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W roku 1998 Rada Europy i Komisja Europejska postanowi∏y podjàç wspólne dzia∏ania 
w dziedzinie szkolenia europejskich pracowników m∏odzie˝owych i w zwiàzku z tym 
wystàpi∏y z inicjatywà podpisania porozumienia partnerskiego. Celem tego porozu-
mienia, okreÊlonym w szeregu umów, jest „promowanie postawy aktywnego obywatela 
Europy oraz idei spo∏eczeƒstwa obywatelskiego poprzez stymulowanie szkoleƒ dla 
liderów m∏odzie˝owych i pracowników m∏odzie˝owych w wymiarze europejskim”.

Wspó∏praca tych dwóch instytucji obejmuje szerokie spektrum dzia∏aƒ i publikacji 
oraz opracowywanie narz´dzi wspierajàcych dalszà wspó∏prac  ́w ramach sieci.

Program partnerstwa opiera sí  na trzech g∏ównych komponentach, którymi sà: 
oferta szkoleniowa (d∏ugoterminowe szkolenie szkoleniowców/trenerów i szkolenie 
w zakresie problematyki obywatelstwa europejskiego), publikacje (materia∏y szkole-
niowe i czasopismo zarówno w wersji drukowanej, jak i elektronicznej) oraz narz´-
dzia s∏u˝àce wspó∏pracy w ramach sieci (zespó∏ szkoleniowców i mo˝liwoÊci wymiany). 
Ostatecznym celem jest podniesienie poziomu szkolenia pracowników m∏odzie˝owych 
na szczeblu europejskim i okreÊlenie jakoÊciowych kryteriów dla takich szkoleƒ.

In 1998, the Council of Europe and the European Commission decided to take 
common action in the field of european youth worker training, and therefore 
initiated a Partnership Agreement. The aim of the agreement, which is laid 
down in several covenants, is “to promote active european citizenship and 
civil society by giving impetus to the training of youth leaders and youth 
workers working within a european dimension”.
The co-operation between the two institutions covers a wide spectrum 
of activities and publications, as well as developing tools for further 
networking.
Three main components govern the Partnership: a training offer (long term 
training for trainers and training on european citizenship), publications 
(both paper and electronic versions of training materials and magazine) and 
networking tools (trainers pool and exchange possibilities). The ultimate 
goal is to raise standards in youth worker training at a european level 
and define quality criteria for such training.
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Wprowadzenie

Znana przypowieÊç, którà przypisuje si´ trzynastowiecznemu perskiemu poecie Rumiemu, opowiada 
o kilku osóbach, które z zawiàzanymi oczami mia∏y dotknàç s∏onia, a potem opowiedzieç o tym, co czu∏y. 
Pierwsza z nich wyciàgn´∏a r´k´, dotkn´∏a ucha i powiedzia∏a, ˝e to wachlarz. Inna chwyci∏a s∏onia za 
ogon i uzna∏a, ˝e jest to lina. Jeszcze inna, trzymajàc s∏onia za nog´, stwierdzi∏a, ˝e to drzewo. Historia 
nie odnotowa∏a, jak d∏ugo trwa∏y „ogl´dziny” s∏onia, ale dla zwierz´cia by∏o to z pewnoÊcià niezapomnia-
ne prze˝ycie. 

T́  przypowieÊç przytaczajà czasem trenerzy, omawiajàc takie zagadnienia jak: postrzeganie i rzeczywistoÊç, 
uczenie si´ mi´dzykulturowe, istota pracy zespo∏owej, zarzewia konfliktów. W pewnym sensie mo˝e ona 
tak˝e ilustrowaç zadanie stojàce przed zespo∏em trenerów opracowujàcych kurs dla grupy, której sk∏ad 
nie jest im jeszcze znany. Jednak powy˝sza historia najlepiej obrazuje zadanie, jakie ma przed sobà 
zespó∏ osób starajàcych si´ ustaliç i przedstawiç – w pakiecie takim jak ten – zasadnicze elementy szko-
lenia. Podczas pierwszego zebrania naszego zespo∏u mieliÊmy d∏ugà i szczegó∏owà list´ spraw istotnych 
i wiele wspólnych priorytetów, ale kto okreÊli∏by zasadnicze elementy? Nie próbujemy szukaç tu dla 
siebie usprawiedliwieƒ. Ka˝dy, kto choçby przez pewien czas prowadzi∏ mi´dzynarodowe szkolenia dla 
m∏odzie˝y, musia∏ zauwa˝yç, ̋ e s∏u˝à one wielu rozmaitym celom, dotyczà niezwykle wielu zagadnieƒ, sà 
adresowane do ró˝norodnych grup odbiorców, odzwierciedlajà bardzo ró˝ne systemy etyczne i nadrz´dne 
zasady, odmienne metody dzia∏ania i postrzegania oraz odmienne podejÊcia do tworzenia odpowiedniego 
klimatu pracy w grupach, wdra˝ania i oceny. Mo˝na zatem powiedzieç, ˝e szkolenie jest jak s∏oƒ – to 
przedsi´wzi´cie wielkie i z∏o˝one. A poniewa˝ s∏oƒ isnieje, trzeba przyjàç, ˝e istniejà te˝ zasadnicze ele-
menty – podstawowe czynniki, zadania i przemyÊlenia, które stanowià niezb´dny warunek prowadzenia 
szkoleƒ. W tym pakiecie próbowaliÊmy w zwiàzku z tym zdefiniowaç zasadnicze edukacyjne, organiza-
cyjne, etyczne i zwiàzane z doÊwiadczeniem elementy szkolenia. RównoczeÊnie staraliÊmy si´ pozostawiç 
czytelnikom miejsce na krytycznà analiz´, sk∏oniç ich do podj´cia takiej analizy, a tak˝e zach´ciç 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 wartoÊci 
le˝àce u pod∏o˝a tej publikacji, a tak˝e kilka „punktów orientacyjnych” dla naszych czytelników. 

Nale˝a∏oby oczywiÊcie zaczàç od pytania: dlaczego w ogóle przygotowywaç pakiet szkoleniowy o szko-
leniu? W innych pakietach tej serii omówiono takie zagadnienia, jak uczenie si´ mi´dzykulturowe, 
zarzàdzanie projektami itp. Stanowià one cz´sto przedmiot szkolenia, temat, wokó∏ którego buduje si´ 
proces edukacyjny. W niniejszym pakiecie staramy si´ skupiç przez chwil´ uwag´ czytelników na innych 
sprawach i zastanowiç si´ nad tym, jak konstruujemy procesy edukacyjne, aby zg∏´biç te ró˝ne tematy 
i przeanalizowaç je podczas szkoleƒ. To podejÊcie pozwala zobaczyç wyraênie sam proces i przeÊledziç 
wynikajàce z niego pytania. JeÊli szkolenie zak∏ada istnienie pewnego procesu, proces ten zachodzi 
po mi´dzy trzema „czynnikami”: tematykà, trenerami i grupà, a równoczeÊnie w bardziej ogólnym 
kontekÊcie. Ka˝dy z tych czynników nasuwa szereg wzajemnie powiàzanych pytaƒ, które majà wymiar 
edukacyjny, personalny, etyczny i praktyczny. I choç szkolenie zazwyczaj kojarzy si´ ze sposobem potrak-
towania danego tematu w ramach mi´dzynarodowej dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej, to my mo˝emy przyjàç 
inny punkt widzenia i uznaç je za z∏o˝one zagadnienie samo w sobie. Coraz cz´Êciej szkolenie stanowi 
samo w sobie przedmiot analizy, a – jak ilustruje to rozdzia∏ 1.1 – nigdy wczeÊniej na szczeblu europej-
skim nie by∏o wi´kszego zapotrzebowania na szkolenia i nie organizowano ich na tak wielkà skal´. 

B∏´dem by∏oby jednak omawianie szkolenia wy∏àcznie jako procesu edukacyjnego, poniewa˝ nie jest ono 
ani procesem neutralnym, ani te˝ nie odzwierciedla ogólnego podejÊcia, które da∏oby si´ z ∏atwoÊcià zasto-
sowaç w ka˝dej sytuacji. „Szkolenie” sta∏o si´ czymÊ w rodzaju uogólnionego poj´cia okreÊlajàcego proces 
ciàg∏ego uczenia si´ w ró˝nych kontekstach. Nale˝y jednak pami´taç, ˝e w ramach tej ogólnoÊci istniejà 
rozmaite cele, odmienne podejÊcia edukacyjne, ró˝ne zale˝noÊci pomi´dzy uczestnikami a oczekiwanymi 
i faktycznymi efektami. W niniejszej publikacji szkolenie przedstawiamy jako proces uczenia si´, którego 
podmiot stanowi sam uczestnik, którego podstawà jest zespó∏ i który przebiega w ramach kszta∏cenia 
nieformalnego. Te terminy i ich znaczenie omówiono szczegó∏owo w odpowiednich rozdzia∏ach. W tym 
miejscu wystarczy zatem stwierdziç, ˝e po∏o˝enie nacisku na te w∏aÊnie aspekty zadecydowa∏o w ogrom-
nej mierze o tym, co uwzgl´dniono w pakiecie jako elementy zasadnicze, a co pomini´to. 

Przyj´te podejÊcie pozwala tak˝e zwróciç uwag´ na to, ˝e szkolenie nie jest neutralnym i niewidzialnym 
procesem, który mo˝na „na∏o˝yç” na dowolny temat. Praca w zespo∏ach, przygotowywanie uczestników 
do pe∏nienia roli tzw. rówieÊniczych edukatorów, promowanie procesów uczenia si´ poprzez uczestni-
ctwo i doÊwiadczenie oraz dostosowywanie swojej pracy do wymagaƒ, jakie stawia si´ przed trenerem 
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prowadzàcym intensywne i krótkie szkolenia – wszystko to wymaga zastanowienia si´ nad tym, jak 
prowadzimy szkolenia i jakimi jesteÊmy trenerami. W niniejszym pakiecie przedstawiliÊmy metody 
podnoszenia umiej´tnoÊci i kompetencji, kontekst jest tu jednak szerszy. Zach´camy trenerów do zasta-
nowienia si´ nad tym, jakie elementy z w∏asnego ˝ycia i Êwiata wprowadzajà do szkoleƒ, nad dynamikà, 
którà wspó∏tworzà, oraz nad tym, ˝e wszyscy powinniÊmy uczyç si´ nieustannie. 

Niniejszy pakiet jest adresowany do trenerów prowadzàcych szkolenia w ramach ró˝nych inicjatyw euro-
pejskich. Za∏o˝yliÊmy, ̋ e ci trenerzy pracujà z grupami i zespo∏ami mi´dzykulturowymi, muszà starannie 
zaplanowaç szkolenia i dok∏adnie przemyÊleç ich program oraz wykonujà swà prac´ w warunkach, które 
sk∏aniajà do stawiania pytaƒ o charakterze osobistym i zawodowym. Tak w∏aÊnie wyobra˝amy sobie 
naszych czytelników, nie oznacza to jednak, ˝e trenerzy pracujàcy w innych warunkach nie mogà nawet 
zajrzeç do niniejszego pakietu. Sugerujemy natomiast, by wnikliwie przeanalizowali nasze propozycje 
pod kàtem swoich potrzeb i warunków czy kontekstu pracy. Mamy nadziej´, ˝e w ten sposób post´pujà 
wszyscy trenerzy. 

O tym warto pami´taç podczas lektury niniejszego pakietu, poniewa˝ ju˝ na samym poczàtku nasz 
zespó∏ jednog∏oÊnie postanowi∏, ˝e nie b´dziemy przygotowywaç po prostu „skrzynki z narz´dziami”. 
Niniejszy pakiet nie jest ksià˝kà kucharskà z gotowymi przepisami ani te˝ podr´cznikiem typu „zrób 
to sam”, którego uzupe∏nieniem by∏by odpowiedni show nadawany przez telewizj´ we wczesnych godzi-
nach porannych. Ka˝de szkolenie jest inne i dlatego w ka˝dej cz´Êci niniejszego pakietu podkreÊlamy, 
jak wa˝ne jest przeanalizowanie modeli, teorii i metod oraz dostosowanie ich do danego kontekstu, 
momentu w ˝yciu grupy, Êrodowiska, kompetencji i wartoÊci. Przypuszczamy, ˝e tak w∏aÊnie post´puje 
w sposób naturalny wi´kszoÊç trenerów, ale mówimy o tym wyraênie i wprost, poniewa˝ na tym opiera 
si´ filozofia niniejszego opracowania. Pakiet nie jest te˝ dzie∏em z gatunku „filozofia szkolenia”; to 
dokument roboczy dla trenerów, którzy muszà mieç mo˝liwoÊç zaglàdania do niego, niekiedy „w biegu” 
lub ukradkiem. W zwiàzku z tym w ca∏ym tekÊcie zamieÊciliÊmy odnoÊniki, co umo˝liwia wyszukanie 
danego çwiczenia bàdê odÊwie˝enie wiedzy dotyczàcej danego zagadnienia. RównoczeÊnie wskazaliÊmy 
koncepcje i powiàzania z innymi zagadnieniami, do których warto jeszcze powróciç. Mamy nadziej´, ˝e 
pakiet b´dzie dla czytelników czymÊ w rodzaju ulubionej kawiarenki, do której wpada si´ po to, by wziàç 
szybko „coÊ na wynos”, ale gdzie czasem zostaje si´ na d∏u˝szà i powa˝nà rozmow´. 

W niniejszym pakiecie zamieÊciliÊmy równie˝, choç w ograniczonym zakresie, odnoÊniki do innych 
pakietów szkoleniowych tej samej serii. Nie zak∏adamy, ˝e ka˝dy czytelnik ma dost´p do pozosta∏ych 
pakietów, jednak nie powielamy tu dost´pnego w nich materia∏u. Obj´toÊç niniejszego pakietu jest 
ograniczona, a w innych pakietach szkoleniowych omówiono inne elementy szkolenia. Do pozycji 
lub lektur uzupe∏niajàcych kierujemy czytelników wtedy, gdy omawiamy takie zagadnienia, jak style 
uczenia si´, projektowanie szkoleƒ, organizowanie i prowadzenie szkoleƒ oraz oczywiÊcie uczenie si´ 
mi´dzykulturowe. Dzi´ki temu mogliÊmy przedstawiç szerszy wachlarz teoretycznych podejÊç i modeli 
zwiàzanych z okreÊlonymi zagadnieniami. 

Gdy mowa o uczeniu si´ mi´dzykulturowym, powinniÊmy jednoznacznie wyjaÊniç, ˝e jest ono czymÊ 
wi´cej ni˝ jedynie elementem ca∏ego naszego opracowania o szkoleniu. JeÊli niniejszy pakiet mia∏by mieç 
tytu∏ i podtytu∏, brzmia∏by on Zasadnicze elementy szkolenia (w wymiarze mi´dzykulturowym). Uczenie 
si´ mi´dzykulturowe tworzy dla naszego tekstu ogólne ramy tak w wymiarze edukacyjnym, jak i etycz-
nym, poniewa˝ uwa˝amy, ˝e ka˝dy aspekt ˝ycia i tego rodzaju dzia∏alnoÊci ma wymiar mi´dzykulturowy. 
Uczenie si´ mi´dzykulturowe stanowi cz´sto temat modu∏u szkoleniowego i tak te˝ jest cz´sto trakto-
wane. Jednak˝e szkolenie w przyj´tym przez nas kontekÊcie „rozkwita” dzi´ki bogactwu i ró˝norodnoÊci 
sposobów patrzenia na Êwiat, stylów uczenia si´, metod dokonywania oceny oraz sposobów bycia, a zatem 
nale˝y to uzwgl´dniç w ka˝dym aspekcie projektowania i realizacji szkoleƒ. 

Ostatnia nasza uwaga dotyczy materia∏u teoretycznego. Staramy si´ unikaç uproszczonego podzia∏u 
na teori´ i praktyk´. Teori´ traktujemy jako „punkt orientacyjny”, map´, która u∏atwi, lub nie u∏atwi, 
czytelnikom ˝eglowanie po g∏´bokich wodach szkolenia. Dla ka˝dego trenera analiza i wykorzystywanie 
w pracy wyników badaƒ oraz innowacyjnego materia∏u jest nieod∏àcznym elementem procesu uczenia 
si´. W tym kontekÊcie nasuwajà si´ jednak dwa pytania: dlaczego wprowadzamy innowacje i jaki jest 
kontekst tego materia∏u? Uwa˝amy, ˝e czasem trenerów nak∏ania si´ do wprowadzania czegoÊ nowego 
oraz ˝e przedstawienie modelu góry lodowej podczas seminarium wywo∏uje takà reakcj´ jak u pasa˝erów 
Titanica. Ka˝dy trener powinien zatem wyrobiç sobie w∏asny poglàd na to, co przedstawiono w niniejszym 
pakiecie i innych publikacjach, oraz okreÊliç sam dla siebie, na czym polega ró˝nica pomi´dzy innowacjà 
a nowoÊcià. 

W tym kontekÊcie warto jeszcze dodaç, ˝e prezentowane tu modele teoretyczne, dotyczàce na przyk∏ad 
dynamiki grupy, stylów uczenia si´ czy transformacji konfliktów, opracowuje si´ na podstawie badaƒ 
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stosowanych, a takie badania prowadzi si´ w okreÊlonych dziedzinach i zgodnie z okreÊlonymi trady-
cjami. Niekiedy te modele wykorzystuje si´ podczas szkoleƒ w kontekstach, w których nie majà one 
sensu. Dlatego podkreÊlamy, jak wa˝ne jest „pochodzenie” i kontekst przedstawianego materia∏u. Chodzi 
bowiem o to, by indywidualny trener dostosowa∏ go do potrzeb swojej grupy i danej sytuacji. Te wzgl´dy 
zadecydowa∏y równie˝ o tym, czy do niniejszego pakietu wybraliÊmy materia∏ innowacyjny, czy te˝ taki, 
który zdaje si´ byç obecny na scenie szkoleƒ od Êredniowiecza. W pakiecie po∏àczono w zwiàzku z tym 
materia∏ prawdopodobnie dobrze ju˝ znany z materia∏em nowym, ale wyboru dokonano zgodnie z kryte-
riami wa˝noÊci, adekwatnoÊci i spójnoÊci z ca∏à strukturà. 

Niniejszy pakiet ma struktur´ szkolenia omawianego od poczàtku do koƒca, przy czym pewne elementy 
mo˝na oczywiÊcie wykorzystywaç na ró˝nych etapach, równoczeÊnie bàdê w kilku ró˝nych sytuacjach. 
W cz´Êci 1 (Szkolenie - konteksty) omawiamy aktualne podejÊcia do szkolenia oraz kontekst, w jakim 
powsta∏a niniejsza publikacja. Przechodzimy od Êrodowiska do trenerów, którzy w nim pracujà. Wst´pnie 
zajmujemy si´ takimi elementami, jak funkcje czy role, etyka i niezb´dne kompetencje, co mo˝na naszym 
zdaniem okreÊliç jako „prac´ w toku”. W tej cz´Êci wprowadzamy tak˝e czytelników w zagadnienia ucze-
nia si´ mi´dzykulturowego, które przenika ca∏e szkolenie. 

W cz´Êci 2 (Szkolenie - zespo∏y) analizujemy prac´ w mi´dzykulturowym zespole trenerów. W tej cz´Êci 
omawiamy ca∏oÊciowo zagadnienia wraz z odpowiednimi çwiczeniami, które mogà u∏atwiç zespo∏om 
tworzenie trwa∏ych wi´zi i uniknàç pewnych trudnoÊci. Przedstawiamy te˝ ró˝ne refleksje o wspólnej 
pracy.

Najwi´ksza obj´toÊciowo cz´Êç 3 (Szkolenie - rozruch) dotyczy wyczerpujàcego cz´sto procesu planowania 
aspektów edukacyjnych i organizacyjnych. W tej cz´Êci analizujemy krok po kroku proces edukacyjny 
– od oceny potrzeb do opracowania koncepcji i oceny sesji szkoleniowych. Staramy si´ okreÊliç, jak nale˝y 
dzia∏aç, aby organizacyjna strona szkoleƒ by∏a jak najmniej „bolesna”. 

Po zakoƒczeniu etapu rozruchu przechodzimy do cz´Êci 4 (Szkolenie - realizacja), w którym koncentru-
jemy si´ na procesach zachodzàcych w trakcie szkolenia oraz na tym, jak wp∏ywajà one na jednostki, 
grupy i samà tematyk´ szkolenia. W tej cz´Êci rozwa˝amy takie elementy, które wymagajà od trenerów 
elastycznoÊci, ciàg∏ej oceny i adaptacji. Omawiamy wi´c konflikty w grupie oraz koniecznoÊç zmiany 
koncepcji i zaplanowania programu szkoleniowego.

Cz´Êç 5 (Po szkoleniu) dotyczy wymiany doÊwiadczeƒ i „pomna˝ania” efektów, a tak˝e przygotowywania 
uczestników do ˝ycia i pracy poza rzeczywistoÊcià kursu szkoleniowego. 

Mamy nadziej´, ˝e czytelnikom spodoba si´ niniejszy pakiet. Czekamy na opinie o tym, czy sprawdza si´ 
on w trakcie szkoleƒ. Przede wszystkim mamy jednak nadziej´, ˝e wzbogaci on zarówno szkolenia, jak 
i trenerów, poniewa˝ to by∏o naszym nadrz´dnym celem. 



Zasadnicze
elementy szkolenia

11

1. Szkolenie – konteksty

1.1  Szkolenie, cele szkolenia
i kszta∏cenie nieformalne 

Otwórz ramiona na zmiany, ale zatrzymaj w nich swoje wartoÊci.

Dalaj Lama 

1.1.1. Czym jest szkolenie?

Szkolenie ma dziÊ swoje miejsce niemal w ka˝dej dziedzinie ˝ycia spo∏ecznego, w biznesie i poli-
tyce, w ˝yciu publicznym i w ˝yciu prywatnym. W niniejszej publikacji zajmujemy si´ szkoleniem 
w specyficznym kontekÊcie mi´dzynarodowej i mi´dzykulturowej dzia∏alnoÊci, wspó∏pracy m∏odzie˝owej 
i kszta∏cenia incydentalnego lub nieformalnego. 

Nie istnieje na razie ogólna definicja szkolenia przygotowujàcego do dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej. Termin 
„szkolenie” stosuje si´ w odniesieniu do ró˝nych procesów i zaj´ç zale˝nie od kontekstu organizacyjnego 
i kulturowego, w którym jest ono prowadzone, oraz celów i wartoÊci przyj´tych przez organizatorów. 
Kilka ogólnych aspektów ma jednak istotne znaczenie w ka˝dym szkoleniu prowadzonym w ramach 
mi´dzynarodowej i mi´dzykulturowej dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej. 

Za punkt wyjÊcia przyjmujemy definicj´ szkolenia z Oxford Dictionary, zgodnie z którà poj´cie to oznacza 
„zapewnienie po˝àdanego poziomu wykonania pracy, po˝àdanych wyników dzia∏alnoÊci lub po˝àdanego 
standardu zachowaƒ poprzez instrukta˝ i praktyk´”. Po˝àdany poziom czy standard oraz metody jego 
osiàgania mogà oczywiÊcie byç ró˝ne. Pracownicy m∏odzie˝owi, których poproszono o zdefiniowanie 
szkolenia lub okreÊlenie go za pomocà graficznego symbolu, przedstawili nast´pujàce definicje:

„Szkolenie to wyposa˝anie innych w narz´dzia, które majà umo˝liwiç im osiàgni´cie okreÊlonych celów. 
Szkolenie to wykszta∏canie umiej´tnoÊci i zdolnoÊci do dzia∏ania”.

„Szkolenie polega na anga˝owaniu ludzi i przygotowywaniu ich do usamodzielnienia.” 

„Szkolenie jest jak rosnàce drzewo. To metafora dla ludzi, którzy rozwijajà si´. Drzewo staje si´ s∏oƒcem, 
które jest symbolem ˝ycia”.

„Szkolenie mo˝na porównaç do dwóch otwartych d∏oni. Gestem powitania jest uÊcisk d∏oni. Gest ten 
symbolizuje dawanie, otrzymywanie i wspieranie. Aby przyjàç dary od innych, trzeba mieç otwarte 
d∏onie”.

„Szkolenie to dwa elementy: doÊwiadczenie i teoria. Teoria powstaje z doÊwiadczenia. Im dalej podà˝asz, 
tym wi´cej zyskujesz. Mamy ró˝ne doÊwiadczenia i wymieniamy je mi´dzy sobà”.

“Szkolenie nigdy nie ma koƒca. Gdy znajdzie si´ odpowiedê, pojawiajà si´ co najmniej trzy nowe 
py tania”. 

Training for Trainers Final Report, 2000, str.11

Jak wynika z tych definicji, szkolenie zak∏ada zanga˝owanie uczestników, wymian´ oraz tworzenie 
zale˝noÊci pomi´dzy doÊwiadczeniem i teorià. Wymaga ono gotowoÊci do udzielania i korzystania ze 
wsparcia, a jego celem jest usamodzielnienie* i stworzenie lepszych warunków do rozwoju. Szkolenie 
oznacza stawianie pytaƒ, ale dzi´ki niemu uczestnicy osiagajà tak˝e „po˝àdany poziom wprawy”. 

1.1.2.  Cele szkolenia pracowników m∏odzie˝owych w ramach
inicjatyw europejskich 

Szkolenie osób prowadzàcych szkolenia to znane od wieków przedsi´wzi´cie, na które przeznacza si´ 
skromne Êrodki, ale to wspania∏e zadanie o szlachetnych celach. Zadanie to jest absolutnie jasne. Niestety 
jednak niewielu trenerów ma odwag´ otwarcie uznaç je za priorytetowe: problemy globalizacji, nasilajàcy 
si´ rasizm i regionalizm, koncepcja to˝samoÊci mi´dzykulturowej... (Laconte i Gillert w „Coyote nr 2”, 
maj 2000, str. 29)

*  Ang. s∏owo „empowerment“, cz´sto pozostawiane te˝ w oryginalnej wersji w tekstach polskich, to „usamodzielnienie” w szerokim 
znaczeniu: stworzenie mo˝liwoÊci do dzia∏ania, jak równie˝ wszechstronne przygotowanie do kierowania w∏asnym ̋ yciem i dzia∏ania, 
poznanie siebie, rozwini´cie umiej´tnoÊci krytycznej analizy, formu∏owania myÊli, podejmowania decyzji, rozbudzenie inicjatywy 
i poczucia odpowiedzialnoÊci, rozwini´cie ró˝nych praktycznych umiej´tnoÊci itp. – przyp. t∏um.
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W europejskich programach m∏odzie˝owych szkolenie ma wspieraç realizacj´ uruchamianych przez 
instytucje europejskie programów m∏odzie˝owych oraz dzia∏alnoÊç prowadzonà przez organizacje, grupy 
i s∏u˝by m∏odzie˝owe na ró˝nych szczeblach. Mówiàc konkretnie, “celem kursów szkoleniowych orga-
nizowanych w ramach europejskich programów dla m∏odzie˝y jest przygotowanie osób zajmujàcych si´ 
problematykà m∏odzie˝owà do tego, by aktywniej, efektywniej i z wi´kszym zasobem wiedzy w∏àcza∏y si´ 
w mi´dzynarodowà i mi´dzykulturowà dzia∏alnoÊç m∏odzie˝owà.” (Rada Europy, 2000, str.2). Szkolenie 
ma zatem na celu poszerzanie wiedzy, podnoszenie umiej´tnoÊci i kompetencji, pog∏´bianie ÊwiadomoÊci 
oraz zmian´ postaw i zachowaƒ, a tym samym podniesienie efektywnoÊci i jakoÊci dzia∏aƒ o wymiarze 
europejskim i mi´dzykulturowym, które prowadzà na szczeblu mi´dzynarodowym, lokalnym lub krajo-
wym pracownicy i liderzy m∏odzie˝owi. 

W organizacjach m∏odzie˝owych i w ramach projektów m∏odzie˝owych podejmuje si´ ró˝ne inicjatywy 
i anga˝uje w dzia∏ania o charakterze politycznym, spo∏ecznym i kulturalnym, a tak˝e oferuje kszta∏cenie 
nieformalne i inne formy nauki. W odpowiedzi na pytanie Europejskiego Forum M∏odzie˝y o to, czego 
m∏odzi ludzie nauczyli si´ poprzez uczestnictwo w zorganizowanej dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej, prak-
tycy zajmujàcy si´ tà problematykà zwrócili przede wszystkim uwag´ na rozwój indywidualny oraz 
wykszta∏cenie umiej´tnoÊci komunikowania si´ i wspó∏pracy z innymi. JeÊli chodzi o rozwój indywi-
dualny, wymienili takie efekty jak: pog∏´bione poczucie w∏asnej wartoÊci i odpowiedzialnoÊci, wi´ksza 
kreatywnoÊç, tolerancja i umiej´tnoÊç krytycznego myÊlenia, a w kontekÊcie umiej´tnoÊci wspó∏˝ycia 
spo∏ecznego: wykszta∏cenie aktywnej postawy obywatelskiej i rozbudzenie gotowoÊci do uczestnictwa, 
umiej´tnoÊci, jakich wymaga dzia∏anie w grupie i pe∏nienie roli lidera, strategie komunikacji oraz 
znajomoÊç problematyki spo∏ecznej (1999, str. 24–25). Tych aspektów powinno zatem dotyczyç szkole-
nie, jeÊli ma ono lepiej przygotowaç pracowników m∏odzie˝owych i liderów m∏odzie˝owych do wykony-
wania pracy. Szkolenie powinno stwarzaç mo˝liwoÊç rozwoju indywidualnych i spo∏ecznych aspektów 
osobowoÊci oraz przygotowywaç do uczestnictwa w ˝yciu politycznym, spo∏ecznym i kulturalnym. 

