplywa w pewien sposob na ostateczne efekty szkolenia. Z tego wynika, ze zasadnicze
pytanie w kazdej strategii oceny brzmi: co mamy ocenia¢? Odpowiedz zalezy od rodzaju szkolenia, organi-
zacji i celow oceny. Informacje zebrane w trakcie oceny mozna zwykle pogrupowac w kilku r6znych kate-
goriach lub na ré6znych poziomach. Analize mozna z kolei przeprowadzaé¢ wedtug kilku r6znych modeli.
Podobnie jak w wypadku innych elementéw szkolenia, nie istnieje jedno dominujace podejécie do oceny.
W ponizszej tabeli przedstawiono cztery rézne modele oceny”.

Nietrudno zauwazy¢, ze te cztery modele maja wiele cech wspo6lnych, ale tez ktada nacisk na inne aspek-
ty. Wybdr modelu zalezy od kontekstu, potrzeb, jakie ma zaspokoi¢ ocena, oraz , glebokosci” oceny, jakiej
wymaga szkolenie. W tym miejscu mogliby$my przedstawi¢ dtuga liste podobnych modeli oceny, lepiej
jednak przesledzi¢ dokladnie, jak wyglada ocena w praktyce. W nastgpnym dziale oméwiono bardziej
szczegblowo naszkicowany powyzej, prosty lecz bardzo efektywny, model oceny Kirkpatricka, ktory stosu-
je sie czesto w Srodowisku trenerow.

° Na podstawie tekstu: J.J. Jackson, Training and Evaluation oraz R.L. Simone i D.M. Harris, Human Resource Development



Model Kryteria oceny szkolenia Dalsze wyjasnienia i uwagi
Model Cztery poziomy:
Kirkpatricka

1. Reakcja — Czy uczestnicy byli zadowoleni ze szkolenia?
2. Uczenie sie — Czego uczestnicy nauczyli sie podczas szkolenia?

3. Zachowania — Czy uczestnicy zmienili swoje zachowanie pod wptywem tego, czego nauczyli
sie podczas szkolenia?

4. Wyniki — Czy zmiany w zachowaniach miaty pozytywny wptyw na ich organizacje?

Model CIPP Cztery poziomy:

(od ang. wyrazen:

context eva- 1. Ocena kontekstu — Czy wybrano wtasciwe cele dla tego szkolenia?

luation, input : .. . o0
evaluation, 2. Ocena wktadu — Czy program jest dobrze zaplanowany? Czy dysponujecie odpowiednimi
process evalu- srodkami na zorganizowanie tego szkolenia?

ation, products

evaluation) 3. Ocena procesu — Jak przebiegafo szkolenie? Jakie byty opinie uczestnikéw?

4. Ocena produktow (efektdw) — Czy cele zostaty osiggniete?

Model Szesc poziomow:

BUDEShCiia 1. Ustalanie celéw — Jakie sg potrzeby? Czy to sg rzeczywiste potrzeby?

2. Struktura szkolenia — Czego wymaga zaspokojenie tych potrzeb? Czy ta struktura pozwoli
zaspokoic¢ potrzeby?

3. Realizacja programu — Jak oceniacie program w praktyce?
4. Dorazne efekty — Czy uczestnicy nauczyli sie czegos? Czego?

5. Efekty lub wykorzystanie efektow na etapie posrednim — Czy uczestnicy wykorzystuja to,
czego nauczyli sie podczas szkolenia?

6. Wptyw (efekty dfugofalowe) i wartos¢ — Czy szkolenie doprowadzito do istotnych lub
trwalszych zmian w organizacjach uczestnikow i wptyneto w widoczny sposéb na ich rozwdj
indywidualny?

Podejscie Cztery poziomy:
systemowe
(gushr:el‘;\)l 1. Wktad - Jakich naktadéw wymaga szkolenie? (kwalifikacje uczestnikow, umiejetnosci

i zdolnosci trenerdw, srodki materialne itp.)

2. Proces — Jak wygladaja fazy planowania, przygotowywania koncepgji i struktury,
szczeg6fowego opracowania i przeprowadzenia szkolenia?

3. Wyniki — Jakie sg reakcje uczestnikow, jakg wiedze i jakie umiejetnosci zdobyli, jakie zacho-
wania przemysleli i jakie postawy zmienili?

4. Efekty — Jak wptyneto szkolenie na organizacje uczestnikow?

3.6.6. Model oceny w praktyce

Model Kirkpatricka koncentruje sie na czterech réznych aspektach: reakeji uczestnikéw, uczeniu sie,
zachowaniach po szkoleniu i wynikach osiagnietych dzieki zmianom w zachowaniach. W poréwnaniu
z innymi modelami ma on jedna ewidentna wade, a mianowicie nie ocenia faktycznego procesu szkole-
nia. Niezaleznie od tego, jesli osoby dokonujace oceny pamietaja o tym defekcie i oddzielnie rozpatruja
proces szkolenia, ten model pozwala nalezycie oceni¢ szkolenie mlodziezowe.

Poziom 1. Reakcje — Czy uczestnicy byli zadowoleni ze szkolenia? Czy podobalo im sie szkolenie?

Na pierwszym poziomie mierzy sie odczucia, energie, entuzjazm, zainteresowanie, postawy
i poparcie. Na tym poziomie macie jednak do czynienia ze stowami a nie czynami (ponie-
waz uczestnicy wypelniaja ankiety dotyczace poziomu zadowolenia lub wyrazaja opinie
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Poziom 2.

Poziom 3.

ustnie). Podobnie jak w kazdej sytuacji, gdy przekazuje si¢ wlasne uwagi innym, moze istnie¢
rozbiezno$¢ miedzy tym, co ludzie mowig, i tym, co ostatecznie robig.

Na tym poziomie najczesciej stosuje sie takie metody oceny jak: codzienna ocena dokonywa-
na przez powolywane w tym celu grupy, ocena w trakcie realizacji oraz ocena konicowa. Kilka
przyktadowych ankiet dotyczacych poziomu zadowolenia i raportéw przygotowywanych przez
grupy dokonujace codziennej oceny przedstawiliémy w zalaczniku 2.

Uczenie sie — Czego uczestnicy nauczyli sie podczas szkolenia?

Ocena efektéw nauki w ramach ksztalcenia nieformalnego i szkolen mtodziezowych jest dosé
skomplikowanym zadaniem. Podczas takich szkolenn przekazywana wiedza i umiejetnosci sa
bardzo $cisle powigzane ze zmianami w $§wiadomosci, postawach i przemysleniach uczest-
nikéw. W wypadku szkolen prowadzonych w ramach ksztalcenia formalnego stosuje sie
testy i inne uznane formy weryfikowania efektéw nauki. W wypadku nieformalnych szkolen
milodziezowych, w ktérych udzial jest dobrowolny, takie podej$cie przyniostoby skutki prze-
ciwne do zamierzonych.

W kontekstach nieformalnych ocene uczestnikéw (ktéra pozwala stwierdzi¢, czy opanowali
pewne teoretyczne koncepcje badZ umiejetnosci) mozna przeprowadzaé w taki sposob, ze stwa-
rza si¢ im mozliwo$ci zademonstrowania swej wiedzy czy umiejetnosci. Takim sprawdzianem
sa na przyktad prowadzone przez uczestnikéw warsztaty, ¢wiczenia polegajace na odgrywaniu
16l czy gry symulacyjne, ktorym towarzyszy refleksja i komentarz.

Zachowania — Czy uczestnicy zmienili swoje zachowania pod wplywem tego, czego nauczyli
sie podczas szkolenia?

Na poziomie 3 i 4 ocena koncentruje sie na rzeczywisto$ci uczestnikoéw. Analiza zmian
w zachowaniach uczestnik6w w ogoble nie jest latwa, a jeszcze trudniej analizowaé takie
zmiany w wypadku dzialalno$ci mlodziezowej, poniewaz szkolenia sg bardzo czesto krotkie,
a organizacje zapewniajace fundusze niechetnie finansuja ocene ex-post. W wielu szkoleniach
milodziezowych najwazniejsze sg takie aspekty, jak odkrywanie siebie i samo$wiadomos¢ oraz
ich znaczenie w kontekscie europejskiej dziatalnosci mtodziezowej. Te elementy bardzo trudno
ocenié¢. Jak mozecie stwierdzi¢, czy kto$ zostat trenerem po szkoleniu dla trener6w? Czy takie
pytanie w ogble mozna zadaé¢? Nalezaloby stale $ledzi¢ rozwdj i osiggniecia uczestnikow.
Mozecie jedynie przeprowadzi¢ ocene ex-post, w ramach ktérej po uplywie dluzszego czasu
trener lub organizatorzy szkolenia kontaktuja sie z uczestnikiem i wspélnie oceniajg zmiany,
jakie zaszly od momentu zakoriczenia szkolenia. Ze wzgledu na ograniczenia finansowe i cza-
sowe takg ocene przeprowadza sie zwykle za pomoca ankiety. Gdyby nie bylo tych ograniczen,
bardziej uzyteczne dane mozna byltoby uzyskaé poprzez bezposrednig obserwacje lub dogtebne
wywiady z uczestnikami.

Poziom 4. Wyniki — Czy zmiany w zachowaniach mialy pozytywny wptyw na organizacje?

Na tym poziomie ocena koncentruje sie na organizacjach uczestnikéw i korzySciach
wynikajacych z tego, ze ich czltonkowie zostali przeszkoleni. Czy uczestnicy wykorzystali
wiedze zdobyta podczas szkolenia? Czy wywarlo to wplyw na dziatalno$é organizacji lub sytu-
acje grupy, do ktorej adresuja one swa dziatalnosé?

Najistotniejsza wada oceny na tym poziomie polega na tym, ze — w odréznieniu od innych
doswiadczenn i bodzcow zwigzanych z procesem uczenia sie — niemal niemozliwie jest
wyodrebienie dlugofalowych efektow okreslonego szkolenia. Uczestnicy podazaja wlasng
Sciezka, a rozwijajac sie, ucza sie nowych rzeczy, ktore utrwalaja, pogtebiaja lub podwazaja
wcze$niejsze doswiadczenia. Nalezy réwniez pamietaé o tym, ze wplywu na organizacje nie
jest w stanie wywrzec jeden czlowiek, lecz ludzie zespotowo w calej organizacji. Z tego wzgledu
trudno jest dokladnie okresli¢, jaki wplyw wywieraja na organizacje dzialania jednostek.
Uwaga: Szkolenie trwajace przez dluzszy okres stwarza mozliwo$é przeprowadzania oceny
pomiedzy sesjami, przy czym moze to dotyczy¢ poziomow 3 i 4.
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Uwagi konicowe

Poziomy 1 i 2 uwzglednia sie obecnie w schematach oceny niemal kazdego szkolenia. Ocena na pozio-
mach 3 i 4 jest bardziej skomplikowana oraz wymaga wigcej czasu, pracy i pieniedzy, ale ostatecznie jest
niezbedna, gdy chcecie ocenié, czy szkolenie wywarlo rzeczywiscie wplyw. Dlatego, biorac pod uwage
srodowisko i ograniczenia szkoleni przygotowujacych do dziatalnosci mtodziezowej, ocene na poziomach
1 i 2 nalezy przeprowadzaé jako standardowe rozwigzanie. Ocene na poziomie 3 mozna przeprowadzac
przynajmniej czeSciowo, na przyklad w formie ankiety rozsytanej po uplywie pewnego czasu od
zakoniczenia szkolenia.

Warto pamictaé o istnieniu oceny na poziomiach 3 i 4 i przeprowadza¢ takie oceny zawsze wtedy, gdy

to mozliwe. Wyniki moga dowies$¢, ze program szkoleniowy byl niezwykle potrzebny oraz ukierunkowaé
ocene potrzeb dotyczaca przyszlych szkolen.

Dwie wskazowki dla tych, ktorzy zamierzajq przeprowadzac ocene

* Pamigtajcie, ze wyniki szkolen mtodziezowych nie zawsze daje sie mierzy¢, a przynajmniej nie w prosty sposdb.
Nie oznacza to, ze ich nie ma — wyniki sg mierzalne, a celem oceny powinno by¢ ich uwypuklenie.

* Ostateczny schemat oceny nie istnieje; kazda ocena ma swoje ograniczenia. W wypadku szkolern mfodziezowych
nalezy uwzgledni¢ nastepujace najwazniejsze ograniczenia: a) uczestnicy nie s jedynym zrédtem informacji
potrzebnych do oceny i b) ograniczenie wynikajace z samej specyfiki szkolen — sg one bardzo czesto zbyt krot-
kie, aby przynies¢ dogtebne wyniki.

Zagadnienia do przemyslenia

* Przypomnijcie sobie swoje ostatnie szkolenie. Jakiego rodzaju ocene przeprowadziliscie? Czy mozna jg poréw-
nac do ktoregos z przedstawionych wyzej modeli?

* Czy uwazacie, jak zasugerowano wyzej, ze warto przeprowadzac oceng?

* Czy stosowaliscie jakies podejscia do oceny, ktdre nie zostaty wymienione wyzej? Jakie sg ich charakterystyczne
cechy?

3.6.7. Ocena codzienna i ciggfa

Jedna z metod polega na tym, ze uczestnicy pracujg w matych grupach przez okoto 20 minut, przygotowujac
odpowiedzi na kilka kluczowych pytan dotyczacych danego dnia. Pytania powinny by¢ proste i nie powinno by¢
ich wiecej niz 3 lub 4.

* Czego nauczytem/tam sie dzis?
* Czego nie zrozumiatem/tam?
* Co zrobitbym/tabym inaczej? Dlaczego? Jak?

Grupa skfadajgca sie z jednego przedstawiciela kazdej grupy oceniajacej spotyka sie z zespotem odpowiedzialnym
za przygotowanie szkolenia. Wspdlnie decyduja, czy w ogole wprowadzi¢ zmiany i zastanawiajg sie, jakie zmiany
mozna wprowadzi¢ nastepnego dnia, aby ulepszy¢ program. Podjete dziatania moga mie¢ charakter praktyczny
lub dotyczy¢ metod pracy i proceséw.

Pozostatych uczestnikow mozna poinformowac o dyskusji i jej wynikach podczas porannej sesji poswieconej
ocenie i wynikajgcym z niej zmianom w programie. Jezeli przedstawiciele grup oceniajacych, ktorzy pracuja
z zespotem planujacym, zmieniajg sie codziennie, kazdy uczestnik ma mozliwosé¢ wspottworzenia w pewnym
zakresie programu szkolenia.

Alternatywnie cztonkowie zespotu mogg , odwiedzad” grupy oceniajace po przygotowaniu przez nie odpowiedzi
na pytania. Po zebraniu uwag i pytan zespof rozwaza ewentualne zmiany w programie. Ten drugi wariant zakfada
mniejszy udziat uczestnikow, ale jest chyba mniej wymagajacy z punktu widzenia zespotu.
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Ocena ma niewatpliwie mniejsza warto$¢, jesli znajduje sie dla niej tylko , okienko” miedzy pakowaniem
aprzyjeciem pozegnalnym. Codzienna ocena ulatwia tak potrzebna dwustronng komunikacje. Popularnym
rozwigzaniem sg grupy oceniajace, ktore spotykaja sie regularnie i pracuja — jak w powyzszym przykladzie
- z facylitatorem lub samodzielnie, poniewaz utatwia im to zrozumienie istoty i kryteriéw oceny. Podczas
niektorych szkolen te grupy zajmuja sie rowniez samooceng, $ledzgc postepy poszcezegdlnych uczestnikow
oraz stwarzajgc mozliwosci wspdlnego przemyslenia pewnych spraw i wymiany doswiadczen. W takim
wypadku trzeba jasno okresli¢ funkcje takich grup i wyraznie je rozdzieli¢. Zebrania grup oceniajacych nie
powinny by¢ jedynie okazja do pogawedki bez konkretnego celu czy, co gorsza, ¢wiczeniami o relacjach
z konsumentami. Grupy muszg mie¢ jasne ramy dzialania i by¢ swiadome tego, ze wnioski wynikajace
z ich oceny trzeba tez por6wnac z zasadniczymi celami szkolenia. W wypadku krotszych szkolen zamiast
codziennej sesji, podczas ktdrej przekazuje sie uwagi i opinie, mozna zorganizowaé¢ jedna sesje , oceny
w trakcie realizacji”. Rozne schematy oceny przedstawiono w zataczniku 4.



4. Szkolenie - realizacja

®
4.1. Zycie grupy i proces szkolenia

4.1.1. Zycie grupy podczas szkolenia

Z edukacyjnego punktu widzenia wspdlny udziat w szkoleniu, a réwnoczes$nie — jak to zdarza sie czesto
— mieszkanie z pozostalymi uczestnikami w jednym miejscu stanowi niepowtarzalne do$wiadczenie,
ktore utatwia uczenie si¢ w r6zny sposob.

Takie rozwigzanie ma m.in. nastepujace zalety:
¢ Wspdlna nauka i wymiana do$wiadczen.

¢ Uczenie sie od siebie. W trakcie zaje¢ edukacyjnych w tzw. grupach réwiesniczych ludzie wymieniaja
doswiadczenia, a pozytywne doswiadczenia mogg rowniez kszattowaé zachowania i postawy kolegow.

¢ ,Bezpieczny” kontekst uczenia si¢ w sztucznej sytuacji.
* Poprawa komunikacji w organizacji — w wypadku, gdy cztonkowie jednej organizacji szkolg si¢ razem.
¢ Poznawanie nowych ludzi i tworzenie nowych sieci.

Formuta wyjazdowa wplywa korzystnie na proces szkolenia pod warunkiem, ze przestrzega sie kilku
wskazéwek. Nalezy zadba¢ o to, by wszyscy nocowali w tym samym miejscu, poniewaz tylko w takiej
sytuacji kazdy ma mozliwo$¢ uczestnictwa na takich samych zasadach. Uczestnikéw biorgcych udziat
w miedzynarodowym szkoleniu, ktére odbywa sie w ich mieScie, najczesciej trudno jest oderwaé od
codziennych zaje€ i réznych spraw prywatnych lub zawodowych. Chcac zapewnié optymalne warunki
uczestnictwa, trzeba réwniez tworzy¢ grupy o odpowiedniej wielkosci oraz wykorzystywac szereg metod
dostosowanych do pracy z grupami o r6znej wielkoSci. Te zalezno$¢ ilustruje zestawienie w ponizszej
tabeli. Jak jednak zobaczycie, zadna grupa nie jest statyczna i od poczatku swego istnienia stale roz-
wija si¢ i zmienia. Podobnie jak we wszystkich innych typologiach ponizsze propozycje moze jedynie
zweryfikowaé rzeczywista sytuacja w grupie, z ktdra pracuja trenerzy.

Wielkos¢ grupy i uczestnictwo

Wielkos¢ Komunikacja w grupie Struktura grupy/metody

3-6 osob: Odzywa sie kazdy uczestnik. Tzw. grupy do ,,pogawedek” (ang.
buzz - gwar) jak w metodzie 66 (6
0s6b wymienia poglady na okreslony
temat przez 6 minut), grupy robocze.

7-10 os6b: Odzywa sie prawie kazdy uczestnik. Grupy robocze, mate warsztaty

t t
Osoby bardziej milczgce méwia ematyczne

mniej.
Jedna lub dwie mogg nie odezwac
sie¢ w ogole.
11-18 oséb: 5 lub 6 0s6b méwi duzo, 3 lub 4 inne  Warsztat, sesja plenarna
odzywaja sie sporadycznie.

19-30 oséb: 3 lub 4 osoby moga dominowac. Sesja plenarna (prezentacje, wyniki
oceny, film), krétkie wystapienia
teoretyczne, grupy robocze

Ponad 30 oséb: Ograniczone mozliwosci (im wieksza grupa, tym krotsza sesja
uczestnictwa plenarna)

Opracowano na podstawie tekstu: Rogers, 1989.