Szkolenia przygotowujàce do dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej w Êrodowisku europejskim sà zawsze pod po rzàd-
kowane pewnym wartoÊciom. Nikt nie stara si´ przedstawiç ich jako neutralnego procesu kszta∏cenia. 
Szkolenie powinno u∏atwiaç m∏odzie˝y dzia∏alnoÊç w spo∏eczeƒstwie europejskim, które wyznaje 
pewne fundamentalne wartoÊci. WÊród tych wartoÊci Komisja Europejska wymienia solidarnoÊç mi´dzy 
m∏odymi ludêmi w Europie i poza jej granicami, uczenie si´ mi´dzykulturowe, mobilnoÊç oraz inicjatyw´ 
i przedsi´biorczoÊç. Oznacza to przeciwdzia∏anie spo∏ecznej marginalizacji m∏odzie˝y, walk´ o poszano-
wanie praw cz∏owieka oraz zwalczanie rasizmu, ksenofobii i dyskryminacji. To wymaga z kolei wpisywa-
nia dzia∏aƒ szkoleniowych w kulturowà ró˝norodnoÊç, dziedzictwo kulturowe i wspólne fundamentalne 
wartoÊci, promowania równoÊci oraz wprowadzania wymiaru europejskiego do dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej 
na szczeblu lokalnym (2001, str. 3–4). Te podstawowe wartoÊci sà w du˝ej mierze wspólne dla instytucji 
europejskich i wielu organizacji m∏odzie˝owych. (Dalsze rozwa˝ania o szkoleniu i wartoÊciach w dziale 
1.2.1–3). 

W tych ogólnych ramach szkolenie mo˝e mieç ró˝ne formy. Niektóre organizacje, s∏u˝by i oÊrodki 
m∏odzie˝owe wytyczy∏y sobie takie strategie szkoleniowe, które zak∏adajà ciàg∏e uczenie si´ w duchu i pod 
kàtem celów organizacji, co pozwala utrzymaç pewien poziom kompetencji pomimo ciàg∏ej wymiany 
„pokoleƒ” pracowników i liderów m∏odzie˝owych. Inne organizacje prowadzà szkolenia bardziej spora-
dycznie, zgodnie z przewidywanymi lub postrzeganymi potrzebami i zainteresowaniami. Zale˝nie od 
celów poszczególnych zaj´ç szkolenie mo˝e byç ukierunkowane przede wszystkim na wyniki lub procesy, 

Kursy szkoleniowe prowadzone przez Rad´ Europy
lub w ramach Umowy o Wspó∏pracy Partnerskiej

mi´dzy Radà Europy i Komisjà Europejskà 

Kursy szkoleniowe SALTO1, szkolenia prowadzone przez 
mi´dzynarodowe pozarzàdowe organizacje m∏odzie˝owe 

Oferta szkoleniowa Agencji Narodowych 

Szkolenia dla m∏odzie˝y na szczeblu lokalnym

1  Te kursy sà prowadzone przez oÊrodki szkoleniowe SALTO-YOUTH przy Agencjach Narodowych (Bonn, Niemieckie biuro “YOUTH 
for Europe”; Bruksela, JINT; Londyn, YEC; Pary˝, INJEP), które rozpocz´∏y dzia∏alnoÊç we wrzeÊniu 2000 r. SALTO jest skrótem 
oznaczajàcym “Support for Advanced Learning & Training Opportunities”.

Rys. 1
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koncentrowaç si´ na rozwijaniu konkretnych umiej´tnoÊci, u∏atwiaç rozwój indywidualny bàdê 
s∏u˝yç zaplanowaniu konkretnych dzia∏aƒ, jakie zamierza podjàç organizacja. Szkolenia mogà tak˝e 
koncentrowaç si´ na okreÊlonej problematyce. Na przyk∏ad Rada Europy zorganizowa∏a w 1995 r. szereg 
kursów dla liderów m∏odzie˝owych z grup mniejszoÊciowych w ramach swej „Kampanii przeciw rasi-
zmowi, antysemityzmowi, ksenofobii i nietolerancji”, a w latach 2001–2003 prowadzi∏a cykl szkoleƒ 
poÊwi´conych edukacji w zakresie praw cz∏owieka (por. materia∏y opracowane w trakcie Kampanii RAXI 
wymienione w bibliografii).

Idealnie by∏oby, gdyby szkolenia prowadzone przez ró˝nych organizatorów zajmujàcych si´ problematykà 
m∏odzie˝owà w Europie i na ró˝nych szczeblach uzupe∏nia∏y si´ wzajemnie i by∏y sobie podporzàdkowane. 
Taki uk∏ad przedstawiono powy˝ej w postaci piramidy, która nie jest pe∏nym przeglàdem wszystkich 
ofert szkoleniowych dla osób pracujàcych z m∏odzie˝à w Êrodowisku europejskim, ale koncentruje 
si´ na powiàzaniach mi´dzy szkoleniami prowadzonymi przez instytucje europejskie i organizacje 
m∏odzie˝owe. 

Na wy˝szym poziomie powinno si´ oferowaç wy∏àcznie to, czego nie jest w stanie zaoferowaç pozim 
ni˝szy, a ka˝de szkolenie powinno mieç swà specyfik´, zarówno w zakresie celów i treÊci szkolenia, jak 
i grup odbiorców oraz kontekstu geograficznego, organizacyjnego i kulturowego. 

1.1.3. Szkolenie jako priorytet w programach dzia∏ania

Szkolenie liderów m∏odzie˝owych, pracowników m∏odzie˝owych i trenerów na szczeblu europejskim 
sta∏o si´ priorytetem w dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej dopiero w ciàgu ostatnich dziesi´ciu lat. Praktycy 
dzia∏ajàcy na szczeblu lokalnym w coraz wi´kszym zakresie w∏àczali si´ w organizacj´ mi´dzynarodowych 
przedsi´wzi´ç m∏odzie˝owych, co zwi´kszy∏o zapotrzebowanie na szkolenia w zakresie umiej´tnoÊci 
i kompetencji, jakich wymaga mi´dzynarodowa i mi´dzykulturowa dzia∏alnoÊç m∏odzie˝owa. Do tych 
zmian przyczyni∏ si´ rozwój europejskich programów m∏odzie˝owych. 

RównoczeÊnie w kontekÊcie rosnàcej konkurencji na europejskich rynkach pracy, na których liczy si´ 
ka˝de doÊwiadczenie o charakterze osobistym i zawodowym, wi´kszà wag´ przywiàzuje si´ równie˝ do 
rozwoju indywidualnego. M∏odzie˝ w coraz wi´kszym stopniu zdaje sobie spraw´ z tego, ˝e ogranicza-
nie si´ do kszta∏cenia formalnego ogranicza automatycznie mo˝liwoÊci przygotowania si´ do ˝ycia we 
wspó∏czesnym spo∏eczeƒstwie. 

Ró˝ne formy kszta∏cenia incydentalnego poza szko∏à majà zasadnicze znaczenie w rozwijaniu kompeten-
cji, jakich wymaga nasze coraz bardziej z∏o˝one Êrodowisko. W zwiàzku z tym, ˝e zmiany technologiczne 
i spo∏eczne zachodzà cz´sto w szybkim tempie, obecnie k∏adzie si´ nacisk na uczenie si´ przez ca∏e ˝ycie. 
W ten kontekst wpisuje si´ na przyk∏ad uruchomiony przez Komisj´ Europejskà Program M∏odzie˝, który 
ma przyczyniç si´ do:

„… stworzenia „Europy wiedzy” i europejskiego obszaru wspó∏pracy na rzecz rozwoju polityki 
m∏odzie˝owej na bazie kszta∏cenia incydentalnego. Du˝à wag´ przywiàzuje si´ w tym programie do ucze-
nia si´ przez ca∏e ˝ycie oraz rozwijania umiej´tnoÊci i kompetencji u∏atwiajàcych aktywny udzia∏ w ˝yciu 
obywatelskim.” (2001, str.3). 

Interesujàcym efektem tej „koncentracji” na uczeniu si´ przez ca∏e ˝ycie i kszta∏ceniu incydentalnym jest 
promowanie wolontariatu. Praca w charakterze wolontariusza w organizacji m∏odzie˝owej lub projekcie 

Zagadnienia do przemyÊlenia 

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 dotyczà szkolenia?

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

Opracowano na podstawie tekstu: WAGGGS, 1997, str.22
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mo˝e stanowiç wa˝ne doÊwiadczenie, które – jak si´ s∏usznie uznaje – uzupe∏nia edukacj´ w szkole i prac´ 
zawodowà. Organizacje m∏odzie˝owe sà coraz bardziej Êwiadome roli, jakà powinny odgrywaç w procesie 
ustawicznego uczenia si´ swych cz∏onków, o czym Êwiadczà zapewniane przez nie mo˝liwoÊci nauki oraz 
priorytety, dla których starajà si´ pozyskaç wsparcie. W ostatnich latach instytucje europejskie wspólnie 
zabiegajà o wi´ksze Êrodki na mi´dzynarodowà dzia∏alnoÊç m∏odzie˝owà oraz o to, by wyraêniej docenia-
no wartoÊç kszta∏cenia nieformalnego prowadzonego przez sektor m∏odzie˝owy.

1.1.4. Kszta∏cenie incydentalne i nieformalne

Docenienie przez polityków istotnej roli, jakà odgrywa dzia∏alnoÊç m∏odzie˝owa w edukacji, ma wp∏yw 
na cele i struktur´ szkolenia. W toczàcych si´ obecnie dyskusjach politycznych termin „incydentalne” 
zast´puje si´ coraz cz´Êciej terminem „nieformalne”, gdy mowa o edukacyjnej wartoÊci dzia∏alnoÊci 
m∏odzie˝owej. Te terminy nie sà jednak jasno zdefiniowane, a ich znaczenie zale˝y cz´sto od kontekstu 
wypowiedzi. Terminu „kszta∏cenie formalne” u˝ywa si´ konsekwentnie w odniesieniu do systemu eduka-
cji obejmujàcego szczeble od podstawowego do wy˝szego, w którym g∏ównymi organizatorami kszta∏cenia 
sà szko∏y i ró˝nego rodzaju uczelnie. Kszta∏cenie nieformalne i incydentalne, na poziomie podstawowym, 
definiuje si´ jako kszta∏cenie poza systemem formalnym, w którym w ró˝nym zakresie uczestniczà wszy-
scy m∏odzi ludzie. 

Termin „kszta∏cenie nieformalne” wprowadzono w latach 70. z myÊlà o tym, by w pe∏niejszym zakresie 
uznawano formy kszta∏cenia i uczenia si´ poza szko∏à i uczelnià oraz poza systemami formalnej oceny. 
PodkreÊlano wówczas, ˝e nale˝y uznaç nowe formy kszta∏cenia i doceniç ich wk∏ad w proces edukacji. 
W tym znaczeniu terminu tego u˝ywa Europejskie Forum M∏odzie˝y, które definiuje kszta∏cenie nie-
formalne jako zorganizowane lub cz´Êciowo zorganizowane zaj´cia edukacyjne, odbywajàce si´ poza 
strukturà i procedurami funkcjonowania systemu kszta∏cenia formalnego. (Wprowadzenie)

Kszta∏cenie incydentalne definiowano w ró˝ny sposób, a na ogó∏ jako kszta∏cenie majàce miejsce poza 
systemem kszta∏cenia formalnego. Tego rodzaju kszta∏cenie mo˝e oczywiÊcie mieç wiele form, a termin 
ten stosuje si´ w odniesieniu do ró˝nych zaj´ç. Zdaniem niektórych chodzi tu o to, czego uczymy si´ 
w ˝yciu codziennym; ludzie w ró˝ny sposób uczà si´ funkcjonowaç w spo∏eczeƒstwie i oddzia∏ywaç na 
siebie wzajemnie. W tym sensie termin „kszta∏cenie incydentalne” oznacza socjalizacj´ – poj´cie, które 
zgodnie z definicjà Europejskiego Forum M∏odzie˝y oznacza niezorganizowane i incydentalne uczenie 
si´ w codziennym ˝yciu (ibid.). Ten termin okreÊla jednak równie˝ cz´sto bardziej aktywne i wymagajàce 
wi´kszego zaanga˝owania formy nauki. Niektórzy u˝ywajà go w odniesieniu do ró˝nych zaj´ç, których 
chwytamy si´ na przyk∏ad w wolnym czasie, niezale˝nie od tego, czy majà one charakter hobby, czy 
te˝ wià˝à si´ ze zdobywaniem nowych umiej´tnoÊci. W tym kontekÊcie ten termin stosuje si´ cz´sto 
w sytuacji, gdy uczymy si´ czegoÊ dzi´ki zaanga˝owaniu w dzia∏alnoÊç m∏odzie˝owà i prac´ spo∏ecznà. 
Niezale˝nie od tych ró˝nych znaczeƒ kszta∏cenie incydentalne oznacza proces, w ramach którego uczymy 
si´ (zob.: odnoÊniki dotyczàce uczenia si´), oraz zaj´cia, które u∏atwiajà ludziom nauk´ (zob.: Mark K. 
Smith, 2000). Z myÊlà o tym, by uniknàç nieporozumieƒ, w odniesieniu do Êwiata szkoleƒ m∏odzie˝owych 
u˝ywamy w niniejszym pakiecie terminu „kszta∏cenie nieformalne”, przyznajàc równoczeÊnie, ˝e dysku-
sje terminologiczne nie sà jeszcze zakoƒczone. 

Kszta∏cenie nieformalne definiuje si´ zwykle jako przeciwieƒstwo kszta∏cenia formalnego i o tej konotacji 
warto pami´taç. Wielu praktyków zwraca uwag´ na to, ˝e organizacje m∏odzie˝owe i inne instytucje majà 
znacznie szersze ni˝ szko∏y mo˝liwoÊci prowadzenia alternatywnych form kszta∏cenia. Z tym poglàdem nie 
zgadzajà si´ jednak ci, którzy podkreÊlajà potencjalnà wartoÊç podejÊcia zak∏adajàcego komplementarnoÊç 
sektorów (zob. te˝: 3.2.2). W podejÊciu komplementarnym sektor kszta∏cenia nieformalnego mo˝e posze-
rzaç i pog∏´biaç materia∏ przerabiany w szkole bàdê zwracaç szczególnà uwag´ na metody promujàce 
aktywny udzia∏ w procesie nauki. Placówki sektora nieformalnego mogà równie˝ powielaç pewne cechy 
sektora formalnego w celu akredytowania szkoleƒ lub podobnej pracy. Obecnie instytucje europejskie 
i Europejskie Forum M∏odzie˝y zamierzajà okreÊliç standardy jakoÊciowe dla kszta∏cenia nieformalnego 
na szczeblu europejskim oraz odpowiednie metody certyfikacji, przy czym dotyczy to w szczególnoÊci 
szkolenia i kszta∏cenia o charakterze zawodowym. Jednak˝e uznanie wartoÊci kszta∏cenia nieformalnego 
to tylko jeden aspekt toczàcych si´ dyskusji, poniewa˝ niektóre osoby pracujàce z m∏odzie˝à obawiajà si´, 
˝e dzia∏alnoÊç m∏odzie˝owa i szkolenia mogà utraciç pewne w∏aÊciwe im cechy pod presjà wymogów, jakie 
narzucajà struktury i formalne programy nauczania. Chodzi tu o takie aspekty jak dost´pnoÊç dla wszyst-
kich m∏odych ludzi, dobrowolny udzia∏ bez obawy przed ocenà indywidualnych osiàgni´ç, elastycznoÊç 
struktur i planowania, dostosowanie procesu uczenia si´ do potrzeb i zainteresowaƒ uczestników oraz 
mo˝liwoÊç pracy w ró˝nym tempie i w ró˝ny sposób. 
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1.1.5.  Podsumowanie: kilka kluczowych elementów szkolenia w wymiarze 
mi´dzynarodowym lub mi´dzykulturowym przygotowujàcego
do dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej

Na zakoƒczenie tej cz´Êci mo˝emy wskazaç kilka zasadniczych cech szkolenia prowadzonego w naszym 
kontekÊcie. Szkolenie takie opiera si´ na nast´pujàcych zasadach:

•  Przekonanie o tym, ˝e m∏odzie˝ powinna byç przygotowana i mieç mo˝liwoÊç pe∏nego uczestnictwa 
w ˝yciu spo∏ecznoÊci lokalnych i ca∏ego spo∏eczeƒstwa w duchu poszanowania godnoÊci wszystkich 
ludzi i zasady powszechnej równoÊci. Oznacza to dzia∏anie na rzecz spo∏eczeƒstw wielokulturowych, 
które istniejà w dzisiejszej Europie. 

• Dobrowolny udzia∏.

•  Etos, którego podmiotem jest uczàca si´ osoba, nakazujàcy uzwgl´dnianie potrzeb i zainteresowaƒ 
uczestników.

•  Uwzgl´dnianie doÊwiadczenia uczestników oraz jego zwiàzku z charakterystykà i sytuacjà uczestników.

•  Pojmowanie szkolenia jako procesu ukierunkowanego na dzia∏anie, koncentrujàcego si´ w szczególnoÊci 
na trenerach.

•  Pojmowanie szkolenia jako procesu prowadzàcego do zdobywania umiej´tnoÊci, kompetencji i wiedzy, 
a równoczeÊnie do zmian w ÊwiadomoÊci, postawach lub zachowaniu.

•  Wykorzystywanie doÊwiadczenia lub wprawy w wykonywaniu pewnych czynnoÊci, zaanga˝owanie emo-
cjonalne i intelektualne (r´ce, serce i g∏owa).

•  Etos nie jest zwiàzany z wymogami okreÊlonego zawodu. Niemniej jednak cechy czy postawy 
wykszta∏cone w ramach szkolenia przygotowujàcego do dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej mogà mieç istotne 
znaczenie dla przysz∏ego rozwoju indywidualnego i zawodowego. Rozwój indywidualnych i spo∏ecznych 
aspektów osobowoÊci stanowi wa˝ny element procesu uczenia si´. 

•  Przyj´cie podejÊcia zak∏adajàcego, ˝e indywidualnych osiàgni´ç nie okreÊla si´ zwykle poprzez ocen´. 

•  KoniecznoÊç uzwgl´dnienia specyficznych wartoÊci, sposobów postrzegania i poglàdów organizacji 
odpowiedzialnej za szkolenie, danego Êrodowiska i grupy odbiorców. 

Szkolenie: kilka terminów
Cz∏owieka nie mo˝na niczego nauczyç. Mo˝na mu tylko u∏atwiç nauk´. 
Galileusz 

Wspomniane wy˝ej dyskusje w sprawie terminologii przypominajà nam o tym, ˝e j´zyk u˝ywany w mi´dzy na-
rodowej dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej nie jest ani jednoznaczny, ani te˝ niezmienny. Nie wynika to jedynie z tego, 
˝e te terminy mogà faktycznie odnosiç si´ do ró˝nych treÊci i procesów, ale tak˝e z tego, ˝e gdy tych samych 
terminów u˝ywa si´ w ró˝nych j´zykach i kontekstach kulturowych, majà one cz´sto ró˝ne konotacje, które 
odzwierciedlajà odmienne style i wartoÊci kszta∏cenia. Z tych w∏aÊnie wzgl´dów warto przyjrzeç si´ bli˝ej termi-
nom u˝ywanym tak podczas szkoleƒ, jak i wielokrotnie w niniejszym pakiecie. 

Kszta∏cenie i uczenie si´: Kiedy mówimy o kszta∏ceniu, mamy zwykle na myÊli zaplanowane zaj´cia edukacyjne, tj. 
zaj´cia, które tworzà ramy dla procesu uczenia si´. W poj´ciu „uczenie si´” k∏adzie si´ nacisk na uczestników, ich 
potrzeby i zainteresowania; odnosi si´ ono do wewn´trznego procesu poznawczego, zachodzàcego w uczàcej si´ 
osobie. Uczenie si´ mo˝e mieç charakter incydentalny bàdê odbywaç si´ w ramach zaplanowanych zaj´ç eduka-
cyjnych. Ludzie uczà si´ w ró˝ny sposób. ÂwiadomoÊç tych ró˝nic i umiej´tnoÊç uzwgl´dniania ich w planowaniu 
ma szczególne znaczenie w wypadku szkoleƒ w Êrodowisku wielokulturowym (proces uczenia si´ omówiono 
szczegó∏owo w dziale 3.2.1–3)

Szkolenie, animacja i facylitacja: Te terminy mogà rzeczywiÊcie wywo∏ywaç wiele nieporozumieƒ. Zastanówmy si´ 
na przyk∏ad nad samym s∏owem „szkolenie”. W j´zyku francuskim ‘former’ oznacza dos∏ownie “modelowaç lub 
kszta∏towaç poprzez dyscyplin´ lub edukacj´”, ale s∏owo to mo˝e równie˝ odnosiç si´ do procesu „kszta∏towania 
charakteru”. W j´zyku angielskim ‘training’ wià˝e si´ wyraêniej z umiej´tnoÊciami i kompetencjami, np. trening 
w pi∏ce no˝nej czy szkolenie/kszta∏cenie zawodowe. Pozosta∏ych dwóch terminów, „animacja” i „facylitacja”, 
u˝ywa si´ w kontekÊcie szkolenia niemal zamiennie. Oxford Dictionary definiuje „facylitacj´” jako „u∏atwianie”, 
natomiast „animacja” oznacza dos∏ownie “o˝ywianie”. W definicjach s∏ownikowych nie okreÊla si´, jak nale˝y 
u˝ywaç s∏ów, ∏atwo jednak sobie wyobraziç, ˝e proces edukacyjny mo˝na czasem opisaç za pomocà szeregu ter-
minów bàdê ˝e jeden termin mo˝e obejmowaç swym znaczeniem szereg procesów. W zespole wielokulturowym 
dyskusja o tym, co te terminy oznaczajà dla poszczególnych trenerów, mo˝e byç pomocnym i pouczajàcym çwi-
czeniem. Na przyk∏ad: W jakim znaczeniu wy u˝ywacie tych s∏ów? Czy w grupie roboczej jesteÊcie animatorami, 
czy raczej facylitatorami? O co, waszym zdaniem, chodzi w dyskusjach o terminologii? (definicje zaczerpni´to 
z tekstu Marka K. Smith’a, 2000)
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1.2.1. Ró˝ne koncepcje roli trenera 
Poj´cie szkolenia rozumie si´ ró˝nie, nie dziwi zatem, ˝e równie˝ s∏owo „trener” ma ró˝ne znacze-
nia i wywo∏uje ró˝ne skojarzenia. Sytuacj´ komplikuje jeszcze fakt, ˝e uczestnicy szkoleƒ pochodzàcy 
z ró˝nych Êrodowisk kulturowych i o ró˝nym poziomie wykszta∏cenia mogà mieç ró˝ne oczekiwania 
wobec trenera, inaczej bowiem rozumiejà rol´ trenerów i ich miejsce w procesie uczenia si´. Bezsporne 
jest jedynie to, ˝e trener to osoba zaanga˝owana w proces edukacyjny, w którym s∏uchacze uczà si´ 
czegoÊ. Ppozosta∏ych elementów nie da si´ ju˝ okreÊliç tak jednoznacznie. Zespó∏ trenerów musi jednak 
wiedzieç wi´cej. Aby sprostaç nieprzewidywalnym cz´sto wymaganiom, trenerzy powinni zastanowiç si´ 
nad wzajemnymi zale˝noÊciami mi´dzy rolami, jakie odgrywajà. Poni˝sze çwiczenie pozwala trenerom 
przeanalizowaç, czy i w jakim stopniu wspólnie rozumiejà swà rol´. 

W poni˝szej tabeli naszkicowano sylwetk´ „trenera” na tle innych ról w procesie kszta∏cenia i porównano 
go z nauczycielem i facylitatorem (tj. osobà u∏atwiajàcà prac´ w grupie) wed∏ug kilku kryteriów. 

Rola w kszta∏ceniu Nauczyciel Trener Facylitator

Proces Mniej istotny Istotny  Istotny 

Zadanie/TreÊci Zasadnicza rola Wa˝na rola Wspó∏odpowiedzialnoÊç

Metody kszta∏cenia Cz´sto „frontalne” Mieszane Mieszane

Styl komunikacji G∏ównie w∏asne Ró˝ne style, zale˝nie  W∏asne wypowiedzi 
 wypowiedzi  od sytuacji ograniczone do minimum

W∏adza Absolutna Absolutna i sprawowana  Sprawowana wraz z innymi 
  wraz z innymi

Przyk∏ady Nauczyciel w szkole Trener prowadzàcy Moderator pomagajàcy 
  kurs informatyczny rozwiàzywaç konflikty

1.2. Szkolenie i trener

W którym jesteÊcie miejscu? Jak pojmujecie rol´ trenera i szkoleƒ? 
Uwaga: z metodologicznego punktu widzenia to çwiczenie daje wam „nap´d na cztery ko∏a”: mo˝ecie je wyko-
rzystywaç przy omawianiu niemal ka˝dej tematyki!

Instrukcje: W swojej sali szkoleniowej wyobra˝acie sobie lub zaznaczacie lini´ (u˝ywajàc np. taÊmy lub liny). Na 
obydwu koƒcach stawiacie znak, jeden z napisem TAK, drugi z napisem NIE. Czytacie (i przedstawiacie graficznie 
na tablicy) poni˝sze stwierdzenia. WyjaÊniajcie dok∏adnie wszelkie kwestie, poniewa˝ to çwiczenie koncentruje si´ 
na samym rozumieniu terminów, jak równie˝ na zasadniczych kwestiach. 

Stwierdzenia 

1. Ka˝dy mo˝e byç dobrym trenerem.

2. Szkolenie powinno byç zabawà i przyjemnoÊcià.

3. Trener powinien u∏atwiç uczestnikom wyciàgni´cie takiego wniosku, jaki sam chce, ˝eby wyciàgn´li. 

4. Celem ka˝dego szkolenia jest rozwój indywidualny.

5. Trener powinien „zapomnieç” o w∏asnym systemie wartoÊci podczas szkolenia.

6. Istotà szkolenia sà umiej´tnoÊci i metody. 

7. Wyniki szkolenia powinny byç mo˝liwe do zmierzenia. 

8. Najlepszà szko∏à jest praktyka.

9. Szkolenie to przekazywanie wiedzy.

10. Podczas kursu szkoleniowego uczestnicy powinni otrzymywaç gotowe recepty.

Opracowano na podstawie tekstu Rady Europy i Komisji Europejskiej, Training for Trainers, 2000
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W rzeczywistoÊci tych ró˝nych ról nie mo˝na oczywiÊcie podzieliç w sposób tak „kliniczny”. W praktyce 
zdarza si´ tak, ˝e trener ma do odegrania kilka ról w programie – od prowadzenia danego komponentu 
szkolenia do u∏atwiania grupie podejmowania decyzji czy przedstawiania w∏asnej koncepcji badê prowa-
dzenia wyk∏adu. Niezale˝nie od tego trener powinien zawsze odpowiednio wywa˝yç te role i swà meta-
rol´ trenera, nie majàc przy tym wàtpliwoÊci co do tego, kto „sprawuje w∏adz´”. Rozwa˝my na przyk∏ad 
sytuacj´, gdy trener pe∏ni rol´ facylitatora wspomagajàcego prac´ grupy, ale w pewnym momencie orien-
tuje si´, ˝e nie przynosi to zamierzonych efektów w procesie szkolenia. Czy mo˝e on wówczas podjàç 
decyzj´ o zakoƒczeniu sesji, czy te˝ powinien nadal dzia∏aç w charakterze facylitatora? (Tego rodzaju 
pytania omówiono w nast´pnych cz´Êciach). 

Kolejnym interesujàcym przyk∏adem zacierania si´ granic mi´dzy tymi rolami sà zmiany w tradycyjnej 
roli nauczyciela, która w ostatnich latach zaczyna równie˝ obejmowaç coraz wi´cej elementów szkolenia 
i facylitacji. Ilustracjà tych zmian sà toczone obecnie w wielu krajach europejskich dyskusje o tym, ˝e 
szko∏a uczy i wychowuje, a zatem jej zadania nie ograniczajà si´ jedynie do przekazywania wiedzy. 

1.2.2. WartoÊci wyznawane przez trenera i ich wp∏yw na szkolenie 
Kto zna ludzi jest màdry, a kto zna siebie jest oÊwiecony. 

Laotse 

Podczas pisania niniejszego pakietu kierowaliÊmy si´ okreÊlonymi wartoÊciami dotyczàcymi sfery eduka-
cji, kultury, polityki i etyki. W odniesieniu do szkolenia w naszym kontekÊcie podstawowymi wartoÊciami 
powinny byç: wzajemny szacunek, ró˝norodnoÊç, usamodzielnianie, demokracja i uczestnictwo. 
W niniejszej cz´Êci analizujemy istot´ wyznawanych przez trenera wartoÊci, ich zwiàzek z motywami 
jego post´powania oraz ich wp∏yw na proces szkolenia.

Zagadnienia do przemyÊlenia 
1. Który trener bàdê którzy trenerzy wywarli na was najwi´ksze wra˝enie? Dlaczego?

2.  Co by∏o dla was najgorszym „doÊwiadczeniem edukacyjnym”, kiedy sami uczestniczyliÊcie w szkoleniach? 
Dlaczego?

3. Czy zgadzacie si´ z sugestià w tabeli, ˝e nauczyciel w szkole ma wi´kszà w∏adz´ ni˝ trener m∏odzie˝owy? 

4. O jakich ró˝nych rodzajach w∏adzy mo˝na mówiç?

5. Warto równie˝ przemyÊleç ró˝ne stwierdzenia z çwiczenia „W którym jesteÊmy miejscu”.

Zagadnienia do przemyÊlenia 
1. Dlaczego jesteÊcie trenerami?

2.  Którà rol´ lubicie najbardziej, gdy pracujecie jako trenerzy? Przyjaciela, nauczyciela, edukatora, partnera, 
mened˝era, organizatora, starszej siostry/starszego brata, tutora, trenera, kontrolera, uczestnika, uwodziciela, 
myÊliciela, gwiazdy...dlaczego?

3. Jaki jest zwiàzek mi´dzy tà ulubionà rolà a wyznawanymi przez was wartoÊciami?

4. Dlaczego wstàpiliÊcie do organizacji, w której pracujecie?

5.  Jakie wartoÊci przekazujà trenerzy podczas szkoleƒ w waszej organizacji? Jakie wartoÊci przekazuje ka˝dy 
z was? Czy sà to równie˝ wartoÊci waszej organizacji?

6.  Jak okreÊlilibyÊcie cele szkoleniowe w waszej organizacji – cele polityczne, spo∏eczne, edukacyjne, kulturalne, 
zawodowe, religijne...?
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Wasze podstawowe wartoÊci decydujà o tym, jak planujecie i prowadzicie szkolenie, a tak˝e jak zachowu-
jecie si´ podczas szkolenia. WartoÊci odnoszàce si´ do szkolenia ujawniajà si´ w:

• doborze tematów szkolenia; 

•  sposobie doboru tematyki, a chodzi tu m.in. o takie czynniki jak ocena potrzeb (zob.: 3.1) i w∏àczanie 
uczestników w mniejszym lub wi´kszym zakresie w proces planowania; 

•  doborze metod, które umo˝liwiajà szersze lub bardziej ograniczone uczestnictwo w procesie szkolenia 
(czy uwzgl´dniacie oczekiwania, wykorzystujecie mo˝liwoÊci przekazywania uwag i oceny szkolenia 
przez uczestników oraz stosujecie metody zak∏adajàce aktywnoÊç uczestników i uczenie si´ przez 
doÊwiadczenie).

Wasze „szkoleniowe” wartoÊci decydujà w ogromnej mierze o tym, jak oceniacie proces kszta∏cenia, jak 
kszta∏tujecie ten proces i jak ten proces oddzia∏uje na was samych. Majà one wp∏yw na to, co moglibyÊcie 
nazwaç waszym stylem sprawowania przywództwa (zob. te˝: Pakiet szkoleniowy Zarzàdzanie organizacjà, 
str. 46–48). Trenerzy muszà czasem wyst´powaç podczas szkolenia w kilku rolach, a niektóre z nich 
– podobnie jak przypisywane im przez was wartoÊci – mogà kolidowaç ze sobà.

Rozwa˝cie nast´pujàcà sytuacj´:

Sesja intensywnego kursu szkoleniowego trwa do póênego wieczoru. Wydaje si´, ̋ e wielu uczestników jest 
w „szkoleniowym transie” – sà wykoƒczeni, ale nie chcà przerywaç zaj´ç. Pomimo zm´czenia wielu jest 
gotowych kontynuowaç prac´, a pozostali nie sprzeciwiajà si´ temu, poniewa˝ obawiajà si´ straciç twarz 
przed grupà. Co robi trener?

Czy trener powinien uszanowaç ˝yczenie grupy, skoro zaj´cia opierajà si´ na aktywnym udziale uczest-
ników, a podj´cie decyzji w sposób apodyktyczny by∏oby sprzeczne z wartoÊciami promowanymi podczas 
tych zaj´ç? Ale przecie˝ zawsze uwa˝a∏, ˝e trenerzy jako liderzy muszà czasem w taki sposób podejmowaç 
decyzje, gdy zaj´cia wp∏ywajà destrukcyjnie na proces szkolenia bàdê gdy dalsza praca niesie za sobà 
fizyczne lub psychiczne „zagro˝enia” dla uczestników? Czy uczestnicy nie majà prawa do decydowa-
nia o swoim udziale w zaj´ciach? JeÊli trener w∏aÊciwie ocenia sytuacj´, to okazuje si´, ˝e wielu z nich 
chcia∏oby ju˝ przerwaç zaj´cia, a wi´c ich prawa nie sà respektowane...

W kontekÊcie tych pytaƒ nale˝y tak˝e wspomnieç o bardzo wa˝nym systemie wartoÊci zwanym etykà 
zawodowà. Dyskusje o etyce zawodowej sà znane ze Êwiata polityki czy prasy, ale równie˝ trener powinien 
zastanowiç si´ nad tym poj´ciem pod kàtem w∏asnej listy nakazów i zakazów dotyczàcych szkolenia.

1.2.3. Sylwetka etycznego trenera 

Pewna kobieta zabra∏a swego syna na spotkanie z Ghandim, który zapyta∏ jà, czego sobie ˝yczy. 
– Chcia∏abym, ˝eby przesta∏ jeÊç cukier – odpowiedzia∏a. – Przyprowadê go jeszcze raz za dwa tygodnie 
– powiedzia∏ Ghandi. Dwa tygodnie póêniej kobieta wróci∏a z synem. Gandhi zwróci∏ si´ do ch∏opca 
i powiedzia∏ – Nie jedz cukru. – Zaskoczona kobieta zapyta∏a – Dlaczego musia∏am na to czekaç dwa 
tygodnie? – Dwa tygodnie temu jeszcze sam jad∏em cukier – odpowiedzia∏ Gandhi.

Jak wynika z tej przypowiastki, rola trenera (i lidera) stawia wysokie wymagania. Ka˝dy trener powinien 
mieç ÊwiadomoÊç tego, co sobà reprezentuje, co mo˝e zaoferowaç innym, jakie ma ograniczenia i – co 
bardzo istotne – jak podchodzi do oczekiwaƒ innych osób.

„Niezale˝nie od tego, czy sam tego chc´ czy nie, jestem zawsze osobà publicznà i wzorem dla innych jako 
cz∏owiek i trener. Moje zachowanie mo˝e staç si´ istotnym êród∏em inspiracji w procesie uczenia si´. 
Oznacza to równie˝, ˝e nie mog´ sobie pozwoliç na to, by nie zachowywaç si´ w ten czy inny sposób (tak 
jak nie mog´ uniknàç komunikowania si´ z innymi w ten czy inny sposób - zob. np. Watzlawick i wsp., 
1967). Musz´ znaç siebie i byç w stanie oceniç konsekwencje swojego zachowania dla procesu szkole-
nia i jego uczestników. Powinienem umieç anga˝owaç si´, a równoczeÊnie zachowywaç pewien dystans 
(patrzeç na to wszystko „z lotu ptaka”!). Powinienem byç otwarty wobec innych, jeÊli nawet na poczàtku 
wydajà si´ niesympatyczni. Powinienem stale utrzymywaç kontakt z uczestnikami, jeÊli nawet czasem 
nie jestem w odpowiednim nastroju. Wymaga si´ ode mnie ciàg∏ej koncentracji, jeÊli nawet w danym 
momencie jestem zm´czony czy brakuje mi energii. Musz´ mieç ÊwiadomoÊç tego, ̋ e czasem inni reagujà 
z∏oÊcià, która nie jest w gruncie rzeczy skierowana przeciwko mnie. Nawet gdy jestem sfrustrowany 
musz´ jakoÊ sobie radziç. Powinienem wróciç do pracy, natychmiast zajàç si´ ludêmi, procesami i proble-
mami i dojÊç do siebie jak najszybciej”. Trener, którego znamy – opracowanie obecnie przygotowywane.
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To nie jest profil zawodowy nowej generacji supertrenerów.  

Ta niekompletna charakterystyka ma jedynie uzmys∏owiç, ˝e bycie trenerem (i liderem) to z∏o˝one zada-
nie, a czasem nawet ci´˝ki obowiàzek. Ta rola wymaga samoÊwiadomoÊci, ciàg∏ego szkolenia si´ oraz 
wiedzy o ró˝nych aspektach rzeczywistoÊci, w której trzeba pracowaç. Niezb´dna jest równie˝ umiej´tnoÊç 
odpr´˝ania si´, aby uniknàç „wypalenia”, i urozmaicania zaj´ç, które mogà staç si´ zbyt monotonne, a to 
zmniejsza motywacj´ i zaanga˝owanie. Aktywne strategie pozwalajàce trenerom zachowaç dobre samo-
poczucie omówiono w dziale 1.2.5. JeÊli zaÊ chodzi o etyk´, nie istnieje oczywiÊcie jeden w∏aÊciwy profil, 
warto natomiast przemyÊleç i przedyskutowaç wymienione ni˝ej cechy.

Etyczny trener to osoba, która
• uczy si´ przez ca∏e ˝ycie, 

• stara si´ pracowaç nad sobà (i podnosiç swe kwalifikacje),

• chce u∏atwiç innym prac´ nad sobà (i podnoszenie swych kwalifikacji),

•  ma ÊwiadomoÊç ryzyka i zagro˝eƒ, jakie pociàga za sobà szkolenie oraz pomaga uczestnikom radziç sobie 
z takimi zagro˝eniami,

• dzieli si´ z innymi swà wiedzà i umiej´tnoÊciami, 

• potrafi zbli˝yç si´ do uczestników, a równoczeÊnie zachowaç odpowiedni dystans, 

• otwarcie zastanawia si´ nad sobà i krytykuje, 

• precyzyjnie przedstawia i reklamuje swoje umiej´tnoÊci oraz programy,

• jest wyczulona na potrzeby uczestników,

• wprowadza treÊci i procesy zgodnie z poziomem swoich umiej´tnoÊci,

• tworzy atmosfer´ u∏atwiajàcà uczenie si´.

Opracowano na podstawie tekstu: Paige, 1993

JoWag2001
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Trenerzy muszà niewàtpliwie posiadaç pewne kompetencje, które pozwolà im fachowo wykonywaç 
swà prac´. OdpowiedzialnoÊç w tej dziedzinie spoczywa w du˝ej mierze na organizacjach 
m∏odzie˝owych. To one odpowiadajà za poziom zaj´ç edukacyjnych, a zatem powinny zadbaç o to, by 
ich trenerzy posiadali odpowiednie kwalifikacje, zanim powierzy si´ im grup´, z którà b´dà pracowaç 
w z∏o˝onym Êrodowisku spo∏eczno-edukacyjnym. Z punktu widzenia trenera uczenie si´ przez ca∏e 
˝ycie oznacza koniecznoÊç ciàg∏ego kszta∏cenia si´, wyszukiwania odpowiednich ofert szkoleniowych 
oraz permanentnego aktualizowania wiedzy z zakresu edukacji i Êledzenia dyskusji o tematyce edu-
kacyjnej. 

Definicja dobrego trenera jest oczywiÊcie doÊç subiektywna i zale˝y od indywidualnych doÊwiadczeƒ, 
preferowanych stylów uczenia si´, wyznawanych przez trenera wartoÊci, promowanych poprzez 
szkolenie i przyj´tych przez organizacj´ oraz wielu innych czynników. Z tych wzgl´dów wymienione 
ni˝ej podstawowe cechy mogà pos∏u˝yç za punkt wyjÊcia dla trenerów, którzy przygotowujà program 
szkolenia koncentrujàcego si´ na kluczowych kompetencjach. 

• Umiej´tnoÊç okazywania uczestnikom szkoleƒ aprobaty i akceptacji.

•  Umiej´tnoÊç tworzenia i integrowania grupy oraz kontrolowania jej bez narzucania ograniczeƒ czy 
wywierania destrukcyjnego wp∏ywu na jej prac´.

•  Styl nauczania i komunikacji, który zach´ca uczestników do przedstawiania w∏asnych pomys∏ów 
oraz zak∏ada wykorzystanie ich pomys∏ów i umiej´tnoÊci.

• ZnajomoÊç tematyki i doÊwiadczenie w danej dziedzinie.

•  Umiej´tnoÊci organizacyjne, dzi´ki którym odpowiednie pomoce sà dost´pne podczas szkolenia 
i sprawnie za∏atwia si´ sprawy logistyczne.

• Umiej´tnoÊç diagnozowania i rozwiàzywania problemów uczestników.

•  Entuzjastyczne podejÊcie do tematyki oraz umiej´tnoÊç przedstawienia jej w sposób interesujàcy 
i skupiajàcy uwag´ uczestników.

• Elastyczne reagowanie na zmieniajàce si´ potrzeby uczestników.

Opracowano na podstawie tekstu: Pretty i wsp., 1995

1.2.4. Role trenera 

W ˝yciu odgrywacie wiele ról zale˝nie od Êrodowiska, w którym funkcjonujecie. W terminologii 
socjologicznej rola oznacza wzgl´dnie sta∏y zestaw zachowaƒ, wartoÊci i kodów komunikowania si´ 
z innymi, zwiàzany ze Êrodowiskiem, w którym „aktywizuje si´” danà rol´. Na przyk∏ad w domu 
jesteÊcie synami, córkami, matkami czy ojcami i zwykle zachowujecie si´ stosownie do swej roli. 
Ka˝da zmiana zostanie bardzo szybko zauwa˝ona. W szkole lub na uczelni wyst´pujecie jako 
uczniowie/studenci lub nauczyciele bàdê szczególnego typu uczniowie/studenci czy nauczyciele. 
W pracy role zawodowe sà na ogó∏ dobrze zdefiniowane. Prawnicy mówià i zachowujà si´ cz´sto 
w okreÊlony sposób i nie wskakujà nagle na stó∏, ˝eby zataƒczyç (dzieje si´ tak tylko w filmach 
Woodego Allena). W wypadku trenera kwestia ról jest bardziej skomplikowana, ze wzgl´du na to, 
˝e cz´sto zmienia si´ kontekst jego pracy, tak jak zmieniajà si´ oczekiwania innych wobec niego. 
Rola trenera jest niekiedy bardzo z∏o˝ona i wewn´trznie zró˝nicowana, poniewa˝ ∏àczy w sobie wiele 
ró˝nych obowiàzków wobec ró˝nych stron zaanga˝owanych w ca∏y proces szkolenia od przygotowa-
nia do oceny. W ramach swej ogólnej roli trenera wyst´puje on na przyk∏ad jako przyjaciel, nauczy-
ciel, edukator, partner, mened˝er, kierownik programu, organizator, starsza siostra/starszy brat, 
przybysz z kraju X, tutor, trener, kontroler, ˝artowniÊ, uczestnik, kochanek, myÊliciel czy gwiazda.

Odgrywajàc rol´ trenera podczas szkolenia lub innego ustrukturowanego procesu uczenia si´, odda-
jecie kawa∏ek siebie – swoje indywidualne i zawodowe cechy, umiej´tnoÊci, zdolnoÊci i zaintereso-
wania. Na to jakimi jesteÊcie trenerami wp∏ywajà równie˝ oczekiwania uczestników i treÊci samego 
szkolenia. Poza tym odgrywanie roli „na ˝ywo” daje wam pewnà w∏adz´. Z tego wszystkiego wynika, 
˝e zespó∏ trenerów powinien na poczàtku poÊwi´ciç nieco czasu na wynegocjowanie ról zgodnie 
z wymogami sytuacji i oczekiwaniami uczestników. 
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1.2.5. Dobre samopoczucie: sprawa wa˝na tak˝e dla trenerów 

Najgorzej jest zapomnieç o sobie.

Laotse

Szkolenia, a zw∏aszcza szkolenia dla m∏odzie˝y, wymagajà czasem od trenerów wielkiego wysi∏ku, sà 
m´czàce, a nawet stresujàce (warte przestudiowania ogólne informacje o stresie znajdziecie w pakiecie 
Zarzàdzanie organizacjà).

Wszyscy zapewne znacie to uczucie, gdy po tygodniowym szkoleniu wracacie do domu wyczerpani, zado-
woleni lub z poczuciem pustki bàdê w „Êrednim” nastroju. Czasem cieszycie si´ tylko dlatego, ˝e podczas 
kilku nast´pnych dni wolnych (jeÊli je macie) mo˝ecie odpoczàç i wróciç do normalnego ˝ycia, sp´dziç 
czas z partnerem czy przyjació∏mi i przypomnieç sobie o reszcie Êwiata! Prowadzenie szkoleƒ to nie praca 
w klasycznym modelu od dziewiàtej do piàtej. Dla zespo∏u trenerów dzieƒ rozpoczyna si´ cz´sto od robo-
czego Êniadania, a – jeÊli wszystko uk∏ada si´ dobrze – koƒczy na krótko przed pó∏nocà, podczas lub po 
zakoƒczeniu przyj´cia czy spotkania towarzyskiego z uczestnikami. Taka sytuacja podczas szkolenia, gdy 
bardzo cz´sto ludzie uczà si´ i mieszkajà razem, mo˝e u∏atwiaç proces uczenia si´, poniewa˝ uczestnicy 
stale przebywajà ze sobà, bioràc udzia∏ w formalnej cz´Êci szkolenia i w nieformalnych spotkaniach towa-
rzyskich. Uczestniczenie w tym procesie, a tak˝e zajmowanie si´ sprawami organizacyjnymi i samym 
programem szkolenia, mo˝e byç dla trenera niezwykle anga˝ujàcym i wyczerpujàcym zadaniem. Jednak˝e 
trener nie tylko odpowiada za samo szkolenie i (w miar´ swoich mo˝liwoÊci) dobre samopoczucie uczest-
ników, ale musi tak˝e zadbaç o siebie i zachowaç energi´, aby wykonywaç swà prac´ równie dobrze jak 
dotychczas, a mo˝e nawet jeszcze lepiej. 

˚ycie – przed szkoleniem, w trakcie szkolenia i po jego zakoƒczeniu – mo˝na sobie u∏atwiç w ró˝ny 
sposób. Poni˝sza „lista pytaƒ kontrolnych” pozwoli trenerom zadbaç o siebie w trakcie szkolenia i przed 
kolejnymi sesjami. 

Zagadnienia do przemyÊlenia 

1. Jakie role odgrywacie w swojej pracy jako trenerzy? Czy sà one zbie˝ne z zamieszczonà wy˝ej listà?

2. Którà z tych ról lubicie najbardziej?

3. Czy którejÊ z waszych ulubionych ról nie ma na liÊcie?

4. Czy macie jakàÊ „ukrytà” rol´, o której nikt nie wie?

5.  Czy istnieje jakaÊ rola, którà jesteÊcie cz´sto zmuszeni odgrywaç (lub którà sami sobie cz´sto narzucacie) pod-
czas szkolenia?

6.  Jak negocjujecie w sprawie roli/ról i w∏adzy, jakà ona daje/one dajà, z grupà uczestników (i z kolegami 
w zespole)?

7.  Jak rozwiàzujecie problem niejednoznacznej pozycji trenera w sytuacji, gdy odgrywa on rol´, której przypisana 
jest pewna w∏adza, podczas pracy z tzw. grupà rówieÊniczà?
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Jak u∏atwiç sobie ˝ycie: wskazówki i sugestie
Przed szkoleniem

W trakcie szkolenia 

Po szkoleniu 
Aspekty ogólne

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

•  Jakie sprawy ze Êwiata zewn´trznego (zwiàzane z organizacjà, projektem) musicie 
wyrzuciç z pami´ci bàdê zleciç do za∏atwienia innym, ˝eby móc naprawd´ skon cen-
trowaç si´ na tym szkoleniu i ˝eby inne sprawy nie odrywa∏y waszej uwagi?

  JeÊli wiecie, ˝e podczas szkolenia pijecie lub palicie (zbyt du˝o), zastanówcie si´, w jaki 
inny sposób mo˝ecie zmniejszyç poziom stresu

•  Jaki „baga˝” (zdrowie lub problemy osobiste) dêwigacie ze sobà? Kto (z zespo∏u) 
mo˝e was odcià˝yç i jakiego rodzaju wsparcia potrzebujecie podczas szkolenia?

•  Czy program jest dostosowany do klimatu i czy przewidzieliÊcie dostatecznie du˝o 
przerw (a nawet czas na drzemk´)?

•  Co mo˝ecie zrobiç, ˝eby wysypiaç si´ podczas szkolenia? (przyjechaç wczeÊniej, 
sprawdziç, czy pokój wam odpowiada) Czy mo˝ecie mieç problem z ha∏asem? Inne 
strategie: u˝ywajcie stoperów do uszu, przywieêcie swojà ko∏dr´ i poduszk´, stosujcie 
metody relaksacji, gdy jesteÊcie zestresowani...

•  Jakiego wsparcia potrzebujecie w trakcie szkolenia lub gdy chcecie szybko przygotowaç 
szkolenie (osoby, materia∏y, ksià˝ki, sprz´t...)?

•  Jak mo˝ecie podzieliç si´ z kolegami obowiàzkami towarzyskimi, ˝eby mieç chocia˝ 
kilka wolnych wieczorów bàdê d∏u˝ej pospaç?

•  Co powinniÊcie jeÊç i jak sp´dzaç czas wolny, ˝eby czuç si´ dobrze fizycznie
i psy chi cznie?

•  Jak mo˝ecie utrzymywaç sta∏y kontakt z partnerem/przyjació∏mi i resztà Êwiata? 

•  Jak sami wykorzystaliÊcie mo˝liwoÊci uczenia si´ i doskonalenia kwalifikacji?

•  Jak oceniacie proporcje „starych” i „nowych” tematów w waszym pakiecie szkole nio-
wym?

•  Jak oceniacie uczestników szkoleƒ oraz zestawy „∏atwych” i „trudnych” tematów, 
z którymi mieliÊcie do czynienia w ciàgu ostatniego roku? W jakich dziedzinach wyma-
gacie od siebie zbyt wiele, a w jakich jest dok∏adnie odwrotnie?

•  Kiedy mo˝ecie byç uczestnikami, a kiedy liderami? Jak czujecie si´ w tych sytuacjach?

•  Co oznacza wasz trenerski styl ˝ycia i wasze wyjazdy dla osób, z którymi ∏àczà was 
wi´zi osobiste i z którymi pracujecie? Jakà cen´ jesteÊcie gotowi lub musicie zap∏aciç 
za ten styl ˝ycia? Jakà cen´ muszà p∏aciç inni?

•  Co wyobra˝ajà sobie i czego obawiajà si´ wasi partnerzy, gdy myÊlà tym, ̋ e poznajecie 
wielu ludzi, m´˝czyzn i kobiety, w okolicznoÊciach, zak∏adajàcych pewnà bliskoÊç? Jak 
traktujecie sprawy erotyki i seksu? (zob. te˝: cz´Êç 4.3.3. o zwiàzkach) Jak rozmawiacie 
o tych sprawach i obawach?

•  Jakie macie grono znajomych i przyjació∏? Jak bliskie lub cz´ste kontakty utrzymujecie 
z ró˝nymi grupami czy znajomymi/przyjació∏mi spoza pracy?

•  Z kim mo˝ecie porozmawiaç o trudnych sprawach zawodowych i problemach (osobi-
stych)?

•  Czym nie zwiàzanym z pracà zajmowaliÊcie si´ lub co spoza listy lektur zawodowych 
przeczytaliÊcie w ciàgu ostatnich miesi´cy?

•  Ile macie czasu dla siebie? Czy macie jeszcze choçby chwil´ dla siebie po wype∏nieniu 
zobowiàzaƒ wobec rodziny lub partnera, obowiàzków s∏u˝bowych i wobec uczestni-
ków czy innych ludzi?

•  Jakie miejsce zajmuje sport i wypoczynek w waszym stylu ˝ycia? Jak si´ od˝ywiacie? 
Jak istotne sà w waszym ˝yciu u˝ywki, narkotyki?

•  JeÊli pracujecie jako wolni strzelcy, ile musicie zarobiç, ˝eby wystarczy∏o wam na utrzy-
manie? W tym kontekÊcie pracujecie zbyt wiele a zarabiacie zbyt ma∏o i/lub dla zbyt 
wielu klientów, którzy nie sà w stanie nale˝ycie was wynagradzaç? Co otrzymujecie od 
nich w zamian?
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åwiczenie: oddychanie i relaksacja 
Stres ma du˝y wp∏yw na wasze oddychanie; kiedy jesteÊcie zestresowani, oddychacie nieregularnie 
i p∏ytko, tylko górnà cz´Êcià klatki piersiowej, i nie wydychacie nale˝ycie powietrza. Efekt jest oczywisty: 
wasze cia∏o jest w stanie ciàg∏ego napi´cia. Pozwala z tym walczyç poni˝sze çwiczenie, jest ono ∏atwe 
i mo˝e byç wykonywane niemal wsz´dzie (tylko nie pod wodà). Podstawowa zasada polega na tym, ˝e 
wydech spowalnia bicie serca, natomiast wdech je przyspiesza. 

Oddychacie 2–4–2 

1.  Przez 2 sekundy wdychacie powietrze do dolnej cz´Êci ˝o∏àdka (brzucha). Oddychacie przez nos, nie 
rozciàgajàc klatki piersiowej, i koncentrujecie si´ na odczuciu, jakie wywo∏uje wype∏niajàce was powie-
trze. 

2.  Wydychacie powietrze przez 4 sekundy, a po wypuszczeniu go nie przerywacie wydechu, starajàc si´ 
mi´Êniami brzucha wycisnàç jeszcze wi´cej powietrza z p∏uc. 

3.  Wstrzymujecie oddech przez kolejne 2 sekundy.

4.  Powtarzacie kroki 1–3 (jeden pe∏ny cykl oddychania co najmniej 6 razy; obserwujcie równie˝, jak 
rozluêniajà si´ j´zyk, szcz´ka i broda)   

Rys. 2

Problematyce uczenia si´ mi´dzykulturowego poÊwi´cono ca∏y odr´bny pakiet szkoleniowy (nr 4) 
w niniejszej serii. W pewnym sensie tà problematykà zajmujemy si´ równie˝ w ca∏ym niniejszym 
pakiecie. Innymi s∏owy, ca∏a publikacja zosta∏a przygotowana w duchu filozofii mi´dzykulturalizmu i ta 
fundamentalna przes∏anka sta∏a si´ podstawà analizy ró˝nych czynników. Zdaniem autorów, uczenie si´ 
mi´dzykulturowe jest czymÊ wi´cej ni˝ jedynie przedmiotem warsztatu czy dobrym zaj´ciem w deszczowe 
popo∏udnie (choç nale˝y i warto omawiaç je tak˝e jako temat okreÊlonych cz´Êci sk∏adowych programu 
szkolenia). To filozofia polityczna, która inspiruje mi´dzynarodowà dzia∏alnoÊç m∏odzie˝owà, zbiór prak-
tyk edukacyjnych, które powinny byç chyba zawsze obecne. Jednak przede wszystkim, to zasób wiedzy, 
która wymaga od trenera refleksyjnoÊci i opanowania kluczowych umiej´tnoÊci. Warto o tym pami´taç 
podczas czytania ró˝nych cz´Êci niniejszego pakietu. Niezale˝nie od tego, zagadnienia zwiàzane z ucze-
niem si´ mi´dzykulturowym zosta∏y omówione jako odr´bny temat w innych dzia∏ach niniejszej publika-
cji (3.2.1 - 3). Niniejszy dzia∏ jest czymÊ w rodzaju notki reklamowej na ok∏adce bestsellerowej powieÊci; 
wprowadza czytelników w tematyk´ i zach´ca do lektury. Analiza uczenia si´ mi´dzykulturowego wymaga 
zmierzenia si´ w pewnym momencie z terminem „kultura”, który jest przedmiotem dyskusji, które nie 
majà koƒca. 

                                                                           

WDECH WYDECH WSTRZYMANIE WDECH WYDECH

1.3. Uczenie si´ i szkolenie mi´dzykulturowe 
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1.3.1. Kultura 

„Kultura” to poj´cie z∏o˝one i wywo∏ujàce liczne spory. W znanej i cenionej ksià˝ce „The Interpretation 
of Cultures” Clifford Geertz zauwa˝a, ˝e wielu autorów, którzy starajà si´ „wyjaÊniç” kultur´, zamiast coÊ 
wyjasniç, jeszcze bardziej zaciemnia obraz w poszukiwaniu niepodwa˝alnych pewników. Do tych samych 
wniosków doszli Jacques Demorgon i Markus Molz, którzy twierdzà, ˝e próbujàc zdefiniowaç kultur´, 
nie mo˝na zapominaç o tym, ˝e sama definicja stanowi wytwór kultury. Jest to oczywista, lecz funda-
mentalna przes∏anka; jak dowodzi angielski pisarz Raymond Williams w „Keywords”, kultura to poj´cie 
majàce swà histori´, a zatem nie mo˝na jej traktowaç jak „naukowego bytu”, lecz raczej jako tworzonà 
przez spo∏eczeƒstwo form´ konceptualizacji naszego sposobu ˝ycia. 