4.1.2. Etapy rozwoju grupy

Na poczatku trzeba przede wszystkim podkresli¢, ze kazda grupa uczestniczaca w szkoleniu jest inna.
Kazda grupe tworza rézne osoby, pochodzace z wielu r6znych organizacji oraz r6znych $rodowisk kultu-
rowych i spotecznych, a takze majace rozny poziom wyksztalcenia. Wszyscy przybywaja ze swoimi ocze-
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kiwaniami zawodowymi i osobistymi, warto$ciami i uprzedzeniami, ukrytymi motywami oraz bagazem
osobistym, ktéry wypelniaja mniej lub bardziej wazne sprawy laczace ich z ,normalnym” $wiatem.
Wszystkie te aspekty, jak i kazdy z nich, moga mieé istotny wplyw na grupe, proces szkolenia oraz dyna-
mike i ewolucje zycia grupy. Jesli kazda grupa jest inna, inna jest réwniez dynamika kazdej grupy.

Niezaleznie od tego autorzy modeli opartych na obserwacji grupy twierdza, ze istnieja typowe etapy
rozwoju grupy. Schemat rozwoju zespolu oraz gléwne etapy rozwoju grupy uczestniczacej w szkoleniu
przedstawiono w pakiecie szkoleniowym ,Zarzadzanie organizacjg” (str. 52).

Rys. 15

Typowy wykres emocji i etapy rozwoju grupy podczas szkolenia

@ + Dobre samopoczucie
Samorealizacja
Koniec

__ >

@ — Zte samopoczucie

Oszukiwanie
Etap 1 Etap 2 Etap 3 Etap 4
Przyjazd Fermentacja Uczenie sig/praca Wyjazd i przeniesienie
Rozmrozenie i oczyszczenie motywacja (a czasem zatoba)
Orientacja i efektywnos¢

Uczestnicy sa nerwowi
i ciekawi, przybywaja
jako jednostki lub
podgrupy, przywozac
ze sobg mniejszy

lub wiekszy bagaz
doswiadczen.

Jednostki lub podgrupy
zaczynajq poznawac sie
wzajemnie, zapoznajg
sie z ramami szkolenia

i trenerami. Pierw-

sze starcia w walce

o wiladze, krystalizuja
sie role poszczegolnych
uczestnikow, czasem
nalezy wyraznie okresli¢
zasady postepowania

i komunikacji.

Grupa rozpoczyna
prace nad tematyka
szkolenia, tworzy sie
Jkultura” grupy, uczest-
nicy moga mie¢ silng
motywacje i czasem
trzeba ich ,trzymac

w ryzach”.

Uczestnicy sg dumni
z faktu uczenia sie
i wynikow, wiedza
réwniez, ze zbliza sie
koniec szkolenia oraz
ze rozstang sie z grupa
i znéw stang sie indy-
widualnymi osobami,
co wzbudza mieszane
uczucia.

4.1.3. Model ,,Interakcja wokot tematyki”

W dziale dotyczacym strategii szkolenia (3.3.1) oméwiono opracowana przez szwajcarska psycholog Ruth
Cohn teorie proceséw grupowych i procesu uczenia sie, zwang Theme-Centered Interaction (TCI) czyli
,Interakcja wokot tematyki” (1981).

Mozemy przyjaé, ze na proces uczenia sie wplywaja w kazdej sytuacji cztery nastepujace czynniki:

- Ja (jednostka): motywy i motywacja, zainteresowania, zyciorys oraz poziom zaangazowania poszczeg6l-
nych uczestnikéw, jak réwniez bagaz doswiadczen, ktory przywoza ze soba.

— My (grupa): stosunki, dynamika i rodzaje wspotpracy w grupie.
- To (tematyka): tematy i tresci szkolenia.

— Swiat: srodowisko czy kontekst, w ktérym odbywa si¢ szkolenie, oraz $rodowisko organizacji (ktore
réwniez czg$ciowo reprezentujg uczestnicy).

Trener i zesp6l powinni przede wszystkim zapewni¢ harmonie i réwnowage miedzy tymi czterema
elementami, tj. jednostka, grupa, badang tematyka i Srodowiskiem, w ktérym dochodzi do zetkniecia
sie tych wszystkich elementéw, majac réwnoczesnie $wiadomosé, ze ta rownowaga ma charakter dyna-
miczny. Ta dynamika oznacza ciagly , przeptyw”, , przyplyw” i ,odptyw” — od potrzeb indywidualnych do
potrzeb grupy, tematyki, jednostki i tak dalej.
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Rys. 16 Interakcja wokot tematyki (TCI)

Wzajemna zaleznos¢ miedzy poszczegdlnymi uczestnikami,
grupa, tematyka szkolenia i kontekstem szkolenia:

Proces uczenia si¢

JA

Swiat
E— (Jednostka)

* Na poczatku procesu
uczenia si¢ w grupie indy-

Kontekst szkolenia:

* Osrodek, srodowisko do
pracy i spedzania czasu

widualni uczestnicy musza
zbudowac grupe, zanim
beda mogli pracowa¢ nad

wolnego, jedzenie danym zagadnieniem.

Podczas réznych sesji
szkolenia trzeba zapewni¢
odpowiedniag réwnowage
miedzy elementami ,Ja”,
.T0" i ,My”, aby uczest-
nicy mieli poczucie, ze sg
szanowani jako jednostki,
sg cztonkami grupy i s
zwigzani z tematyka.

* Wyposazenie

* Kultury organizacji
i inne czynniki zwigzane
z organizacjg, ktére
wywieraja wptyw, ...
Kontekst uczestnikow:

To ™.
(tematykalv'“m..

lub tres¢) ‘

¢ Ich doswiadczenie
i wiedza...

Opracowano na podstawie tekstu: Cohn, 1981.

Zaklocenia sa wynikiem rozdzwiekéw czy dysharmonii w tych zaleznoSciach; jesli na przyktad uczestnik
nie czuje sie zintegrowany z grupg lub nie interesuje go tematyka, tego rodzaju rozdzwieki uwidocznia
si¢ wyraznie w zyciu grupy. Traktowanie tych zaleznosci jako dynamicznych oznacza $wiadomosé, ze
na réznych etapach rozwoju moga by¢ rézne priorytety; wiadomo na przyklad, ze przed przystapieniem
do doglebnego omawiania danej tematyki nalezy da¢ uczestnikom czas i stworzy¢ im odpowiednie
mozliwosci, aby mogli zbudowaé grupe. Pojecie rownowagi nabiera innego znaczenia w odniesieniu do
kazdej grupy, a zatem trenerzy powinni utrzymywaé réownowage, koncentrujac sie w danej chwili na tych
aspektach grupy i procesu uczenia sie, ktore pozostawaly na drugim planie, pamietajac rownocze$nie, ze
nie s w stanie lub nie powinni zajmowac sie kazdym elementem, ktéry zostat ,wniesiony” do kontekstu
szkolenia.

W tym konteksécie Cohn przedstawia szereg propozycji i zasad majacych poprawié¢ interakcje i komuni-
kacje w grupie, w ktorych ktadzie sie nacisk na indywidualna odpowiedzialno$é we wzajemnych stosun-
kach z grupa oraz wktad jednostki w zycie grupy.

Propozycje

1. Kierujcie sami sobg. Odpowiadacie za siebie i swoje postepowanie w grupie. Pamietajcie, czego sami
oczekujecie i co mozecie zaproponowaé. Poznajcie dobrze swoje motywy dzialania i nie oczekujcie, ze
inni zrobig to za was. Badzcie $wiadomi swoich odczu¢, mysli i dziatan.

2. ,Zaklécenia” i ,przerwy” w toku pracy sa wazniejsze niz wszystko inne. Jezeli nie mozecie uczestniczy¢
W procesie uczenia sie, poniewaz jest to zbyt trudne, jesteScie zmeczeni, znudzeni lub Zli, okazcie
innym wyraznie swe odczucia. Pamigtajcie jednak, ze zespdt treneréw nie moze i nie powinien
zajmowac si¢ tym w danym momencie. Trenerzy tez musza okresli¢ wlasne priorytety, odpowiednio
wykorzystaé czas i wyznaczy¢ pewne granice. Zwrdécie uwage na kulturowy i indywidualny wymiar tej
propozycji: jesli uczestnicy lub trenerzy cenig sobie harmonie¢ badz nie chca ,stracié twarzy”, trudniej
im bedzie w takiej sytuacji wyrazi¢ swe odczucia.

Zasady komunikacji
1. Mé6wcie o sobie — ,,ja” zamiast ,my” czy wyrazen bezoosobowych.

2. Zadajac pytania, wyjasniajcie rowniez, dlaczego je zadajecie, bo inaczej formuta wywiadu moze
zastapié dialog w grupie.

3. ,Rozmowy na boku” s3 wazniejsze niz wszystko inne. Tok pracy przerywa sie, nie po to, zeby
przeszkodzi¢ innym. Takie przerywniki nie mialyby miejsca, gdyby nie byto waznych powoddow.

4. W danym momencie powinna moéwi¢ tylko jedna osoba!
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5. Sledzcie swoje mysli i odczucia, ale wybierajcie tylko te, ktore sg istotne i ulatwiaja proces uczenia
sie: refleksyjna postawa pozwoli wam znalez¢é poSrednia droge miedzy niekontrolowana otwartoscia
a wynikajacym ze strachu konformizmem.

6. Zwracajcie uwage na sygnaly ciata, jakie sami wysylacie, i jezyk ciata innych os6b w grupie.
7. Méwecie o swoich indywidualnych reakcjach i interpretujcie je ostroznie.

Opracowano na podstawie tekstu: Cohn, 1981.

Zasady?

Powyzej zaproponowalismy pewne zasady komunikacji. Niektorzy trenerzy uznaja je za znakomite, inni beda
wzdragacd sie na sama mysl o wprowadzeniu szeregu zasad w formule edukacji opartej na uczestnictwie. Tego
rodzaju zasad nie ustala sie na ogdt po to, by wdrozy¢ nowe przepisy; chodzi po prostu o zestaw jasnych
Jinstrukgcji” regulujacych wspolne zycie i postepowanie w ramach procesu uczenia sie, w ktérym wszyscy
wspotuczestnicza. Podobnie jak w wypadku wszystkich innych pytan dotyczacych etyki i dynamiki grupy, nie
znajdziecie tutaj gotowych odpowiedzi. W ponizszym ¢wiczeniu przedstawiono metode facylitacji, ktéra pozwala
grupie ustali¢ wtasne zasady — w tym wypadku odnoszace sie do komunikacji. Tego rodzaju ¢wiczenie na poczatku
szkolenia utatwia réwniez poznanie oczekiwan dotyczacych procesu grupowego i wktadu poszczegolnych oséb.
Wspdlny udziat w takim procesie pozwala uczestnikom zidentyfikowac¢ sie z zasadami i wspoétdecydowac o pew-
nych sprawach na zasadach wspétodpowiedzialnosci.

Cwiczenie: Zatamanie sie komunikacji

1. Pracujgc w matych grupach, uczestnicy wymieniajg 10 przyktadéw dziatan lub zachowan, ktére przyczyniajg sie
w najwiekszym stopniu do zatamania sie¢ komunikacji, i przedstawiajq je obrazowo na planszy.

2. Sposrdd nich wybierajg ,,3 najlepsze” i klasyfikuja je wedtug waznosci. ,,Najlepszy” ma by¢ przedstawiony jako
Zywy posag (wyrzezbiona sylwetka) podczas sesji plenarnej, ale bez wyjasniania, co ta posta¢ oznacza (20-30
minut).

3. Kazda grupa przedstawia wyniki swej pracy i ,,wyrzezbionego” cztowieka. Pozostali uczestnicy majg zinterpre-
towac znaczenie rzezby.

4. Na podstawie tego zestawu destrukcyjnych zachowan uczestnicy i trenerzy moga stworzy¢ zbior zasad
regulujacych komunikacje w grupie oraz podyskutowac o tym, jak kazdy powinien ich przestrzegac.

ul

. W ten sam sposob mozna przedyskutowac¢ nastepujace kwestie:
— Wzajemny szacunek
— Palenie i niepalenie
— Alkohol i godziny zamkniecia ,,baru”
- Hatas w godzinach wieczornych
— Nieobecnos¢ na szkoleniu
— Zarzadzanie czasem

— Telefony komérkowe
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4.1.4. Zarzadzanie procesem szkolenia

Utrzymywanie ciaglego kontaktu z grupa, ciagle zaangazowanie w proces uczenia sig i $ledzenie wtasnych
przezy¢ czy odczué to kluczowe warunki, choé w pewnych sytuacjach trudno jest nabraé¢ do nich dystansu.
Ponizsze pytania i wskazowki majg utatwi¢ monitorowanie proceséw zachodzacych w trakcie szkolenia.

Ogdlne spostrzezenia

* Co dzieje sie w grupie? W ktore z tych proceséw nie powinniscie ingerowaé, ktére powinniscie wspieraé,
a ktore spowolnic¢?

¢ Czemu lub komu powinniscie przyjrze¢ si¢ doktadniej podczas kolejnej sesji?

* Jesli chodzi o cele szkolenia i planowanie prac w zespole, jakie zmiany nalezy wprowadzi¢ w tematyce
i metodyce?

Spostrzezenia dotyczqce sesji
¢ Jakie odczucia dominujg w was po tej sesji? Jak rozwinely sie w was te odczucia? O czym to $wiadczy?

* Jakie my$li szczegolnie zaprzataja wam glowe po tej sesji? Jaki to ma zwigzek z tematyka i procesem
szkolenia? Czy chodzi tez o nowe zagadnienie, ktore przerabiacie?

Spostrzezenia dotyczqce dyskusji

* Ktore interakcje byly nietypowe? Jakie mysli i problemy pojawity si¢ i znikly, zanim rozwazyliscie je
doktadnie? Jak powigza¢ kolejne zagadnienie z ostatnio przerabianym lub jak je wprowadzi¢?

Spostrzezenia dotyczqce uczestnikéw

* Na kogo zwrdciliscie szczegblng uwage? Co z tego wynika? Jak mozecie opisaé r6zne stosunki z uczest-
nikami, w czym przejawiaja si¢ te roznice i co z tego wynika? Co przekazali wam uczestnicy w sposéb
otwarty lub ukryty i jak powinniScie interpretowa¢ te przestania?

Spostrzezenia dotyczqce programu

Czasem zdarza sie tak, ze logika i tok programu nie sg zupelnie zgodne z faktycznymi potrzebami uczest-
nikéw w danym kontekscie. Jesli nie wystarczy po prostu zmodyfikowaé kolejnego przerabianego zagad-
nienia, co trzeba zapewni¢ lub zorganizowaé w grupie?

¢ Spokdj lub element medytacji

¢ Ruch/dziatanie

¢ Koncentracja na metodach uczenia sie przez doswiadczenie

¢ Interakcje i kontakt poprzez gre lub ¢wiczenie

¢ Czas na zrewidowanie dotychczasowej pracy zamiast wprowadzania nowego zagadnienia
 Zajecia taczace teorie z praktyka

¢ Przejscie do innego zagadnienia lub nowego tematu

Doglebna analiza grupy (na zebrania zespotu)

¢ Na jakim etapie rozwoju znajduje sie obecnie grupa?

¢ Z ktérymi uczestnikami , poradzicie sobie tatwo”?

¢ Kto zachowuje sie tak, jakby miat w tej chwili jakie$ trudnosci?

¢ Kto tatwo nawigzywal z wami kontakt, a dla kogo wydawalo sie to trudniejsze?

¢ Ktérzy uczestnicy byli , niewidoczni”?

« Jakie role zostaly przyjete i rozdzielone? Czy uczestnicy dobrze czujg sie w tych rolach?
¢ Jakie uprzedzenia macie juz w tej chwili?

¢ W jakim stopniu sprawdzily sie wasze przewidywania dotyczace réznych probleméw w grupie?

Zasadnicze
elementy szkolenia
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Jesli chcecie szybko naszkicowac sobie obraz swoich stosunkéw
z grupg, wykonajcie nastepujgce cwiczenie:

Posrodku kartki papieru piszecie swoje imig, a wokét niego imiona uczestnikdw. taczycie liniami swoje imie
z imieniem kazdego uczestnika, z ktérym mieliscie kontakt. Blizsze i dalsze zwigzki z réznymi osobami przedsta-
wiacie za pomoca linii réznej dfugosci. Pozytywne i negatywne relacje oznaczacie symbolami ,,+" i ,-".

Pytania podsumowujace:
1. O kim na poczatku zapomnieliscie? Dlaczego?
2. Czyje imiona zapisaliscie jako pierwsze — tych, ktérzy znajduja sie daleko od was czy blisko?

3. Co zrobicie z tym rysunkiem? Czy przedstawicie swoje odkrycia/przypuszczenia grupie i zespotowi? W jaki
sposéb?

4. Jesli wykonaliscie to ¢wiczenie w kilku kontekstach, czy wytaniaja sie jakies wzorce?

5. Czego dowiadujecie sie z tego ¢wiczenia o swoich zachowaniach i interakcjach? Jak mozecie to zmienic¢?

4.1.5. Dynamika grupy i jezyk uzywany w grupie

Podczas szkolenia w $rodowisku miedzykulturowym wielu uczestnikéw musi uzywaé obcego jezyka.
Wsp6lnym jezykiem jest coraz czeSciej angielski, ktory — jak na ironie — stat sie , lingua franca”. Nie dziwi
w zwigzku z tym, ze osoby, dla ktérych angielski jest jezykiem ojczystym lub ktére wiadaja nim biegle,
zdobywaja w grupie pewng wtadze.

Te osoby sa bardziej widoczne i bardziej zaangazowane niz inni uczestnicy, poniewaz moga wyraza¢ swoje
mys$li i odczucia w bardziej zréznicowany sposob. Ta werbalna wtadza pozwala im takze zajaé w grupie
niedostepne dla innych pozycje. Wtadze i pozycje zdobywaja tez czasem ci, ktérzy tlumacza dla uczest-
nikéw w ogole nie znajacych jezyka roboczego badz wypowiadaja si¢ w ich imieniu (w szkoleniach nadal
uczestnicza osoby nie znajace jezyka pomimo tego, ze w zaproszeniach wymienia sie znajomo$¢ jezyka
roboczego jako warunek udzialu). Niemniej jednak taka jest rzeczywistos$¢ szkolenn migdzynarodowych,
a wynika z tego, ze trenerzy powinni uwzgledni¢ kwestie jezykowe na etapie planowania metodyki.
W ponizszej tabeli przedstawiamy powszechnie stosowane strategie oraz kilka pytan, o ktérych warto
w tym kontekscie pamietac.



Strategia komunikacji

Zalety

Wady i zagrozenia

Jeden wspolny jezyk

* Proces szkolenia przebiega szybciej
(w czasie rzeczywistym).

* Umozliwia bardziej spontaniczne
reakcje.

.

Szkolenie jest dla uczestnikow
(i treneréw) , holistycznym”
doswiadczeniem.

* Osoby, dla ktérych jezyk robo-
czy nie jest jezykiem ojczystym,
znajduja sie czesto w mniej
korzystnej sytuacji.

Pamietajcie o putapkach wspdl-
nego jezyka — te same sfowa maja
czesto rézne znaczenie lub inny
wydzwiek w réznych kulturach

i wspolnotach jezykowych (zob.
tez: 1.3.3).

Ttumaczenie symultaniczne

Umozliwia uczestnictwo osobom,
ktore nie znaja wspolnego
jezyka, jesli tylko nie blokuje ich
koniecznos¢ przycisniecia guzika,
zanim zaczng méwic.

.

Utatwia komunikacje w sprawach
technicznych i omawianie bardziej
skomplikowanych zagadnien.

Ttumaczenie odbywa sie mniej
wiecej na biezaco.

Czesto jest bardzo kosztowne.