Takie podejÊcie do kultury podwa˝y∏o podstawy dwóch g∏´boko zakorzenionych znaczeƒ tego terminu. 
Termin „kultura” zawiera∏ w sobie cz´sto element oceny, odnosi∏ si´ bowiem do dorobku twórczego 
spo∏eczeƒstwa, a w szczególnoÊci narodu. T́  definicj´ krytykowa∏o wielu znawców przedmiotu, wskazujàc 
przede wszystkim na jej elitaryzm oraz wynikajàce z takiego podejÊcia uprawnienia do definiowania kultury. 
W innej ogólnie przyj´tej koncepcji kultur´ pojmowano w kategoriach antropologicznych jako sposób ˝ycia, 
który jest w stanie opisaç i przeanalizowaç specjalista, co oznacza∏o zwykle zachodniego kulturoznawc´. 
Tego rodzaju praktyki zarzucono w analizie kultury, a krytycy zwracali równie˝ uwag´ – podobnie jak 
w poprzednim wypadku – na uprawnienia do opisu kultury w ramach tych mi´dzykulturowych spotkaƒ. 

Wspó∏czeÊni autorzy definicji kultury (teorie kultury omówiono dok∏adniej w pakiecie szkoleniowym 
„Uczenie si´ mi´dzykulturowe”, str. 20–25) analizujà kultur´ g∏ównie jako „oprogramowanie”, które 
umo˝liwia funkcjonowanie „oprzyrzàdowania” cz∏owieka, choç równoczeÊnie spierajà si´ co do tego, 
jaki wp∏yw ma faktycznie ten pakiet oprogramowania. Oprogramowanie zapisuje si´ w ludzkiej pami´ci 
w wyniku tzw. procesu inkulturacji. Oznacza to, ˝e cz∏owiek przyswaja sobie wartoÊci, zwyczaje, normy, 
poj´cie zdrowego rozsàdku, a tak˝e uczy si´ interpretowaç Êrodowisko symboliczne pod wp∏ywem czynni-
ków o pot´˝nej sile w tym otoczeniu. Innymi s∏owy, uczy si´ interpretowaç rzeczywistoÊç i porozumiewaç 
z innymi ludêmi. èród∏em zdobywanej w ten sposób wiedzy jest rzeczywistoÊç, z którà obcuje i która go 
kszta∏tuje. Uczenie si´ poprzez inkulturacj´ odbywa si´ w sposób tak naturalny, ˝e proces ten porównuje 
si´ cz´sto z oddychaniem. Znaczenia i wartoÊci niepodwa˝alne oraz wzgl´dne, skojarzenia i ró˝nice stajà 
si´ dla cz∏owieka normalnym oprogramowaniem, z którego korzysta w swoim codziennym ˝yciu. 

B∏´dem by∏oby jednak pojmowanie kultury jako systemu zamkni´tego, a inkulturacji jako prostego i nie 
wyró˝niajàcego si´ niczym szczególnym procesu. Warto wi´c zastanowiç si´ nad tym, czy kultur´ uda∏oby 
si´ opisaç za pomocà jakiejÊ „etykietki”. Oznacza∏o by to, ˝e wszystkie procesy, które majà wp∏yw na 
cz∏owieka, wspó∏istniejà ze sobà w pe∏nej harmonii, a ludzie nie kwestionujà takiego stanu rzeczy. Poj´cie 
kultury wià˝e si´ cz´sto wy∏àcznie z kulturami narodowymi, ale przecie˝ nawet w narodach ˝yjàcych 
w izolacji i pozornie homogenicznych istnieje wiele czynników decydujàcych o ró˝nicach i ró˝norodnoÊci, 
które wywierajà istotny wp∏yw. W czasach post´pujàcej globalizacji coraz trudniej sobie wyobraziç 
i zachowaç taki „narodowy kontekst”. Z uwagi na bezprecedensowà mobilnoÊç cz∏owieka (od wyjazdów 
turystycznych dla uprzywilejowanych po koszmar przymusowej migracji), istnienie globalnych systemów 
komunikacji, powiàzania ekonomiczne oraz coraz szerszy zasi´g ró˝nych systemów mi´dzynarodowych 
i globalnych coraz trudniej jest, mówiàc najproÊciej, ignorowaç istnienie innych narodów. Nieustannie 
rozszerza si´ gama czynników kulturowych, oddzia∏ujàcych na cz∏owieka, a niektórzy autorzy twierdzà 
nawet, ˝e poprzez procesy hybrydyzacji powstajà obecnie na Êwiecie kultury trzecie. Innymi s∏owy, w cza-
sach nieustannego przep∏ywu i „stykania si´” ze sobà ludzi, przedmiotów, koncepcji i wybra˝eƒ tworzà si´ 
kultury, które przecinajà tradycyjne granice takich poj´ç jak naród, rodzina, grupa etniczna, religia itp. 

Pod wieloma wzgl´dami podobnie wyglàda sytuacja podczas mi´dzynarodowych seminariów m∏odzie˝y. 
Uczestnicy sà poddawani procesowi inkulturacji w ró˝nych formach, ale nale˝y podkreÊliç, ̋ e majà jednak ze 
sobà wiele wspólnego, np. punkty odniesienia, wartoÊci, wykszta∏cenie, subkulturowe style ̋ ycia m∏odzie˝y, 
kultury organizacyjne czy poglàdy polityczne, a mo˝na by tu wymieniç jeszcze wiele innych elementów.

Tak wi´c, wprawdzie kultury istniejà, trudno by∏oby jednoznacznie stwierdziç, ˝e mo˝na identyfikowaç 
ludzi lub uto˝samiaç si´ wy∏àcznie z jednà kulturà, nawet przy za∏o˝eniu, ˝e uda∏oby si´ jà opisaç i wska-
zaç elementy, które odró˝niajà jà od innych. Poj´cie to˝samoÊci pozwala analizowaç te sprzecznoÊci kul-
turowe w odniesieniu do osobistych doÊwiadczeƒ. Wobraêcie sobie, ˝e jesteÊcie „matrioszkà” – drewnianà 
rosyjskà lalkà kryjàcà w sobie nieskoƒczonà liczb´ kolejnych lalek. Ile takich lalek musielibyÊcie mieç, 
gdyby mia∏y one reprezentowaç czynniki o istotnym znaczeniu dla waszej to˝samoÊci? Jak przekonacie 
si´ w kolejnym dziale, rozwa˝ania dotyczàce to˝samoÊci stajà si´ bardzo istotnym komponentem ucze-
nia si´ mi´dzykulturowego. W tym miejscu warto przemyÊleç przytoczone wy˝ej argumenty teoretyczne 
w kontekÊcie szkoleƒ. 
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1.3.2. Kultura, to˝samoÊç i szkolenie

Ka˝dy trener mia∏by trudnoÊci z odpowiedzà na pytanie, kiedy sytuacja ma wymiar kulturowy. Wobraêcie 
sobie, ˝e Miguel zawsze spóênia si´ na sesj´ plenarnà. Jak reaguje wyczulony na ró˝nice kulturowe 
trener? Czy uÊmiecha si´ tolerancyjnie, zak∏adajàc, ˝e to przyk∏ad podejÊcia po∏udniowców do kwestii 
„zarzàdzania” czasem, czy te˝ wybucha gniewiem i ˝àda od Miguela takiego szacunku i zaanga˝owania, 
jakie demonstruje garstka punktualnych uczestników z pó∏nocnej Europy z wielkimi zegarkami na 
r´kach? W tym przyk∏adzie odwo∏ano si´ do bana∏u i stereotypu, ale wynika z niego kilka wa˝nych wnio-
sków. Po pierwsze trzeba interpretowaç i oceniaç informacje. Po drugie w takich sytuacjach korzysta si´ ze 
swej wiedzy, doÊwiadczenia i informacji o kulturze. Po trzecie nale˝y „negocjowaç” interakcje pomi´dzy 
istotami kulturowymi i ewoluujàcà kulturà samej grupy. (Pytanie do dyskusji: czy grupa podczas szkolenia 
ma kultur´, a jeÊli tak – jaka koncepcja kultury ma wtedy zastosowanie?). Mo˝liwe, ˝e Miguel Êwiadomie 
wykorzystuje znane stereotypy, co sugerowa∏oby, ˝e zale˝nie od kontekstu ludzie równie˝ w ró˝ny sposób 
odgrywajà role i wyra˝ajà swoje kultury. Niektórzy twierdzà, ˝e ludzie cz´sto wyst´pujà w rolach kultu-
rowych, w których inni spodziewajà si´ ich zobaczyç, jest to bowiem sposób radzenia sobie w pe∏nym 
wieloznacznoÊci Êrodowisku wielokulturowym. 

Podczas szkolenia te procesy rozpoczynajà si´ w jednym przewidywalnym momencie – gdy ludzie 
spotykajà si´ ze sobà. 

•  Zastanówcie si´, jak wyglàda∏a sytuacja podczas jakiejÊ mi´dzynarodowej imprezy, w której 
uczestniczyliÊcie niedawno. Kiedy spotkaliÊcie si´ z innymi, jak przedstawialiÊcie swà to˝samoÊç 
i kultur´? Czy pomyÊleliÊcie o ubraniu, które mieliÊcie na sobie, ̋ artach, które opowiadaliÊcie, o tym, co 
powiedzieliÊcie o sobie i jak szybko przekazywaliÊcie informacje? Czy inni zachowywali si´ inaczej? Czy 
mo˝ecie przeÊledziç, jak rozwija∏y si´ wasze role w grupie? Którà ze swoich „matrioszek” ujawniliÊcie 
innym i na jakim etapie seminarium? 

  Przedstawiajàc w okreÊlony sposób swojà to˝samoÊç, mo˝ecie oczywiÊcie próbowaç kontrolowaç to, 
w jaki sposób „odczytujà” was inni ludzie. O powodzeniu takich prób Êwiadczy jednak to, jak wy sami 
interpretujecie innych. 

•  WczeÊniej w niniejszym dziale pos∏u˝yliÊmy si´ przenoÊnà, w której kultur´ porównuje si´ do oprogra-
mowania. PomyÊlcie o kilku osobach zajmujàcych si´ dzia∏alnoÊcià m∏odzie˝owà, które dobrze znacie. 
Kiedy spotkaliÊcie si´ po raz pierwszy, czy mo˝na by∏o „przeczytaç” je na podstawie bardzo ograniczo-
nego kontaktu i niewielkiej iloÊci informacji? Jakie stereotypy i kategorie interpretacji podsun´∏o wam 
wasze oprogramowanie? Czy nadal podtrzymujecie którekolwiek z tych interpretacji? Czy wiedzieliÊcie, 
jak te osoby „czytajà” was, a jeÊli tak – czy staraliÊcie si´ zmieniç lub wzmocniç te pierwsze wra˝enia?

Te procesy „negocjowania” to˝samoÊci majà zasadnicze znaczenie dla zrozumienia kulturowej dynamiki 
grupy. Ludzie o z∏o˝onej biografii spo∏eczno-kulturowej równoczeÊnie przedstawiajà si´ innym w okreÊlony 
sposób i interpretujà siebie nawzajem. Innymi s∏owy, cz∏owiek stara si´ okreÊliç w∏asnà to˝samoÊç i roz-
poznaç innych. Ludzie przyzwyczaili si´ do tego, ˝e nie funkcjonujà w pró˝ni i dlatego mogà pos∏ugiwaç 
si´ wyuoczonymi strukturami „czytania” z minimalnych informacji. Francuski socjolog Roland Barthes 
twierdzi∏, ˝e znaki w spo∏eczeƒstwie majà poziom desygnacyjny i konotacyjny. Kiedy widzicie krzes∏o, 
oznacza ono dla was przedmiot codziennego u˝ytku (desygnacja), ale przywodzi tak˝e na myÊl ka˝de 
krzes∏o, które kiedykolwiek widzieliÊcie czy znaliÊcie, o którym marzyliÊcie, na którym siedzieliÊcie czy 
którego nie znosiliÊcie (konotacja). W ten sam sposób mo˝na natychmiast zinterpretowaç z∏o˝one znaki, 
jakimi sà uczestnicy szkolenia, pomimo tego, ˝e wiadomo o nich niewiele lub nie wiadomo nic. Próbujàc 
radziç sobie w z∏o˝onej rzeczywistoÊci, cz∏owiek tworzy stereotypy; problemy pojawiajà si´ wtedy, gdy 
do oprogramowania nie wprowadza si´ nowych informacji lub informacji podwa˝ajàcych dotychczasowe 
przekonania. 

Z tych rozwa˝aƒ wynika tak˝e jasno, ˝e ludzie stale przekazujà sobie informacje kulturowe oraz ˝e 
istotne znaczenie ma komunikacja majàca miejsce poza granicami j´zyków, których u˝ywajà. JeÊli 
jednak ludzie mówià tym samym j´zykiem, zachodzà podobne procesy kulturowe. J´zyk funkcjonuje 
równie˝ w kategoriach desygnacji i konotacji, a zatem grupa mo˝e wprawdzie mieç wspólne s∏ownictwo, 
to s∏ownictwo ma jednak subtelne kulturowe i osobiste konotacje, które bardzo trudno precyzyjnie 
okreÊliç. Kiedy ludzie dyskutujà o sprawiedliwoÊci, nie chodzi tylko o to, ˝e mogà inaczej pojmowaç samo 
poj´cie sprawiedliwoÊci, ale tak˝e o to, ˝e ró˝ne wspólnoty j´zykowe mog∏y nauczyç si´ u˝ywaç poj´cia 
sprawiedliwoÊci w inny sposób. 

Interpretacja zawiera w sobie zawsze pewien element oceny. Zastanówcie si´ na przyk∏ad, jak interpretu-
jecie styl ubierania si´ ludzi. Wyglàd cz∏owieka pozwala nie tylko „zebraç” informacje, ale tak˝e oceniç go 
w ró˝ny sposób, na przyk∏ad na podstawie ogolonej g∏owy. Konotacje nie sà jedynie neutralnymi skojarze-
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niami, wià˝à si´ one bowiem tak˝e z waszym sposobem wartoÊciowania otaczajàcego Êwiata. Informacje, 
które „zbieracie”, zawierajà w sobie uprzedzenia, co oznacza mo˝liwoÊç osàdzania na podstawie ograni-
czonych informacji. Zastanówcie si´ znów nad tym w kontekÊcie seminarium: Jakiego rodzaju ludzie 
przyciàgajà was na poczàtku i dlaczego? Jakich ludzi nigdy nie szukacie?

Dotychczas mowa by∏a o tych czynnikach, które mo˝na ogólnie uznaç za „kulturowe” w momencie two-
rzenia si´ grupy. Trzeba równie˝ pami´taç o tym, ˝e wzorce reakcji kulturowych nie sà z góry ustalone, 
lecz w du˝ej mierze kszta∏towane przez samà grup´. Stuart Hall okreÊli∏ grupy jako „formacje dyskur-
sywne”, co oznacza, ˝e ró˝ne aspekty to˝samoÊci ludzi (matrioszki) wyra˝ajà si´ w ró˝nych wzajemnych 
zale˝noÊciach. Chodzi tu o kontekst, dynamik´ grupy, moment w procesie itp. Istotne elementy kultury 
i to˝samoÊci nie sà ustawione w jakimÊ okreÊlonym porzàdku, a ich znaczenie mo˝e zmieniaç si´ zale˝nie 
od tego, jak cz∏owiek interpretuje danà sytuacj´ oraz jak, jego zdaniem, te interpretacje zostanà przyj´te 
i ocenione przez innych. Przypomnijcie sobie na przyk∏ad ró˝ne dyskusje dotyczàce tego samego zagadnie-
nia, w których uczestniczyliÊcie podczas ró˝nych szkoleƒ. Jak zmienia∏y si´ wasze wypowiedzi, koncepcje 
czy stanowisko? Z czego to wynika∏o? 

1.3.3. Uczenie si´ mi´dzykulturowe?

W ogólnych kategoriach uczenie si´ mi´dzykulturowe mo˝na okreÊliç jako podejÊcie filozoficzne i eduka-
cyjne powsta∏e w reakcji na z∏o˝onoÊç sytuacji kulturowych. W kontekÊcie omawianych wy˝ej procesów 
nale˝y pami´taç, ˝e kultura – niezale˝nie od tego, jak si´ jà pojmuje – ma funkcj´ sankcjonujàcà; pozwala 
uznaç osobistà interpretacj´ i ocen´ rzeczywistoÊci spo∏ecznej za normalnà i naturalnà. Ludzie nie ˝yjà 
w warunkach „zawieszenia animacji”; codziennie interpretujà i przetwarzajà ogromnà iloÊç informacji 
kulturowych, a jest to mo˝liwe tylko dzi´ki temu, ˝e zdajà si´ w du˝ej mierze na swe struktury interpre-
tacji. To w∏aÊnie w ramach tych pewników ró˝nice i inni ludzie sà przez nich niekiedy oceniani nega-
tywnie, a nawet postrzegani jako zagro˝enie. Wiele przyk∏adów ilustrujàcych te zjawiska mo˝na znaleêç 
w spo∏eczeƒstwach europejskich. 

Koncepcja uczenia si´ mi´dzykulturowego opiera si´ na za∏o˝eniu, ˝e – jak to ujà∏ Georg Lichtenberg – 
„by∏oby dziwne, gdyby zarówno ten jedyny w∏aÊciwy system filozofii, jak i teoria wyjaÊniajàca rzeczywisty 
porzàdek wszechÊwiata narodzi∏y si´ w Prusach”. W ramach procesów kszta∏cenia, w których cz∏owiek 
uczestniczy i w szeroko rozumianym spo∏eczeƒstwie, w którym ˝yje, nieustannie stykajà si´ ze sobà 
g∏´boko zakorzenione koncepcje rzeczywistego porzàdku wszechÊwiata. Uczenie si´ mi´dzykulturowe to 
próba podwa˝enia g∏´bokiego przekonania o tym, ˝e zasadniczà rol´ odgrywajà przyswajane w sposób 
naturalny wartoÊci i interpretacje, poprzez tworzenie mo˝liwoÊci Êwiadomego uczenia si´ innych 
wartoÊci. Niektórzy ∏àczà uczenie si´ mi´dzykulturowe z zarzàdzaniem, poniewa˝ pozwala ono ludziom 
radziç sobie w trudnych sytuacjach podczas kontraktów zagranicznych i spotkaƒ handlowych. W tej dzie-
dzinie istnieje wiele przydatnych opracowaƒ (zob. na przyk∏ad: Guirdham, 1999). Z kolei w odniesieniu 
do m∏odzie˝y uczenie si´ mi´dzykulturowe jest cz´sto traktowane jako element realizacji programu poli-
tycznego, który zmierza do zbudowania spo∏eczeƒstw mi´dzykulturowych, które sà trwa∏e i funkcjonujà 
na podstawie zasady uczestnictwa. Uczenie si´ mi´dzykulturowe bywa te˝ rozumiane jako forma dyskusji 
o edukacji, która pozwala uczyç si´ z procesów zachodzàcych podczas szkoleƒ mi´dzynarodowych. (Pyta-
nie: w jakim stopniu ta analiza mo˝e, waszym zdaniem, odnosiç si´ równie˝ do „krajowych” szkoleƒ, 
w których braliÊcie udzia∏). 

W kolejnych dzia∏ach (3.2.5) znajdziecie analiz´ tego, kim jest trener mi´dzykulturowy oraz podejÊcia 
i metody, które trzeba opracowaç, a tak˝e metodologi´ mi´dzykulturowà. Poni˝sza tabela to propozy-
cja do rozwa˝enia. Umieszczono w niej kilka elementów, które zosta∏y powiàzane z bardziej ogólnymi 
umiej´tnoÊciami niezb´dnymi do prowadzenia szkoleƒ. Tabela mo˝e u∏atwiç zarówno bardziej osobiste 
refleksje, jak i przemyÊlenie treÊci programów szkoleniowych.
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Kompetencje i umiej´tnoÊci niezb´dne w szkoleniu mi´dzykulturowym 

•  ZnajomoÊç procesów i zjawisk mi´dzykulturowych.

•  Uczenie si´ mi´dzykulturowe: rozumienie ró˝nych mo˝liwych etapów rozwoju 
mi´dzykulturowego, znajomoÊç kluczowych koncepcji i kompetencji.

•  Szkolenie mi´dzykulturowe:

 – kwestie koncepcyjne: koncepcja sesji, dnia i programu;

 –  kwestie zwiàzane ze s∏uchaczami: uczenie si´ cz´sto w niejasnych sytuacjach 
i zwiàzek mi´dzy uczeniem si´ w tych warunkach a to˝samoÊcià kulturowà
uczestnika;

 –  kwestie zwiàzane z trenerem: refleksyjnoÊç – umiej´tnoÊç przeanalizowania 
i oce ny w∏asnej kulturowej to˝samoÊci, w∏asnych zalet i wad, preferencji, s∏abych 
punktów;

 -  treÊç: znajomoÊç zasadniczych zagadnieƒ teoretycznych z zakresu uczenia si´ 
i komunikacji mi´dzykulturowej, umiej´tnoÊç ocenienia, czy majà one zastosowa-
nie do danej sesji szkoleniowej;

 –  podejÊcie metodologiczne: dostosowane do Êrodowiska kulturowego uczestni-
ków, ich stylów uczenia si´ i celów nauki; znajomoÊç odpowiednich metod szkole-
nia oraz wiedza o tym, w jakiej kolejnoÊci nale˝y je wprowadzaç;

•  Kwestie zwiàzane z ró˝norodnoÊcià: podejÊcie to kwestii w∏adzy, problemu rasizmu, 
przeÊladowaƒ i nierównoÊci spo∏eczno-ekonomicznych, które przyczynia si´ do two-
rzenia pozytywnych zale˝noÊci mi´dzygrupowych. 

•  Ocena potrzeb danej organizacji i uczestników: przes∏anki dzia∏ania organizacji 
i motywacja uczestników, ich style uczenia si´, potrzeby analizowane na podstawie 
sk∏adu grupy (Êrodowisko kulturowe, p∏eç itp.)

•  Przygotowywanie koncepcji szkolenia:

 – za∏o˝enia i cele szkolenia (zgodnie z ocenà potrzeb);

 – treÊci: powiàzane z za∏o˝eniami i celami, potrzebami i sk∏adem grupy;

 –  opracowywanie programu i metodyki: dobór i kolejnoÊç wprowadzania metod 
zgodnie ze stylami uczenia si´ i potrzebami uczestników.

•  Realizacja programu: „wykonanie” programu szkolenia, rozumienie ról trenera 
i dynamiki grupy, odpowiednie podsumowanie szkolenia.

•  Ocena programu: w trakcie i po zakoƒczeniu szkolenia.

•  Elastyczne podejÊcie poznawcze i elastycznoÊç zachowaƒ: umiej´tnoÊç dostosowania 
si´ do nowych sposobów myÊlenia, nowych zachowaƒ i interakcji.

•  To˝samoÊç kulturowa: rozwini´ta ÊwiadomoÊç w∏asnej to˝samoÊci kulturowej 
(i zwiàzanych z nià wartoÊci, postaw, przekonaƒ, stylu komunikacji i wzorców 
zachowaƒ).

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

• CierpliwoÊç.

• Entuzjazm i zaanga˝owanie.

•  Umiej´tnoÊç komunikacji i inne umiej´tnoÊci niezb´dne w pracy z ludêmi (w∏àcznie 
z pracà zespo∏owà).

• OtwartoÊç na nowe doÊwiadczenia i ludzi.

• Empatia.

• Szacunek.

•  Poczucie humoru (i ÊwiadomoÊç tego, ˝e humor w kontekstach mi´dzykulturowych 
jest sam w sobie z∏o˝onym zagadnieniem!).

•  Podstawy teoretyczne i praktyczna znajomoÊç technik prezentacji, w∏àcznie 
z prezentacjà wizualnà, oraz opracowywania i korzystania z dokumentacji.

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

Wiedza

Umiej´tnoÊci 
zwiàzane z pro-
cesem szkolenia

Umiej´tnoÊci 
i cechy indywi-
dualne

Umiej´tnoÊci 
techniczne

Opracowano na podstawie tekstu: Landis i Bhagat, 1996
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Zagadnienia do przemyÊlenia 

1.  Czy mo˝ecie wymieniç umiej´tnoÊci/kompetencje, które sà waszym zdaniem wa˝ne, a nie zosta∏y uwzgl´dnione 
w powy˝szej liÊcie? 

2. Jak sami uczycie si´ w kontekstach mi´dzykulturowych? 

3.  W powy˝szej tabeli wymeniono szereg indywidualnych cech i kompetencji. Czy to jest waszym zdaniem 
w porzàdku? Czy mo˝na wykszta∏ciç je poprzez szkolenie?

4.  Jakà wag´ przywiàzuje si´ do ciàg∏ego doskonalenia kwalifikacji trenerów w waszej organizacji? Kto decy-
duje o tematyce takich szkoleƒ? Jak wybiera si´ trenerów? W jaki sposób podchodzi si´ do uczenia si´ 
mi´dzykulturowego?
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2. Szkolenie – zespo∏y

2.1 Praca w zespo∏ach wielokulturowych 

2.1.1. Dlaczego warto pracowaç w zespole wielokulturowym?

W wielu wypadkach szkolenie przygotowuje, prowadzi i ocenia jeden trener. JeÊli tylko trener posiada 
doÊwiadczenie i kompetencje, jakich wymaga dany kurs, takie rozwiàzanie ma szereg zalet. Trener sam 
podejmuje niezb´dne decyzje, opracowuje spójnà koncepcj´ kursu i odpowiednio dobiera metody szkole-
nia zgodnie z przyj´tym przez siebie podejÊciem i rytmem pracy. Z kolei praca w zespole poch∏ania wi´cej 
czasu i energii. Ludzie majà ró˝ne opinie i metody pracy, wspólna praca bywa m´czàca i frustrujàca, a jej 
efektem mo˝e byç chaotycznie opracowany program i „nierówne” jakoÊciowo wykonanie. 

Jednak˝e gdy organizujecie szkolenie dla mi´dzynarodowej lub wielokulturowej grupy uczestników, warto 
zaanga˝owaç wielokulturowy zespó∏ trenerów. 

Praca w zespole z∏o˝onym z ludzi pochodzàcych z ró˝nych Êrodowisk i majàcych ró˝ne doÊwiadczenia, 
podejÊcia, poglàdy, wartoÊci i opinie prowadzi niekiedy do nieporozumieƒ i sprzeczek oraz wymaga 
wi´kszej elastycznoÊci, tolerancji i otwartoÊci na odmienne sposoby postrzegania i zachowania. Wymaga 
te˝ wysi∏ku, ˝eby zrozumieç punkt widzenia innych osób i przyjàç rozwiàzania kompromisowe. Praca 
w zespo∏ach mi´dzykulturowych mo˝e wi´c byç bardzo nieefektywna, poniewa˝ zak∏ócona jest dynamika 
zespo∏u, a ludzie koncentrujà si´ na „pierwszych z brzegu” zadaniach. JeÊli jednak starannie wszystko 
przemyÊlicie i dobrze pokierujecie takim zespo∏em, pomys∏y i kompetencje ró˝nych jego cz∏onków mogà 
uzupe∏niaç si´ wzajemnie, dzi´ki czemu sam wzbogacajàcy i kreatywny proces, jak równie˝ jego wyniki, 
b´dà odzwierciedlaç w pe∏ni z∏o˝onoÊç zadania i z∏o˝onà charakterystyk´ grupy odbiorców. W tym 
uk∏adzie praca w zespole mi´dzykulturowym jest porywajàca, stymulujàca i bardzo efektywna. Taka praca 
mo˝e byç dla wszystkich jego cz∏onków g∏´bokim prze˝yciem, pozwalajàcym uczyç si´ od siebie nawza-
jem, a tak˝e êród∏em wzajemnego wsparcia podczas szkolenia, gdy jest wiele pracy, wykonaç trzeba trudne 
zadania i pracowaç w stresujàcych warunkach. 

Najwa˝niejsze jest chyba to, ˝e ze wzgl´du na element „ró˝norodnoÊci” w zespole warto jeszcze przed 
szkoleniem zasygnalizowaç i przedyskutowaç szereg zasadniczych kwestii, które pojawià si´ najpraw-
dopodobniej w trakcie samego kursu. PodejÊcie do uczenia si´ i szkolenia kszta∏tuje si´ pod wp∏ywem 
indywidualnych preferencji i doÊwiadczeƒ, ró˝nic kulturowych, ró˝nych realiów spo∏ecznych oraz syste-
mów edukacji w Europie i poza jej granicami. Podobnie jak uczestnicy szkoleƒ sami trenerzy reprezentujà 
odmienne style i podejÊcia do uczenia si´, szkolenia i pracy w zespole, majà ró˝ne priorytety i preferujà 
ró˝ne metody. Przedyskutowanie i wywa˝enie tych ró˝nych elementów pozwala „os∏abiç”, przynajmniej 
w pewnym stopniu, kulturowà specyfik´ szkolenia, a równoczeÊnie zwi´ksza prawdopodobieƒstwo opra-
cowania podejÊcia lub po∏àczenia kilku podejÊç, do których uczestnicy mogà odwo∏aç si´ i które b´dà dla 
nich u˝yteczne. 

2.1.2. Co jest istotà zespo∏u?

Podczas kursu szkoleniowego pracuje si´ g∏ównie w grupie – niezale˝nie od tego, czy jest to grupa 
uczestników, grupa stworzona do wykonania konkretnego zadania lub przeprowadzenia oceny, grupa 
nieformalna czy grupa trenerów. „Zachowania grupowe mogà byç bardzo ró˝ne, od kompletnego chaosu 
do niezwyk∏ego sukcesu, ale coraz wyraêniej widaç, ˝e grupy odnoszà najwi´ksze sukcesy, gdy stajà si´ 

Zagadnienia do przemyÊlenia 
Ró˝norodnoÊç – co znaczy to s∏owo?

Kiedy tworzycie „wewn´trznie zró˝nicowany” zespó∏ do poprowadzenia seminarium lub kursu szkoleniowego, 
mo˝ecie uwzgl´dniç szereg ró˝nych aspektów: kraj lub region, z którego pochodzà cz∏onkowie, grup´ etnicznà 
lub Êrodowisko kulturowe, organizacj´, w której pracujà, wiek, p∏eç itp. 

1. Jakie czynniki sà dla was istotne, gdy wybieracie cz∏onków zespo∏u szkoleniowego?

2.  Czy wasza organizacja, instytucja czy wasz oÊrodek stawia jakieÊ wymogi, które musicie uwzgl´dniç?
Jakie to wymogi?
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bardziej produktywnymi bytami zwanymi zespo∏ami” (R. B. Maddux, 1990, str.10). Terminów „grupa” 
i „zespó∏” nie mo˝na u˝ywaç zamiennie, podobnie jak kilku osób, które ewidentnie stanowià jedynie 
grup´, nie mo˝ecie nazywaç „zespo∏em” tylko dlatego, ˝e bardziej podoba si´ wam ta etykietka. 

Grupa staje si´ zespo∏em gdy:

–  jej cz∏onkowie majà poczucie, ̋ e wspólnie wykonujà i odpowiadajà za swà prac´ oraz z zaanga˝owaniem 
realizujà wspólnie ustalone cele, 

–  wszyscy jej cz∏onkowie zgodnie zak∏adajà, ˝e cele indywidualne i cele zespo∏u osiàga si´ najlepiej przy 
wzajemnym wsparciu,

– wszyscy jej cz∏onkowie uczestniczà w podejmowaniu decyzji,

–  jej cz∏onkowie mogà zaoferowaç swój „wk∏ad” w postaci w∏asnych uzdolnieƒ czy koncepcji, cech cha-
rakteru i kompetencji, przyczyniajàc si´ w ten sposób do pomyÊlnej realizacji zadaƒ, 

–  istnieje atmosfera zaufania, cz∏onkowie zach´cajà si´ wzajemnie do wyra˝ania myÊli, opinii, sprzeciwu, 
przedstawiania swoich wàtpliwoÊci i stawiania pytaƒ oraz starajà si´ zrozumieç punkt widzenia kole-
gów,

– cz∏onków zach´ca si´ do tego, by doskonalili swoje umiej´tnoÊci i wykorzystywali je w pracy,

–  konflikty uznaje si´ za normalny aspekt interakcji i traktuje jako okazj´ do opracowania nowych kon-
cepcji, wykazania si´ kreatywnoÊcià i wprowadzenia ulepszeƒ. 

(ibid, str. 10–12)

Te zasady inspirujà wprawdzie do dalszych ró˝nych rozwa˝aƒ, trzeba jednak zastanowiç si´ nad tym, jak 
zapewniç dobre i sprawne funkcjonowanie zespo∏u. W nast´pnym dziale zostanie pokrótce omówionych 
kilka spraw wartych przemyÊlenia i zaproponowanych kilka metod, które mo˝ecie wykorzystaç w swoim 
zespole. 

2.2.1. Tworzenie zespo∏u 

O ostatecznym sk∏adzie zespo∏u decydujà ró˝ne kryteria organizacyjne i praktyczne. Czy nale˝y w∏àczyç 
do zespo∏u osoby pe∏niàce w organizacji okreÊlone funkcje? Jakie Êrodki sà do dyspozycji? Oprócz tych 
aspektów, podejmujàc decyzj´ o tym, którzy trenerzy majà odpowiednià wiedz´, doÊwiadczenie, przygo-
towanie i podejÊcie, nale˝y oczywiÊcie wziàç pod uwag´ tematyk´ kursu i grup´ uczestników – adresatów 
szkolenia. Ponadto sk∏ad zespo∏u powinien byç zrównowa˝ony pod wzgl´dem reprezentowanych przez tre-
nerów krajów lub regionów, Êrodowisk kulturowych i podejÊç w taki sposób, by odzwierciedla∏ sk∏ad grupy 
odbiorców. Gdy zastanawiacie si´ nad sk∏adem zespo∏u, zasadnicze znaczenie majà wprawdzie kompe-
tencje poszczególnych trenerów, niezwykle istotne jest jednak równie˝ zapewnienie komplementarnoÊci. 
Zespó∏ funkcjonuje najlepiej, gdy kompetencje, zdolnoÊci, koncepcje oraz inne elementy uzupe∏niajà si´ 
i sà wykorzystywane w sposób konstruktywny dla realizacji celów szkolenia. 

Kwestià, którà nale˝y starannie przemyÊleç, jest dobór cz∏onków zespo∏u pod kàtem znajomoÊci j´zyków 
roboczych. Komunikacja w zespole ma niewàtpliwie znaczenie zasadnicze, a umiej´tnoÊç wypowiada-
nia si´ w j´zyku roboczym lub j´zykach roboczych decyduje w du˝ej mierze o wk∏adzie trenera w prac´ 
zespo∏u i równowadze si∏ czy strukturze w∏adzy w zespole. Rozsàdnym posuni´ciem jest zatem wybranie 
trenerów, którzy dobrze znajà jeden wspólny wszystkim j´zyk roboczy. Nie oznacza to, ˝e nie warto mieç 
w zespole trenerów w∏adajàcych innymi j´zykami roboczymi uczestników. Przeciwnie – u˝ywanie ró˝nych 
j´zyków roboczych podczas szkolenia (mo˝e tylko w mniejszych grupach roboczych) wyrównuje szanse 
uczestnictwa i zapewnia wi´kszà równowag´ si∏ czy, inaczej mówiàc, rozszerza struktury w∏adzy powsta∏e 
w zwiàzku ze znajomoÊcià j´zyka wÊród uczestników. W ten sposób mo˝na tak˝e przedstawiç obrazowo, 
w jaki sposób kultura wp∏ywa na wiele poj´ç u˝ywanych w dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej. 

2.2. Budowanie i ˝ycie zespo∏u
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Kiedy wiadomo ju˝, kto b´dzie w zespole, mo˝na rozpoczàç wspólnà prac´. Do czasu rozpocz´cia kursu 
nale˝y opracowaç program, a zespó∏ powinien byç w stanie ustaliç, w jaki sposób jego cz∏onkowie mogà 
wspólnie pracowaç, aby poprowadziç szkolenie i zrealizowaç jego cele. 

Wieloma zasadniczymi kwestiami najlepiej zajàç si´ podczas zebrania przygotowawczego. Mo˝liwoÊç 
zorganizowania jednego lub kilku zebraƒ przygotowawczych przed rozpocz´ciem szkolenia zale˝y od 
takich czynników, jak dost´pne Êrodki finansowe czy dyspozycyjnoÊç cz∏onków zespo∏u. Do przedysku-
towania i przygotowania pewnych elementów przed rozpocz´ciem kursu wystarczy poczta elektroniczna, 
faks i telefon. Nic jednak nie zastàpi spotkania, podczas którego wszyscy cz∏onkowie zespo∏u razem 
wymieniajà i omawiajà swoje koncepcje i uzgadniajà podstawowe wartoÊci, cele i program szkolenia. 
Zw∏aszcza w sytuacji, gdy zespó∏ lub niektórzy jego cz∏onkowie nie pracowali ze sobà wczeÊniej, zebranie 
zespo∏u w celu przygotowania szkolenia jest pierwszà okazjà do wspólnej pracy i poznania kolegów. 

Oprócz wyjaÊnienia ogólnych za∏o˝eƒ kursu, przygotowania programu i rozdzielenia zadaƒ nale˝y 
zarezerwowaç troch´ czasu na budowanie zespo∏u i ocen´ spotkania. Bardzo istotne jest to, by przed 
zakoƒczeniem spotkania jasno rozdzieliç zadania i ustaliç terminy ich wykonania. Co ka˝dy z ma zrobiç 
i w jakim terminie? Co mo˝na a czego nie mo˝na zrobiç, pos∏ugujàc si´ pocztà elektronicznà? Warto 
równie˝ wyznaczyç koordynatora odpowiadajàcego za komunikacj´ w zespole po zakoƒczeniu tego spot-
kania do czasu nast´pnego spotkania. 

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

Budowanie zespo∏u odgrywa istotnà rol´ w tworzeniu atmosfery umo˝liwiajàcej cz∏onkom zespo∏u 
wzajemne poznanie i znalezienie swego miejsca. Jest to podstawa do tworzenia atmosfery otwartoÊci, 
zaufania i szacunku, zach´cajàcej cz∏onków zespo∏u do wyra˝ania w∏asnych opinii, dzielenia si´ pracà, 
wspierania pozosta∏ych i konstruktywnego wykorzystywania wewn´trznej ró˝norodnoÊci zespo∏u podczas 
szkolenia. Budowanie zespo∏u powinno obejmowaç nast´pujàce elementy: 

–  przedstawienie przez ka˝dego z trenerów w∏asnych oczekiwaƒ i okreÊlenie wspólnych dla wszystkich 
oczekiwaƒ dotyczàcych szkolenia i pracy zespo∏owej,

–  przedstawienie przez wszystkich trenerów motywów, które zadecydowa∏y o przystàpieniu do tego 
zespo∏u,

–  wymian´ wczeÊniejszych doÊwiadczeƒ dotyczàcych pracy z m∏odzie˝à lub dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej 
i szkolenia m∏odzie˝y oraz innych doÊwiadczeƒ majàcych zwiàzek z danym szkoleniem. 

W ramach budowania zespo∏u mo˝na równie˝ wst´pnie omówiç metody pracy ka˝dego z trenerów oraz 
ich mocne i s∏abe strony. Przede wszystkim trzeba jednak stworzyç okazj´ do tego, by cz∏onkowie zespo∏u 
polubili si´ na tyle, ˝e ch´tnie b´dà sp´dzaç czas w swoim towarzystwie i cieszyç si´ na myÊl o wspól-

A mo˝e warto zawrzeç „umow´ zespo∏owà”
z trenerami nale˝àcymi do zespo∏u? 
Na przyk∏ad:

– B´dziemy starali si´ porozumiewaç si´ ze sobà otwarcie.

– Zobowiàzujemy si´ uczestniczyç we wszystkich zebraniach zespo∏u. 

– B´dziemy starali si´ w miar´ mo˝liwoÊci „trzymaç razem” podczas szkolenia.

– B´dziemy codziennie oceniaç prac´ ka˝dego z nas. 

– Nie b´dziemy przerywaç sesji prowadzonych przez naszych kolegów z zespo∏u. 

–  B´dziemy starali si´ konstruktywnie uczestniczyç w sesjach prowadzonych przez kolegów, wspominajàc na 
zakoƒczenie sesji o wszelkich dodatkowych sprawach, które pominà∏ koordynujàcy sesj´ trener. 

Z tekstu: Guijt i wsp., 1992

Które elementy decydujà o dobrym i sprawnym funkcjonowaniu waszego zespo∏u?
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nej pracy. O tych sprawach mo˝na porozmawiaç podczas oficjalnego zebrania lub nieformalnie podczas 
wspólnej kolacji. Rozpocz´cie pracy w zespole u∏atwiajà specjalne çwiczenia, które równie˝ pomagajà tre-
nerom „prze∏amaç lody” i poczuç si´ swobodnie w zespole. Dwa przyk∏ady takich çwiczeƒ przedstawiono 
ni˝ej. 

Rys. 3

Produkt, proces, ludzie, czyli trójkàt 3 x P

Produkt
(cel, zadanie)

 Proces Ludzie 

Ten trójkàt tzw. trójkàt 3 x P (w j´z. angielskim product, process and people) przedstawia ró˝ne biegu-
ny, które ka˝dy zespó∏ musi uzwgl´dniç w swej pracy. Wiele zespo∏ów koncentruje si´ na produkcie, 
tj. wyniku, jaki ma byç osiàgni´ty, poniewa˝ w ten sposób pracuje si´ najbardziej efektywnie, a czas 
jest zawsze organiczony. Jednak, jak powtarzamy wielokrotnie w niniejszym tekÊcie, jakoÊç szkolenia 
podnosi przede wszystkim równowaga mi´dzy ró˝nymi czynnikami. Nale˝y zatem poÊwi´ciç uwag´ 
poszczególnym cz∏onkom zespo∏u. Co myÊlà o pracy i zespole? Jaki ma to wp∏yw na dzia∏anie zespo∏u? 
W tym kontekÊcie warto pami´taç, ˝e zorganizowanie pracy zespo∏u wymaga pewnej struktury, zasad 
oraz podzia∏u obowiàzków i zadaƒ. Nadmierne sformalizowanie mo˝e jednak zdusiç kreatywnoÊç 
i spontanicznoÊç. Krótko mówiàc, wa˝na jest równowaga. Model trójkàta 3 x P mo˝na wykorzystywaç 
do ró˝nych celów. Szerzej omówiono go w pakiecie szkoleniowym „Zarzàdzanie projektem” (str. 77–78). 

Jak prowadziç innych za sobà i podà˝aç za innymi
z zawiàzanymi oczami na Êcie˝ce szkolenia 
•  Cel: Budowanie wzajemnego zaufania. Prze˝ycie sytuacji, w której cz∏onkowie zespo∏u podà˝ajà za innymi 

i prowadzà innych za sobà. 

•  Zadanie: Wszyscy  cz∏onkowie zespo∏u ustawiajà si´ w rz´dzie plecami do stojàcej za nimi osoby. Z wyjàtkiem 
pierwszej osoby w rz´dzie wszyscy majà opaski na oczach i k∏adà r´ce na ramionach stojàcej przed nimi osoby. 
Pierwsza osoba prowadzi zespó∏ przez „teren” szkolenia (lub miejsce spotkania). Po kilku minutach uczestnicy 
zamieniajà si´ rolami tak, by ka˝dy mia∏ okazj´ prowadziç innych jako lider. Mo˝na tu wykorzystaç kreatywnoÊç 
zespo∏u i wykonywaç to çwiczenie w inny sposób: np. lider prosi pozosta∏ych, by pokonywali „przeszkody”, 
opowiedzieli, zaÊpiewali lub narysowali coÊ itp. 

•  Czas: 20 minut w zespole czteroosobowym plus kilka minut na dyskusj´ po zakoƒczeniu çwiczenia.

• Materia∏y: opaski na oczy dla wszystkich cz∏onków zespo∏u poza jednym.

Idealny trener lub uczestnik 
•  Cel: Ka˝dy cz∏onek zespo∏u wyobra˝a sobie idealnego trenera lub uczestnika planowanego kursu. Ustalacie, 

które z elementów sà wspólne dla ca∏ego zespo∏u, a które ró˝ne. Pracujàc razem i uzgadniajàc ró˝ne koncepcje, 
starajcie si´ wykorzystaç swà kreatywnoÊç i wyobraêni´. 

•  Zadanie: Wszyscy cz∏onkowie zespo∏u siadajà lub stajà wokó∏ du˝ej papierowej planszy. Ka˝dy cz∏onek zespo∏u 
dostaje flamaster (w innym kolorze). Zespó∏ rysuje na planszy swego idealnego trenera lub uczestnika. 
Dowolna osoba zaczyna, a pozostali dodajà kolejne elementy wed∏ug w∏asnego uznania. Rysowanie odbywa 
si´ w ciszy. 

• Czas: Ok. 10 minut na jeden rysunek plus troch´ czasu na dyskusj´.

• Materia∏y: Du˝y arkusz papieru i flamastry dla wszystkich cz∏onków zespo∏u.
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W pakiecie „Zarzàdzanie organizacjà” ten model s∏u˝y do analizy przywództwa (str. 46). Z kolei w niniej-
szym pakiecie pos∏u˝ono si´ nim w cz´Êci 4, analizujàc dynamik´ grupy jako „interakcje wokó∏ tematyki” 
(dzia∏y 4.2.5 i 4.3.2).

Jak zapewniç dobrà komunikacj´ w zespole?

• S∏uchajcie innych i starajcie si´ naprawd´ zrozumieç, co mówià.

• Zadawajcie pytania.

• WyjaÊniajcie ró˝ne poj´cia i ich znaczenia (szkolenie? facylitacja?).

• Starajcie si´ opanowaç emocje.

• Oferujcie pomoc i wsparcie.

• Przekazujcie innym nie tylko negatywne, ale i pozytywne uwagi o ich pracy.

• Krytykujcie w sposób konstruktywny.

2.2.3.  Przywództwo, poczucie wspó∏tworzenia i uczestnictwo
w podejmowaniu decyzji 

W wielu wypadkach zespó∏ ma ju˝ wyznaczonego lidera; mo˝e to byç osoba, która zwo∏a∏a zebranie 
zespo∏u i pe∏ni funkcj´ koordynatora w imieniu organizatora szkolenia. Koordynator zapewnia „dobry 
start” i zajmuje si´ pewnymi sprawami administracyjnymi. 

Zanim zespó∏ rozpocznie prac´, nale˝y wyjaÊniç struktur´ i przepisy administracyjne oraz warunki pracy, 
obowiàzki i zadania cz∏onków zespo∏u. Jakie decyzje mo˝e podejmowaç zespó∏? Co zosta∏o ustalone 
z góry? Jak wyglàda sytuacja, jeÊli chodzi o p∏atnoÊci, umowy, oczekiwania organizacji/instytucji? Czy 
wszyscy cz∏onkowie zespo∏u majà takie same obowiàzki?

Przez ca∏y okres pracy pojawiajà si´ pewne zadania zwiàzane z prowadzeniem zespo∏u. Chodzi tu na 
przyk∏ad o przewodniczenie zebraniom (dbanie o to, by podejmowane by∏y decyzje, a zebrania przebiega∏y 
zgodnie z przyj´tym programem), za∏atwianie spraw administracyjnych (umowy, zaproszenia, kontakty 
z uczestnikami), pisanie sprawozdaƒ z zebraƒ zespo∏u i koordynowanie kontaktów mi´dzy cz∏onkami 
zespo∏u. Cz´Êç z tych zadaƒ zespó∏ mo˝e wykonywaç wspólnie, co pozwoli stworzyç i pog∏´biç u cz∏onków 
zespo∏u poczucie wspó∏tworzenia kursu i wspó∏odpowiedzialnoÊci za kurs oraz poczucie przynale˝noÊci 
do zespo∏u. Nale˝y pami´taç, ˝e pewne struktury w∏adzy powstajà równie˝ w zespo∏ach o demokratycz-
nej strukturze, w których cz∏onkowie majà takie same obowiàzki i zakres odpowiedzialnoÊci. Zasadni-
czo kwestia przywództwa w pracy zespo∏owej dotyczy tego, jak kontroluje si´ t´ dynamik´ i struktury. 
Cz∏onkowie zespo∏u sà postrzegani w inny sposób przez swoich kolegów i przez uczestników, majà ró˝ne 
atuty, osobowoÊci i kompetencje. Chodzi zatem o to, by z uwagi na te ró˝nice tworzyç w zespole klimat 
wzajemnego wsparcia a nie konkurencji. 

To warto przemyÊleç:

•  Czy w waszym zespole jest ktoÊ, kto wyraênie zajmuje pozycj´ lidera, byç mo˝e kosztem pozosta∏ych 
cz∏onków zespo∏u? 

• Jak podejmuje si´ decyzje?

•  Czy ka˝dy cz∏onek waszego zespolu mo˝e maksymalnie wykorzystaç w pracy swe mo˝liwoÊci? JeÊli nie, 
dlaczego? 

• Co dzieje si´ na przyk∏ad wtedy, gdy jedna osoba dominuje zbyt wyraênie, a inna jest zbyt cicho? 

• Kto decyduje o tym, kiedy ustala si´ priorytety i jakie one sà? 

• Kiedy wyniki stajà si´ wa˝niejsze ni˝ proces? 

• Jak dzieli si´ obowiàzki? 

•  Kto dostaje atrakcyjne zadania (np. poprowadzenie przyjemnego çwiczenia lub przedstawienie istot-
nych spraw podczas sesji plenarnej), a kto wykonuje niezb´dnà, lecz niewidocznà dla innych, mniej 
atrakcyjnà prac´? 

• Jak zespó∏ mo˝e zapewniç wszystkim równe szanse uczestnictwa?

Praca zespo∏owa i podejmowanie decyzji na zasadach uczestnictwa i interakcji nie oznacza, ˝e ka˝dy 
cz∏onek zespo∏u wnosi taki sam wk∏ad w prac´ zespo∏u, ale ˝e ka˝dy mo˝e maksymalnie wykorzystaç swe 
mo˝liwoÊci.
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2.2.4. Role w zespole: indywidualny wk∏ad, cechy i kompetencje 

To oczywiste, ˝e niektórzy mówià wiele, inni mniej. Pomys∏y przedstawiane przez niektórych sà zwykle 
przyjmowane przez zespó∏, natomiast koncepcji innych nie bierze si´ pod uwag´. Niektórzy wyst´pujà 
kreatywnie z ciekawymi pomys∏ami, a inni utykajà w praktycznych szczegó∏ach. Niektórzy „popychajà” 
zespó∏ do przodu i rzucajà kolejne wyzwania, a inni zadajà starannie przemyÊlane pytania. Niektórzy 
cz∏onkowie z determinacjà zmierzajà do osiàgni´cia celów, natomiast inni znakomicie promujà ducha 
zespo∏u. W zespole ludzie mogà odgrywaç wiele ról. Wszystkie te role sà wa˝ne i mogà uzupe∏niaç si´ 
wzajemnie w taki sposób, by zespó∏ pracowa∏ efektywnie. Ludzie mogà te˝ zmieniaç swe role zale˝nie od 
sk∏adu zespo∏u i sytuacji. Ró˝ni ludzie sk∏aniajà was do ujawnienia ró˝nych cech, a okreÊlona sytuacja 
wymaga od was okreÊlonego zachowania i dzia∏ania. 

JeÊli praca w zespole ma byç efektywna i dawaç poczucie samorealizacji, wszystkim cz∏onkom zespo∏u 
powinno si´ stworzyç mo˝liwoÊç wykorzystywania swych zdolnoÊci i odgrywania ról, w których czujà si´ 
dobrze oraz które sà uznawane i doceniane przez innych. Jest to oczywiÊcie sytuacja, do której mo˝na 
zastosowaç zasad´ „∏atwiej powiedzieç ni˝ zrobiç”. Zachowania inne ni˝ w∏asne, cz´sto irytujà. Zrozu-
mienie teoretycznego stwierdzenia, ̋ e ludzie majà ró˝ne potrzeby i w ró˝ny sposób wnoszà swój wk∏ad we 
wspólnà prac´, nie oznacza jeszcze, ̋ e ka˝dy potrafi to zaakceptowaç i konstruktywnie wykorzystaç. Doty-
czy to zw∏aszcza zespo∏ów wielokulturowych, w których o zachowaniach decyduje mieszanka czynników 
indywidualnych i kulturowych. I w koƒcu, co istotne, dobra atmosfera i sprawna praca w zespole zale˝y 
równie˝ od tego, czy prac´ z kolegami w zespole uwa˝a si´ za okazj´ do nauczenia si´ czegoÊ nowego, 
oraz od tego, czy zespó∏ u∏atwia taki indywidualny rozwój. W tym procesie zasadniczymi elementami sà: 
refleksyjna analiza zespo∏owa oraz odpowiednio wywa˝ona ocena pracy kolegów i zespo∏u (zob.: 2.3.2). 

2.2.5.  Konflikt jako okazja do wprowadzenia ulepszeƒ
i wykazania si´ kreatywnoÊcià 

Czasem zak∏adacie, ˝e wasze zespo∏y pracujà najlepiej, gdy praca przebiega w harmonii, bez wi´kszych 
nieporozumieƒ. Harmonia jest oczywiÊcie bardzo dobra pod warunkiem, ˝e wszyscy oceniajà danà sytu-
acj´ jako harmonijnà. Nie chodzi tu o to, by zasugerowaç, ˝e jest nie tak, jak si´ wam wydaje, ale raczej 
o to, by pokazaç, ˝e pozorna harmonia w zespole jest niebezpieczna. Oznacza bowiem, ˝e unika si´ 
ujawniania nieporozumieƒ i frustracji, które w rzeczywistoÊci istniejà. Konstruktywna praca zespo∏owa 
zak∏ada przecie˝ istnienie i rozwiàzywanie konfliktów pomi´dzy cz∏onkami zespo∏u i uznanie tych zja-
wisk za normalny element komunikacji w zespole. 

Konflikty w zespo∏ach powstajà g∏ównie z czterech ró˝nych powodów: 

W wielu teoriach europejskich i amerykaƒskich autorzy sugerujà, ˝e konflikty najlepiej rozwiàzuje si´ 
w sposób otwarty, Êwiadomy i bezpoÊredni. Jednak w pewnych innych kontekstach kulturowych otwar-
te i bezpoÊrednie wyra˝anie sprzeciwu i podobnych odczuç nie jest przyj´te, a konflikty rozwiàzuje si´ 
w bardziej poÊredni sposób. Rozwiàzywaniem konfliktów w grupach i zespo∏ach zajmujemy si´ dok∏adniej 
w dziale 4.2. 

Ró˝ne potrzeby,
cele i wartoÊci

Ró˝ne oczekiwania dotyczàce 
wyników – pozytywne i mniej 

pozytywne

Ró˝ne postrzeganie motywów, 
s∏ów, dzia∏aƒ i sytuacji

Niech´ç do dyskutowania
o sprawach spornych, 

wspó∏pracy lub przyjmowania 
rozwiàzaƒ kompromisowych

KONFLIKT
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2.2.6. Akceptacja napi´cia i wieloznacznoÊci

Napi´cia i niejasnoÊci stanowià integralny element pracy w mi´dzykulturowym zespole. Wspó∏praca 
z kolegami jest niekiedy trudna, poniewa˝ wymaga umiej´tnoÊci akceptowania napi´ç i niejasnoÊci, 
a równoczeÊnie kontynuowania dzia∏aƒ w tych warunkach.

Przyk∏ady podstawowych napi´ç i niejasnoÊci:

•  Napi´cia wynikajàce z konfliktu pomi´dzy interesami indywidualnymi i zespo∏owymi, pomi´dzy 
„byciem sobà” i „s∏u˝eniem ogó∏owi”. Obydwa elementy sà niezb´dne, a ich istnienie sugeruje, ˝e 
warunkiem zachowania równowagi mi´dzy tymi elementami jest praca zespo∏owa. 

•  Napi´cia wynikajàce z potrzeby wprowadzania zmian i towarzyszàcych temu wyzwaƒ, elastycznych 
podejÊç i innowacji z jednej strony i dà˝noÊci do zachowania istniejàcych struktur, przyj´tych zasad 
i punktów orientacyjnych z drugiej strony. 

•  Napi´cia, jakie rodzi z jednej strony ch´ç wytyczenia i osiàgni´cia idealnych celów, a z drugiej strony 
ÊwiadomoÊç, ˝e nigdy nie zostanà one w pe∏ni osiàgni´te. 

Pohl i Witt, 2000

•  Akceptacja wieloznacznoÊci i niejasnoÊci. Praca w zespole mi´dzykulturowym wymaga od cz∏onków 
sta∏ej ÊwiadomoÊci tego, ˝e istniejà ró˝ne „w∏aÊciwe” opinie i zachowania. Ró˝ne podejÊcia do tej samej 
koncepcji sà rzeczà normalnà, podobnie jak ró˝ne sposoby postrzegania i ró˝ne interpretacje tej samej 
sytuacji. 

Napi´cia i sytuacje niejasne mogà wytràciç was z równowagi i sprawiç, ˝e zaczniecie wàtpiç w s∏usznoÊç 
swoich poglàdów i przekonaƒ, b´dziecie czuç si´ niepewnie, zagubieni lub sfrustrowani. To tak˝e jest nor-
malne, a „proces” okreÊlania wspólnych wartoÊci i celów oraz uzgadniania stanowiska w podstawowych 
sprawach mo˝e stworzyç zespo∏owi stabilne podstawy do wspólnej pracy. 

2.3.1. Przewidywanie problemów 
O tym, jak zespó∏ funkcjonuje w praktyce, mo˝na przekonaç si´ dopiero w momencie rozpocz´cia szkole-
nia. W goràczce szkolenia presja, by wypaÊç jak najlepiej przed uczestnikami, mo˝e okazaç si´ silniejsza 
ni˝ dobre intencje dotyczàce funkcjonowania zespo∏u. Warto zatem wczeÊniej przewidzieç i przedysku-
towaç pewne kwestie sporne, które najprawdopodobniej pojawià si´ podczas szkolenia, i przygotowaç 
odpowiednie strategie dzia∏ania w takich sytuacjach. 

•  Zebrania zespo∏u i wymiana uwag o jego pracy: Zarezerwujcie czas na regularne zebrania zespo∏u, jeÊli 
nawet trzeba przede wszystkim przygotowaç i poprowadziç program, nale˝a∏oby równie˝ wygospodaro-
waç czas na towarzyskie spotkania z uczestnikami. Wi´kszoÊç zebraƒ b´dzie z pewnoÊcià poÊwi´cona 
ocenie i planowaniu programu. Niemniej jednak warto porozmawiaç o tym, co ka˝dy sàdzi o kursie, 
funkcjonowaniu zespo∏u i w∏asnej roli w zespole. Mo˝na z góry wyznaczyç okreÊlony czas na takà dys-
kusj´, na przyk∏ad: „W Êrod´ wieczorem zebranie zespo∏u b´dzie d∏u˝sze i przeznaczymy godzin´ na 
wymian´ zdaƒ o naszym zespole”.