Moze stwarzad oficjalng atmo-
sfere.

Zestaw ze stuchawkami i mikrofo-
nem (jesli nawet jest przenosny)
naktada pewne ograniczenia

w prowadzeniu zajec.

Ttumaczenie nie nalezy do nauk
Scistych, a niescistosci moga
prowadzi¢ do nieporozumien badz
nawet konfliktow.

Technologia i proces ttumaczenia
ograniczajg spontanicznosc.

Ttumaczenie konsekutywne
(w 1 lub 2 jezykach)

.

Wiecej os6b ma mozliwosé aktyw-
nego uczestnictwa w szkoleniu.

.

Ludzie sg ,widoczni”,
wypowiadajac sie w swoim jezyku
i uzywajac pozawerbalnych
$rodkow wyrazu (jesli nawet taki
przekaz wymaga ,ttumaczenia”!).

Stwarza ztudzenie komunikacji bez
wysitku.

Dwukrotnie lub trzykrotnie
wydtuza czas szkolenia.

Jak w wypadku ttumaczenia
symultanicznego — nieporozu-
mienia wynikajace z niescistosci
w ttumaczeniu, réznic jezykowych
i kulturowych

Dtugi, wymagajacy wysitku i ciggtej
uwagi proces — moze pozbawic
grupe energii.

Ogranicza wybor metod.

Mniej spontaniczny dla wszystkich

Wszystkie prezentacje wizualne
trzeba przygotowywac w dwaéch
lub kilku jezykach.

Potfaczenie ttumaczenia konse-
kutywnego i symultanicznego
z komunikacjg we wspdlnym
jezyku

.

taczy pozytywne aspekty trzech
powyzszych podejs¢.

Umozliwia lepsze potaczenie
metod.

Umozliwia prace w mniejszych
grupach, co nie jest zawsze
mozliwe w wypadku ttumaczenia
symultanicznego lub konsekutyw-
nego.

Wymaga starannego zaplanowa-
nia pracy z ttumaczami, ktérych
czesto zatrudnia sie wytgcznie do
tlumaczenia symultanicznego.

Uczestnicy, ktérzy petnig

role ttumaczy, moga szybko
uswiadomic sobie, ze nie jest to
dla nich korzystny uktad, poniewaz
ttumaczenie odrywa ich uwage
procesu uczenia sie.

Zasadnicze
elementy szkolenia
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4.2. Rozwigzywanie konfliktéw

Wtoski pisarz Umberto Eco zauwazyl kiedys, ze kryzysy same w sobie nie stanowia problemu; chodzi
0 to, jak na nie reagujemy. W pewnym sensie dotyczy to rowniez konfliktow, a szczegolnie konfliktow
podczas szkolenia. Osoby pochodzace z réznych $rodowisk i majace rézne doSwiadczenia spotykajg sie
w jednym miejscu, by wzia¢ udzial w szkoleniu, ktére wymaga zaangazowania i jest czesto intensywne.
Byloby dziwne, gdyby tego rodzaju dynamika nie wywotywata konfliktéw w tej czy innej formie. Prawda
jest, ze edukacja w tzw. grupach réwiesniczych ,rozkwita” czesto dzieki kreatywnosci i inwencji, ktore sa
efektem roznic, przeciwienstw i potyczek. Jak jednak wy jako trenerzy odrézniacie zjawiska normalne od
destrukeyjnych? Kiedy i jak interweniujecie? W jakich rolach mozecie wystgpowaé? W tym dziale zapro-
ponowanych zostanie kilka metod analizowania sytuacji konfliktowych i kilka podejs¢ do rozwigzywania
konfliktow.

Mozna by zacza¢ od zasadniczego pytania: kiedy konflikt jest konfliktem? Definiowanie zjawisk
zachodzacych w relacjach miedzy ludZmi jest zawsze, a szczegblnie w tym wypadku, skomplikowanym
zadaniem. Mo6wiac najprosciej, konflikt zaktada istnienie przeciwnych stron oraz odmiennych potrzeb,
zatozen, strategii, motywow i zainteresowan czy interes6w, ktore wystepuja w roznych potaczeniach.
Trener moze chyba da¢ sobie radg bez Scislej definicji konfliktu; powinien natomiast wiedzieé, kiedy
konflikt przestaje by¢ zjawiskiem normalnym, a moze nawet dodajacym energii procesem, i przeistacza
sie w potencjalnie destrukcyjny proces. Zdefiniowaé konflikt, podobnie jak wskazaé¢ jego ewentualne
rozwigzania, musza same zaangazowane osoby. Czasem jednak réwniez trener musi sam zdecydowac,
czy dang sytuacje trzeba juz uznaé za konflikt i rozwigza¢ wspoélnie z zespoltem oraz zaangazowanymi
osobami. Wymaga to doktadnej analizy, ktéra trzeba zacza¢ od okreslenia rodzaju powstajacego konfliktu
i zbadania motywéw zaangazowanych os6b.

4.2.1. Typy konfliktow

Wprawdzie w konflikcie uczestniczg zawsze co najmniej dwie przeciwne strony, kazda z nich moze by¢
zaangazowana w innym stopniu, a stopiefn zaangazowania jest $cisle powiazany z przyczynami konfliktu.
W ,,Community Conflict Skills” Mari Fitzduff wyodrebnita szereg mozliwych, wymienionych nizej typéw
konfliktéw. Podczas rozmaitych szkolen miedzynarodowych o tematyce politycznej i spotecznej czasem
wystepuja rownocze$nie konflikty na réznych wskazanych przez Fitzduff poziomach, przy czym te kon-
flikty moga takze ujawniac¢ sie w r6zny sposéb, w miare jak rozwija sie i zmienia sytuacja.

* Konflikt wewnetrzny: W trakcie intensywnego szkolenia czesto rodzg sie w cztowieku rozne konflikty
wewnetrzne dotyczace jego zachowan, wartosci i1 koncepcji, co z kolei moze sprawié, ze zaangazuje sie
on réwniez w spory z innymi osobami.

* Konflikt interpersonalny: Chodzi tu o konflikt miedzy indywidualnymi osobami. Niezaleznie od tego,
jak wiele wysitku wlozy si¢ w budowanie grupy, nikt nie moze ani wymaga¢ od uczestnikow, zeby
poczuli do siebie sympatie, ani tez tego zagwarantowac — i jest to normalny stan rzeczy. Czasem jednak
animozje miedzy indywidualnymi osobami maja negatywny wplyw na grupe.

* Konflikt r6l: W trakcie szkolenia ludzie odgrywaja przed soba rézne formalne i nieformalne role. Przy-
dzielenie lub przyjecie tych r6l moze by¢ zrodtem taré.

* Konflikt miedzy grupami/organizacjami: Konflikt, ktéry ma miejsce miedzy grupami lub jednostkami
jako przedstawicielami tych grup, na przyklad miedzy cztonkami przeciwnych mtodziezowych organi-
zacji politycznych.

* Konflikt miedzy wspdlnotami: Podobnie jak w poprzednim wypadku konflikt migdzy grupami lub
przedstawicielami tych grup, ktére mozna okresli¢ jako spolecznosci lub wspdlnoty, na przyktad
etniczne, religijne, polityczne itp.

* Konflikt miedzynarodowy: Konflikt migdzy narodami, ktérych obywatele uczestniczacy w szkoleniu
moga — podobnie jak cztonkowie wspélnot — angazowaé sie w konflikt.
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4.2.2. Dlaczego powstajg konflikty?

Nie ma oczywiscie dwoch identycznych konfliktéw, ale mozna sprobowaé pogrupowaé ich prawdopo-
dobne motywy czy przyczyny. Warto zacza¢ od tego, ze konflikty wynikaja z kolidujacych ze soba potrzeb
i checi ludzi. Skala potrzeb jest duza — od przetrwania i zdobycia §rodkéw na utrzymanie przez poczucie
bezpieczenistwa i komfortu do kwestii tozsamosci i poczucia wlasnej wartosci. Jesli tylko gospodarze nie
zywig uczestnikéw jak w czasach Sredniowiecza, mozna $miato zalozy¢, ze podstawowe potrzeby nie
stang si¢ podczas seminarium szkoleniowego zrédtem konfliktu. Jednak gdy chodzi o dynamike grupy
miedzykulturowej, mozna réwnie $miato zalozyé, ze ujawnia si¢ wszelkie inne potrzeby spoteczno-
-psychiczne. Z tego rodzaju potrzebami $ciSle wiaza sie wyznawane przez ludzi wartoSci — ,wytyczne”,
zgodnie z ktorymi zyja i ksztattuja swoje spoteczne interakcje z innymi. Podczas szkolenia powstaje wiele
sytuacji, w ktérych moze doj$¢ do zderzenia sie roznych wartosci, z czego wynika, ze trener powinien
przede wszystkim stworzy¢ bezpieczna platforme do cennej wymiany zdan i do§wiadczen. Co jednak
dzieje sie, gdy wartosci sa tak gleboko zakorzenione, ze wymiana i kompromis staja sie niemozliwe,
a strony nalegaja, by prymat przyznano ich warto$ciom?

Sytuacja jest w gruncie rzeczy jeszcze bardziej skomplikowana, poniewaz potrzeby i wartosci nie sa
zawsze wyraznie widoczne i nie wszyscy otwarcie o nich méwig. Mozna tu odkurzy¢ tak chetnie wykorzy-

Rys. 17

Rysowanie mapy

W srodkowym kole definiujecie krétko dang kwestie sporna, problem lub konflikt, uzywajac neutralnych wyrazen, ktére
mogq zaakceptowac wszyscy, i formutujac je w taki sposob, aby w odpowiedzi nie wystarczyto po prostu stwierdzi¢
Jtak” lub ,nie”; np. ,Prowadzenie dokumentacji” zamiast ,,Czy Sal powinien prowadzi¢ dokumentacje?”.

W poszczegolnych strefach duzego kota wpisujecie imie kazdej waznej osoby lub nazwe grupy.

Zapisujecie potrzeby kazdej osoby lub grupy. Jakie s motywy ich dziatania?

Zapisujecie obawy lub niepokoje kazdej osoby lub grupy.

Badzcie przygotowani na to, ze w wyniku dyskusji trzeba bedzie inaczej zdefiniowac kwestie sporng lub narysowac
mapy przedstawiajgce inne kwestie sporne, ktore wytonity sie w trakcie dyskusji.

Kto (osoba i grupa):

Potrzeby: Obawy:

Potrzeby:

Kwestia
sporna:

Kto (osoba i grupa): Kto (osoba i grupa):

Obawy: Obawy:

Kto (osoba i grupa):

Potrzeby: Obawy:

Z tekstu: The conflict resolution network, Australia
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Jak wykorzystac rysunek w szkoleniu

Postugujac sie mapa z rysunku, analizujecie sami konflikt, w ktdrym uczestniczyliscie podczas szkolenia; moze
to by¢ konflikt, w ktérym nie udato sie znalez¢ zadowalajacego rozwigzania. Zastanéwcie sie dobrze nad tym,
w jakim stopniu mozecie zatozy¢, ze ,znacie” potrzeby innych. Czy po przeanalizowaniu konfliktu zgodnie
z mapa prébowalibyscie rozwigzaé go w inny sposéb? Dlaczego?

stywany w szkoleniach mlodziezowych model gory lodowej, i stwierdzié, ze potrzeby i wartosci znajduja
sie ponizej poziomu wody, a w momencie powstania konfliktu ujawniaja sie stanowiska. Stanowisko
to sposdb, w jaki ludzie zdecydowali sie broni¢ lub zaspokoié¢ swe potrzeby. Przyczyna zajecia danego
stanowiska moga by¢ — nie wyartykutowane jeszcze — potrzeby, ale stanowisko mozna wyrazi¢ jedynie
w odniesieniu do tego, co stanowi istote konfliktu, i kwestii spornej w sferze dziatania czy zainteresowa-
nia grupy. (Pojecie potrzeb omoéwiono dokladniej w pakiecie szkoleniowym ,Zarzadzanie organizacja”,
str. 48-51). Nie jest rzecza dziwng, ze strony konfliktu rzadko jedynie wyrazaja w sposob bezposredni swe
potrzeby czy mowia wprost o swych interesach. Dynamika konfliktu wymaga zajecia stanowiska, a sta-
nowiska mozna broni¢. Przedstawianie swych potrzeb, zwlaszcza emocjonalnych czy osobistych, moze
zostaé zinterpretowane jako przejaw stabosci w pelnej napiecia sytuacji badz tez ukrywanie potrzeb moze
by¢ lepszym rozwigzaniem ze strategicznego punktu widzenia. Potrzeby nie zawsze tatwo artykutowaé
— niektdrzy nie potrafig jasno okresli¢ swych potrzeb i gdy skupiaja uwage na wzmocnieniu swej pozycji,
jeszcze trudniej jest im dostrzec lezace u podstaw swego stanowiska potrzeby.

Te mechanizmy ilustruje koto przedstawione na rysunku na poprzedniej stronie. Rysunek opracowano
na podstawie zalozenia przyjetego w wielu teoriach transformacji konfliktéw, ze grupy i jednostki mozna
sktoni¢ do przejscia od wymiany stanowisk lub ewentualnych rozwigzan do analizy samych potrzeb.

Rys. 18

Poziomy konfliktu

Moze nikt jeszcze nic nie mowi,
ale atmosfera nie jest dobra. Chyba
trudno bedzie ustali¢, na czym polega
problem. Czy Zle czujecie sie w tej sytuacji,
ale nie wiecie doktadnie, dlaczego?

Dyskomfort

Tu zdarzajq sie krotkie ostre wymiany zdan,
chociaz nie powoduje to jeszcze trwalszych
reakcji wewnetrznych. Czy miedzy wami Incydenty
a inna osobg/innymi osobami zdarzyto sie cos,

co was zdenerwotato lub zmartwito, zirytowato

badz wywotato niezamierzony efekt?

Tu czesto btednie postrzega sie

lub interpretuje motywy i zdarzenia.
Czy wielokrotnie wracacie myslami
do tego problemu?

Nieporozumienia

Teraz na stosunkach zacigzyly juz nega-

tywne postawy i ustalone opinie. Czy wasze L.
nastawienie do drugiej osoby i opinia o tej Napleue
osobie zmienity sie wyraznie na gorsze? Czy

stosunki z tg osobg nieustannie was niepokoja

i martwig?

Sytuacja ma wptyw na zachowania, trudno

normalnie funkcjonowac, rozwaza sie Kryzys
lub wykonuje ekstremalne posuniecia. Czy skutki
moga by¢ tak powazne jak zerwanie stosunkow,

odejscie z pracy, uzycie przemocy?

Z tekstu: The conflict resolution network, Australia




Rozwiagzania formuluje sie czesto tak, jakby byly potrzebami, na przyktad: ,Chce, zeby on przestat
mi przerywaé podczas warsztatu”. Potrzebe nalezy uszanowaé i mozna znalezé wiele rozwigzan, ktore
pozwolg ja zaspokoi¢. W momencie gdy zajmujecie sie lezacymi u podtoza przyczynami, rozpoczyna sie
proces transformacji konfliktu.

4.2.3. Eskalacja konfliktu

Kazdy konflikt ma swa historie — mial przeciez gdzie§ swoje zrodto. Jak wyraznie wynika z powyzszego
rysunku, punkt kryzysu moze nie wyloni¢ si¢ natychmiast. Wprawdzie nie jest to regula, z uwagi na
dynamike seminarium zdarza sie tak, ze ,naladowane” emocjami incydenty wyzwalaja napiecie, ktore
kumulowalo si¢ w r6zny sposéb juz od pewnego czasu. Im dtuzej takie czynniki pozostaja niezauwazone,
tym trudniej jest znalez¢é rozwigzanie w takich sytuacjach. Na tej samej zasadzie, jesli nie staracie si¢
rozwigza¢ samego konfliktu, istnieje ryzyko, ze ludzie ,,okopig sie” na swoich stanowiskach i usztywnia
sie, bronigc swych stereotypowych przekonan. W takiej sytuacji trudno bedzie sensownie porozmawiac.
Wszystko komplikuja dodatkowo niejasnosci zwigzane z komunikacjg w $rodowisku wielokulturowym,
w ktérym zaréwno grupa, jak i jednostki nadal negocjuja formy i warto$ci komunikacji.

4.2.4. Sposoby rozwigzywania konfliktow

Dziedzina badan nad konfliktami jest ,natadowana” terminologia: czy konflikt rozwiazuje sie, czy tez
przeksztatca? Co oznacza zarzadzanie i interweniowanie? Istnieje bardzo wiele teoretycznych modeli
angazowania sie w konflikty, ktére mozna wykorzystaé dla celow takiej, jak przeprowadzona wyzej, analizy.
Tutaj mozna jedynie naszkicowac kilka podej$¢ dla trenera i zaproponowaé materiaty do dalszej lektury.

Negocjacje

Trzeba pamietaé przede wszystkim o tym, ze konflikt mogg rozwigzaé wylacznie zaangazowane w niego
osoby. Arbitraz (rozwigzanie narzucone przez zaakceptowang strone trzecia) jest rzadko catkowicie
zadowolajacy, a poza tym niezgodny z oparta na zasadzie partnerstwa filozofig edukacji mtodziezowe;j.
Natomiast negocjacje umozliwiaja wszystkim stronom zdefiniowanie zaistnialej sytuacji i opracowa-
nie rozwigzan opartych na otwartej analizie potrzeb lezacych u podloza konfliktu. Nalezy tu jednak
dodaé, ze negocjacje stwarzaja réowniez mozliwo$¢ manipulacji — zaleznie od strategii stosowanych przez
zaangazowane osoby. Na przyklad ustepstwa sa wprawdzie niezbedne, ale ich wynikiem moze by¢ poro-
zumienie, w ktérym nie uwzgledniono lub nie zaspokojono w sposob trwaly potrzeb lezacych u podioza
konfliktu. Z uwagi na swéj dwubiegunowy charakter negocjacje moga takze doprowadzi¢ do usztywnienia
stanowisk w podstawowych sprawach, jesli pozwolicie stronom na prowadzenie dalszej debaty czy sporu.
Wielu liczacych sie znawcoéw przedmiotu promuje obecnie podejscie ,zwycigzca/zwyciezea”; tym mianem
okresla sie filozofie i praktyczne metody rozwigzywania wsp6lnych problemoéw, ktore maja utatwié obydwu
stronom osiagnigcie swych celéw. Ta strategia taczy w sobie trzy zasadnicze elementy: przejscie od sta-
nowisk do potrzeb, aktywne stuchanie i kreatywne konstruowanie mozliwych rozwiazan. Przechodzenie
od stanowisk do potrzeb zaklada réwniez skoncentrowanie sie przede wszystkim na samym konflikcie,
ktoéry stanowi problem, a nie na przeciwnych stronach. Latwo powiedzie¢, ale warto pamieta¢ o tym,
ze kluczowym i nieprzewidywalnym czynnikiem w konflikcie sa emocje, a trenerowi zaangazowanemu
w konflikt z cztonkiem zespotu lub uczestnikiem trudno jest czasem zastosowac starannie przemys$lang
strategie negocjacji w sytuacji, gdy musi réwnocze$nie panowa¢ nad swoimi emocjami i ma wokét siebie
rozgniewanych i niepewnych ludzi. Z tych wzgledéw réwnolegle z negocjacjami lub zamiast negocjacji
prowadzi sie czesto mediacje.

Mediacje

Mediacje zaktadajq udziat trzeciej strony wspomagajacej proces dochodzenia do porozumienia i ulatwiaja
proces rozwiazywania konfliktow. Jesli wolno postuzy¢ sie metafora, mediator jest kim$ w rodzaju aku-
szerki, ktéra pomaga przy narodzinach czego$, czego sama nie stworzyla. Mediator to jednak nie straz
pozarna przybywajaca na miejsce, aby rozwiazaé problem. Mediacja polega na tworzeniu sprzyjajacych
warunkéow do podjecia decyzji i wymaga okreSlonych umiejetnosci, do$wiadczenia i refleksyjnosci.
Wedlug Mediation Network for Northern Ireland, mediacje maja nastepujace podstawowe funkeje:

¢ Ulatwianie komunikacji.