•  Eksperci: Kruchà dynamik´ zespo∏u mo˝e zak∏óciç obecnoÊç zaproszonych ekspertów lub wyk∏adowców, 
którzy pracujà z zespo∏em przez krótki czas. Przedyskutujcie t´ spraw´. Jakà rol´ majà do odegrania eks-
perci? W jakim stopniu nale˝y ich w∏àczyç w prac´ zespo∏u?

•  Zarzàdzanie czasem: Cz∏onkowie zespo∏u, szczególnie w zespo∏ach mi´dzykulturowych, mogà mieç 
ró˝ne podejÊcie do czasu. 

 –  Je˝eli zebranie zosta∏o wyznaczone na godzin´ 18, czy faktycznie rozpoczyna si´ o tej godzinie? 
JeÊli nie, to dlaczego? Czy przeszkadza wam, ˝e musicie czekaç na innych (lub zawsze na t´ samà 
osob´)? 

 –  Jak ÊciÊle planujecie program dnia i trzymacie si´ go w trakcie szkolenia? Co robicie, gdy jedna z grup 
roboczych nie zakoƒczy∏a dyskusji? Czy jako trenerzy przerywacie dyskusj´? 

2.3.  Od przygotowania do wykonania: praca
w zespole podczas kursu szkoleniowego
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Uzgodnienie podstawowych zasad dotyczàcych punktualnoÊci i trzymania si´ programu pozwala 
zespo∏owi sprawniej poprowadziç szkolenie, a jego cz∏onkom czuç si´ pewniej w okreÊlonych sytuacjach. 

•  Zespó∏ i uczestnicy: Cz∏onkowie zespo∏u mogà inaczej wyobra˝aç sobie stosunki z uczestnikami i ina-
czej podchodziç do uczestników. 

 –  Jak wa˝ne jest sp´dzanie z uczestnikami czasu przeznaczonego na ˝ycie towarzyskie? Ile czasu 
powinno si´ sp´dzaç z uczestnikami? 

 –  W jakim stopniu uzwgl´dniacie uwagi uczestników o kursie? Jak istotne sà dla was ich zainteresowa-
nia i uwagi w porównaniu z priorytetami ustalonymi przez zespó∏? 

 –  W jakim stopniu uczestnicy powinni, waszym zdaniem, decydowaç o programie i prowadzeniu
szkolenia? 

 – Jak zdefiniowalibyÊcie „stosunki zawodowe” pomi´dzy uczestnikami i trenerami?

 – W jakim stopniu musicie zgadzaç si´ w tych kwestiach? 

Niezale˝nie od tego, jakie decyzje sà podejmowane w zespole, a jakie kwestie sà przedmiotem sporu, 
zespó∏ cieszy si´ zawsze wi´kszym szacunkiem i jest postrzegany przez uczestników jako bardziej fachowy, 
gdy trenerzy wyst´pujà przed nimi jako zespó∏. Z tego wynika, ̋ e nale˝y omawiaç kwestie sporne, wyra˝aç 
sprzeciw i frustracje w gronie cz∏onków zespo∏u, a nie przed grupà uczestników. Zastanówcie si´, w jaki 
sposób mo˝ecie wspieraç si´ wzajemnie podczas zaj´ç z grupà – niezale˝nie od omawianych „za kulisami” 
kwesti spornych. Co robicie, gdy cz∏onek zespo∏u prowadzàcy sesj´ danego dnia zapomni wspomnieç 
o wczeÊniej uzgodnionej kwestii? Czy powinien wtràciç si´ ktoÊ inny z zespo∏u? W jaki sposób? 

2.3.2. Ocena i przekazywanie uwag innym

Ocena pozwala lepiej wykonywaç prac´ w przysz∏oÊci, a zatem stanowi jeden z zasadniczych elementów 
pracy zespo∏owej. Zespó∏ powinien oceniç program, uczestników, stopieƒ realizacji celów szkolenia oraz 
w∏asnà prac´. Ogólne zagadnienia zwiàzane z ocenà omówiono w dziale 3.6. Oceniajàc prac´ zespo∏u, 
nale˝y uzwgl´dniç takie elementy, jak efekty pracy i dynamika zespo∏u, przywództwo, podejmowanie 
decyzji, role, komunikacja i zarzàdzanie konfliktami. 

Cztery sposoby oceny pracy w zespole:

•  Sesje oceny: Podczas szkolenia wiele zespo∏ów organizuje sesje oceny codziennie lub z innà 
cz´stotliwoÊcià. Kiedy zespó∏ ma oceniç swà prac´, podzieliç si´ obawami i staraç si´ rozwiàzaç zasadni-
cze problemy, najlepiej jest usiàÊç w przytulnym i pozwalajàcym si´ odpr´˝yç otoczeniu. Aby zapewniç 
˝ywà dyskusj´ w zespole, na takie zebranie mo˝ecie wybraç inne miejsce ni˝ to, w którym normalnie 
pracujecie. 

• Praca zespo∏owa: gdzie jesteÊcie?

 Krok 1:  Ka˝dy cz∏onek zespo∏u zapisuje na kartce papieru jedno zdanie wyra˝ajàce jego opini´ o zespole 
(na przyk∏ad: „Zespó∏ nie potrafi konstruktywnie rozwiàzywaç problemów wynikajàcych 
z ró˝nicy zdaƒ”). Ka˝dy mo˝e zapisaç kilka zdaƒ na kilku kartkach. 

 Krok 2:  Jedna osoba k∏adzie na Êrodku sali swojà kartk´ i odczytuje zapisane na niej zdanie. Nast´pnie 
cz∏onkowie zespo∏u stajà wokó∏ tej kartki i przedstawiajà swoje opinie. Im mniej zgadzajà si´ 
z danym stwierdzeniem, tym dalej stajà od kartki. W ten sam sposób cz∏onkowie zespo∏u 
odczytujà wszystkie stwierdzenia i zajmujà okreÊlonà „pozycj´”. 

T́  metod´ nale˝y stosowaç elastycznie, rezerwujàc czas na dyskusj´, wymian´ myÊli oraz omówienie 
i rozwiàzanie delikatnych problemów. 

•   Trójkàt 3 x P. Model naszkicowany w dziale 2.2.2 mo˝e pos∏u˝yç do oceny priorytetów, jakie zespó∏ 
ustali∏ w swej pracy. Do czego zespó∏ przywiàzuje najwi´kszà wag´? Czy wywa˝yliÊcie odpowiednio 
znaczenie tych wzajemnie powiàzanych elementów? 

•  Ankieta o wspó∏pracy w zespole (za∏àcznik 1). Je˝eli cz∏onkowie zespo∏u pracujà ze sobà przez d∏u˝szy 
czas, warto rozpoczàç analiz´ w nast´pujàcy sposób: prosicie ka˝dego o wype∏nienie ankiety, a nast´pnie 
wymieniacie si´ ankietami, porównujecie odpowiedzi i omawiacie wyniki w zespole. Co funkcjonuje 
dobrze? Co chcielibyÊcie poprawiç? Dyskusj´ w zespole po wype∏nieniu ankiety mo˝e te˝ u∏atwiç spe-
cjalnie zaproszony trener z zewnàtrz. 
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åwiczenie dotyczàce pracy zespo∏owej i ról w zespole: metoda pojazdu

Krok 1:  Pracujàc w parach lub indywidualnie, wybra˝acie sobie, ̋ e wasz zespó∏ jest pojazdem, np. samocho-
dem, traktorem, statkiem parowym lub samolotem. Pojazd powinien symbolizowaç to, co stanowi 
waszym zdaniem istot´ zespo∏u. Narysujcie ten pojazd. 

Krok 2:  Umieszczacie wszystkich cz∏onków zespo∏u w pojeêdzie. Do jakich cz´Êci pojazdu mo˝na ich porów-
naç? Kto jest ˝aglem, silnikiem, kompasem, siedzeniem, hamulcem, systemem okreÊlania pozycji 
pojazdu itp. Dlaczego? 

Krok 3: WyjaÊniacie sobie, jak interpretujecie rysunek. 

Krok 4: Podsumowanie – Czego nauczy∏o was to çwiczenie? 

Czas: Co najmniej 1 godzina dla zespo∏u czteroosobowego.

Dlaczego, kiedy i jak przekazywaç uwagi?

Co sàdzimy o innych jako trenerach i cz∏onkach zespo∏u? Przekazywanie uwag o cechach i wynikach 
pracy kolegów z zespo∏u to „delikatna sprawa” i nale˝y to robiç bardzo ostro˝nie. JeÊli nawet chcemy 
skoncentrowaç si´ (i tak w∏aÊnie powinno byç!) na roli trenera, a nie na samej jego osobie, trener ujawnia 
przecie˝ podczas szkolenia swà osobowoÊç i anga˝uje si´ w cz´sto dynamiczny i intensywny proces. I tak 
jak w ˝yciu – krytyka mo˝e kogoÊ uraziç, stworzyç poczucie niepewnoÊci i dotknàç pewnych nie ujawnia-
nych spraw nawet wtedy, gdy takie uwagi przedstawia si´ w konstruktywnym duchu. 

Uwagi negatywne trudno czasem przyjàç, natomiast uwagi pozytywne sà wa˝ne i bardzo nas cieszà, ale 
same nie wystarczà, byÊmy zacz´li lepiej pracowaç. Krytyka powinna te˝ dotyczyç s∏abych punktów, ale 
nale˝y je przedstawiaç w sposób konstruktywny, umo˝liwiajàcy rozmówcy popraw´. JeÊli cz∏onkowie 
zespo∏u majà do siebie zaufanie, przekazywanie uwag czy „informacji zwrotnych” (tzw. feedback) stanowi 
pouczajàce doÊwiadczenie, okazj´ do autorefleksji i zach´t´ do poprawy, a dzi´ki temu pog∏´bia wzajemne 
zaufanie i stwarza lepsze warunki do pracy w zespole. Informacje zwrotne dotyczàce pracy w zespole mogà 
koncentrowaç si´ na funkcjonowaniu zespo∏u i rolach, jakie odgrywajà jego cz∏onkowie, bàdê na kom-
petencjach, jakimi wykazali  si´ dotychczas i ich stylach pracy. Sposób wykorzystania tego rodzaju uwag 
zale˝y od tego, jak dok∏adnie zespó∏ chce oceniç swà prac´ i jej wyniki. 

Jak przekazywaç uwagi – kilka wskazówek:

• Uwzgl´dniajcie potrzeby osoby, której przedstawiacie swoje uwagi. 

• Ograniczajcie si´ do opisu zachowania – nie starajcie si´ go interpretowaç. 

• Koncentrujcie si´ na zachowaniach, które mo˝na zmieniç.

• Bàdêcie konkretni i podawajcie przyk∏ady.

• Z przekazaniem uwag czekajcie do czasu, gdy zostaniecie o to poproszeni. 

• Nie osàdzajcie. 

•  JeÊli to mo˝liwe, przekazujcie swoje uwagi natychmiast po tym, gdy mia∏a miejsce okreÊlona sytuacja 
(jeÊli zostaliÊcie o to poproszeni).

• Pozostawiajcie drugiej osobie mo˝liwoÊç zdecydowania o tym, czy zmieni swoje zachowanie. 

• Wyra˝ajcie uczucia w sposób bezpoÊredni (np. „Czuj´ si´ niepewnie, gdy ty …” ).

• Przekazujcie równie˝ uwagi pozytywne. 

Opracowano na podstawie: P. G. Hanson, 1975

Dwa sposoby przekazywania uwag: 
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2.3.3. Co dalej?

Ka˝dy zespó∏ pracuje inaczej, a ka˝dy nowo powsta∏y zespó∏ powinien przyjàç i nast´pnie „piel´gnowaç” 
w∏asne zasady funkcjonowania i metody pracy. Wasze dotychczasowe doÊwiadczenia pozwalajà wam dalej 
rozwijaç umiej´tnoÊci pracy w zespole. Wiele mo˝ecie nauczyç si´ równie˝ w sytuacji, gdy we wspólnej 
pracy napotykacie ró˝ne trudnoÊci i problemy. Czasem gdy pracujecie w tym samym zespole po raz 
drugi lub przez d∏u˝szy czas, wnioski z dotychczasowej pracy pozwalajà wam poprawiç komunikacj´ 
i wyniki pracy. Ró˝ne aspekty pracy w zespo∏ach mi´dzykulturowych omówiono równie˝ w odpowied-
nich rozdzia∏ach pakietów szkoleniowych „Zarzàdzanie projektem” i „Zarzàdzanie organizacjà”. Z kolei 
w za∏àczniku 1 przedstawiliÊmy ankiet´ dotyczàcà wspó∏pracy w zespole. 

Kilka zasad decydujàcych o dobrej wspó∏pracy w zespole 

–  Zaanga˝owanie! Zespó∏ mo˝e pracowaç efektywnie jedynie wtedy, gdy zale˝y na tym wszystkim jego 
cz∏onkom.

–  Nie ˝a∏ujcie czasu na omawianie podstawowych podejÊç i koncepcji, ocen´ pracy zespo∏u i wzajemne 
przekazywanie sobie uwag. 

– Zawrzyjcie umow´; ka˝dy odpowiada za prac´ zespo∏u!

– Dzia∏ajcie na podstawie wspólnie przyj´tych podstawowych wartoÊci i celów.

– Zaakceptujcie siebie i innych.

– OdpowiedzialnoÊç: Ponosicie odpowiedzialnoÊç za swoje dzia∏ania i zachowania.

– Wzajemne zaufanie, wiara w umiej´tnoÊci innych i wzajemne wsparcie w pracy.

– Pami´tajcie o tym, ˝e ka˝dy ma swoje ograniczenia.

–  Bàdêcie gotowi do podejmowania ryzyka zwiàzanego z wprowadzaniem nowoÊci i stawiajcie sobie 
wyzwania.

– Przyjmijcie, ˝e b∏´dy to okazja do nauki.

–  MyÊlenie ukierunkowane na proces: cele sà wa˝ne, ale równie wa˝ny jest sam proces. Zespó∏ mo˝e 
pracowaç lepiej, jeÊli przeanalizuje swoje procedury i praktyki. 

– Ustalcie pewne zasady analizy sytuacji i rozwiàzywania problemów. 

– Bàêcie gotowi zaakceptowaç emocjonalne reakcje jako element pracy. 

åwiczenie dotyczàce tego, jak przekazywaç osobiste uwagi: Goràce krzes∏o 
•  Znajdujecie dogodne miejsce dla zespo∏u, siadacie w kó∏ku i stawiacie jedno krzes∏o w Êrodku. Po kolei 

cz∏onkowie zespo∏u siadajà na tym „goràcym krzeÊle”. 

•  Siedzàc na krzeÊle, ka˝dy z was prosi kolegów o uwagi i mówi, czego majà dotyczyç, np. waszej pracy 
jako trenera, waszej roli w zespole itd. Pozostali cz∏onkowie zespo∏u odpowiadajà zgodnie z ustalonymi 
wczeÊniej zasadami. 

• Ustalcie, jak d∏ugo ka˝dy mo˝e siedzieç na goràcym krzeÊle. 

•  Siedzàc na krzeÊle, nie mo˝ecie reagowaç na poszczególne uwagi; na uwagi i pytania mo˝na przewidzieç 
troch´ czasu po zakoƒczeniu rundy i przed zaj´ciem krzes∏a przez kolejnego cz∏onka zespo∏u. 

• Czas: co najmniej 20 minut dla ka˝dego cz∏onka zespo∏u. 

•  Uwaga: Podczas tego çwiczenia mo˝na dotknàç pewnych delikatnych spraw. Pami´tajcie o tym, by przed 
jego rozpocz´ciem uzgodniç podstawowe zasady!
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– Starajcie si´ zachowaç równowag´ mi´dzy efektywnoÊcià a „ludzkim wymiarem” pracy. 

– Szczyçcie si´ osiàgni´ciami zespo∏ów. 

– Praca w zespole to te˝ dobra zabawa! JeÊli tak nie jest, coÊ trzeba zmieniç. 

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

Zalecenia w sprawie pracy zespo∏owej, przygotowane przez Grup´ ds. opracowy-
wania programów nauczania i poprawy jakoÊci, która dzia∏a w ramach Wspó∏pracy 
Partnerskiej mi´dzy Radà Europy i Komisjà Europejskà w dziedzinie „Standardów 
jakoÊci dotyczàcych europejskich szkoleƒ dla pracowników m∏odzie˝owych” 

– Mi´dzynarodowy sk∏ad zespo∏u trenerów.

–  Zrównowa˝ony sk∏ad zespo∏u trenerów pod wzgl´dem reprezentowanych narodowoÊci, krajów, p∏ci 
i innych istotnych czynników. 

– Sk∏ad zespo∏u trenerów powinien odzwierciedlaç sk∏ad grupy uczestników.

– Zespó∏ trenerów powinien mieç wspólny dla wszystkich j´zyk roboczy.

–  Sk∏ad zespo∏u trenerów powinien odzwierciedlaç wiedz´ i kompetencje niezb´dne do poprowadzenia 
szkolenia.

– Zebranie przygotowawcze zespo∏u trenerów powinno odbyç si´ na d∏ugo przed samym szkoleniem. 

– Odpowiednie i godziwe warunki materialne tak dla uczestników, jak i dla zespo∏u trenerów. 

–  Jasne uzgodnienia pomi´dzy wszystkimi zaanga˝owanymi stronami (organizatorem szkolenia, 
zespo∏em trenerów, 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 wst´pna analiza, 
która pozwala ustaliç, czy szkolenie jest konieczne i czy odpowiada ono na postrzegane potrzeby. O tym 
kluczowym elemencie zapomina si´ cz´sto w organizacjach m∏odzie˝owych. Dokonanie rzetelnej oceny 
potrzeb w pozarzàdowej organizacji m∏odzie˝owej wymaga du˝ego nak∏adu pracy, wiedzy i pieni´dzy. Tego 
rodzaju badaƒ nie nale˝y myliç z badaniami dotyczàcymi ró˝nych zagadnieƒ m∏odzie˝owych, jakie prowa-
dzi si´ w ca∏ej Europie. W analizie potrzeb k∏adzie si´ nacisk na potrzeby organizacji m∏odzie˝owych, ich 
cz∏onków oraz adresatów ich dzia∏aƒ pod kàtem poprawy jakoÊci i utrwalenia wyników ich dzia∏alnoÊci. 
W niniejszym dziale omówionych zostanie pokrótce kilka ró˝nych aspektów oceny potrzeb. 

3.1.1. Proces oceny potrzeb 

Rys. 4

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

Nale˝y zauwa˝yç, ˝e analiza potrzeb w organizacjach wymaga zazwyczaj pe∏nej analizy obejmujàcej 
takie elementy jak: czym zajmuje si´ organizacja, do czego zmierzajà jej cz∏onkowie i czego potrzebujà 
(w sensie wiedzy, umiej´tnoÊci i postaw), aby osiàgnàç swe cele. 

•  Analiza organizacji oznacza rozwa˝enie czynników wyznaczajàcych ramy szkolenia. Chodzi tu o analiz´ 
organizacji m∏odzie˝owej w kontekÊcie zachodzàcych w niej aktualnie zmian, charakterystyki jej 
cz∏onków i pracujàcych dla niej wolontariuszy, ciàg∏oÊci pracy i p∏ynnoÊci kadry. Celem oceny potrzeb 
jest okreÊlenie g∏ównych obszarów dzia∏alnoÊci organizacji i potrzeb, jakie w zwiàzku z tym istniejà, 
oraz wytyczenie strategii pozwalajàcej zajàç si´ zasadniczymi kwestiami. Przyk∏adem mo˝e tu byç orga-
nizacja m∏odzie˝owa, która w przysz∏ym semestrze decyduje si´ skoncentrowaç na edukacji w zakre-
sie praw cz∏owieka. Ta organizacja powinna pog∏´biç swà wiedz´ w tej dziedzinie oraz wprowadziç 
ogólne zmiany organizacyjne, aby poradziç sobie z tak specyficznà tematykà, którà zamierza uznaç za 
priorytetowà. 

•  Analiza zadaƒ pozwala okreÊliç, jakie zadania nale˝y wykonaç w organizacji, aby osiàgnàç cele. 
Kontynuujàc przyk∏ad z poprzedniego akapitu, w ramach analizy zadaƒ organizacja ustala konkretne 
zadania, czy inaczej – przygotowuje „zakresy obowiàzków”, zwiàzane ze swym programem edukacji 
w dziedzinie praw cz∏owieka. RównoczeÊnie ustala: jakie umiej´tnoÊci, jaka wiedza i jakie kompetencje 
sà potrzebne do wykonania prac zgodnie z „zakresami obowiàzków”. 

•  Analiz´ kadry przeprowadza si´ po zdefiniowaniu zadaƒ i niezb´dnych umiej´tnoÊci. Na tym etapie 
ocenia si´ wst´pnie, w jakim stopniu kadra jest obecnie przygotowana do wykonania planowanych 
zadaƒ, jak równie˝ okreÊla, kto wymaga szkolenia. W tej analizie nale˝y uwzgl´dniç wszystkich 

Jakie sà potrzeby w zakresie szkolenia

Jakie czynniki zewn´trzne wywierajà wp∏yw?

Analiza
kadry

Analiza
zadania
(zadaƒ)

Analiza
organizacji

+

Powody
Wyniki“Punkt nacisku”

Skanowanie 
Êrodowiska

Jaki jest kontekst
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cz∏onków kadry – wolontariuszy, cz∏onków zarzàdu, kadr´ etatowà, osoby zatrudnione do realizacji 
konkretnych projektów itp. Na zakoƒczenie nale˝y ustaliç, czy kadra organizacji jest gotowa i ch´tna do 
wzi´cia udzia∏u w szkoleniach. 

Na razie wymienione zosta∏y trzy ró˝ne czynniki, które wyst´pujà w niemal ka˝dym modelu oceny 
potrzeb. JeÊli jednak macie do czynienia z pozarzàdowà organizacjà m∏odzie˝owà, niezwykle istotne zna-
czenie majà jeszcze dwie inne kwestie.

–  Pierwsza kwestia dotyczy specyfiki organizacji m∏odzie˝owych w kontekÊcie trzech wymienionych wy˝ej 
aspektów. Ze wzgl´du na ciàg∏à wymian´ cz∏onków w pozarzàdowych organizacjach m∏odzie˝owych 
analiz´ kadry powinno si´ przeprowadzaç cz´Êciej ni˝ w innych organizacjach. Dzia∏alnoÊç m∏odzie˝owa 
ma bardzo dynamiczny charakter, a z uwagi na te ciàg∏e zmiany obraz mocnych i s∏abych stron organi-
zacji zmienia si´ równie˝ niekiedy gwa∏townie w krótkim czasie. Na przyk∏ad efektem zmiany liderów 
w organizacji mo˝e byç albo ogromna poprawa, albo te˝ katastrofa. 

–  Druga sprawa to w∏àczenie kolejnego elementu analizy zwanego „skanowaniem Êrodowiska” (który 
zosta∏ ju˝ uwzgl´dniony na rys. 4). W innych sektorach „skanowanie Êrodowiska” traktuje si´ jako 
komponent analizy organizacji. W sektorze m∏odzie˝y na ten bardzo istotny element nale˝y zwróciç 
szczególnà uwag´. 

•  „Skanowanie Êrodowiska” to analiza najbli˝szego i dalszego otoczenia pozarzàdowej organizacji 
m∏odzie˝owej. T́  analiz´ nale˝y przeprowadziç odr´bnie ze wzgl´du na to, ˝e Êrodowisko zewn´trzne 
(np. polityka paƒstwa, gotowoÊç najwa˝niejszych organizacji-donorów do przyznania funduszy itp.) ma 
znaczny wp∏yw na organizacj´. W ramach tego elementu analizy potrzeb mo˝na zidentyfikowaç poten-
cjalnych partnerów do wspó∏pracy, konkurentów i najwa˝niejszych „aktorów” w danej dziedzinie, jak 
równie˝ zbadaç zale˝noÊci mi´dzy nimi. 

Je˝eli pozarzàdowa organizacja m∏odzie˝owa dzia∏a na szczeblu mi´dzynarodowym, przeprowadzenie 
wszechstronnej analizy potrzeb jest zadaniem niemal niewykonalnym. TrudnoÊci nie mogà jednak sta-
nowiç usprawiedliwienia dla tych, którzy w ogóle nie podejmujà takiej analizy – jak to dzieje si´ cz´sto 
we wspó∏czesnych organizacjach m∏odzie˝owych. Cz´sto s∏yszy si´ takie stwierdzenia, jak „Potrzebujemy 
wi´cej trenerów do pracy z m∏odzie˝à” czy „Potrzebujemy X cz∏onków posiadajàcych umiej´tnoÊci nego-
cjacji”, ale jak cz´sto s∏yszymy równoczeÊnie pytanie „dlaczego”? Ka˝de szkolenie powinna poprzedzaç 
analiza potrzeb, na której b´dzie si´ ono opieraç. Nie macie si´ czego wstydziç, gdy po zakoƒczeniu 
analizy potrzeb b´dziecie musieli stwierdziç, ˝e jest ona niepe∏na. Wstydziç si´ powinni natomiast ci, 
którzy po przeczytaniu tego wszystkiego nadal nie sà przekonani o tym, ˝e analiza potrzeb ma zasadnicze 
znaczenie w ca∏ym cyklu tworzenia dobrych i efektywnych programów szkolenia!

Przyk∏adowe çwiczenie: Jak skanowaç Êrodowisko2

Uzasadnienie: Na wiele potrzeb w zakresie szkolenia bezpoÊredni lub poÊredni wp∏yw wywierajà czynniki 
zewn´trzne. Bardzo cz´sto organizacje nie mogà sobie pozwoliç na to, by wnieÊç w okreÊlone szkolenia 
taki wk∏ad, jaki powinny. Zdarza si´ równie˝ tak, ˝e organizacja nie dostrzega w najbli˝szym otoczeniu 
autentycznego zapotrzebowania na danego rodzaju szkolenie, choç wie o tym, i˝ inna organizacja ju˝ 
prowadzi takie szkolenia. Istnieje te˝ wiele ró˝nych szans i zagro˝eƒ, które przesàdzà o sukcesie lub nie-
powodzeniu szkolenia. O ile w ramach analizy aspektów organizacyjnych, zadaƒ i kadry przyglàdacie si´ 
samej organizacji, „skanowanie Êrodowiska” s∏u˝y przede wszystkim analizie istotnych czynników poza 
organizacjà. 

Zagadnienia do przemyÊlenia 
Na jakiej podstawie wasza organizacja podj´∏a decyzj´ o tym, ˝e temat X jest szczególnie istotny w waszym naj-
nowszym programie szkolenia?

Kto okreÊli∏ potrzeby i w jaki sposób? 

Czy uczestnicy szkolenia rzeczywiÊcie tego potrzebowali? Skàd o tym wiecie? 

Czy zaproponowane wy˝ej podejÊcie do oceny potrzeb jest odpowiednie dla waszej organizacji? 

2  Koncentrujemy si´ tutaj na „skanowaniu Êrodowiska”, poniewa˝ pozosta∏e rodzaje analizy przedstawione w niniejszym dziale 
zosta∏y omówione w pakietach szkoleniowych „Zarzàdzanie organizacjà” i  „Zarzàdzanie projektem”.
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Cel: Precyzyjne okreÊlenie czynników zewn´trznych wp∏ywajàcych na ewentualnie planowane lub prowa-
dzone obecnie szkolenia 

Wymagany czas: 2 godziny 

Materia∏y: papierowa plansza, kartoniki lub kartki samoprzylepne w 2 kolorach i flamastry. 

Uwaga: To çwiczenie mo˝na przerabiaç na kursach dla trenerów, którzy pochodzà z ró˝nych organizacji. 
W takiej sytuacji ka˝dy trener powinien je wykonywaç indywidualnie, a na zakoƒczenie organizuje si´ 
wspólnà sesj´ w celu wymiany spostrze˝eƒ i wniosków w grupach od 4 do 8 osób. OczywiÊcie çwiczenie 
mo˝na równie˝ przerabiaç na kursach, w których uczestniczà osoby pochodzàce z kilku jedynie lub jednej 
organizacji. Uczestnicy pracujà wtedy w ma∏ych grupach od 4 do 5 osób, ka˝da grupa oddzielnie „skanuje 
Êrodowisko”, a nast´pnie grupy przedstawiajà swoje spostrze˝enia i wnioski na sesji plenarnej. 

Jak skanowaç Êrodowisko: kolejne kroki 

1. OkreÊlacie dziedzin´ analizy; czego dotyczy szkolenie?

2.  Wymieniacie wszystkie czynniki zewn´trzne, które majà wp∏yw na przedmiot analizy; np. czy-
niki materialne, infrastrukturalne, technologiczne, spo∏eczno-kulturowe, gospodarcze, dotyczàce 
dzia∏alnoÊci agend rzàdowych, organizacji pozarzàdowych i wspó∏zale˝noÊci lub wspó∏pracy mi´dzy 
organizacjami, czynniki instytucjonalne i wszystkie inne, które przychodzà wam do g∏owy! 

3.  OkreÊlacie, jaki wp∏yw ma, lub prawdopobodnie b´dzie mia∏, ka˝dy z tych czynników. JeÊli z analizy 
wynika, ˝e dany czynnik nie b´dzie prawdopodobnie mia∏ wp∏ywu, skreÊlacie go z listy. 

4. OkreÊlacie, czy dany czynnik b´dzie mia∏ pozytywny czy te˝ negatywny wp∏yw na przedmiot analizy:

 – je˝eli ma wp∏yw pozytywny, zapisujecie go na zielonym kartoniku; 

 – je˝eli ma wp∏yw negatywny, zapisujecie go na czerwonym kartoniku.

5.  OkreÊlacie rodzaj czynnika i zastanawiacie si´, czy macie na niego wp∏yw. Nast´pnie przypinacie kar-
tonik na planszy (zob.: rys. 5 poni˝ej).

 • Klasyfikujecie czynniki w nast´pujàcych strefach (zob.: rys. 5): 

  –  Poda˝ – jaki mo˝e byç wk∏ad organizacji w szkolenie (odpowiednie zaplecze szkoleniowe, doÊwiad-
czeni trenerzy, dotychczasowe doÊwiadczenie w organizacji takich szkoleƒ itp.), a czym organizacja 
nie dysponuje (fundusze na realizacj´ szkolenia, odpowiednie pomoce dydaktyczne itp.).

  –  Popyt – czy istnieje zapotrzebowanie na takie szkolenie. Zale˝nie od rodzaju szkolenia popyt mo˝e 
istnieç zarówno w samej organizacji, jak i poza nià (wolontariusze z pozarzàdowych organizacji 
m∏odzie˝owych, którzy nigdy nie uczestniczyli w tego rodzaju szkoleniu, s∏abe rozeznanie potrzeb 
dotyczàcych takich szkoleƒ wÊród organizacji pozarzàdowych, du˝e zainteresowanie tematykà 
wÊród wolontariuszy itp.).

  –  Rywalizacja/wspó∏praca – inne organizacje, które ju˝ prowadzà podobnego rodzaju szkolenia lub sà 
zainteresowane ich prowadzeniem (organizacja X jest zainteresowana wspó∏pracà w tej dziedzinie, 
organizacja Y ju˝ prowadzi podobne szkolenia, agendy rzàdowe poszukujà partnerów itp.).

  –  Ogólne warunki w najbli˝szym otoczeniu – sprawdzacie, jakie inne czynniki wp∏ywajà na realizacj´ 
takiego przedsi´wzi´cia (na przyk∏ad w wypadku kursu na Kaukazie nale˝y sprawdziç warunki 
przekraczania granicy, aktualne stanowisko rzàdu w sprawie dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej itp.).

 •  Oceniacie, czy macie wp∏yw na ka˝dy czynnik. JeÊli tak, umieszczacie taki czynnik wewnàtrz 
prostokàta (rys. 5), a jeÊli nie – poza prostokàtem. JeÊli nie jesteÊcie pewni, umieszczacie odpowiedni 
czynnik na granicy strefy wp∏ywu.

6.  Nast´pnie przyglàdacie si´ wszystkim czynnikom na planszy i zaznaczacie te, które majà najwi´kszy 
wp∏yw na przedmiot waszej analizy. 

7. Uwagi/Wnioski 

Jakie sà najwa˝niejsze czynniki pozytywne? Jakie sà najwa˝niejsze czynniki negatywne?

Na które z nich macie bezpoÊredni wp∏yw, a na które nie macie? Jak radziç sobie z czynnikami, na które 
nie macie bezpoÊredniego wp∏ywu? 

Czy wasze szkolenie ma szanse realizacji? Czy istnieje wystarczajàce zapotrzebowanie na takie szkolenie? 
Czy wasza organizacja dysponuje odpowiednim potencja∏em?
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Rys. 5 Skanowanie Êrodowiska 

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

Powy˝szy model zosta∏ przygotowany na podstawie modelu „skanowania Êrodowiska”, który przedstawiono podczas kursu szko-
leniowego “Wzmacnianie pozarzàdowych organizacji m∏odzie˝owych” /Institutional strengthening of INGOs/, zorganizowanego
w Tuzli, BoÊnia 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 omówiliÊmy wiele kwestii dotyczàcych szkolenia m∏odzie˝y na szczeblu europejskim. 
W niniejszym dziale powracamy do kontektsu szkolenia, aby powiàzaç analiz´ potrzeb z czynnikami, 
które umo˝liwiajà przeprowadzenie szkolenia. Szkolenie mo˝e mieç miejsce w wyniku wielu ró˝nych 
inicjatyw i z ró˝nych powodów. W tym miejscu powstaje kilka podstawowych pytaƒ: 

– Kto wskazuje problemy i okreÊla potrzeby, które ma zaspokoiç szkolenie?

– Kto je organizuje? 

– W jakim celu?

– Kto uczestniczy w szkoleniu? 

Na podstawie wielu mo˝liwych odpowiedzi na te pytania mo˝na wyodr´bniç cztery ró˝ne powody, które 
„sankcjonujà” szkolenie. 

Szkolenia odpowiadajàce na potrzeby organizacji (organizacja m∏odzie˝owa prowadzi szkolenie dla 
swych cz∏onków, aby zaspokoiç pewne swoje potrzeby)

Taka sytuacja ma bardzo cz´sto miejsce w pozarzàdowych organizacjach m∏odzie˝owych. Organizacja 
m∏odzie˝owa okreÊla swe potrzeby i planuje szkolenie w celu ich zaspokojenia. W tym wypadku organiza-
cja sama odpowiada za ca∏y proces szkolenia obejmujàcy okreÊlenie potrzeb, zdefiniowanie celów, zapew-
nienie trenerów, pozyskanie funduszy, przeszkolenie swych cz∏onków i ocen´ wyników. Dobrze rozwini´te 
programy regularnego szkolenia swych cz∏onków majà na przyk∏ad organizacje harcerskie. 

Szkolenia organizowane pod wp∏ywem polityki donorów 

Agendy rzàdowe, du˝e pozarzàdowe fundacje mi´dzynarodowe oraz rzàdowe i pozarzàdowe organizacje 
przyznajàce fundusze (np. UE, Rada Europy, Instytut Otwartego Spo∏eczeƒstwa /Open Society Institute/ 
i wiele innych) cz´sto same przeprowadzajà analizy potrzeb w sektorze m∏odzie˝owym. W rezultacie tych 
analiz organizacje-donorzy okreÊlajà, jakiego rodzaju szkolenia sà potrzebne, i zatwierdzajà je do realiza-
cji. Najcz´Êciej odbywa si´ to nast´pujàcy sposób: 

a)  Donorzy sami organizujà szkolenie. Dobrze znanymi przyk∏adami takich szkoleƒ sà kursy Dyrektoriatu 
M∏odzie˝y i Sportu Rady Europy, kursy SALTO w ramach Programu UE „M∏odzie˝” czy kursy organizo-
wane przez agendy UE dzia∏ajàce na szczeblu lokalnym. 

b)  Donorzy finansujà szkolenia pozarzàdowych organizacji m∏odzie˝owych, które same wyst´pujà o granty 
na szkolenie i otrzymujà je w wyniku konkursu wniosków. Mo˝na tu wymieniç na przyk∏ad program 
sesji studyjnych dla mi´dzynarodowych pozarzàdowych organizacji m∏odzie˝owych, który prowadzi 
Dyrektoriat M∏odzie˝y i Sportu Rady Europy czy dzia∏ania finansowane przez Open Society Institute 
w Europie Ârodkowej i Wschodniej.

Szkolenia organizowane dla kilku organizacji dzia∏ajàcych w tym sektorze (oraz uczestników z organiza-
cji prowadzàcej szkolenie)

Tego rodzaju szkolenia ró˝nià si´ nieco od wspomnianych wy˝ej. W tym wypadku jedna organizacja (lub 
sieç) wyst´puje o fundusze i prowadzi szkolenie, natomiast w szkoleniu biorà udzia∏ uczestnicy z kilku 
innych organizacji. Jest to powszechnie stosowana praktyka, a donorzy ch´tnie przyznajà fundusze na 
takie szkolenia ze wzgl´du na ich szeroki zasi´g i tzw. efekt mno˝nikowy. Do tej kategorii zaliczyç mo˝na 
wiele projektów finansowanych przez Europejskà Fundacj´ M∏odzie˝y (European Youth Foundation). Tego 
rodzaju szkolenia sà cz´sto efektem kursów wspomnianych wy˝ej, podczas których cz∏onkowie ró˝nych 
organizacji spotykajà si´, odkrywajà wspólne priorytety i znajdujà mo˝liwoÊci ich realizacji. 

Szkolenie prowadzone na zasadzie us∏ugi (organizacja lub agencja szkoleniowa Êwiadczy us∏ugi w postaci 
organizowania szkoleƒ na zamówienie zleceniodawców)

Istniejà równie˝ specjalistyczne organizacje i agencje, które oferujà swe us∏ugi bezp∏atnie lub za ustalonà 
bàdê wynegocjowanà op∏atà. Te agencje szkoleniowe nie koncentrujà si´ na ogó∏ na problematyce 
m∏odzie˝owej, ale zatrudniajà wykwalifikowanych trenerów, którzy sà dobrze przygotowani do prowadze-
nia warsztatów i szkoleƒ o ró˝nej tematyce. W tym miejscu nale˝y równie˝ wspomnieç o niezale˝nych 
trenerach, którzy nie pracujà w ̋ adnej agencji szkoleniowej, ale po prostu prowadzà szkolenia dla ró˝nych 
organizacji m∏odzie˝owych. Na takich zasadach pracujà na przyk∏ad cz∏onkowie zespo∏u trenerów Euro-
pejskiego Forum M∏odzie˝y (European Youth Forum) i Dyrektoriatu. M∏odzie˝y i Sportu.  
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W poprzednim dziale podkreÊlono, jak wa˝ne jest przeanalizowanie potrzeb wskazujàcych na koniecznoÊç 
szkolenia. Planowanie kursu czy programu szkolenia zaczyna si´ od analizy potrzeb i zastanowienia si´ 
nad tym, co nale˝y zrobiç, aby je zaspokoiç. Analiza potrzeb prowadzi zatem do bardzo wa˝nego stwier-
dzenia, ˝e organizacja proponuje szkolenie, poniewa˝ ludzie muszà nauczyç si´ czegoÊ. Kolejne kroki 
przedstwione zostanà w niniejszym dziale. Omówione tu zostanie poj´cie uczenia si´ w powiàzaniu 
z przygotowywaniem i planowaniem strategii szkolenia i samego szkolenia. 

3.2.1. Uczenie si´ 

W dzieciƒstwie rozmawiano ze mnà o nauce w dwóch kontekstach. Rytualne pytanie „Czego nauczy∏eÊ 
si´ dziÊ w szkole?” pada∏o równie cz´sto jak pytania o pogod´. Stwierdzenie „Mam nadziej´, ˝e nauczy∏o 
ci´ to czegoÊ” s∏ysza∏em wtedy, gdy nie odpali∏a kolejna zrobiona domowymi Êrodkami rakieta. Nie 
pami´tam ju˝ dziÊ, czego dok∏adnie nauczy∏em si´ w szkole podstawowej, ale pami´tam, ˝e l˝ejszego 
paliwa lepiej nie u˝ywaç do badania przestrzeni. 

Ka˝dy, kto przypomina sobie czasem takie sytuacje z przesz∏oÊci, doskonale wie o tym, ˝e cz∏owiek uczy 
si´ w ró˝ny sposób, w ró˝nych momentach, zale˝nie od sytuacji, konsekwencji i bodêców. Poza tym 
uczy si´ ró˝nych rzeczy zale˝nie od tego, z czym ma do czynienia w swoim otoczeniu. Wynika z tego 
równie˝, ˝e ró˝na jest motywacja do nauki. Do egzaminów przygotowujecie si´ Êwiadomie, natomiast 
Êwiat∏a na skrzy˝owaniu uczycie si´ rozpoznawaç w przebiegajàcym niemal poza ÊwiadomoÊcià procesie 
socjalizacji. Uczenie si´ jest zatem zró˝nicowanym i z∏o˝onym procesem, który pozwala zdobywaç wiedz´ 
i umiej´tnoÊci i rozwijaç wasze zdolnoÊci oraz kszta∏tuje wasze postawy, wartoÊci i reakcje emocjonalne. 

Jako trenerzy macie u∏atwiaç uczenie si´ innym. Najpierw jednak musicie dowiedzieç si´, na czym polega 
proces uczenia si´ podczas szkoleƒ m∏odzie˝owych. Mo˝na za∏o˝yç, ˝e szkolenie rozwija umiej´tnoÊci 
wspó∏˝ycia i komunikowania si´ z innymi, poniewa˝ uczestnicy majà do czynienia z nowym Êrodowiskiem 
i nowymi ludêmi, sytuacjami i postawami, a nawet poznajà nowà kuchni´. W dziale dotyczàcym dyna-
miki grupy (4.1) znajdziecie wskazówki na temat tego, jak mo˝ecie tworzyç sytuacje, w których ludzie 
przyswajajà sobie te doÊwiadczenia. Szkolenia nie sà jednak jedynie okazjà do poznania nowych zachowaƒ 
czy obyczajów; majà one przede wszystkim stworzyç ludziom mo˝liwoÊç poznania okreÊlonej tematyki, 
zdobycia umiej´tnoÊci, przeanalizowania w∏asnych potrzeb i szans itp.  Co jednak najwa˝niejsze – chodzi 
o to, by ludzie wykorzystali w jakiÊ sposób to, czego si´ nauczyli. Istnieje wiele konkurujàcych ze sobà 
definicji uczenia si´, warto przytoczyç t´, w której podkreÊla si´ zwiàzek mi´dzy tymi dwoma elemen-
tami: „Âwiadomy proces, którego celem jest trwa∏a zmiana w zachowaniu” (WAGGS, Training Skills 
for Advisors, 2.2).  JeÊli wi´c mamy u∏atwiaç innym uczenie si´, musimy powiàzaç sposób uczenia si´ 
z planowanym procesem, który pozwoli doprowadziç do po˝àdanych zmian. Szkolenie mo˝e byç êród∏em 

Zagadnienia do przemyÊlenia 

1. Przypomnijcie sobie ostatnie szkolenie, w którym braliÊcie udzia∏; kto by∏ jego inicjatorem?

2. Do której z powy˝szych kategorii zaliczylibyÊcie to szkolenie?

3.  Kto finansowa∏ to szkolenie? Czy donor mia∏ wiele do powiedzenia w sprawie celów i wyników szkolenia? 
W jakim stopniu ca∏oÊciowy cel szkolenia by∏ zgodny z wizjà i misjà organizacji?

4. Kto uczestniczy∏ w szkoleniu?

3.2. Uczenie si´: efekty i style 
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szeregu ró˝nych doÊwiadczeƒ. Uzupe∏niajàc powy˝szà definicj´ definicjà Kolba (1973), mo˝na stwierdziç, 
˝e uczenie si´ zak∏ada Êwiadomà refleksj´ o tych doÊwiadczeniach. Wed∏ug Kolba „uczenie si´ to proces, 
w którym wiedza powstaje poprzez transformacj´ doÊwiadczenia”. Trener nie mo˝e jednak za∏o˝yç, ˝e 
szkolenie b´dzie automatycznie stanowiç bodziec i równie automatycznie stworzy warunki do nauki. Po 
rozpoznaniu potrzeb, które „usankcjonowa∏y” szkolenie, trener musi rozwa˝yç dwa czynniki zwiàzane 
z procesem uczenia si´ – jakie wyniki czy efekty powinno przynieÊç szkolenie oraz jak uwzgl´dniç to, ˝e 
ludzie osiàgajà te wyniki w ró˝ny sposób. 

3.2.2. Efekty uczenia si´

„JeÊli nie wiesz, dokàd idziesz, nie dziw si´, gdy znajdziesz si´ tam, dokàd nigdy nie zamierza∏eÊ”. Czy 
znacie to przys∏owie w tej lub innej wersji? Ci z was, którzy od dawna prowadzà szkolenia, j´knà zapewne 
w tym momencie nie tylko dlatego, ˝e jest to bana∏, ale dlatego, ˝e to przys∏owie tak cz´sto sprawdza 
si´ w ˝yciu. Dok∏adne okreÊlenie punktów wyjÊcia i dojÊcia czy ostatecznych celów dla uczestników jest 
niezwykle wa˝ne. W kolejnych dzia∏ach znajdziecie szereg czynników, które nale˝y rozwa˝yç w fazie przy-
gotowawczej (oraz zawsze wtedy gdy zmieniacie program w trakcie jego realizacji). Najpierw zdefiniowane 
zostanà zak∏adane efekty uczenia si´ w trakcie szkolenia, a nast´pnie wyra˝one zostanà w postaci celów. 

Co w∏aÊciwie majà osiàgnàç uczestnicy do czasu zakoƒczenia kursu? Co powinni wiedzieç uczestnicy 
w momencie zakoƒczenia warsztatu? Co powinni umieç zrobiç? Co powinni „wynieÊç” ze szkolenia? To 
tylko kilka z nieskoƒczenie d∏ugiej listy pytaƒ dotyczàcych ostatecznych efektów szkolenia. OczywiÊcie 
istnieje ca∏a gama czynników nieprzewidywalnych – od oczekiwaƒ i stylów uczenia si´ uczestników do 
opinii o przeprowadzonym szkoleniu. Staranne planowanie nie wyklucza jednak elastycznego podejÊcia 
do dynamiki szkolenia. Dok∏adne przemyÊlenie zak∏adanych efektów nauki pozwala trenerowi po∏o˝yç 
maksymalny nacisk na te procesy uczenia si´, które program ma wspieraç, i uzwgl´dniç je odpowiednio 
w strategii i metodyce szkolenia. Pozostaje jednak pytanie, czym dok∏adnie sà efekty uczenia si´?

Wed∏ug Gagnego i Medskera (1996), „Uczenie si´ to wzgl´dnie trwa∏a zmiana w poziomie zdolnoÊci 
lub umiej´tnoÊci cz∏owieka, która nie jest wynikiem procesów wzrostu”. Twierdzà oni równie˝, ˝e te 
zdolnoÊci czy umiej´tnoÊci sà zwiàzane z konkretnymi efektami uczenia si´, tj. kategoriami form uczenia 
si´, dotyczàcymi ró˝nych aspektów umys∏u i cia∏a. Zosta∏y one usystematyzowane w poni˝szej tabeli. 

Efekty uczenia si´

Rodzaje efektów uczenia si´ Opis zdolnoÊci/umiej´tnoÊci Przyk∏ad

Informacje werbalne  Przekazywanie wczeÊniej W odpowiedzi na pytanie podczas 
 przyswojonych informacji (podawanie lekcji historii w szkole podajecie
 faktów, opowiadanie lub opis)  wa˝ne daty z okresu II wojny   
  Êwiatowej 

Umiej´tnoÊci koncepcyjne Stosowanie ogólnych koncepcji i zasad Opracowujecie koncepcj´ 
 w celu analizowania zagadnieƒ, przedsi´wzi´cia, która spe∏nia 
 rozwiàzywania i definiowania okreÊlone wymogi 
 problemów 

Umiej´tnoÊci motoryczne Wykonywanie czynnoÊci fizycznych Umiecie wspinaç si´ po linie 
 z odpowiednià precyzjà o d∏ugoÊci 20 metrów
 i w okreÊlonym czasie  

Postawy  Wybór odpowiedniego dla siebie Po ukoƒczeniu szkolenia dla trenerów 
 sposobu post´powania  postanawiacie zmieniç swoje 
  podejÊcie do prowadzonych szkoleƒ 

Strategie poznawcze  Kierowanie w∏asnymi procesami  Selektywnie stosujecie trzy ró˝ne 
 myÊlenia i uczenia si´  strategie w celu okreÊlenia potrzeb 
  danej organizacji w zakresie szkolenia

Opracowano na podstawie tekstu: R. Gagne i K. Medsker, 1996
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KoniecznoÊç podzielenia efektów uczenia si´ na ró˝ne kategorie wynika z koniecznoÊci wyodr´bnienia 
ró˝nych poziomów i rodzajów prowadzonych szkoleƒ. Zgodnie z przedstawionym wy˝ej podzia∏em 
efekty szkoleƒ m∏odzie˝owych dotyczà najcz´Êciej postaw, strategii poznawczych i umiej´tnoÊci koncep-
cyjnych. W tych wielokulturowych i wieloj´zycznych kontekstach mniejszy nacisk k∏adzie si´ zwykle 
na efekty zwiàzane z informacjami werbalnymi, a podczas samych szkoleƒ rzadziej wykorzystuje si´ 
umiej´tnoÊci motoryczne, choç coraz wi´kszà popularnoÊç zyskujà obecnie zaj´cia niestacjonarne. 
W wypadku dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej tego rodzaju modele ograniczajà si´ do efektów w zakresie wiedzy, 
umiej´tnoÊci i postaw (tzw. efekty KSA – knowledge, skills, attitude). Ten schemat powinien wystarczyç 
jako punkt odniesienia, poniewa˝ nie zostanie tu przedstawiony pe∏ny przeglàd ró˝nych teoretycznych 
modeli. Omówiona zostanie natomiast istotna rola efektów uczenia si´ we wst´pnej fazie planowania. 
Analiza tych efektów jest niezb´dna do zdefiniowania celów szkolenia, a ponadto sk∏ania do zastanowie-
nia si´ nad tym, jakie znaczenie i cele ma proces uczenia si´ w ramach planowanego szkolenia. 

W kontekÊcie definiowania efektów nauki pojawia si´ równie˝ kwestia „g∏´bokoÊci”. Jak g∏´boko trener 
zamierza analizowaç dany temat czy zagadnienie? Innymi s∏owy, trener powinien zastanowiç si´ nad tym, 
jaki poziom wiedzy majà osiàgnàç uczestnicy oraz jakiego rodzaju wiedz´ majà opanowaç. Ta kwestia 
powinna byç bardziej zrozumia∏a dla czytelników po zapoznaniu si´ z poni˝szà tabelà. 

Poni˝szy przyk∏ad ilustruje poziomy wiedzy o samym szkoleniu. 

Przyk∏ad: Jakà wiedz´ o szkoleniu mo˝na w ogóle posiadaç? 

–  Mo˝ecie mieç ÊwiadomoÊç tego, ˝e szkolenie jako forma dzia∏ania w ogóle istnieje; jest to najni˝szy 
poziom wiedzy – ni˝szy od tego, gdy wiecie, dlaczego ono istnieje i jakiemu celowi s∏u˝y (gdy jesteÊcie 
uczestnikami kursu). Wy˝szy poziom wiedzy macie wtedy, gdy wiecie, jak prowadziç okreÊlonego typu 
szkolenie (zastosowanie). Gdy poszerzycie i pog∏´bicie swà wiedz´, potraficie analizowaç program szko-
lenia i wyodr´bniaç jego elementy. Na kolejnym poziomie potraficie opracowaç koncepcj´ w∏asnego 
programu szkolenia (lub jego elementów). Najwy˝szym poziomem zgodnie z tym schematem jest tak 
zwana ocena3, która Êwiadczy o umiej´tnoÊci wyciàgania wniosków i podejmowania decyzji na pod-
stawie ustalonych kryteriów (np. potraficie oceniç, który z dwóch programów szkolenia jest bardziej 
odpowiedni). 

Poziom („g∏´bokoÊç”) efektów nauki ma istotne znaczenie z kilku powodów. Zastanawiajàc si´ nad pozio-
mem efektów, nale˝y powróciç do analizy potrzeb, poniewa˝ trzeba formu∏owaç te potrzeby w taki sposób, 
by powiàzaç je z koncepcjà programu. Ponadto efekty nale˝y rozwa˝yç w kontekÊcie profilu uczestników 
(zob.: 3.5.4). Na razie warto skoncentrowaç si´ na okreÊlaniu celów na podstawie wczeÊniej zdefiniowa-
nych efektów uczenia si´. 

SzeÊç poziomów wiedzy 

1. ÂwiadomoÊç – przypominanie sobie, rozpoznawanie i ÊwiadomoÊç istnienia. 

2. Rozumienie – przek∏adanie na innà form´.

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

4. Analiza – analizowanie sytuacji i wyodr´bnianie jej poszczególnych elementów. 

5. Synteza – zestawianie/∏àczenie informacji w nowy sposób. 

6. Ocena – osàdzanie na podstawie jasno okreÊlonych kryteriów.

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

3  Uwaga: W nast´pnym akapicie terminu „ocena” u˝ywa si´ w szerszym znaczeniu ni˝ w innych dzia∏ach niniejszego pakietu, 
w których odnosi si´ on konkretnie do szkolenia.
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3.2.3. Definiowanie celów 
Definiowanie celów mo˝na okreÊliç jako przek∏adanie ró˝nych efektów uczenia si´, które majà byç 
osiàgni´te podczas szkolenia, na j´zyk konkretnych dzia∏aƒ. Nale˝y jednak zauwa˝yç, ˝e nie dotyczy to 
wszystkich celów, jakie mo˝na przewidzieç dla konkretnego szkolenia. Omawiajàc rodzaje i poziomy efek-
tów uczenia si´, warto skoncentrowaç si´ wy∏àcznie na rozwoju indywidualnym uczestników. W wypadku 
dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej (oraz w innych dziedzinach, w których organizuje si´ szkolenia dla kadry) 
definiuje si´ na ogó∏ dwie kategorie celów. Pierwsza kategoria obejmuje konkretne cele na poziomie indy-
widualnym, wskazujàce korzyÊci ze szkolenia dla uczestników. Druga kategoria odnosi si´ do organizacji, 
z której pochodzà poszczególni uczestnicy; w tej kategorii okreÊla si´, jak efekty szkolenia mogà byç 
wykorzystane i jaki wp∏yw mogà wywrzeç na samà organizacj´ i jej otoczenie. JeÊli celem szkolenia jest 
stworzenie grupy trenerów i rozbudzenie w nich odpowiedniej motywacji do pracy, druga kategoria celów 
ma jeszcze wi´ksze znaczenie. 

Z powy˝szych rozwa˝aƒ wynika, ˝e podczas opracowywania koncepcji szkolenia, pojawiajà si´ przed 
trenerami dwa istotne zadania. Pierwsze zadanie to prze∏o˝enie indywidualnych efektów nauki na cele 
szkolenia. Drugie zadanie polega na zdefiniowaniu celów w taki sposób, by by∏y one ukierunkowane na 
wprowadzanie usprawnieƒ w organizacji, których mo˝na oczekiwaç od momentu, gdy uczestnicy zacznà 
wykorzystywaç zdobytà podczas szkolenia wiedz´. Nie sà to zadania ∏atwe. Trener powinien dobrze wie-
dzieç, co oznacza poj´cie „cele szkolenia”, i formu∏owaç cele zrozumia∏e i osiàgalne. Trzeba pami´taç 
równie˝ o tym, ˝e cele szkolenia trzeba przedstawiç uczestnikom, poniewa˝ pozwala im to dostosowaç 
swe oczekiwania do za∏o˝eƒ szkolenia. 

Stosowanie szeregu ró˝nych terminów na oznaczenie „celów” niepotrzebnie komplikuje sytuacj´. Czy 
chodzi wam o za∏o˝enia, czy cele? Czy szkolenie mo˝e mieç zarówno za∏o˝enia, jak i cele, a jeÊli tak – jaki 
jest mi´dzy nimi zwiàzek? JeÊli w jednym j´zyku istnieje kilka terminów o nieco innym znaczeniu4, jak 
t∏umaczycie je na inne j´zyki? Zamiast u˝ywaç tych wszystkich terminów, które przyprawiajà o zawrót 
g∏owy, ∏atwiej jest przyjàç, ˝e cele to szereg stwierdzeƒ czy przewidywaƒ, które b´dziecie starali si´ wpro-
wadziç w ˝ycie podczas szkolenia. Najwa˝niejsze cechy celów wraz z objaÊnieniami oraz wskazówki, jak 
je oceniaç, przedstawiono na rys. 5 poni˝ej. Jest to przydatny schemat, ale istniejà te˝ inne i ka˝dy trener 
ostatecznie sam decyduje, który model najbardziej mu odpowiada.5

4   Dotyczy to szczególnie j´zyka angielskiego, w którym istnieje szereg s∏ów o nieco innym znaczeniu (objective, goal, target) – przyp. 
t∏um.

5  Model definiowania celów „SMART” przedstawiono w pakiecie „Zarzàdzanie projektem”.
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Rys. 6 

Uwaga:  Kwestii definiowania celów poÊwi´cono obszerny dzia∏ w pakiecie „Zarzàdzanie projektem”
(str. 52–56).

Model definiowania celów „SPIRO” 
(od ang. s∏ów: specify, performance, involvement, realism, observable)

KonkretnoÊç Cele powinny byç konkretne (co dok∏adnie zamierzacie robiç?)

Wyniki   Cele powinny koncentrowaç si´ na osiàgni´ciu dobrych wyników, a nie na dzia∏aniach (co zamie-
rzacie osiàgnàç?) 

Uczestnictwo  Osoby uczestniczàce w realizacji celów powinny równie˝ uczestniczyç w ich okreÊlaniu (jakà rol´ 
odgrywaliÊcie w zdefiniowaniu celów?)

Realizm  Cele powinny byç realistyczne, a ich osiàgni´cie powinno sprawiç du˝à satysfakcj´. JeÊli sà zbyt 
ambitne, efekty dzia∏aƒ mogà rozczarowaç. Cele muszà byç jednak na tyle ambitne, by mo˝na 
by∏o byç dumnym, gdy zostanà osiàgni´te. (czy, bioràc pod uwag´ Êrodki, jakimi dysponujecie, 
przedsi´wzi´cie jest wykonalne?)