¢ Poglebianie zrozumienia.

¢ Wspieranie kreatywnego myslenia.

¢ Analizowanie mozliwych wariantéw porozumienia.
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Zewzgledu na ,intymny” czesto charakter szkoleri jednym z zadan mediatora jest wprowadzenie elementu
neutralnosci i sprawiedliwego traktowania. Trenerom przychodzi czasem prowadzi¢ mediacje okreslone
przez Pruitta i Carnevale’a jako wytaniajaca si¢ mediacja; chodzi tu o mediacje w sytuacji, gdy mediator
ma ciaggly kontakt ze stronami konfliktu i jest zwiazany z kontekstem sporu (1997: 167). W zwigzku
z tym mediator miat juz sam do czynienia z danym konfliktem i nie dziata w ramach formalnego systemu
mediacji. W takim wypadku nalezy uzgodni¢ instrukcje i zasady dziatania, ktérych trener jako mediator
musi konsekwentnie przestrzega¢. W tym kontekscie splatania sie Sciezek trenera i konfliktu istotna jest
kwestia uprzedzen. Stronnicza mediacja jest réwnie, a moze nawet mniej, pomocna w rozwiazywaniu
konfliktu jak jawne zajecie stanowiska w sporze. Fikcja jest takze obiektywizm, poniewaz w takich sytu-
acjach trener ma wtasne poglady i opinie w sprawie bedacej przedmiotem negocjacji. Bezstronne prowa-
dzenie mediacji moga utatwic jasne instrukcje, ale mediator musi réwnocze$nie przedstawi¢ w sposéb
przejrzysty, jak rozumie omawiany problem. Dzieki temu uczestnicy konfliktu maja pelniejszy obraz
sytuacji i ogranicza si¢ do minimum ich nieufnos¢ czy podejrzliwosé.

4.2.5. Wykorzystywanie modelu ,,Interakcja wokot tematyki” w analizie konfliktu

Omoéwiony w dziale 4.1.3 model ,interakcji wokot tematyki” (TCI) pozwala ustali¢ przyczyny sze-
regu roznych konfliktow, ktére moga pojawié si¢ podczas szkolen. W zwigzku z tym, ze w modelu
TCI chodzi o zapewnienie réwnowagi miedzy potrzebami jednostek, grupa i tematyka, rozpoznanie
czynnikéw zaklocajacych rownowage pomoze znalezé korzenie pewnych probleméw. Na przyktad tzw.
,trudny” uczestnik, zaktocajacy proces szkolenia, moze nie mie¢ poczucia, ze jest czlonkiem grupy, lub
nalezy do podgrupy (kulturowej), ktora nie jest zintegrowana z reszta. Uwaza, ze nie miat do$¢ czasu na
przedstawienie sie czy zbudowanie zaufania do grupy. , Zaklécenia” mogg réwniez $wiadczy¢ o tym, ze
uczestnikowi nie podoba sie temat lub stosowane metody badz ze proces przebiega dla niego zbyt szybko.
W kazdym wypadku strategia transformacji powinna zaktada¢ interwencje na tym poziomie, na ktérym
istnieje nieréwnowaga. Potozenie w modelu TCI nacisku na sam proces pozwala skoncentrowaé sie na
zaleznoSciach oraz wladzy w grupach, a nie jedynie na kwestiach spornych stanowigcych katalizator i sile
napedowa konfliktu. Na ponizszym rysunku przedstawiono kilka mozliwych konfliktéw i odpowiednie
czynniki TCI. Dane sa oparte na obserwacjach i stuza jedynie jako ilustracja.

Rys. 19
Konflikty jako efekt nierownowagi w zaleznosciach podczas szkolenia
Jednostka Grupa Tematyka
Jednostka . Jgdl.wostk.a lub podgrupa
nie jest zintegrowana
Grupa * Konflikt miedzy jednost- * Grupie nie podoba sie
kami w grupie temat lub stosowane
metody/grupa nie uwaza
tematu za istotny lub Zle
ocenia stosowane metody
Tematyka * Nie przerobiony do konca * Prace w grupie nie posu-
temat waja sie w zaktadanym
* Jednostce nie podoba sie tempie
temat e Zbyt diugie sesje
* Nieodpowiednie metody
Swiat + Swiat ,bagaz osobisty” * Roézne interpretacje * Uczestnicy nie zostali

* Negatywne doswiadczenia
osobiste

* Przyswojone wartosci lub
zakazy organizacji

wynikajace z réznych
podejs¢ w organizacjach
lub réznic kulturowych

dobrze przygotowani przez
swe organizacje do prze-
rabiania danego tematu

* Rozbiezne oczekiwania

* Na prace wptywa
srodowisko, w ktérym
odbywa sie szkolenie.
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4.2.6. Opracowywanie indywidualnych praktyk

Zgodnie z og6lng filozofig niniejszego pakietu szkoleniowego warto podkresli¢, ze praktyki transformacji
konfliktoéw nie sa przygotowywane ,na zamoéwienie klienta”. Nawet dobrze sprawdzone w ramach badan
i wyrafinowane strategie interwencji nalezy dokltadnie przeanalizowaé i dostosowaé do danej sytuacji.
Nie wystarczy wielkie serce i dziatania podejmowane w dobrej intencji; konflikty moga szybko zdestabi-
lizowaé procesy grupowe, a radzenie sobie z nimi wymaga takiego samego przygotowania jak wszystkie
inne elementy szkolenia. Niecodzowne w tych przygotowaniach sa refleksyjnosé i pewno$¢ trenera co
do wybranej metody interwencji. Trener jako mediator musi zastanowi¢ si¢ nad tym, gdzie jest jego
miejsce, czego oczekuje sie od niego, co jest w stanie zrobié i jakie moze znalez¢ wyjécie w momencie,
gdy nie bedzie w stanie zapanowaé nad sytuacja. Rodzacy sie konflikt trzeba traktowaé powaznie, jesli
nawet z zewnatrz nie wyglada groznie. Nalezy takze pamietac, ze nie kazdy konflikt daje sie rozwiazad,
czasem mozna jedynie ograniczy¢ jego szkodliwy wpltyw na cala sytuacje. Rozwigzania przedstawione
w zataczniku 5 stanowig dobry punkt wyjscia do rozwazan pozwalajacych zrozumie¢ dynamike konfliktu
i przygotowac takie strategie radzenia sobie z konfliktami, ktére sa dostosowane do umiejetnosci i kom-
petencji trenera.

4.3. Role, grupa, zespot i ich obowigzki

4.3.1. R6zne mozliwe role

W klasycznej literaturze dotyczacej budowania zespotu i dynamiki grupy przedstawia si¢ czgsto rozne
typologie r6l w grupie, na przyklad rola klauna, rola agresywnego, gadatliwego, wszechwiedzacego itp.
Te podejscia sa czasem pomocne, ale pociggaja tez za soba ryzyko uproszczonego, stereotypowego kla-
syfikowania zlozonych ludzkich zachowan. Takie ryzyko istnieje szczegblnie w pracy w Srodowisku
miedzykulturowym, w ktérym trzeba by¢ §wiadomym kryteriow stosowanych w interpretacji zachowan,
ktére mozna obserwowac jedynie w ograniczonym zakresie.

Zadanie Inicjator — wprowadza nowe koncepcje lub nowe podejscia

Recenzent - przedstawia zasadne opinie

Wykonawca — buduje na podstawie propozycji innych oséb

Wyjasniajacy — podaje odpowiednie przyktady, inaczej i/lub jasniej definiuje i formutuje problem
oraz sprawdza, jak rozumie sie i interpretuje w grupie rézne sprawy

Proces Wyciszacz — tagodzi napiecia, roztadowujgc atmosfere humorem lub proponujac przerwy we
wtasciwym momencie

Mitosnik kompromisu — jest gotowy ulec innym i zmieni¢ zdanie

Mitosnik harmonii — wystepuje jako mediator, tagodzi spory

Stymulator — chwali i wspiera

Dozorca - dba o utrzymanie otwartych kanatéw komunikacji, zacheca innych i moze dziatac jak filtr
(w sensie pozytywnym i negatywnym)

Role Agresor — kwestionuje znaczenie pracy innych, odbiera im pewnos¢ siebie lub agresywnie wyraza
blokujace sprzeciw

Negujacy - krytykuje lub atakuje innych

Bloker — trzyma sie wczesniej zajetego stanowiska, przytacza nie zwigzane ze sprawg
doswiadczenia lub powraca do rozwigzanych juz spraw

Pozostajacy na uboczu - nie uczestniczy (moze rozmawiac prywatnie lub robi¢ notatki)

Zadny uznania - chwali sie lub zbyt duzo mowi

Skoczek — zmienia temat

Zartownis — rozprasza energie, opowiadajac dowcipy

Adwokat diabta — przedstawia inne punkty widzenia (ta rola moze miec¢ réwniez pozytywny wpiyw
na prace).

Wiszystkie prawa do powyzszego rysunku sq zastrzezone dla autora, ktérego nie udato nam sie ustali¢. Bedziemy wdzieczni za wszystkie
informacje, ktére pozwolg nam skontaktowac sie z wlascicielem praw autorskich.

Zasadnicze
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Bardziej przydatne sa podejScia koncentrujace sie na réznych rolach, jakich potrzebuje grupa, aby
dobrze funkcjonowaé i tym samym osiagnaé swoj cel. Ten zestaw obejmuje zaréwno role zadaniowe,
tj. ulatwiajace grupie osiagniecie celéw, jak i role podtrzymujace proces, tj. utatwiajace samo wykony-
wanie tych zadan (sprawdZcie tez, jakie osoby warto mie¢ w zespole: pakiet ,Zarzadzanie organizacja”,
str. 45). Na stronie 95 przedstawiono kategorie, ktore pomoga wam lepiej poznaé grupe szkoleniowy,
wyodrebniajgc zadania, proces i role blokujace.

Pojawienie si¢ zachowan blokujacych $wiadczy bardzo czgsto o istnieniu nieréwnowagi mig¢dzy zasadni-
czymi elementami szkolenia. W systematycznym podejsciu, np. oméwionym wyzej modelu TCI, tego
rodzaju zachowania nie stanowia jedynie odosobnionych przejaw6éw dziwactwa poszczegdlnych osob, lecz
sygnalizuja problemy w procesie grupowym. Interesujacy artykut o rolach blokujacych i sposobach radze-
nia sobie z nimi znajda czytelnicy w czasopis$mie ,Coyote” nr 3.

4.3.2. Dynamika grupy i planowanie programu

Trenera uspakaja zawsze my$l o tym, ze ma starannie zaplanowany program z ciekawymi tematami
i metodami — oznacza to, ze ramy szkolenia zostaly stworzone. Przelewajac koncepcje szkolenia na
papier, nalezy jednak mie¢ na uwadze kilka ogélnych zasad dynamiki grupy oraz rozwazy¢ strategie
metodologiczng w odniesieniu do réznych etapéw rozwoju grupy. Na rysunku zamieszczonym na stro-
nie 96 potaczono kilka podstawowych elementéw metodyki zgodnie z etapami rozwoju grupy i procesem
uczenia si¢. Wprawdzie o metodach i metodyce czytaliscie juz w czesci 3, warto jednak w tym miejscu
powt6rzy¢, ze metoda to tylko narzedzie stymulujace proces uczenia sie i stuzace osiagnieciu okreslonego
celu szkolenia poprzez tworzenie Srodowiska, w ktérym indywidualni uczestnicy i grupy maja mozliwo$é
dos$wiadczania, refleksji, uczenia sie i zmieniania siebie.

Rytualy pozegnalne

Planujac aspekty metodologiczne, nalezy uwzgledni¢ nie tylko tworzenie, ale takze rozwigzywanie sie grupy. Jest
to jeszcze wazniejsze w wypadku, gdy szkolenie byto dla grupy bardzo intensywnym i osobistym przezyciem.
Takie ,rytuaty” jak opisane nizej bardzo utatwiajag grupie ponowne przeistoczenie sie w indywidualne osoby
— osoby, ktére musza wyjechac i przezywajg to pozeganie.

Uda sie wam!

Grupa staje w kregu, kfadac rece na ramionach sasiadow. Kazdy uczestnik, ktéry ma na to ochote, wyraza jakies
zyczenie lub méwi o swoich osobistych celach (nawet niekoniecznie zwigzanych ze szkoleniem) na przysztos¢,
a grupa wspiera go chéralnym okrzykiem ,,Uda ci sie”. Ten ,rytuat” trwa tak dfugo, jak chcg uczestnicy.

Zastuzytes na nie, bo...

Jezeli uczestnicy otrzymuja po ukonczeniu szkolenia swiadectwa, rozdajecie je wszystkim, stojac w duzym kregu.
Jeden z treneréw wybiera losowo swiadectwo, wrecza je uczestnikowi i opowiada krotko o tym, dlaczego ta
osoba zastuzyta sobie na swiadectwo, jak wzbogacita szkolenie itd. Nastepnie ta osoba wybiera losowo kolejne
Swiadectwo i powtarza caty , rytuat”.

Zagadnienia do przemyslenia

Na podstawie rys. 20

1. W jakim stopniu uwzgledniliscie proces grupowy podczas planowania programu ostatniego szkolenia?
2. Czy uwazacie, ze dobrze jest zaplanowac wycieczke lub zwiedzanie w potowie szkolenia?

3. Czy przeznaczyliscie dos¢ duzo czasu na to, co szczegdlnie interesowato uczestnikdéw?

4. W jakim stopniu skoncentrowaliscie sie na procesie rozwigzywania grupy?

Zasadnicze
elementy szkolenia
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4.3.3. Odpowiedzialnosc¢ podczas szkolenia

Odpowiedzialnos¢ zespotu trenerow

Trenerzy odpowiadaja za rézne sprawy oraz przed réznymi organizacjami/instytucjami i osobami
biorgcymi udzial tak w przygotowaniach, jak i w samym szkoleniu:

» wobec organizacji, ktére biora udzial w przygotowaniach i wysylaja swych czltonkéw;

* wobec fundator6w;

¢ za warunki szkolenia: zakwaterowanie, stan zaplecza szkoleniowego i materiaty;

* za niepelnoletnich uczestnik6w: warto wykupi¢ odpowiednie ubezpieczenie i zapozna¢ sie z przepisami
dotyczacymi odpowiedzialnosci w trakcie imprez mtodziezowych, obowigzujacymi w kraju, z ktérego
pochodza niepetnoletni uczestnicy;

* wobec uczestnikow (w pewnych granicach) za ich zdrowie ,, psychiczne” i fizyczne;

* za szkolenie, ktore jest przedmiotem niniejszego pakietu: za duze partie przerabianego materiatu,
ulatwianie procesu szkolenia oraz rézne aspekty organizacyjne;

* za siebie samych i kolegow-treneréw.

Odpowiedzialnos¢ wobec uczestnikow

* Powinniscie ,odmitologizowac” swojg role treneréw. Jesli grupa nie rozumie waszej roli, moze uwazac, ze po-
siadacie wielkg wiadze, i nie uswiadamia¢ sobie, ze powinna réwniez poczuwac sie do odpowiedzialnosci za
swoj proces uczenia sie. Przypominajcie grupie wielokrotnie o koniecznosci wzigcia na siebie odpowiedzialnosci
za nauke.

Pamietajcie, ze gdy pracujecie jako facylitator, nie mozecie oczekiwaé zaspokojenia wtasnych potrzeb emocjo-
nalnych. Starajcie sie nie wykorzystywa¢ wtadzy, jaka przekazali wam uczestnicy, do zaspakajania wtasnych
potrzeb, np. domagania sie uwagi czy szacunku lub zawierania przyjazni.

Rola facylitatora nie kwalifikuje was do wystepowania w roli psychoterapeuty wobec grupy czy poszczegdl-
nych osdb. Zachowajcie ostroznos¢, gdy uczestnicy starajg sie dotrze¢ do was, bezposrednio czy posrednio,
ze swoimi potrzebami emocjonalnymi.

* Niezwykle istotne jest to, by grupa zrozumiata, co ,,z nig robicie”: jakie sa wasze cele, jak zamierzacie zaspokoic
jej potrzeby, co mozecie a czego nie mozecie jej zaoferowac oraz jak zamierzacie to zrobi¢. Grupa ma prawo
rozliczy¢ was z tego, co robicie.

Opracowano na podstawie tekstu: Auvine i inni, 1979.

Uczestnictwo i odpowiedzialno$¢ wobec uczestnikow

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, szkolenia mtodziezowe maja utatwié uczestnikom usamodziel-
nienie si¢. W tym celu trenerzy moga nie tylko wykorzystywac wlasne kwalifikacje i r6zne materialy czy
pomoce, ale takze od samego poczatku wtacza¢ mtodziez w proces szkolenia.

Takie podejscie zaklada, ze od poczatku szkolenia trenerzy dziela sie z uczestnikami ,wladza” w zakresie
ustalania treSci szkolenia, cho¢ ta réwnowaga sil moze zmienia¢ sie w trakcie szkolenia. Jezeli zespot
powaznie zobowiazuje sie do organizowania pracy w ten wlasnie sposéb, juz na wstepnym etapie nalezy
jasno przedstawic i przedyskutowaé kwestie wtadzy oraz inne zwigzane z nig sprawy, jak réwniez doktadnie
przemysle¢ zasady podejmowania decyzji. W stowie ,wtadza” nie ma nic nieprzyzwoitego; wtadza jest
wynikiem wystepowania podczas szkolenia okreslonego uktadu czynnikéw kulturowych, strukturalnych
i organizacyjnych. Wtadza ma charakter neutralny, ale mozna ja sprawowa¢ lub jej naduzywaé. Im bar-
dziej trenerzy i uczestnicy obnazg istote wladzy i im otwarciej beda dyskutowaé o mechanizmach jej
sprawowania, tym skuteczniej uda im sie ukierunkowacé ja tak, by przyczyniata sie do usamodzielnienia
grupy. OczywiScie wsp6lne sprawowanie kontroli nad procesem szkolenia oznacza réwniez wsp6lng
odpowiedzialno§¢. Charakter i zakres tej odpowiedzialno$ci trzeba starannie przemyslec.



Uczestnikéw mozna wiaczaé w szkolenie w bardzo r6zny sposéb:

¢ Uczestnictwo w pracach nad ukierunkowaniem programu mozna zapewnic — przynajmniej w pewnym
zakresie — w ten sposob, ze grupe pyta si¢ o oczekiwania oraz o to, co moze stanowic jej ,wkiad wtasny”
(doswiadczenia, wiedza itp).

¢ Grupy dokonujace codziennej oceny szkolenia i inne podsumowujace spotkania pozwalaja uczestnikom
przedstawi¢ swoje uwagi, opinie i odczucia dotyczace szkolenia. Zesp6! powinien jasno okresli¢, jak
zamierza wykorzystywac przekazywane uwagi i opinie.

¢ Dobrym rozwigzaniem jest stworzenie komitetow, ktére odpowiadajg za rézne aspekty szkolenia:
— Komitet spoleczny odpowiedzialny za r6zne imprezy kulturalne i towarzyskie.

— Komitet ds. sprawozdan odpowiedzialny za przygotowywanie codziennych sprawozdan ze szkolenia
(nie oznacza to, ze ten komitet powinien wszystko pisa¢ sam; moze odpowiadaé za koordynacje i roz-
dzielanie zadan).

— Grupy ds. codziennej oceny i grupy refleksyjne (z udzialem lub bez udziatu treneréw), ktore analizuja,
co zaszlo podczas minionego dnia lub ostatnich sesji szkolenia, i ewentualnie przedstawiaja dalsze
sugestie dotyczace programu.

— Inicjatywy dotyczace planowania metod stosowanych w ramach programu lub podejmowania decyzji,
ktore wlaczajg grupe w decyzje merytoryczne dotyczace programu.

Rys. 21 Etapy kontroli w procesie szkolenia

ROZPOC?QCie > Kontrola sprawowana przez trenera: | Rozpoczecie
szkolenia trener manipuluje i utatwia prace grupy szkolenia

Grupa zaczyna
by¢ spdjna, rosnie - » Kontrola sprawowana przez grupe

wiara w siebie I:I

Grupa przejmuje
pa przejmu) Kontrola sprawowana przez trenera

kontrole; ,,upadek
trenera”, trener staje sie >
facylitatorem, istotna
role odgrywa proces
samoksztafcenia

Trener zndéw wyraznie zazna-
cza, kto sprawuje wtadze,

manipuluje i utatwia uczenie
sig; kieruje uwage z dziafania

na refleksje
Rozpad grupy: faza przechodzenia od
interesow grupowych do indywidual-
Zakonczenie > nych jest zakoriczona. < Zakonczenie
szkolenia szkolenia

Opracowano na podstawie tekstu: Pretty i inni, 1995.

4.3.4. Interakcje miedzy grupg a zespofem — podejmowanie decyzji

Jednym z elementéw szkolenia, ktére najskuteczniej utatwiaja usamodzielnianie sig, jest tzw. edu-
kacja réwiesnicza, czyli uczenie sie od kolegéw. Wspolodpowiedzialnos§é za proces i treSci szkolenia
sprawia, ze wiedza, do$wiadczenie i zainteresowania uczestnikow staja si¢ wspélnym ,potencjatem”
grupy i jej ,materiatem do nauki”. W tym celu czesto pozostawia si¢ w programie wolne miejsce, ktdre
maja wypelni¢ potrzeby i propozycje uczestnikow. Ale jak wypelnia si¢ to miejsce? Usamodzielnianie
nie oznacza jedynie, ze uczestnicy rozwijaja si¢ dzigki réznym doswiadczeniom w procesie uczenia si¢
i przyswajaniu wiedzy w nowych formach, ale takze ze ucza sie poprzez aktywny udzial w podejmowaniu
decyzji. Grupowe podejmowanie decyzji jest ztozonym i czasem réwniez niezwykle irytujacym procesem,
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trenerzy powinni wiec zastanowi¢ sie nad tym, jak maja by¢ podejmowane decyzje, a nawet nad tym, co
stanowi istote decyzji. W ponizszej tabeli omawiamy r6zne modele podejmowania decyzji, ktére mozna
wykorzysta¢ podczas szkolenia, zaleznie od charakteru i potrzeb grupy.

Decyzje, decyzje...

Podejmowanie decyzji przez wiekszos¢

Przeprowadza sie gtosowanie i wariant wybrany przez wigkszos¢ staje sie decyzja. Jest to na ogot efektywna
formuta, ktora rowniez akceptujecie bez sprzeciwu, poniewaz jest powszechnie stosowana w waszych
spofeczenstwach. Niezaleznie jednak od tego moga odbywac sie gtosowania w ,cichych” podgrupach (two-
rzonych wedtug pfci, kultury, statusu spotecznego czy poziomu wyksztatcenia), a ponadto w grupie, ktéra
dziata w imie zasady pracy zespotowej i uczestnictwa. Ta najprostsza formuta gfosowania moze by¢ uznana za
LPrymitywna”. Wiekszos¢ musi zastanowic sie nad tym, jak uwzglednic¢ potrzeby mniejszosci, bo inaczej istnieje
ryzyko, ze ludzie wycofajg sie lub zostana pozbawieni ztudzen.

Podejmowanie decyzji na zasadzie konsensu (lub kolektywnie)

Ta formuta opiera sie na uzgodnieniu, ze wszystkie decyzje podejmuje sie w wyniku porozumienia popieranego
przez catg grupe. Ta formuta zapewnia szerokie uczestnictwo, wykorzystujac wspdlng madrosc grupy i zachecajac
kazdego cztonka grupy do wziecia odpowiedzialnosci za wszystkie podejmowane decyzje. Podejmowanie decyzji
w ten sposéb moze by¢ uciazliwe, ale po pewnym czasie grupa znajduje swoéj wiasny rytm. Pod wptywem naci-
skow, by osiggnac konsensus, niektorzy uczestnicy decyduja sie na kompromis w obawie, ze inaczej wstrzymaja
dziatania catej grupy, a ponadto tego rodzaju sytuacja moze stwarza¢ mozliwosci do dziatania osobom
odgrywajacym rozne role blokujace.

Podejmowanie decyzji przez jednostke

Jedna osoba podejmuje decyzje w imieniu catej grupy. Ten styl mozna zaakceptowaé w sytuacjach awaryjnych
oraz w niektorych rutynowych sytuacjach, ale w innych wypadkach ogranicza mozliwosci uczestnictwa i utrudnia
ksztaftowanie poczucia wspétodpowiedzialnosci w grupie. Pozwala zespotowi sledzi¢ proces wytaniania sie rol
przywodczych.

Podejmowanie decyzji przez podgrupy

Decyzje podejmuja w podgrupach kluczowe osoby, ktére zostaty specjalnie do tego wyznaczone (na podstawie

decyzji podjetej przez wiekszos¢ lub kolektywnie). Jest to dobre rozwigzanie w wypadku okreslonych zadan lub
obszaréw odpowiedzialnosci w ramach catego szkolenia.

Podczas szkolenia taczy sie czesto te rézne formuty zaleznie od grupy, przedmiotu decyzji i kontekstu. W wypadku
bardzo waznych decyzji dotyczacych zycia grupy (np. wspolnych zasad lub elementéw programu) najwiasciwsza
formuta jest kolektywne podejmowanie decyzji, poniewaz jest ono zgodne z wartosciami, jakie przyswiecaja
szkoleniom mtodziezowym, oraz daje jednostkom poczucie wspétautorstwa i sprawstwa.

Stosunki z uczestnikami: ona mnie kocha, a on nie...

W odréznieniu od dobrych filméw dobre szkolenia mogg obej$¢ sie bez watku milosnego. Stosunki
miedzy trenerami i uczestnikami sa istotng kwestia w pracy treneréw, do ktorej nie wszyscy podchodza
w ten sam sposéb. Podczas niektdérych szkolen dla trener6w nie wspomina sie nawet w ogole o tej kwestii,

Trzeciego wieczoru podczas miedzynarodowego szkolenia mfodziezowego zaczyna si¢ ,romans” miedzy Jang
(23 lata), jedng z trenerek, a Peterem (21 lat), jednym z uczestnikéw.

Nastepnego dnia nowa para nie afiszuje sie przesadnie przed uczestnikami poza tym, ze wiele rozmawia ze sobg
i siedzi obok siebie podczas positkow. Jana sprawia wrazenie troche zmeczonej i roztargnionej, ale jest w znako-
mitym nastroju i bardzo szczesliwa.

Tego samego dnia w trakcie zebrania zespotu jedna z kolezanek Jany, ktéra wyczuwa , mitos¢ w powietrzu”, pyta,
czy ma dobrg intuicje, a Jana chetnie opowiada o tym, jak bardzo jest szczesliwa.

* Co powinien zrobic¢ zespot w tej nowej sytuacji? Zastanowcie sie nad réoznymi rozwigzaniami.
* Jakie problemy moze spowodowac w grupie ujawnienie tego zwigzku?
* Jak zareagowalibyscie, gdyby tym trenerem byt Jan, a nie Jana?

* Jak zareagowalibyscie, gdyby Jana byta o 10 lat starsza od uczestnika?
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a'w niektorych organizacjach stanowi ona temat tabu. Ale jak wtasciwie radzi¢ sobie z watkiem mitosnym
w czasie szkolenia?

Niektorym trudno jest wlasciwie skomentowaé fikcyjng sytuacje. Wiele 0s6b odpowiada instynktow-
nie lub zgodnie z zasadami — od zdecydowanego sprzeciwu do gto$no wyrazanej akceptacji. Jesli tylko
uczestnik jest pelnoletni, mozemy stwierdzi¢, ze mito$¢ nie czeka na wtasciwy moment i nie powinno
sie ttumié swoich uczué. Rozstrzasajac ten dylemat, mozna niewatpliwie odwota¢ sie do catego szeregu
warto$ci, doswiadczen i normatywnych oczekiwan.

Jesli rowazy sie przez chwile ten dylemat jako abstrakcyjny, mozna postawié jeszcze jedno pytanie: co
maja ze sobg wspolnego takie zawody jak nauczyciel, psycholog, psychoterapeuta i trener? Jedna istotna
wspolng cechg jest to, ze ich praca zaktada istnienie ustrukturowanych stosunkéw z ludzmi, ktorzy sa
od nich w pewnym stopniu uzaleznieni ze wzgledu na réznicg w poziomie wiedzy i inny status. W tych
stosunkach, co ma znaczenie zasadnicze, zawsze pojawia si¢ kwestia wladzy — niezaleznie od tego, czy
chodzi o instytucjonalng wladze w stosunkach nauczyciel-uczen, czy tez wtadze wynikajaca z zaspo-
kajania i interpretacji potrzeb, jaka ma psycholog nad klientem. W szeregu tych zawodéw, a zwlaszcza
w psychoterapii, istniejg mniej lub bardziej precyzyjnie zdefiniowane kodeksy etyki profesjonalnej, ktore
zakazuja takich intymnych zwigzkow.

© JoWag 2001

POTEGA MILOSCI ... UMILOWANIE POTEGI ?!

Trenerzy — pomimo tego a moze wlasnie dlatego, ze pracuja w formule zaktadajacej szerokie uczestnictwo
— majg réwniez z uczestnikami zlozone stosunki, w ktérych pojawia sie kwestia wladzy i zaleznosci.
Ponadto podejécie profesjonalne wyznacza réwniez pewne granice w stosunkach trener-uczestnik ze
wzgledu na kwestie jakosci prowadzonego szkolenia.

Trener odpowiada za proces szkolenia, wszystkich uczestnikow i siebie, z czego wynika, ze uwaga
i ,mitoscig” powinien obdarowaé wszystkich, a nie tylko jedng osobe, nie wspominajac juz o wplywie
tego na dynamike grupy. Dodatkowe intensywne przezycia zwigzane z romansem podczas szkolenia,
ktore i tak pochlania wiele energii, moga wyczerpaé fizyczne i psychiczne sily trenera. Istotna jest tu
réwniez kwestia samej intensywnosci; ze wzgledu na sztuczno$¢ sytuacji powstajacej podczas szkolenia,
gdy ludzie staja sie sobie bardzo bliscy i polegaja na sobie wzajemnie jedynie przez bardzo krétki czas,
malo prawdopodobne moze wydawac sie niektérym to, ze prawdziwa mito$é zaptonie wlasnie podczas
seminarium.

Z badan psychologicznych wynika, ze ,wladza jest pociagajaca” — to prawda, przy czym dotyczy to nie
tylko prébujacych wdrapaé sie na szczyt dorostych, ale takze ludzi mltodych. Status kochanki trenera
czy kochanka trenerki moze zapewnié¢ wiele korzySci psychicznych, a m.in. wieksze poczucie wtasnej
wartoSci i wyzszy status wsrdd kolegow i kolezanek w grupie. Sa oczywiscie trenerzy, ktorzy ze wzgledow
osobistych i zawodowych wykorzystuja swa pozycj¢ i wladze do zaspokajania podczas szkolenia wtasnych
potrzeb seksualnych i towarzyskich; trzeba staraé si¢ ich zrozumieé, ale réwnocze$nie po prostu méwic
,nie”. W instrukcjach dotyczacych jakoSci szkolen europejskich warto moze w przysztosci poruszyé
kwestie granic oraz zaleci¢ organizatorom, by uwzgledniali ten temat w szkoleniach dla treneréw.

Nawiasem moéwiac, jesli zakochacie sie w uczestniku, nie ma zadnych przeciwskazan, zebyscie spotkali
sie ponownie i przezyli swa mito$¢ po zakorniczeniu szkolenia!
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4.4. Adaptacja i realizacja programu

Jezeli zespot treneréw zdecyduje sie aktywnie wlaczaé uczestnikéw w trakcie szkolenia, nalezy z gory
ustali¢ zasady ich udzialu, a program musi by¢ elastyczny. Adaptacja to nie kwestia preferencji konsu-
mentdéw, trzeba bowiem zaplanowaé, w jaki sposob uczestnicy beda wnosi¢ ,wtasny wktad” w proces
uczenia sie. Istnieje szereg r6znych mozliwych podej$é, warto zastanowi¢ sie najpierw, jakie znaczenie
maja oczekiwania i uwagi uczestnikow oraz jak mozna wykorzysta¢ te dwa elementy, ktére pojawiaja si¢
na og6! w tej czy innej formie podczas szkoleni miedzynarodowych.

4.4.1. Oczekiwania

Uczestnikow prosi sie zwykle o przedstawienie swych oczekiwan na poczatku szkolenia, ale czasem takie
pytania stawia sie juz nawet w formularzach zgtoszeniowych. Zwykle zadaje sie nastepujace pytania:

* Dlaczego tu przyjechaliscie?

¢ Czego spodziewacie sie po tym szkoleniu?

¢ Co chcielibyscie wyniesé z tego szkolenia?

¢ Czym chcielibyscie podzielié si¢ z innymi i co jeste$cie gotowi zaoferowaé?

Pytanie o oczekiwania to powszechny rytuat otwarcia — w tym momencie pojawia si¢ wiele kolorowych
karteczek z zyczeniami. Rzeczywisto$¢ okazuje si¢ jednak mniej kolorowa dla wielu zespolow, gdy
uswiadamiaja sobie, ze po chwili nie wiedza juz, co zrobi¢ z tymi wypetnionymi pomystami kolorowymi
skrawkami papieru. Zespo6l przygotowujacy szkolenie powinien wiedzie¢, jak docenié fakt przedstawia-
nia przez uczestnikow wlasnych oczekiwan, przedyskutowac je z uczestnikami i w swoim gronie oraz
rozwazy¢ je jako ,wklad” w catosciowy program. Cala trudnos¢ polega na tym, by uwzglednié je w progra-
mie w sensowny sposob, poniewaz pytanie o oczekiwania, ktore nie sa nastepnie brane pod uwage, jest
niebezpiecznym pustym gestem.

Wielkie nadzieje?
Na poczatku szkolenia uczestnicy moga przedstawi¢ swe oczekiwania w dwojaki sposob.

Mata grupa. Po wprowadzeniu uczestnikow w zafozenia i cele, prosicie ich o przedstawienie swoich oczekiwan
dotyczacych szkolenia. Istotne jest powigzanie oczekiwan z zatozeniami i celami, poniewaz w ciggu najblizszych
kilku dni to wtasnie stanowi¢ bedzie istote ich zycia, zaje¢ i rozmoéw. Wyjasnijcie, ze nie rozmawiacie o tym, czego
uczestnicy w ogole oczekuja od zycia!

Wybieracie odpowiednie pytania i zbieracie wyniki. Trenerzy najchetniej uzywaja réznokolorowych kartek do
roznych pytan, ale mozecie miec przeciez wiasne pomysty. Po pewnym czasie oczekiwania uczestnikdw i zespotu
planujacego przedstawia sie na sesji plenarnej. Nastepnie dyskusja w grupie powinna koncentrowad sie na
tych oczekiwaniach, ktdre sg ,,zgodne” z trescig szkolenia, tych, ktdre nie sa zupetnie zgodne, ale mogg zosta¢
uwzglednione, oraz oczekiwaniach, ktorych — pomimo catej elastycznosci szkolenia - raczej nie uda sie uwzglednic
w szkoleniu. Wyniki tej dyskusji moga stanowi¢ podstawe ,, porozumienia roboczego”, czesto zwanego ,,umowa
szkoleniowa”. W takiej umowie taczy sie najwazniejsze zatozenia i cele, ktére musza by¢ zrealizowane, ze wspol-
nie zaakceptowanymi oczekiwaniami uczestnikéw. Do tej umowy mozna odwotywaé sie w trakcie szkolenia,
a poza tym moze ona stuzy¢ jako podstawa do formutowania uwag czy opinii.

Duza grupa. W wigkszej grupie stosuje sie podejscie dwuetapowe. Po przedstawieniu przez grupe swych
oczekiwan, tworzy sie podgrupe ztozong z kilku treneréw i kilku uczestnikéw. Te osoby zbieraja i grupuja podobne
oczekiwania, a nastepnie przedstawiaja je na sesji plenarnej. W czasie swej pracy grupa ta powinna mie¢ kontakt
z uczestnikami, aby zadac¢ im pytania lub poprosi¢ ich o wyjasnienie swych oczekiwan. Nastepnie dyskusje prowa-
dzi sie w taki sam sposéb jak w poprzednim wypadku, zmierzajac do tego samego efektu.

Niezaleznie od wybranej metody faza uwzgledniania oczekiwan uczestnikéw jest ,bardzo delikatna”.
Jak wspomniano wcze$niej, ma ona miejsce na poczatku szkolenia, gdy dopiero ksztaltuja sie stosunki
miedzy trenerami i uczestnikami, a zatem zesp6t musi zadba¢ o to, by nie sprawial wrazenia ,wytacznych



wilascicieli” szkolenia, kt6rzy zapoznaja sie z oczekiwaniami uczestnikéw i biorg je pod uwage na zasadzie
,taski”. Jesli nawet uczestnicy wyrazaja oczekiwania, ktérych szkolenie ewidentnie nie moze spetnic,
trzeba to wyjasni¢ w taki sposob, aby ich nie urazié. Te oczekiwania rzadko szokuja trenerdéw i zawsze
mozna , pozostawi¢ je na boku”, nie kwestionujgc ich zasadnosci jako celu uczenia sie samego w sobie
i nie dajac uczestnikowi do zrozumienia, ze jego potrzeby maja marginalne znaczenie.

Traktowane w ten sposob oczekiwania moga stanowi¢ podstawe do oceny w trakcie szkolenia. Jesli
uwzglednia sie je w wyniku porozumienia, zesp6t i uczestnicy powinni mie¢ mozliwo$¢ odwotania si¢ do
nich na kazdym etapie czy w kazdej fazie szkolenia. W trakcie sesji mozna wskazaé na zwigzek miedzy
przebiegiem szkolenia i pewnymi oczekiwaniami, te powigzania nie powinny jednak by¢ sztuczne czy
,haciggane”.

4.4.2. Przekazywanie uwag

Kazdego dnia uczestnicy stale wyrazaja swe opinie czy przekazujg nam uwagi poprzez swe reakeje i zacho-
wania. Reakcje na proponowane zajecia, poziom uwagi, rodzaj stawianych pytan, punktualne przycho-
dzenie na sesje lub codzienne sp6znianie sie — uwazny trener dostrzeze z tatwosScia calag game sygnatow.
Ponadto program zawiera na ogét kilka elementéw, w ramach ktoérych uczestnikéw specjalnie prosi sie
0 uwagi czy opinie. Przekazywanie, zbieranie oraz ocena uwag i opinii to state elementy pracy dla kazdego
trenera. Chodzi nie tylko o to, aby zbudowaé okre$lone stosunki migdzy trenerami a uczestnikami, ale
takze utatwi¢ uczestnikom wzajemne uczenie si¢ od siebie. Nie ma potrzeby organizowania zebrania
zespolu w celu doglebnej analizy uwag natychmiast po tym, jak zostaly one przekazane, ale kazdy trener
powinien mie¢ oczy i uszy (a moze i serce) stale otwarte i dziala¢ zgodnie z tym, co widzi, styszy i czuje.

Krok 1: Osoba X informuje osobe Y o tym, jakie wrazenie robig na niej dziatania (zachowania) osoby Y.
Krok 2: Osoba X opisuje reakcje, jakie wywotato w niej zachowanie osoby Y.

Krok 3: Osoba X wyjasnia, czy prawidfowo odczytata zachowanie osoby Y.

Krok 4: Osoba Y reaguje na uwagi, ktérych wystuchata (To nie jest obowigzkowe).

Uwaga dla osoby wysfuchujacej opinii: Przyjmujecie uwagi bez komentarza! Stuchacie, przyjmujecie do wiadomosci
i w razie potrzeby mowicie, czego nie rozumiecie. Oponowanie czy natychmiastowa reakcja mijajg sie z celem.

JAKIE POWINNY BYC UWAGI |CZEGO NIE POWINNO SIE Mowic CO TRZEBA POWIEDZIEC

Opisowe . T0 jest zte!” lub ,To jest dobre!” Kiedy mowites tak gtosno w trakcie
Nie méwicie, ze cos jest dobre lub zte; | odgrywania rél, poczutem sie
kryteria oceny sa subiektywne i inne zestresowany”
osoby moga je inaczej interpretowad. | Opisujecie jedynie, co miato miejsce

i jak czuliscie sie w tym momencie.
Pozwalacie drugiej osobie samodziel-
nie zdecydowac, co ma zrobi¢ z uwa-
gami, ktoérych wystuchata.

Konkretne .Probujesz narzucié swojg wole!” .Kiedy podejmowatem te decyzje,
Niezbyt pomocne i prowokujace. miatem wrazenie, ze...".

Wtasciwe Niewtasciwie sformutowana uwaga: Wrtasciwie sformutowana uwaga:
,Chce, zebys zrobit tak” (moje ,Moim zdaniem, masz takie
potrzeby). potrzeby: ...".

Przydatne Jesli dana osoba nie jest w stanie czegos zmieni¢, nie wspominajcie o tym.

Przekazywane Uwagi sg najbardziej skuteczne, gdy druga osoba zyczy sobie ich wystuchac.

na zyczenie drugiej osoby W stosunkach z niektérymi osobami to faktycznie jedyny moment, gdy uwagi
mog3a odnies¢ skutek.

Przekazywane Jesli to mozliwe, uwagi trzeba przekazac¢ natychmiast po tym, gdy zachowanie

we wiasciwym czasie drugiej osoby wywotato w was okreslone odczucia.

Jasne Pytacie drugq osobe (wystuchujacq opinii), czy zrozumiata, co macie na mysli.

Z Raportu uczestnikéw: Participants report of TC3, 1997.
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Z r6znych powodéw uwagi bardzo tatwo niewltasciwie wykorzystaé lub blednie zrozumieé. Przekazywanie
i przyjmowanie uwag jest szczegolna forma komunikacji migdzy dwiema osobami. Macie tu do czynienia
z krytyka i solidarno$cia oraz wszystkimi ,niedociagnieciami” komunikacji miedzyludzkiej w delikatnej
sytuacji. Jes$li zatem chcecie ograniczy¢ ryzyko wywolania zaklopotania czy nieporozumien i stworzyé
sytuacje, ktora nie sprowadza sie jedynie do wymiany opinii, musicie uzgodni¢ jasne zasady komunikacji.
W ponizszych tabelach oméwiono zasady przekazywania i wystuchiwania uwag oraz przedstawiono krok
po kroku, jak przekazywac uzyteczne uwagi.

Zagadnienia do przemyslenia

Przypomnijcie sobie, jak ostatni raz przekazywaliscie komus swoje uwagi.

1. Czy i w jakim stopniu przestrzegaliscie przedstawionych wyzej zasad?
Przypomnijcie sobie sytuacje, kiedy ostatni raz wystuchiwaliscie uwag innej osoby.
2. Czy poprosiliscie o to?

3. Powyzsze zasady sg dosc surowe. Czy zgadzacie sig, ze uwagi nie powinny zawiera¢ osadu?
Czy to rzeczywiscie mozliwe?

Cwiczenie: jak przekazywac uwagi?

To ¢wiczenie powinno sie wykonywac w grupach od 10 do 15 uczestnikdw. Wieksze grupy mozna podzieli¢ na
podgrupy. Cwiczenie daje najlepsze efekty, gdy uczestnicy znaja sie juz dos¢ dobrze.

1. Rozdajecie kartki z zasadami przekazywania uwag (w formie konspektu, jak przedstawiono wyzej)

2. Uczestnicy tworza krag i trener przytacza sie do tego kregu.

3. Wyjasniacie uczestnikom, ze kazdy z nich (na zasadzie domina) ma przekaza¢ pozytywne uwagi uczestnikowi
z lewej strony. Uczestnicy moga méwic o dowolnej sprawie czy aspekcie z ostatnich dni seminarium.

4. Trener przekazuje pozytywne uwagi pierwszemu uczestnikowi z lewej strony. Nastepnie ten uczestnik zwraca
sie do kolegi po swojej lewej stronie i w ten sposéb wszyscy kolejno przekazujg uwagi sasiadom.

5. Trener ingeruje wytacznie wtedy, gdy czyjas wypowiedz ma charakter osadu wartosciujgcego i pomaga
przeformutowac tego rodzaju zdania we ,wtasciwe” opisowe uwagi.

6. Po zakonczeniu catej rundy trenerzy prosza uczestnikow o powtdrzenie ¢wiczenia, ale tym razem maja oni
przekazywac negatywne uwagi.

7. Dodatkowo uczestnicy moga takze ponownie powtdrzyc to ¢wiczenie, tym razem przekazujgc swoim sgsiadom
negatywne lub pozytywne sady czy opinie wartosciujace.

8. W podsumowaniu trenerzy pytaja uczestnikow, jak czuli sie w momencie, gdy przekazywali uwagi (pozytywne
i negatywne), a jak gdy wystuchiwali opinii o swoim zachowaniu. Zapytajcie rowniez, co uczestnicy sadzg
o przekazywaniu uwag zgodnie z okreslonymi instrukcjami.

4.4.3. Umiejetnosci facylitacji, czyli utatwiania pracy w grupie

Wprowadzanie (nowej) tematyki

Nie uciekajgc si¢ do cyrkowych sztuczek czy bezsensownych wyczynéw kaskaderskich, trener moze
wprowadzi¢ nowy temat w sposob rozbudzajacy ciekawosé i motywacje do uczestnictwa w kolejnej sesji.
Mozliwosci wyboru sposobdéw wprowadzania tematyki ogranicza jedynie wasza wyobraznia i kilka kryte-
ri6w metodologicznych. Wprowadzenie powinno:

* przygotowac uczestnikéw do poznania nowego tematu — je$li to mozliwe, zar6wno na plaszczyznie
emocjonalnej, jak i intelektualnej;

* zapozna¢ uczestnikéw z tym, co bedzie przerabiane p6zniej; nie nalezy jednak wdawaé sie w szczegoty
ani omawia¢ przewidywanych wynikéw konicowych;

* mie¢ odpowiednig dlugo$¢ — maksymalny proponowany czas trwania: 30 minut, zaleznie od znaczenia
i ztozono4ci sesji szkoleniowej lub tematyki.

* aktywizowaé i motywowac.



Przewodniczenie sesjom plenarnym
Sesje plenarne sa wazne i wyczerpujace:

Wazne poniewaz podczas sesji plenarnych:
* przygotowuje si¢ uczestnikow do kolejnych zajeé i podsumowuje zakonczone zajecia,
* przekazuje sie informacje organizacyjne dotyczace programu szkolenia,
* przedstawia sie wyniki calej grupie,
* uczestnicy maja mozliwo$¢ poznania siebie jako czlonkéw grupy.

Wyczerpujace ze wzgledu na:
e minimalny udziat samych uczestnikow,
* komunikowanie si¢ przez tlumaczy, interpretacja wypowiedzi, praca w duzym gronie
0s6b, w dusznym pomieszczeniu wymaga koncentracji i dyscypliny.

Z tego wynika, ze facylitator musi staraé sie zapewnic¢ réwnowage miedzy potrzebami indywidualnymi,
potrzebami grupy i wymogami procesu szkolenia. Powinien by¢ swiadomy swojej pozycji w ,systemie
komunikacji”, $ledzi¢ poziom energii w grupie i pamietaé o czasie trwania sesji plenarnej. Praca w zespo-
le utatwia wszystkim zycie, poniewaz funkeje przewodniczacego moga pelni¢ na zasadzie rotacji kolejne
osoby, wlgcznie z uczestnikami, jesli takie rozwigzanie miesci sie w catoSciowej koncepcji szkolenia.
Mozna réwniez pracowaé jako ,zespol przewodniczacych”: jeden facylitator odpowiada za tresci, a drugi
za prowadzenie dyskusji. Jest to dobry uktad w wypadku konfliktu miedzy facylitatorem odpowiedzial-
nym za tredci i uczestnikiem, poniewaz drugi facylitator, ktéry koncentrowat si¢ na prowadzeniu dyskus;ji,
moze wtedy odegraé¢ wiodaca role w rozwigzywaniu konfliktu.

Ponizej przedstawiamy kilka grzech6w §miertelnych, ktérych kazdy przewodniczacy powinien unikaé jak
zarazy. Niewla$ciwg osobg na niewlasciwym miejscu jest przewodniczacy, ktory:

* nie przygotowat sie odpowiednio do sesji i zadaje niewtasciwe pytania podczas podsumowywania zakon-
czonych zajec,

nadmiernie koncentruje sie na osobistych odczuciach uczestnikow,

zachowuje sie w sposob protekcjonalny,

uzywa zargonu,

interpretuje uwagi i stwierdzenia w spos6b zmierzajacy do przeforsowania wtasnego porzadku dyskusji,
narzuca porzadek dyskusji lub sprawy, ktére maja by¢ przedmiotem dyskus;ji,

wdaje sie w dialog z jedng osobg, faworyzuje pewne osoby,

prowadzi miniwyktady czy w ogdle zbyt wiele mowi,

nie stucha, a méwi zbyt wiele,

nie patrzy na zegarek i nie $ledzi poziomu energii,
¢ podsumowuje sesje w sposob niescisty lub w ogole nie podsumowuje sesji.

Opracowano na podstawie: TTC 2000, str. 39

Jak przewodniczyc ozywionej dyskusji!l!

Powody do zadowolenia ma kazdy przewodniczacy, ktéry nie musi wydobywac od uczestnikow dyskusji opinii
i glosow na site. Jednak gdy zbyt wiele osoéb chce zabraé gtos rownoczesnie, wymiana zdan staje sie zbyt
ozywiona i szybka (a ttumacze nie sg w stanie nadazyc).

W takiej sytuacji warto wprowadzi¢ pewne zasady zabierania gtosu:

Laska dla przemawiajgcego: Rytuat przyjety przez Indian w Ameryce — prawo do zabrania gtosu ma wyfacznie
osoba trzymajaca laske. Laske przekazuje sie kolejnym méwcom.

Latajgcy mikrofon: Zamiast laski mozna wykorzysta¢ matg pitke z kolorowym ogonkiem. Zaleta tego rozwigzania
polega na tym, ze pitke mozna przerzucac z miejsca na miejsce, nie powodujac takich zniszczen jak w wypadku
rzutow laska.

Lista méwcow: Dobre rozwigzanie, jesli stale ,,naptywaja” nowi moéwcy; jesli to mozliwe, ograniczcie czas wypo-
wiedzi do 5 minut, aby unikna¢ chaotycznej dyskusji.

Kazda z tych metod pozwala w razie potrzeby ograniczy¢ czas wypowiedzi.
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Jak zachecac do aktywnego udziatu

Wolnosé to nie siedzenie na wierzchotku drzewa ani swobodny przelot muchy nad kawatkiem miesa;
wolnosé oznacza uczestnictwo.

G. Gaber, wloski piosenkarz i autor tekstow

W rozwazaniach o réznych metodach i stylach szkolenia warto pamietaé, ze o tym, jak sprawdzaja si¢
w praktyce wybrane przez was podejScia, decyduje wasza osobowo$¢, ktéra ozywia je podczas szkolenia.
Niezaleznie od tego, jakie rozwigzania stosujecie w celu utatwienia pracy w grupie, zasadniczym warun-
kiem ich powodzenia jest zachgcenie uczestnikéw do aktywnego udzialu. Nie istnieje tu zadna recepta;
wszystko zalezy od przyjetej przez was postawy, jezyka waszego ciala i stopnia naturalnosci. Stymulowanie

aktywnego udzialu to kwestia tworzenia uczestnikom dogodnych warunkéw i przestrzeni do dziatania.

4.4.4. Podsumowania

Po koniec wszystkich zajeé trenera czeka najwazniejsze zadanie — podsumowanie. Bez niego sesja jest
niepelna, ajej wyniki nie zawsze sg oczywiste i niekiedy biednie interpretowane. Podsumowanie to moment,
gdy trenerzy analizuja do$wiadczenia z uczestnikami, aby skoncentrowac sie na tym, czego nauczylo uczest-
nikéw dane do$wiadczenie i jak mozna je poglebi¢. W tym momencie trzeba spojrze¢ wstecz, zrewidowaé
cele zaje¢ oraz przeznaczy¢ troche czasu na opracowanie koncepcji, wnioski i pytania wynikajace z kompo-
nentu , doswiadczalnego”. Krétko mowiac, wyglada to tak, jakbyscie prowadzili uczestnikéw za reke przez
Sciezke ich doswiadczen, zatrzymujac sie, zeby podsumowac, czego zdolali sie nauczy¢.

Podsumowanie opiera si¢ zwykle na szeregu wzajemnie powiazanych pytani. Te pytania moga dotyczy¢
omoéwionych w czeéci 3 cykli uczenia sie, prowadzacych od do$wiadczenia do abstrakcyjnych rozwazan
i ponownie do do$wiadczenia:

¢ Jak czujecie sie teraz?

¢ Czy co$ zmienito sie od poczatku zaje¢? Dlaczego? Dlaczego nie?
¢ Czego nauczyliscie sie?

 Czego nie zrozumieliscie lub co wam sie nie podobalo?

* Czy chodzi o sytuacje, gdy...?

¢ Gdybyscie mieli zrobi¢ to samo jeszcze raz, co byScie zmienili?

Jesli istnieje jaka$ magiczna formuta podsumowania, brzmiataby ona tak: po kazdym stwierdzeniu trzeba
odwotywa¢ si¢ do konkretnych przyktadéw, przy czym dotyczy to zwtaszcza sytuacji, gdy streszczacie, co
mialo miejsce, lub wskazujecie na zwigzek z zagadnieniami abstrakcyjnymi lub teoretycznym materiatem.
Podsumowanie traci sens, jesli trwa zbyt dlugo; po dwuminutowym ¢wiczeniu na rozgrzewke nie musi
nastepowac¢ dziesieciominutowe podsumowanie. Dtuzszego podsumowania wymagajg najwazniejsze sesje
i zajecia, poniewaz w ten sposob uczestnikom latwiej jest skoncentrowac sie na tym, czego do$wiadczyli,
a trenerzy mogg wskazaé powiazania z réznymi komponentami programu i strategia szkolenia.

Zagadnienia do przemyslenia

* Jakie zajecia konczycie zwykle podsumowaniem?
* Jakie zadajecie pytania? Dlaczego?
* Jak mozecie ulepszy¢ swoje podsumowania?

4.4.5. Zarzadzanie czasem

Nie chodzi o to, ze mamy zbyt mato czasu, ale o to, ze nie wykorzystujemy go wiasciwie.
Seneka

Jesli nie ma czasu, masz czas na wszystko. Nigdy nie musisz sie spieszy¢. To jest prawdziwa wolnosé.
Przystowie amerykanskich Indian
Te sentencje pochodzg z dwoch réznych kontekstéw kulturowych i epok, ale przypominajg, ze pojmowa-

nie pozornie prostej kwestii czasu moze doprowadzi¢ do gwaltownego ,zderzenia kultur” w zespole lub
podczas szkolenia. (Zob. tez: dzial o postrzeganiu czasu w réznych kulturach w pakiecie szkoleniowym



,Uczenie si¢ migdzykulturowe” oraz podobny dziat wraz z przyktadowymi ,ztodziejami czasu” w pakie-
cie ,Zarzadzanie organizacja”, str. 31). Rdzenni Amerykanie koncentrowali sie na aspekcie ducho-
wym, postrzegajac czas jako proces, natomiast Seneka patrzy na czas pod katem zadan i celé6w. Punkt
widzenia Seneki przyswoily sobie spoteczefistwa w krajach uprzemystowionych, w ktérych , kulturowe
brzemie” zwigzane z wykonywaniem zadan czy osigganiem celéw stato sie kluczows wartoscig. Autorzy
wspotczesnych teorii twierdza réwniez, ze w czasach globalizacji, gdy kurczy sie czas i przestrzen, zmienia
sie zn6w sposob postrzegania czasu. Niezaleznie jednak od tych interesujacych dyskusji o istocie czasu
trzeba bedzie zapewne nadal organizowaé szkolenia w duchu filozofii Seneki, zmierzajac do osiaggniecia
celéw, ktére umozliwiaja uczestnikom lepsze wykonywanie pracy w swym normalnym Srodowisku.
Nalezy zatem wykorzystywa¢ czas w sposob kontrolowany, co wymaga przynajmniej w pewnym stopniu
punktualnosci od wszystkich zaangazowanych stron. Te sprawe warto postawié jasno juz na poczatku
szkolenia, a zespol moze takze przygotowaé odpowiednig strategie dziatania na wypadek problemow.

Ponizej przedstawiono kilka wskazéwek dotyczacych zar6wno fazy przygotowan, jak i samej realizacji,
ktoére powinny zmniejszy¢ presje czasu, utatwiajac w ten sposob zycie podczas szkolenia.
W trakcie przygotowarn:

* Nie opracowujcie programu, w ktorym zaplanowana jest kazda minuta. Czasem im mniej, tym lepiej!
Ale prawda jest tez, ze pewne style uczenia sie wymagaja bardziej ustrukturowanego programu, a zatem
trzeba po prostu wszystko odpowiednio wywazy¢.

* Starajcie sie zachowaé odpowiednie proporcje miedzy czasem przeznaczonym na aspekty formalne
(program czy okreslone zadania) i czasem na zajecia nieformalne (czas wolny czy rozrywki), pamietajac
jednak, ze i te elementy powinny by¢ planowane pod katem procesu szkolenia. W czasie przewidzianym
na zajecia nieformalne uczestnicy mogg porozmawia¢ o swych osobistych do§wiadczeniach i spotkac sie
w spokojnej atmosferze, co utatwia budowanie grupy i uczenie sie nieformalne.

¢ Przewidujcie czas na zajecia inicjowane spontanicznie lub omoéwienie tematyki proponowanej przez
uczestnikow.

¢ Codzienne zebrania zespotu umieszczajcie w programie w tych godzinach, w ktérych grupa nie bedzie
was prawdopodobnie potrzebowac.

* Stosowanie metod, ktore juz wyprobowaliScie, pozwala wam okresli¢ w przyblizeniu, ile potrzebujecie
czasu, ale nie jest to podstawowy czynnik przy podejmowaniu tej decyzji.

¢ Dbajcie o to, by zajecia wieczorne nie wptywaly negatywnie na program nastepnego poranka.

¢ Rezerwujcie w programie miejsce na czas wolny, co pozwoli ,,oddali¢ sie” od grupy po prostu, zeby zre-
laksowac sie lub przespaé (zob. tez: 1.2.5).

W trakcie szkolenia:

* Pamigtajcie o powyzszych wskazéwkach, gdy wprowadzacie zmiany w programie lub musicie wygospo-
darowac troche czasu na rozwigzywanie konfliktow.

* Pamietajcie o ,,zlodziejach czasu” podczas szkolen:
—w trakcie éwiczen: dorazne oceny i podsumowania, zmiana sal, przygotowania i prezentacje,
— dojazdy - gdy organizujecie zwiedzanie lub wycieczki w teren,
— positki — zwtaszcza w restauracjach.

* Jezeli ustalacie czas przewidziany na okreslone zajecia, nigdy nie méwecie ,Macie 20 minut na prace w gru-
pach”, lecz podawajcie godzing, np. ,Spotykamy sie ponownie o godzinie trzeciej na sesji plenarne;j”.

Zagadnienia do przemyslenia

* Jak traktuje sie czas w waszej kulturze/waszym srodowisku?

* Jezeli jestescie umowieni z przyjacielem na godzine 17, jakie spoznienie jest dopuszczalne?
* Jezeli macie stuzbowe spotkanie o godzinie 17, jakie spdznienie jest dopuszczalne?

* Jakiego rodzaju programy wolicie — zaplanowane szczegétowo co do minuty czy ,,szkieletowe”? Dlaczego?

Zasadnicze
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5. Po szkoleniu

®
5.1. ,Przeniesienie” i ,pomnozenie”, czyli jak
wykorzystywac wyniki szkolenia i przekazywac je innym

A wiec podréz dobiegla konca, a ja jestem znéw w punkcie wyjscia — bogatszy o wiele doswiadczen
iubozszy o wiele obalonych przekonarn i wiele pewnikéw, ktére rozsypaty sie w proch. Przekonania i pew-
niki zbyt czesto idg w parze z ignorancjq. Ci, ktérzy chcq wierzyé, ze majg zawsze racje i przywiqgzujq
wielkq wage do swych opinii, powinni zosta¢ w domu. Kiedy cztowiek podrézuje, przekonania zawieru-
szajq sie gdzies réwnie tatwo jak okulary, ale w odréznieniu od okularéw nietatwo je zastgpié nowymi”.

Aldous Huxley, Jesting Pilate

Gléwnym celem europejskich programéw szkolenia mlodziezy jest motywowanie i przygotowywanie
coraz wiekszej liczby mlodych ludzi do wspétpracy miedzynarodowej poprzez wykorzystanie potencjatu
oraz kontaktéw organizacji i sieci migdzynarodowych. Drugim celem jest umozliwienie krajowym i lokal-
nym organizacjom, wprowadzania wymiaru europejskiego do swej dzialalnosci poprzez nawiazanie
wspdlpracy z podobnie my$lacymi partnerami z zagranicy. Kolejny cel to wyposazenie pracownikéw i lide-
roéw mlodziezowych w narzedzia pozwalajace im lepiej radzi¢ sobie z rzeczywisto$cia i wyzwaniami
srodowisk wielokulturowych. Niektore szkolenia maja wyposazy¢ uczestnikéw w wiedze i umiejetnosci
potrzebne do realizacji konkretnych projektéw, inne natomiast przygotowuja mtodych ludzi do organi-
zowania projektow mtodziezowych lub pracy nad okreslonymi zagadnieniami w $rodowisku miedzyna-
rodowym lub migdzykulturowym.

Niezaleznie od nadrzednego celu czy tematyki szkolen zaklada sie, ze uczestnicy powinni po powrocie do
siebie podja¢ pewne dziatania. Nieustannie pojawia sie zatem pytanie: jak najlepiej przygotowad uczest-
nikéw do wykorzystywania i rozpowszechniania do§wiadczen nabytych podczas szkolenn w $rodowisku,
w ktérym dziataja. Wykorzystywanie wiedzy lub umiejetnosci zdobytych podczas szkolenia w swoim
srodowisku nazywa sie czesto ,transferem” czy ,przeniesieniem”. Przekazywanie wiedzy i umiejetnosci
innym ludziom lub w ramach innych projektéw okresla sie czesto jako ,,pomnozenie” efektéw. W zwigzku
z tym, ze uczenie si¢ przez doswiadczenie odbywa si¢ w ramach okreS§lonego szkolenia, w Srodowisku,
w ktérym mozna jedynie przez chwile wspdlnie przezywaé i kreowaé rézne sytuacje, ,przeniesienie”
i ,pomnozenie” sa najtrudniejszymi, ale tez niezbednymi zadaniami w wypadku szkoleri miedzynaro-
dowych.

Kwestia , przeniesienia” jest szczegblnie istotna w kontekscie priorytetowego znaczenia, jakie w europej-
skich programach mtodziezowych nadaje sie pracy z tymi, ktérzy , pomnazaja” wyniki. Chodzi tu o osoby
zajmujace stanowiska, ktore umozliwiaja im rozpowszechnianie w swych $rodowiskach do$wiadczen
wyniesionych ze szkolen. Szkolenie powinno przynosi¢ korzy$ci samemu uczestnikowi, ale jego efekty
powinny by¢ takze przekazywane przez uczestnika innym mtodym ludziom.

5.2. ,,Pomnozenie” - jakie sg mozliwosci?

,Kurs zwigkszyl moja motywacje, poniewaz wiem, ze innym ludziom przy$wiecaja podobne cele, a moja
organizacja koncentruje si¢ na imprezach lokalnych...”

,Kurs pozwolil mi uwierzy¢, ze jestem w stanie przygotowac i realizowaé projekt miedzynarodowy.”
Uczestnicy kursu nt. wspéipracy euro-srédziemnomorskiej, Strasburg, 2000

Oceniajac proces uczenia sie po zakoniczeniu szkolenia, uczestnicy méwia czesto o tym, jak bardzo szkole-
nie zwiekszyto ich motywacje do prowadzenia miedzynarodowej dziatalnosci mtodziezowej. Zwickszenie
motywacji i poglebienie wiary we wlasne mozliwosci to jeden z najistotniejszych efektéw wiekszosci
miedzynarodowych szkolen, poniewaz motywacja i wiara w siebie stanowia silny bodziec zachecajacy do
podjecia dalszych dzialan po zakoniczeniu szkolenia.

Jednym z najistotniejszych , efektéw mnoznikowych” jest niewatpliwie szersze zaangazowanie sie w mig-
dzynarodowa dziatalno$¢ mlodziezows, ale rézne dzialania wynikajace ze szkolenia powinno si¢ organi-
zowaé roéwniez na szczeblu lokalnym, aby pewne korzysci odniesli takze koledzy z organizacji, sama
organizacja i spoteczno$é¢ lokalna. Doswiadczenia zwigzane ze szkoleniem mozna , mnozy¢” w r6zny
spos6b i na réznych plaszczyznach.
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Jak ,,mnozy¢” efekty

Przyktady

Dziatanie:

Podjecie dziatan po zakonczeniu
szkolenia w celu wykorzystania

i przekazania pewnych jego
efektéw w swoim srodowisku
Informujecie swoja organizacje
o szkoleniu i jego efektach.

- Dzieki wiekszej wierze we wtasne sity i motywacji przedstawiacie
nowe pomysty w swojej organizacji, osrodku, grupie czy projekcie.

- Po powrocie do siebie wykorzystujecie niektére prze¢wiczone
metody podczas szkolenia swojej grupy mtodziezy.

- Jesli po szkoleniu przygotowano sprawozdanie, udostepniacie je
i organizujecie warsztaty, w ktérych wykorzystujecie je jako materiat.

Zaangazowane osoby:

Umozliwienie innym osobom
wykorzystania doswiadczen
ze szkolenia.

- Organizujecie warsztat dla innych lideréw mtodziezowych w swoim
srodowisku. Podczas warsztatu przerabiacie gre symulacyjng ze szko-
lenia i dyskutujecie z kolegami o tym, jak mozna by jg wykorzystaé
W waszej pracy.

Zapraszacie lideréw lub pracownikéw mtodziezowych z sgsiedztwa
na spotkanie i informujecie ich o programach finansowania réznych
dziafan, o ktérych dowiedzieliscie sie podczas szkolenia. Dyskutujecie
o tym, jak mozna rozpowszechnic¢ i wykorzystac te informacje.

Dla czesci swoich kolegdw lub mtodziezy ze swej grupy prowadzicie
szkolenie rozwijajgce pewne umiejetnosci, ktére sami zdobyliscie
(np. jak przygotowac i realizowaé miedzynarodowy projekt
mtodziezowy).

Projekt:

Przekazanie doswiadczen ze
szkolenia poprzez przygotowa-
nie projektu, ktory jest realizo-
wany po szkoleniu (z waszym
udziatem lub bez niego).

Po zakonczeniu szkolenia realizujecie konkretny projekt, ktory zostat
przygotowany podczas szkolenia, ewentualnie z udziatem innych
uczestnikdéw (np. wymiana mtodziezy, obdz, seminarium, projekt
dotyczacy wolontariatu itp.).

- Przedstawiacie w swojej organizacji projekt przygotowany podczas
szkolenia, jesli nawet sami nie moze prowadzi¢ dalszych dziatan,
ktos inny przejmie projekt i bedzie go realizowac.

Model:

Zorganizowanie nowych dziatan
z wykorzystaniem modelu
zajed/dziatan prze¢wiczonego
lub przygotowanego w trakcie
szkolenia.

Dostosowujecie okreslong metode ze szkolenia lub sam kurs szko-
leniowy do potrzeb wtasnego srodowiska oraz — jesli to mozliwe

- przygotowujecie publikacje i ja rozpowszechniacie. Te metode lub
kurs moga z kolei wykorzystac inne osoby.

- Po szkoleniu organizuje sie pierwsza w historii organizacji wymiane
mtodziezy. Kolejng wymiane organizuje sie rok pdzniej, na bazie tego
samego modelu oraz wiedzy i doswiadczenia zdobytego podczas
pierwszej wymiany.

Kontynuacja:

Po szkoleniu realizuje sie
projekty lub dziatania przy-
gotowane podczas szkolenia
badz wprowadza sie poznane
podczas szkolenia metody,
dzieki temu rodza sie koncepcje
nowych projektow, dziatan,
metod itp.

Po zorganizowaniu wymiany mtodziezy w wyniku szkolenia dwie
uczestniczace w niej organizacje wymieniaja wolontariuszy, aby
lepiej poznac sie wzajemnie i skorzystac¢ z doswiadczen partnera.

- Po wzieciu udziatu w spotkaniu na temat programéw finansowania
roznych projektow, o ktorych dowiedzieliscie sie podczas szkolenia,
niektdrzy uczestnicy postanawiajg zorganizowac spotkanie infor-
macyjne dla swego srodowiska, a inni postanawiaja ztozy¢ wniosek
o fundusze na projekt.




5.3. Przygotowywanie uczestnikdw w trakcie szkolenia
do ,,przenoszenia” i ,pomnazania”

,Kurs otworzyl mi oczy na mozliwosci, ktére nigdy nie wydawaly mi si¢ zbyt bliskie i w zasiggu reki.”
,Chyba nie potrafie podsumowa¢, jak wiele zmienito sie dla mnie w ciagu tych kilku dni...”

Uczestnicy kursu nt. wspéipracy euro-srédziemnomorskiej, 2000

Jednym z waznych efektéw miedzynarodowych szkolen jest to, ze sa one bardzo intensywnym przezyciem
emocjonalnym. O tej intensywnosci decyduje stacjonarna formuta szkolenia, proces grupowy oraz tresci
i metodyka takich zaje¢, w ktérych nacisk ktadzie si¢ na uczestnictwo, aktywne zaangazowanie, wymiang
mysli i odczué, uczenie si¢ przez do§wiadczenie, prace grupowa i uczenie si¢ miedzykulturowe. Tworzenie
i wspieranie dynamiki grupowej sprzyjajacej glebokim przezyciom, to podejscie edukacyjne, w ktérym
samg grupe wykorzystuje sie jako zrodto przezy¢, wiedzy i doswiadczenia i wzmacnia sie w ten sposob
proces uczenia sie miedzykulturowego. Kolejnym elementem jest ekscytacja wynikajaca ze spotkania
podobnie mys$lacych i majacych réwnie silng motywacje os6b z réznych czesci Europy, mieszkania
z nimi przez krotki czas, a nastepnie ponownego rozproszenia sie i powrotu do wlasnego srodowiska.
Na zakonczenie tygodniowego szkolenia uczestnikom czesto trudno jest wrécié¢ do siebie i rozstaé sie
z pozostalymi. Umysly i serca uczestnikéw wypelniaja silne nowe wrazenia, ich przekonania zostaly
zakwestionowane i zachwiane, a rébwnocze$nie poznali i przyswoili sobie wiele nowych koncepcji. Nie
dziwi zatem, ze uczestnicy czesto zastanawiaja sig, jak wytlumaczyé w swoim $rodowisku to, co przezyli
podczas szkolenia.

Na zakoniczenie szkoleri uczestnicy czesto moéwia, ze przewiduja trudnoSci po powrocie do swego
srodowiska:

,Nie wiem, jak podzieli¢ sie informacjami z innymi czlonkami mojej organizacji i jak przekazaé¢ swoim
kolegom umiejetnosci i wiedze, jak rozbudzi¢ w nich taka sama motywacje i zarazi¢ ich entuzjazmem.”

,Jak moge rozpoznaé wsrdd swoich kolegdéw te osoby, ktdre maja silng motywacje?”

,Trudno mi bedzie przekona¢ swoja organizacje do zaakceptowania zmian w moim projekcie i pozyskaé
autentyczne wsparcie dla projektu ze strony przetozonych.”

,Musze wiedzie¢, jak przekona¢ swoich kolegow o tym, ze zmiany wprowadzone w projekcie sa korzystne
i konieczne.”

,Obawiam sie, ze bede czué sie osamotniony w swojej organizacji.”
,,Bede potrzebowac fachowej pomocy, pomocy treneréw, przy wdrazaniu tego projektu.”

Uczestnicy kursu nt. wspéipracy euro-srédziemnomorskiej, 2000

Zadaniem treneréw, ktérzy wiedza, jak wielkie emocjonalne wyzwanie stanowig takie szkolenia, jest
pokierowanie faza zamkniecia w taki sposdb, by zmniejszy¢ dystans czy nawet wypelnié ,szczeliny”
powstale miedzy rzeczywistoscig uczestnikow a rzeczywisto$cia szkolenia. Podczas roznych faz szkole-
nia trzeba m.in. stale odwotywac¢ si¢ do srodowiska uczestnikéw. Uwzglednienie konkretnych powigzan
z warunkami pracy i srodowiskiem uczestnikow jest istotnym elementem zaréwno w fazie przygotowaw-
czej, jak i w fazach realizacji, oceny i kontynuacji szkolenia.

Tworzenie ,struktur wsparcia” dla uczestnikéw po szkoleniu jest z pewnoscia jednym z najtrudniejszych
i majacych najwiecej ograniczen aspektéw. Dotyczy to zwlaszeza szkoleri migdzynarodowych czgéciowo
ze wzgledu na krétki czas ich trwania i czeSciowo z uwagi na duze koszty komunikacji miedzynarodowe;j.
Niemniej jednak mozna pracowac w taki sposéb, aby utatwi¢ uczestnikom zmierzenie sie z rzeczywistoscia
po powrocie do siebie i zwiekszy¢ efektywno$é szkolenia. ,Przeniesienie” i ,pomnozenie” sg absolut-
nie niezbednymi elementami, jesli mtodzi ludzie maja nie tylko sami wykorzystywaé¢ w swej pracy
wzmocniong po szkoleniu wiare we wlasne sity i wiekszg motywacje, zdobyte umiejetnosci i wiedze oraz
nowe podejscia i koncepcje dotyczace miedzynarodowej i miedzykulturowej dziatalnosci mtodziezowej,
ale takze dzieli¢ sie z innymi tymi efektami szkolenia.
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Zagadnienia do przemyslenia
Faza przygotowan

* Podczas przygotowan myslcie o uczestnikach: jakie maja potrzeby, motywacje, zainteresowania, oczekiwania
i obawy dotyczace szkolenia? Jak zamierzajg wykorzysta¢ doswiadczenia ze szkolenia? Pytania dotyczace tych
aspektow mozecie zamiesci¢ w formularzu zgtoszeniowym lub zadac¢ uczestnikom na poczatku szkolenia. (zob.
dziat 3.4.5 o profilu uczestnikéw i dziat 3.5 — ogolnie o planowaniu programu).

* Wiaczajcie w przygotowania organizacje uczestnikéw: sprawdzcie, czy organizacja lub osrodek wie o udziale
uczestnikdw w szkoleniu i jest gotowa ich wesprzec. Mozecie poprosi¢ organizacje o list z poparciem kandydatu-
ry, w ktérym przedstawi ona swoje oczekiwania i powody delegowania uczestnika na szkolenie.

Faza realizacji

Opracowuijcie programy, w ktorych uwzglednione sg oczekiwania i potrzeby uczestnikéw. Stwarzajcie uczestni-
kom mozliwos¢ powigzania doswiadczen w trakcie szkolenia z ich wiasnym srodowiskiem, na przyktad w naste-
pujacy sposdb:

* Stosujcie aktywne metody, ktére zachecajg uczestnikow do samodzielnego ,wyprébowywania” réznych
dziatan/zaje¢;

* Stworzcie uczestnikom mozliwosci przedstawiania wiasnych uwag, co pozwoli wam stwierdzi¢, czy szkolenie
bedzie przydatne w ich pracy (zob. dziat 4.4.2 o uwagach uczestnikéw);

* Organizuijcie takie zajecia dla uczestnikdw, podczas ktérych przygotowujg oni rézne dziatania lub rozwiazania
stanowigce kontynuacje szkolenia, np. opracowywanie projektu, tworzenie lub dostosowywanie metody, opra-
cowywanie planu dziatan itp. (zob. dziat 3.5.6 o elementach programu);

* Uwzgledniajcie w programie czas na konsultacje indywidualne lub w matych grupach, podczas ktérych uczest-
nicy majg okazje rozwazy¢ i przedyskutowac mozliwosci wykorzystania i rozpowszechnienia wynikow szkolenia
w swoim srodowisku oraz trudnosci, jakie moga napotkac.

Faza oceny i kontynuacji

* Oceniajcie przydatnos¢ szkolenia dla uczestnikow, jesli to mozliwe, rowniez po uptywie pewnego czasu od
zakonczenia szkolenia. Sprawdzcie, jak mozecie wtaczy¢ w ocene organizacje uczestnikow. Kilka miesiecy po
szkoleniu mozecie wysta¢ do uczestnikéw i ich organizacji ankiete z pytaniami o to, jak dotychczas wykorzysta-
no wyniki szkolenia i jak organizacja skorzystata ze szkolenia.

Przygotowujcie ,,system wsparcia” dla uczestnikéw w fazie eksperymentowania po szkoleniu; taki system moze
na przyktad obejmowac:

— Stworzenie sieci e-mailowej, ktéra umozliwi uczestnikom tatwy kontakt z bytymi kolegami z grupy i trenera-
mi, lub goracej linii e-mailowej do zadawania konkretnych pytan. Czy kazdy trener moze dziata¢ jako osoba
kontaktowa dla czesci uczestnikow? W tym kontekscie pamietajcie o tym, ze nie wszyscy z grupy majg réwnie
tatwy dostep do poczty elektroniczne;.

— Przygotujcie dtugi kurs szkoleniowy z fazg kontynuacji lub oceny, podczas ktorej wszyscy spotykajg sie
ponownie po kilku miesigcach od szkolenia, aby przedyskutowac i oceni¢ to, co miato miejsce po pierwszej
fazie szkolenia.

Opracowano na podstawie tekstu: Comelli, str. 176-177

Ktére z tych rozwigzan moglibyscie wprowadzi¢ do swoich szkolen, aby przygotowac uczestnikéw
do ,przenoszenia” i ,,pomnozenia”?



5.4. Wptyw szkolenia: doswiadczenia uczestnikéw
po kursie dotyczacym opracowywania projektow
miedzykulturowych i miedzynarodowych

Drodzy przyjaciele,

,,---Wracajac pamiecig do dni szkolenia, naprawde mysle, ze byto to najbardziej pasjonujace doswiadczenie
w moim zyciu. Odkrytem rzeczywistoé¢, tematy i miejsca, o ktorych istnieniu nawet nie wiedziatem. Jesli
chodzi o pewne aspekty, kurs otworzyl mi oczy, dajac mi nowe tematy do przemyslen, a rGwnocze$nie roz-
budzit we mnie zainteresowanie nowymi sprawami i zrodzily si¢ we mnie nowe pomysty na projekty. Ale
jesli zamkne oczy, moje najwspanialsze wspomnienie to niewatpliwie wspaniata miedzykulturowa atmo-
sfera, ktora ,,oddychatem” w te dni. Nie bylo mi tatwo wrdcié do siebie i do swej pracy; chodzi gtéwnie o
to, ze nie wiem, jak mam przekaza¢ calg swa wiedze, ale na pewno lepiej wykonuje swoja prace i realizuje
swoje projekty ...” (Multiplier, 1999, str.2.8)

,...Po wyjezdzie ze Strasburga czutem sie dziwnie, gdy zaczynalem znéw prace u siebie, poniewaz jak
tylko przyjechatem, zdalem sobie sprawe, ze nie jestem juz ta sama osobg, ktora bytem przed szkoleniem.
Ludzie wokol mnie stwierdzili, ze jestem inny i zmienilem si¢ na lepsze. Mialem tyle zapatu do realizacji
swojego projektu, a kiedy rozmawialem z kolegami o swoich nowych pomystach, wszyscy goraco mnie
poparli i jeszcze bardziej chcialem zatozyé to Mlodziezowe Centrum Informacji, poniewaz zobaczylem
w ich oczach taki sam zapal. Ale niestety mieliémy wiele innych rzeczy do zrobienia i nie miatem czasu
zajac sie swoim projektem. Czas ptynal, nastroje opadly i postanowilem poszukaé wsparcia finansowego,
nie tracac wiecej czasu ...” (Multiplier, 1999, str. 32)

»-..Po zakoriczeniu kursu trudno mi bylto zrozumie¢, ze nic nie wyszto z mojego projektu. Musiatam z
niego zrezygnowac i naprawdg czutam si¢ jak gtupiec - tyle nauczytam si¢ podczas szkolenia, a nawet nie
potrafie uruchomi¢ matego projektu. Ale w marcu zupelnie nieoczekiwanie spotkatam grupe animatoréw,
kt6rzy probowali zorganizowaé europejski ob6z mtodziezowy, ale nie mieli zadnych partneré6w w Europie
i nie znali nikogo, kto miatby doswiadczenie w realizacji projektéw miedzynarodowych. Postanowiliémy
dziala¢ razem i ta praca przeksztalcila sie w bardzo owocng wspétprace ...” (Multiplier, 1999, str. 33)

Zasadnicze
elementy szkolenia
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Zatacznik 1

Wspotpraca w zespole

Ta ankieta ulatwi wam rozpoznanie, a w razie potrzeby takze zmiane dynamiki wspolpracy w zespole.
Przeciwstawne stwierdzenia rozdziela szeSciopunktowa skala. Kazdy czlonek zespotu zaznacza kétkiem
liczbe, ktoéra odpowiada jego ocenie sytuacji.

1.

Moim koncepcjom i propozycjom
nigdy nie poswieca sie nalezytej
uwagi.

Moim koncepcjom i propozycjom
zawsze poswieca sie nalezytg
uwage.

mnie przestrzegad zbyt wielu
zasad i zakazow.

2. Uwazam, ze lidera zespotu nie Uwazam, ze lidera zespotu bardzo
interesujg moje koncepgje. interesujag moje koncepgje.

3. W zespole nie ma nalezytej Wspotpraca w zespole uktada
wspotpracy i zbyt rzadko uzgad- sie dobrze i zesp6t uzgadnia
nia sie wywazone stanowisko. wywazone stanowisko w réznych

sprawach.

4. Cztonkowie zespotu nie Cztonkowie zespotu uczestniczg w
uczestniczg w podejmowaniu podejmowaniu decyzji, ktére ich
decyzji, ktére ich dotycza. dotycza.

5. Czuje sie zazenowany, gdy opo- Czuje sie w zespole tak dobrze, ze
wiadam w zespole o btedach, moge rozmawiac o btedach, jakie
jakie popetnitem. popetnitem.

6. Nasz zespot nie potrafi otwar- Nasz zespot potrafi otwarcie oma-
cie omawiac i rozwigzywacd wiac i rozwigzywac konflikty oraz
konfliktéw ani wyciggac z nich wyciggac z nich wnioski.
whioskow.

7. Mam zbyt waski zakres Mam wystarczajgcy zakres
odpowiedzialnosci, zeby dobrze odpowiedzialnosci, zeby dobrze
wykonywac swa prace i wprowa- wykonywac swa prace i wprowa-
dzad rozne ulepszenia. dzad rozne ulepszenia.

8. Dyskusje podczas zebran naszego Dyskusje podczas zebran naszego
zespotu nigdy nie przynosza zespotu zawsze przynosza
zadowalajacych wynikow. zadowalajace wyniki.

9. Nigdy nie rozmawiamy o tym, co Czesto rozmawiamy o tym, co
kazdy z nas sadzi o wspotpracy kazdy z nas sadzi o wspotpracy
w zespole. w zespole.

10. Nigdy nie oceniamy naszej Regularnie oceniamy nasza prace

pracy zespotowej. zespotowa.

11. Zespot reprezentuje niski Zespot reprezentuje wysoki poziom
poziom i ma stabe wyniki. i ma dobre wyniki.

12. Cztonkowie zespotu nigdy nie Cztonkowie zespotu czesto
wymieniaja sie materiatami wymieniajg sie materiatami
zrédtowymi czy pomocniczymi zrédtowymi i pomocniczymi
zZwigzanymi z naszg praca. zwigzanymi z naszg praca.

13. W tej organizacji nalezy wedtug W tej organizacji obowigzujg odpo-

wiednie zasady i ograniczenia.

14. Liderzy organizacji/zespotu zbyt

czesto i zbyt dalece kontroluja
moja prace.

Liderzy organizacji/zespotu

kontroluja moja prace ,,z umiarem”,

a ich wskazowki pozwalajg mi
odpowiednio ukierunkowa¢ moja
prace.

Ttumaczenie i adaptacja tekstu: Philipp, 1992, str.104-105.

Zasadnicze
elementy szkolenia
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Zatacznik 2

o
owane schematy sprawozdan

* Zatozenia, cele

* Osiagniecia i konkretne efekty

* Zadania na przysztos¢ i kwestie zwigzane z tematyka, ktére wymagaja ponownej analizy pod katem prowadze-
nia takich szkolen w przysztosci

* Zalecenia (skierowane do konkretnych instytucji/organizacji/oséb)

Zatacznik — nieobowigzkowo

Skroét programu

Lista uczestnikow

Proponowane nagtéwki:

* Podstawowe informacje dotyczace tematyki szkolenia

* Narzedzia i odpowiednie materiaty przygotowane na szkolenie/na podstawie szkolenia
* Metody zastosowane podczas szkolenia

* Proces dynamiki grupowej

« Zrédta dalszych informacji dotyczacych tematyki (organizacje/materiaty/internet)

» Wktad ekspertow (wykfady/konspekty do prowadzenia poszczegdlnych sesji itp.)
Zatacznik — nieobowigzkowo

Skrét programu
Lista uczestnikdw

wyniki szkolenia, ale uwzglednia sie réwniez elementy oceny.

Proponowane nagféwki:

* Zatozenia i cele

* Osiagniecia i konkretne efekty

* Ocena szkolenia, ktéra mozna wykorzysta¢ dla celéw przysztych szkolen dotyczacych podobnej tematyki
lub ktéra powinna stanowic ,dorobek kulturowy” organizacji badz materiat informacyjny wykorzystywany
w dziatalnosci organizacji.

Zatacznik — nieobowigzkowo

Skroét petnego programu

Lista uczestnikdw

Zasadnicze
elementy szkolenia
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Zasadnicze
elementy szkolenia

Zatacznik 3
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Zatacznik 4

Ocena

Poziom 1: Formularze oceny (ankiety)

JEDNA MINUTA NA UWAGI | OPINIE

W ten spos6b szybko sprawdzicie ,temperature”. Ta ankieta przydaje sie réwniez po niezwykle inten-
sywnych przezyciach emocjonalnych. Napiecie w grupie moze ostabnaé po przelaniu na papier pewnych
wrazen, ktore ,wisialy w powietrzu”.

Uwagi ,,na jedng minute”

Na razie szkolenie (kurs, warsztat itp..) jest (prosze zaznaczy¢ odpowiedz kétkiem)...

Nieciekawe 1 2 3 4 5 Ciekawe

Prowadzone zbyt wolno 1 2 3 4 5 Prowadzone zbyt szybko

Zbyt trudne 1 2 3 4 5 Zbyt tatwe

Niezgodne z moimi Zgodne z moimi
zainteresowaniami/potrzebami 1 2 3 4 5 zainteresowaniami/potrzebami
Zle zorganizowane 1 2 3 4 5 Dobrze zorganizowane
Prowadzone w napietej Prowadzone w luznej
atmosferze 1 2 3 4 5 atmosferze

Prosze krotko przedstawic, jak mozna ulepszy¢ warsztat:

WZLOTY | UPADKI PODCZAS SESJI

Ta ankieta znakomicie nadaje sie do zbierania uwag i opinii na zakonczenie warsztatu, sesji, dnia lub
komponentu trwajacego po6t dnia.

Uwagi na zakonczenie sesji
Najbardziej ozywitem/tam sie dzisiaj, gdy (prosze wskaza¢ konketny element)...
Najmniej interesowato mnie dzisiaj (prosze wskaza¢ konkretny element)...

Uwagi i propozycje dotyczace ulepszenia sesji (warsztatu)...

CODZIENNA OCENA - CODZIENNE WZLOTY | UPADKI

Ta ankieta zachg¢ca uczestnikéw do zapisywania swoich codziennych odczué i uwag. Mozna ja wypelniaé
na zasadzie ,dziennika” podczas dluzszych szkolen (dtuzszych niz 7 dni), a niezaleznie od tego uczestnicy
powinni w niej codziennie zapisywaé swoje uwagi. (Ankiety nie zwraca sie trenerowi).

Uwagi na zakonczenie dnia
Jakie miatem/tam dzisiaj odczucia:

Czego nauczytem/tam sie dzisiaj:

Zwigzek szkolenia z mojg praca (praca organizacji):

Zasadnicze
elementy szkolenia
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Zasadnicze

elementy szkolenia .

CODZIENNA OCENA - GRUPY POWOLYWANE DO OCENY

Takie grupy tworzy sie bardzo czesto w trakcie dtuzszych szkolen (dtuzszych niz 7 dni).

Cele grup:

— Stworzenie odpowiednich warunkéw do refleksji o szkoleniu. Zebrania grupy to czas, gdy grupa analizuje szko-
lenie z dystansu i przekazuje swoje uwagi trenerom.

— Stworzenie ram, w ktérych mozna swobodnie porozmawia¢ o swoich odczuciach i doswiadczeniach zwigzanych

ze szkoleniem.

Te grupy maja 5-6 cztonkow, ktorzy pod koniec kazdego dnia pracy w trakcie kursu spotykaja sie na 30-45 minut

z przydzielonym grupie cztonkiem zespotu. Cztonkowie zespotu w grupach przedstawiaja cele pracy tych grup.

Przyktadowa metoda na pierwsze zebranie:

1. Jeden z treneréw prosi uczestnikoéw o wybranie ze swojego bagazu czegos, co symbolizuje jakas ich ceche i
czym chcieliby podzieli¢ sie z innymi. Nastepnie pokazuja oni w grupie, co wybrali, i wyjasniaja, w jaki sposob
ta rzecz ich charakteryzuje.

2. Uczestnicy rysuja twarz (usmiechnieta, rozgniewana, zmeczong itp.), ktéra najlepiej odzwierciedla ich odczucia
danego dnia, a nastepnie dyskutujg o tym, co zdarzyto sie tego dnia.

OCENA DOSTOSOWANA DO POTRZEB PROGRAMU | OCENA ILOSCIOWA

Ponizsza przyktadowa ankieta jest dostosowana do potrzeb programu, ktéry ma na celu opracowanie war-
sztatu i szkolenia dla 0s6b prowadzacych warsztaty i programy. Ocena ilo§ciowa pozwala trenerowi por6w-
nac reakcje uczestnikéw podczas danego szkolenia z reakcjami uczestnikéw podczas réznych kurséw
i warsztatow. Odpowiedzi na pytanie ,dlaczego” po kazdym pytaniu pomagaja uzasadnié¢ zakre$long
liczbe punktow.

Szkolenie dla prowadzacych warsztaty — ocena ilosciowa

Prosze odpowiedzie¢ na ponizsze pytania, stosujac skale od 1 do 5 (1 — niska ocena, 5 — wysoka ocena), i krotko
uzasadnic swojg ocene.

1. Jaka wartos¢ miat dla ciebie dzisiejszy warsztat?

1 2 3 4 5
Dlaczego?
2. Jaka wartos¢ miat, twoim zdaniem, dzisiejszy warsztat dla twojej grupy odbiorcéw (mtodych ludzi, z ktérymi
pracujesz)?
1 2 3 4 5
Dlaczego?

3. Czy po warsztacie, ktéry poprowadzitem/tam, uczestnicy przekazali mi przydatne uwagi?
1 2 3 4 5
Dlaczego?

4. Czy zyskatem/tam wigkszg pewnos¢ siebie jako prowadzacy warsztat lub trener?
1 2 3 4 5

Dlaczego?
5. Czy przekazano mi cenne spostrzezenia i wskazdwki oraz poznatem/tam przydatne modele dotyczace:
planowania warsztatéw? 1 2 3 4 5

Dlaczego?
konstruowania warsztatéw? 1 2 3 4 5
Dlaczego?

organizowania warsztatow? 1 2 3 4 5
Dlaczego?

oceny warsztatéw 1 2 3 4 5
Dlaczego?

Inne uwagi:
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OCENA DOSTOSOWANA DO POTRZEB PROGRAMU | OCENA JAKOSCIOWA

Ponizsza przyktadowa ankieta jest réwniez dostosowana do potrzeb programu, ktéry ma na celu opraco-
wanie warsztatu i szkolenia dla 0séb prowadzacych warsztaty i programy. Uzyto w niej przystowkow w
stopniu najwyzszym (,najbardziej”, ,najmniej”), poniewaz w ten spos6b mozna pozna¢ skrajne opinie
uczestnikow i zebraé propozycje dotyczace ulepszenia programu. Ponadto ankieta skiania uczestnikéw do
zastanowienia si¢ nad tym, jak mogg doskonali¢ swe umiejetno$ci w zakresie prowadzenia warsztatow i
programoéw szkoleniowych.

Szkolenie dla prowadzacych warsztaty — ocena jakosciowa

1. Co najbardziej podobato sie wam w tym warsztacie?

2. Co najmniej podobato sie wam w tym warsztacie?

3. Jak mozna ulepszy¢ to szkolenie (prosze wymienic trzy sposoby)?

4. Co najbardziej chcielibyscie ulepszy¢ w sposobie prowadzenia warsztatow?

5. Co zamierzacie zrobi¢, aby dalej doskonali¢ swoje umiejetnosci w zakresie prowadzenia warsztatow lub szkolen
(wymiencie trzy sposoby)?

WAZNE ZDARZENIE

W tej ankiecie uczestnicy przedstawiaja konkretne zdarzenia, ktére wywotaty w nich podczas warsztatu
najsilniejsze reakcje (np. pomocne dzialania/zachowania, dziatania/zachowania niezupelnie zrozumiate
dla uczestnikéw). Ankieta zacheca uczestnikoéw do opisu i oceny. Dzieki temu stanowi znakomite narze-
dzie, ktére pozwala ocenié prace osoby prowadzacej warsztat oraz poznaé i zrozumieé¢ emocje uczestni-
koéw, ich poziom zaangazowania i proces uczenia sie.

Ocena waznego zdarzenia

W ktérym momencie warsztatu poczutes/tas sie najbardziej zaangazowany/a i z najwiekszym zapatem
uczestniczytes/tas w tym, co dziato sie wokot?

W ktérym momencie warsztatu poczutes/tas sie najbardziej obojetny wobec tego, co dziato sie wokét?

Jakie dziatanie czy zachowanie (dowolnej osoby) w trakcie warsztatu najdobitniej potwierdzito, ze jestes ,na
wtasciwej drodze” i byto dla ciebie najbardziej pomocne?

Jakie dziatanie czy zachowanie (dowolnej osoby) w trakcie warsztatu byto dla ciebie najbardziej zagadkowe
i sprawito, ze poczutes/tas sie zagubiony/a?

Co zaskoczyto cie podczas warsztatu (np. wtasne reakcje, zachowania lub wypowiedzi innych 0séb)?

Zasadnicze
elementy szkolenia
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Zatacznik 5

®
Wybrane pozycje dotyczace konfliktow

| przeksztatcania konfliktow

Pat Patfoort Uprooting Violence, Building Nonviolence, Cobblestone Press, 1995. Zdaniem autorki,
przemoc nie przejawia si¢ jedynie w uzyciu sily fizycznej, lecz jest szerszym pojeciem definiujacym
rodzaje stosunkéw spolecznych, w ktdérych jesteSmy przyzwyczajeni funkcjonowac. Wiele réznego
rodzaju stosunkéw spolecznych mozna okresli¢ jako ,system wigkszego/mniejszego”; ten wprowa-
dzony przez autorke termin oznacza niezréwnowazong i czesto nacechowang rywalizacja interakcje,
ktéra wynika z utrzymywania roznej dynamiki sity. Autorka analizuje szersze zagadnienia zwiazane
z edukacja spoteczng i budowaniem relacji opartych na réwnosci oraz proponuje strategie interwencji,
w ktorych punktem wyjscia jest ujawnienie przyczyn lezacych u podloza konfliktu.

Dean G. Pruit i Peter Carnevale Negotiation in Social Conflict, Open University Press, 1997. W tym
opracowaniu, ktore moze stuzy¢ jako szczegélowy wykaz pozycji pogtebiajacych wiedze o konfliktach,
autorzy analizujg badania psycho-spoteczne dotyczace negocjacji i mediacji w r6znych kontekstach.

Arnold Mindell Sitting in the Fire, Lao Tse Press, 1995. Wedlug autora, utatwianie pracy grupie oznacza
doktadnie to, co sugeruje tytul: wkroczenie w konflikt, przeanalizowanie, czego wymaga on od facyli-
tatora, i ujawnienie konfliktu.

Thomas Crum i inni The New Conflict Cookbook, Aiki Works, 2000. Autorzy analizuja gniew, agresje
i nasze reakcje w sytuacji konfliktu, stosujac zasady japonskiej sztuki walki Aikido. Ksigzka jest napi-
sana w formie podrecznika dla rodzicéw/nauczycieli pracujacych z mtodziezg, ale mozna ja z tatwoscia
wykorzysta¢ do wtasnych celow.

Augusto Boal, Games for Actors and Non-Actors, Routledge, 1992. Odgrywanie rél jest popularng
metodg analizowania konfliktéw. Brazylijski rezyser teatralny Augusto Boal opracowal caly arsenal
srodkéw dla ludzkiego teatru, w ktorym kwestie sporne i konflikty mozna przedstawiaé¢ na scenie,
ujawnia¢ i przeksztaltcaé. Ten teatr stwarza szerokie mozliwosci facylitacji — od improwizowanej analizy
sytuacji do starannie inscenizowanych konfliktow, ktore zostaja nastepnie przeksztalcone poprzez
interwencje grupy. Dalsze Zr6dta i oméwienie metod stosowanych w dziatalnosci mtodziezowej w: Peter
Merry i Gavan Titley , Theatre of the Oppressed and Youth”, Coyote nr 1.
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