Widoczne  Cele powinny byç mierzalne lub przek∏adaç si´ na widoczne efekty (skàd b´dziecie wiedzieç, czy 
dobrze zorganizowaliÊcie i poprowadziliÊcie szkolenie?)

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

Przyk∏adowe cele
Na poziomie indywidualnym (okreÊlane w kontekÊcie efektów nauki):

• Przygotowanie uczestników do opracowywania, realizacji i oceny projektów.

•  Podniesienie poziomu wiedzy/umiej´tnoÊci uczestników w nast´pujàcych dziedzinach: edukacja w dziedzinie 
praw cz∏owieka, przywództwo i tworzenie programów, zarzàdzanie projektem i uczenie si´ mi´dzykulturowe.

• Pog∏´bienie wiedzy uczestników na temat zalet kszta∏cenia nieformalnego w Europie.

•  Podniesienie poziomu kompetencji uczestników w zakresie uczenia si´ mi´dzykulturowego w dzia∏alnoÊci 
m∏odzie˝owej i zach´cenie ich do szerszego wprowadzania tej tematyki.

• Przedstawienie (w zarysie) ró˝nych koncepcji szkoleƒ w ramach kszta∏cenia nieformalnego.

•  U∏atwienie uczestnikom oceny w∏asnych potrzeb w zakresie szkolenia i uczenia si´ ze swych doÊwiadczeƒ.

• Podniesienie poziomu umiej´tnoÊci mened˝erskich i przywódczych uczestników.

Na poziomie organizacji (Êrodowiska):

• Zach´cenie organizacji i uczestników do znacznego ulepszenia wzorców komunikacji. 

•  Zach´cenie uczestników do przygotowania w swoich organizacjach i Êrodowisku innowacyjnych projektów 
m∏odzie˝owych dotyczàcych uczestnictwa i aktywnej postawy obywatelskiej.

Zagadnienia do przemyÊlenia
Jakie najwa˝niejsze czynniki decydujà o tym, ˝e zachodzi proces uczenia si´? Dlaczego?

W jaki sposób cele przyczyniajà si´ do ulepszenia procesu uczenia si´?

Czy cele zawsze mogà byç mierzalne? 

W jaki sposób mo˝na efektywnie przedstawiç cele uczestnikom? 
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3.2.4. Style uczenia si´ 

W kontekÊcie dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej zestawia si´ cz´sto kszta∏cenie formalne i nieformalne (zob. 
1.1.4). W kszta∏ceniu formalnym – w szkole lub uczelni – zwraca si´ szczególnà uwag´ na umys∏ i domi-
nuje w nim tzw. „bankowe” podejÊcie do uczenia si´. Nauczyciel jest „m´drcem na piedestale”, ucznia 
uwa˝a si´ za puste naczynie, które nale˝y wype∏niç przydatnymi informacjami, i nie przyznaje si´, ˝e 
naczynie zosta∏o ju˝ w ró˝ny sposób wype∏nione. Natomiast szkolenie, prowadzone przez trenera, który 
jest „stojàcym przy naszym boku przewodnikiem”, zach´ca uczestnika jako naczynie do wybrania p∏ynu 
i wype∏nienia si´ zgodnie z w∏asnym ˝yczeniem. W tej dychotomii nie uwzgl´dnia si´ kilku kwestii: 
rozwoju strategii dydaktycznych w sektorze formalnym, które wykorzystuje si´ nast´pnie w sektorze 
nieformalnym oraz zró˝nicowania samego sektora formalnego i tego, ˝e obydwa sektory rozwijajà 
si´ równoczeÊnie dzi´ki „wymianie” koncepcji i form kszta∏cenia. Zak∏ada si´ tu równie˝, ˝e nale˝y 
automatycznie oceniç wartoÊç wszelkich dzia∏aƒ prowadzonych w ramach kszta∏cenia nieformalnego. 
Pami´tajcie jednak o tym, ˝e równie˝ cz∏owiek w podkoszulku z has∏ami kampanii i sanda∏ach mo˝e 
zanudziç was na Êmierç. 

Charakterystycznà cechà kszta∏cenia nieformalnego jest to, ˝e jej podmiotem jest uczestnik oraz ˝e 
uczestnik ma zazwyczaj silnà motywacj´ do brania udzia∏u w szkoleniu. Chodzi tu o stworzenie procesu, 
w którym jednostka mo˝e uczyç si´ od siebie samej, grupy i ze szkolenia. Z uwagi na t´ podmiotowoÊç 
uczestnika szkolenie k∏adzie nacisk na rozwój indywidualny (zob.: 1.1.2) i uczenie si´ w bardzo ró˝ny 
sposób. To podejÊcie do uczenia si´ okreÊla si´ cz´sto jako podejÊcie 4H (od ang. s∏ów: head, hands, heart 
i health) – g∏owa, r´ce, serce i samopoczucie (dos∏. zdrowie). PodkreÊla to wzajemny zwiàzek mi´dzy ucze-
niem si´ w wymiarze intelektualnym, instrumentalnym, emocjonalnym i holistycznym (ca∏oÊciowym). 
Nawet bez odwo∏ywania si´ do konkretnych teorii, ten skrótowy opis pozwala wyodr´bniç istotne ele-
menty szkolenia, poniewa˝ wynika z niego, ˝e cz∏owiek uczy si´ lepiej, gdy proces nauki przebiega stale 
w ró˝ny sposób, czy inaczej mówiàc – w ró˝nych wymiarach. Ta charakterystyka zasadza si´ na za∏o˝eniu, 
˝e im wi´cej wymiarów uwzgl´dnia si´ w szkoleniu, tym „g∏´bszy” jest poziom uczenia si´. Wynika z tego 
równie˝, ˝e trzeba zastanowiç si´ nad sposobami czy wymiarami uczenia si´, Êwiadomie uwzgl´dniç te 
ró˝ne wymiary czy sposoby uczenia si´ oraz rozwijaç odpowiednie zdolnoÊci lub umiej´tnoÊci. 

Dotychczas omówione zosta∏y ró˝ne sposoby uczenia si´ i zwiàzane z nimi doÊwiadczenia. Jest rzeczà 
oczywistà, ̋ e ludzie majà ró˝ne doÊwiadczenia, jak równie˝ ̋ e uczà si´ w ró˝ny sposób. Opracowano wiele 
wa˝nych teoretycznych podejÊç do uczenia si´, przy czym w kontekÊcie dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej szeroko 
stosuje si´ prace Honey’a i Mumforda. W zwiàzku z tym, ̋ e ich podejÊcie omówiono szczegó∏owo w pakie-
cie szkoleniowym „Zarzàdzanie organizacjà” (str. 19–22), w tym pakiecie omówiony zostanie szerzej cykl 
uczenia si´ przez doÊwiadczenie D. A. Kolba, który stanowi∏ podstaw´ prac Honey’a i Mumforda. 

Kolb dzieli „uczenie si´ przez doÊwiadczenie” na odr´bne, lecz wzajemnie powiàzane etapy, które tworzà 
cykliczny proces. Proces uczenia si´ wià˝e si´ nie tylko z samym doÊwiadczeniem, ale tak˝e z wykorzysta-
niem tego doÊwiadczenia. Trzeba je prze∏o˝yç na doÊwiadczenie, z którego czerpie si´ pewnà wiedz´ i któ-
rego wartoÊç analizuje si´ w ró˝ny sposób. Cykl Kolba rozpoczyna si´ od podj´cia dzia∏ania czy wykonania 
czynnoÊci (tj. doÊwiadczenia) i prowadzi przez etap refleksji o tym, co mia∏o miejsce, uogólnienia i kon-
ceptualizacji doÊwiadczenia oraz zastosowania nowo zdobytej wiedzy do kolejnego dzia∏ania czy czynnoÊci 
(tj. doÊwiadczenia). Im wi´cej wymiarów anga˝uje si´ w proces uczenia si´, tym bardziej spot´gowane 
b´dzie doÊwiadczenie. DoÊwiadczenie jest jednak bezu˝yteczne, jeÊli nie zostanie przemyÊlane to, co si´ 
wydarzy∏o, i refleksja ta nie zostanie prze∏o˝ona na j´zyk praktycznego zastosowania. To w∏aÊnie oznacza 
trwa∏à zmian´ w zachowaniu w przytoczonej wczeÊniej definicji uczenia si´ (3.2.1). Warto teraz powró-
ciç do przyk∏adu rakiety, której nie uda∏o si´ odpaliç – doÊwiadczenie dziecka, które trafi∏o z powodu 
niefortunnego eksperymentu do szpitala by∏oby bezu˝yteczne, gdyby nie zastanowi∏o si´ ono nad tym, 
dlaczego znalaz∏o si´ tam i jak mo˝e uniknàç kolejnej wizyty w szpitalu, kontynuujàc równoczeÊnie swoje 
eksperymenty. Przyk∏adem zaczerpni´tym ze szkoleƒ mo˝e byç gra symulacyjna dotyczàca uczenia si´ 
mi´dzykulturowego, w której uczestników prosi si´ o wzi´cie udzia∏u w zorganizowanym doÊwiadczeniu. 
Zasadnicze znaczenie dla uczenia si´ w tej sytuacji ma podsumowanie, analiza i przeniesienie, te ele-
menty rozpoczynajà bowiem proces uczenia si´ o spo∏eczeƒstwie w ramach ustrukturowanej sytuacji. 

W wielu teoriach, z którymi zapewne si´ spotkacie, idealny „zintegrowany s∏uchacz” potrafi wykorzystaç 
ka˝dy etap cyklu doÊwiadczenia. Wiadomo jednak, ˝e wszyscy ludzie identyfikujà si´ z pewnymi stylami 
uczenia si´ bardziej ni˝ z innymi, choç zale˝y to od sytuacji, motywacji i bodêców. Nie powinno si´ jednak 
zapominaç o tym, ˝e zdanie si´ na jeden styl uczenia si´ mo˝e przynieÊç korzyÊci na okreÊlonym etapie 
cyklu, ale okazaç si´ minusem, gdy na innych etapach wymaga si´ innych umiej´tnoÊci. Tego rodzaju 
teorie wskazujà przede wszystkim, jak cz∏owiek uczy si´ uczyç; innymi s∏owy, trzeba przede wszystkim 
zidentyfikowaç konteksty, z których najmniej korzysta i próbowaç ulepszyç podejÊcie do nauki. Warto 
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pami´taç, ˝e kwestia stylu wià˝e si´ równie˝ z kwestià tempa – ludzie majà ró˝ny rytm nauki zale˝nie 
od indywidualnego tempa, koncepcji programu i dynamiki grupy. Omawiajàc tego rodzaju teorie, trzeba 
ponownie przytoczyç jednà z fundamentalnych przes∏anek niniejszej publikacji. Teorie mogà jedynie 
s∏u˝yç za punkt orientacyjny, ale nie znajdziecie w nich gotowej koncepcji szkolenia. Nikt nie pasuje 
idealnie do tych kategorii, a rzeczywistoÊç szkolenia wprowadza czynniki, które sà nieprzewidywalne 
i wywierajà istotny wp∏yw na proces uczenia si´. Zbyt sztywne trzymanie si´ tego rodzaju kategorii pro-
wadzi niekiedy do stereotypowego czy schematycznego myÊlenia i mo˝e ograniczaç mo˝liwoÊci nauki. 

3.2.5. Uczenie si´ mi´dzykulturowe 

Omawiajàc uczenie si´ mi´dzykulturowe w jednym z poprzednich dzia∏ów niniejszego pakietu, stwier-
dzono, ̋ e rozumienie sytuacji o wymiarze mi´dzykulturowym wymaga od trenera rozwijania wyuczonych 
kompetencji. Jest to niezb´dny warunek, poniewa˝ w procesie uczenia si´ mi´dzykulturowego dochodzi 
to zderzenia dwóch elementów. Z jednej strony macie do czynienia z procesem socjalizacji dotyczàcym 
waszego postrzegania rzeczywistoÊci, jak równie˝ bardzo cz´sto waszych wartoÊci. Z drugiej natomiast 
strony macie proces Êwiadomego uczenia si´ obejmujàcy negocjowanie realiów i systemów wartoÊci, który 
tego rodzaju forma edukacji u∏atwia i w którym stanowi on istotny pozytywny „materia∏ pomocniczy”. 
Wielu naukowców zajmujàcych si´ tà problematykà twierdzi, ˝e istnieje wiele niezb´dnych spo∏eczno-
kulturowych umiej´tnoÊci, których mo˝na nauczyç si´ i które odgrywajà zasadniczà rol´, gdy cz∏owiek 
uczy si´ adaptacji, oceny i komunikacji w kontekstach mi´dzykulturowych. Stanowià one dla trenera 
êród∏o cennych refleksji, a równoczeÊnie zestaw przymiotów, których rozwijanie lub wykorzystywanie 
szkolenie mo˝e aktywnie u∏atwiaç:

•  Empatia: ten termin ma szereg powiàzanych ze sobà znaczeƒ. Na ogó∏ oznacza zdolnoÊç do wczu-
wania si´ w sytuacj´ drugiego cz∏owieka, dostrzegania w drugim cz∏owieku tego, co jest wspólne dla 
ca∏ej ludzkoÊci, oraz rozumienia procesów inkulturacji, które decydujà o ró˝nicach mi´dzy ludêmi. Od 
zakoƒczenia drugiej wojny Êwiatowej niektórzy socjologowie utrzymujà, ˝e ze wzgl´du na coraz wi´kszà 
z∏o˝onoÊç ludzkiej egzystencji empatia sta∏a si´ podstawowym warunkiem ludzkiego wspó∏˝ycia. 
W zwiàzku z tym, ˝e ludzie nieustannie napotykajà nieznane im wczeÊniej ró˝nice, empatia umo˝liwia 
aktywne i kreatywne radzenie sobie z innoÊcià drugiego cz∏owieka, z którym mamy do czynienia pod-
czas spotkania mi´dzykulturowego (Service National de la Jeunesse, str. 32). Empatii nie nale˝y myliç 
ze wspó∏czuciem – mo˝na wczuwaç si´ w sytuacj´ drugiego cz∏owieka, ale niekoniecznie mu wspó∏czuç. 
Refleksja i rozwijanie empatii pozwala rozpoczàç negocjowanie ró˝nych wartoÊci oraz akceptowanie 
ró˝nych systemów interpretacji i powiàzanej z tym komunikacji. Trzeba równie˝ pami´taç o granicach 
empatii; nie jest to recepta na zrozumienie drugiego cz∏owieka, lecz raczej proces uczenia si´ i sposób 
podchodzenia do ró˝nic. 

•  Dystans do roli oznacza, ˝e staracie si´ patrzeç na siebie z boku, majàc równoczeÊnie ÊwiadomoÊç tego, 
˝e i tu istniejà pewne granice. W procesie inkulturacji centralne miejsce zajmuje wasze „ja”; wasze 
wzorce postrzegania, interpretacji i oceny sà normalne, naturalne i majà funkcj´ stabilizujàcà. W sytu-
acji mi´dzykulturowej (a w∏aÊciwie w ka˝dej sytuacji, gdy macie do czynienia z grupà) dochodzi do 
„spotkania” wielu takich systemów pewników. JeÊli nabierzecie do siebie dystansu, mo˝ecie zaczàç ana-
lizowaç siebie jako istoty poddane procesowi inkulturacji –  zastanawiaç si´ nad sobà pod kàtem cech, 
które decydujà o tym, ̋ e ró˝nice przypisujecie innym. Dystansu do roli nie nale˝y myliç z relatywizmem 
kulturowym; tego rodzaju autorefleksja pozwala wam krytycznie przyjrzeç si´ waszym normatywnym 
wartoÊciom, uprzedzeniom i stereotypom, ale tak˝e skoncentrowaç si´ na tych wartoÊciach i aspektach 
kulturowych, które stanowià zasadniczy element waszej to˝samoÊci i nie mogà byç przedmiotem nego-
cjacji. Warto zastanowiç si´ nad tà umiej´tnoÊcià w kontekÊcie ról omówionych w dziale 4.1.

Zagadnienia do przemyÊlenia 
1.  Przypomnijcie sobie ostatnie szkolenie, w którym braliÊcie udzia∏, i oceƒcie, czego nauczyliÊcie si´ w kontekÊcie 

podejÊcia 4H.

2.  Czy jako trenerzy zastanawialiÊcie si´ kiedykolwiek nad zwiàzkiem mi´dzy tym, jak sami uczycie si´ i jak 
szkolicie innych? PrzemyÊlcie jednà ze swych sesji pod kàtem preferowanego przez was stylu uczenia si´: czy 
uwzgl´dniacie inne style uczenia si´ i podejÊcia? Jak moglibyÊcie zmieniç koncepcj´ swoich sesji, aby zachowaç 
swoje mocne strony, a równoczeÊnie rozszerzyç mo˝liwoÊci dla innych?
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•  Akceptacja i odpornoÊç na niejasnoÊci: sytuacja mi´dzykulturowa mo˝e wywo∏ywaç stan „p∏ynnoÊci”, 
w której uznawane przez was za oczywiste normy, za∏o˝enia i wzorce komunikacji nie sà uzna-
wane, podzielane lub akceptowane przez innych. RównoczeÊnie jednak szkolenie wymaga od was 
zaanga˝owania si´ w proces, w którym nieustannie dochodzi do komunikacji i interakcji. Na 
p∏aszczyênie intelektualnej i emocjonalnej tego rodzaju proces mo˝e wywo∏ywaç poczucie niepewnoÊci 
i frustracje oraz prowadziç do przyjmowania postaw obronnych. Rozwijanie odpornoÊci na niejasnoÊci 
czy wieloznacznoÊç oznacza przemyÊlenie tego stanu niepewnoÊci i umiej´tnoÊç dzia∏ania w tym stanie; 
jest to niezb´dny warunek rozstania si´ z uspokajajàcà wizjà Êwiata bez natychmiastowego tworzenia 
sobie poczucia bezpieczeƒstwa, jakie daje inna wizja (ibid., str. 35). Takie podejÊcie zak∏ada aktywnà 
akceptacj´ i analiz´ oraz uczenie si´ tego, jak akceptowaç niepewnoÊç, a równoczeÊnie jak badaç pod 
mikroskopem te elementy, które jà wywo∏ujà. 

Ró˝ne metody pozwalajàce ustrukturowaç zaj´cia mi´dzykulkturowe przedstawiono w pakiecie szkole-
niowym „Uczenie si´ mi´dzykulturowe” (str. 21–32). Poni˝sze punkty uwzgl´dnia si´ niemal zawsze 
w metodyce mi´dzykulturowej, a ich przemyÊlenie ma zasadnicze znaczenie, jeÊli macie rozwijaç te klu-
czowe umiej´tnoÊci w sobie, nie wspominajàc ju˝ o u∏atwianiu ich rozwijania innym:

• Poznawanie siebie w kontekÊcie spo∏ecznym i kulturowym.

• Aktywne poznawanie Êwiata i mo˝liwych wzajemnych powiàzaƒ mi´dzy ró˝nymi realiami. 

•  PrzemyÊlenie w∏asnych postaw, wartoÊci, sposobów postrzegania i zachowaƒ w kontekÊcie zarówno 
ogólnej analizy spo∏ecznej, jak i okreÊlonych interakcji w grupie. 

•  Traktowanie komunikacji jako negocjowanego procesu kulturowego, który wymaga ciàg∏ego zwracania 
uwagi zarówno na aspekty werbalne, jak i pozawerbalne oraz rozwijania nowych umiej´tnoÊci. 

3.3.1. Strategie szkolenia 
Kolejnym krokiem jest opracowanie koncepcji szkolenia, która odzwierciedla po˝àdane efekty nauki oraz 
uwzgl´dnia ró˝ne style i tempo uczenia si´. Strategia szkolenia to sposób realizacji programu, logika, 
zgodnie z którà b´dziecie przygotowywaç materia∏, oraz zestaw metod wybranych z uzwgl´dnieniem 
rozwoju dynamiki grupy. Istniejà tu elementy, które z pewnoÊcià nie majà nic wspólnego z naukà o rakie-
tach; na przyk∏ad nie zaczyna si´ kursu z planem przysz∏ych dzia∏aƒ, gdy nie zosta∏y jeszcze nawet zde-
finiowane za∏o˝enia i projekt. Strategia szkolenia jest jednak istotna, poniewa˝ w niej zestawia si´ po raz 
pierwszy wzajemnie powiàzane elementy szkolenia. Te wzajemne zwiàzki przedstawia model interakcji 
wokó∏ tematyki na rys. 15 (zob.: 4.1.3).

Ten model mo˝na traktowaç jako ilustracj´ szkolenia w ogóle (4.1.3), ale w tym kontekÊcie wskazuje on 
konkretne i wzajemnie powiàzane elementy, które nale˝y uwzgl´dniç w strategii szkolenia. Tematyka to 
cel szkolenia, „powód”, dla którego wszyscy uczestniczà w szkoleniu. Oznacza on zagadnienia i form´ 
spotkania. „Ja” to ka˝da osoba uczestniczàca w szkoleniu – zarówno zespó∏, jak i uczestnicy – która wnosi 
w∏asne oczekiwania, ró˝ne „biografie” w procesie uczenia si´, wiedz´ i doÊwiadczenia dotyczàce tematu 

Zagadnienia do przemyÊlenia 
Przeanalizujcie rys. 10 w dziale 3.5.3 w kontekÊcie swoich doÊwiadczeƒ zwiàzanych z uczeniem si´ 
mi´dzykulturowym.

1. Strefa komfortu: Co sprawia, ˝e w danej sytuacji czujecie si´ dobrze? 

2.  Strefa rozciàgania: Co wywo∏a∏o w was stan napi´cia? Czy mo˝ecie przypisaç to któremukolwiek z wymienio-
nych wy˝ej czynników? Jak poradziliÊcie sobie z tà sytuacjà?

3.  Strefa kryzysu: Jak zareagowaliÊcie na ten kryzys? Które z wymienionych wy˝ej kompetencji sà istotne w takich 
sytuacjach?

3.3. Strategie i metodyka 
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itd. „My” to grupa, co oznacza wi´cej ni˝ tylko kolektyw fizyczny. To grupa jako kolektywny proces, 
majàcy kulturowà egzystencj´, która obejmuje rozwój wzorców komunikacji, wspólne za∏o˝enia, dialog 
o wartoÊciach, atmosfer´, role, uniki i inne elementy dynamiki. W koƒcu „Êwiat” to kontekst, w którym 
odbywa si´ szkolenie – od fizycznych i materialnych warunków do aspektów organizacyjnych i relacji ze 
„Êwiatem zewn´trznym”.

Z tego trójkàta wynika, ˝e w obr´bie Êwiata te ró˝ne elementy tematyki, jednostki i grupy powinny byç 
zrównowa˝one. Ka˝dy bok trójkàta pozwala zadaç pytania, które kszta∏tujà strategi´ szkolenia, przy czym 
poni˝sza lista nie jest wyczerpujàca. 

•  Tematyka – My: Jaki poziom doÊwiadczenia dotyczàcego tematu powinna mieç grupa? Jakie ró˝ne 
doÊwiadczenia istniejà? Czy szkolenie ma charakter indukcyjny (tworzy ramy i punkty orientacyjne dla 
grupy) czy dedukcyjny (umo˝liwia grupie wyznaczanie w∏asnych ram i samodzielnà orientacj´)? Jakiego 
wk∏adu w tematyk´ oczekujecie od grupy? Jak wià˝ecie rozwój grupy z rozwojem tematyki? 

•  My – Ja: Jak podchodzicie do indywidualnych oczekiwaƒ w odniesieniu do grupy? Jakie mo˝liwoÊci 
decydowania czy dzia∏ania ma jednostka w obr´bie grupy? Czy czas i metody pracy odzwierciedlajà 
zarówno potrzeby grupy, jak i jednostek? Jak radzicie sobie z konfliktami?

•  Ja – Tematyka: Jakie oczekiwania majà uczestnicy jako jednostki w odniesieniu do tematu? Czego chcà 
si´ nauczyç? W jaki sposób i w jakim zakresie? Jak badanie tematu uwzgl´dnia ró˝ne style i rytmy 
uczenia si´? Jakà odpowiedzialnoÊç ponosi jednostka za swój proces uczenia si´ i jakà ma mo˝liwoÊç 
wnoszenia w∏asnego wk∏adu? Czy indywidualni uczestnicy majà problemy j´zykowe bàdê czy istniejà 
inne czynniki, którymi nale˝y si´ zajàç? 

Nast´pnie w te wszystkie zale˝noÊci, mo˝liwoÊci i ograniczenia przestrzeni roboczej, takie elementy jak 
fundusze, oczekiwania organizacji itp. trzeba wpisaç Êwiat. 

Przeanalizujcie praktyczny przyk∏ad strategii szkoleniowej w odniesieniu do Êwiata. Na rys. 6 przedsta-
wiono psychospo∏ecznà metod´ analizy spo∏ecznej, która zosta∏a opracowana w ramach World Studies 
Project (1976:4, w: Anne Leahy, 1996:20). Ta strategia szkolenia opiera si´ na za∏o˝eniu, ˝e wiedza 
powstaje w wyniku analizowania i syntetyzowania doÊwiadczeƒ spo∏ecznych. Wskazuje to zatem na 
istnienie wyraênych wzajemnych zale˝noÊci pomi´dzy trzema elementami trójkàta; temat rozwija si´ 
w wyniku refleksji grupowych, które stanowià syntez´ indywidualnych doÊwiadczeƒ, doÊwiadczeƒ, które 
sà szerzej interpretowane dzi´ki pracy grupowej, oraz odpowiedniego ukierunkowania uwagi poprzez 
temat. W miar´ przechodzenia przez pi´ç etapów cyklu szkolenie post´puje naprzód w wyniku sta∏ego 
wzajemnego oddzia∏ywania na siebie tych elementów. 

Wprawdzie ten model opracowano dla celów analizy spo∏ecznej, ze szczególnym uwzgl´dnieniem edu-
kacji na rzecz rozwoju, ma on jednak zastosowanie do szeregu tematów, jeÊli przes∏anki stanowiàce jego 
podstaw´ odzwierciedlajà strategi´ szkolenia, którà chcecie przyjàç. W ramach tej strategii musicie jednak 
podjàç jeszcze wiele ró˝nych decyzji. Strategia przedstawia „wykres” szkolenia, a szkolenie trzeba prowa-
dziç na podstawie metodyki u∏atwiajàcej szkolenie. 

Rys. 7

Psycho-społeczna metoda analizy spolecznej
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3.3.2. Metody i metodyka

Pytanie: jak brzmi s∏owo „metoda” w liczbie mnogiej? Odpowiedê: metody a nie metodyka. To pierwsza 
kwestia, którà nale˝y wyjaÊniç w tym dziale. Metoda to dzia∏anie, które planujecie; tworzy ona ramy dla 
okreÊlonej cz´Êci programu. Metodà mo˝e byç çwiczenie „na rozgrzewk´”, gra symulacyjna czy wyk∏ad. 
Z kolei metodyka to podejÊcie dydaktyczne stanowiàce podstaw´ wyboru metod. Konkretne çwiczenie 
symulacyjne jest metodà, natomiast symulacja to metodyka oparta np. na filozofii uczenia si´ przez 
doÊwiadczenie. Metodyka jest zatem ÊciÊle zwiàzana ze strategià szkolenia, poniewa˝ zawiera w sobie 
zestaw zasad i instrukcji, wed∏ug których wybiera si´ poszczególne metody. Metodyka to zestaw metod 
s∏u˝àcych realizacji programu, w którym okreÊla si´ proporcje ró˝nych rodzajów metod, analizuje ich 
zwiàzek ze stylami uczenia si´, zaj´ciami indywidualnymi lub grupowymi itp. Wynika z tego równie˝, 
˝e wybór metody nie polega wy∏àcznie na wymyÊleniu zaj´ç wype∏niajàcych czas. W niniejszym dziale 
omówionych zostanie szereg kwestii, które nale˝y rozwa˝yç przed wybraniem metody. 

Wprowadzajàc danà metod´, przedstawiacie uczestnikom ca∏y proces planowania szkolenia. W zwiàzku 
z tym sama metoda powinna ju˝ mówiç wiele o tym wczeÊniejszym procesie. Zdziwienie wzbudzi∏by 
zapewne u niektórych pi´ciogodzinny wyk∏ad o uczestnictwie w ˝yciu spo∏ecznym i obywatelskim bez 
czasu na pytania i wyjÊcie do toalety. W takim wypadku wydawa∏oby si´, ˝e wybrana metoda i relacje 
pomi´dzy bokami omawianego wczeÊniej trójkàta nie sà „dopasowane” do wartoÊci, które majà byç pro-
mowane poprzez treÊci szkolenia. Mówiàc najproÊciej, metoda musi byç zgodna z wizjà i celami szkolenia 
czy, innymi s∏owy, le˝àcymi u jego pod∏o˝a wartoÊciami, za∏o˝eniami i celami ogólnymi oraz celami 
szczegó∏owymi. Wybrana metoda musi umo˝liwiaç realizacj´ szczegó∏owych celów, a równoczeÊnie repre-
zentowaç system wartoÊci stanowiàcy istot´ ca∏ego przedsi´wzi´cia. JeÊli trzeba by opracowywaç „list´ 
pytaƒ kontrolnych”, do której mo˝na si´gaç w momencie wybierania metod, pierwsze pytania brzmia∏yby 
nast´pujàco: 

•  Czy wybrana metoda jest zgodna z wartoÊciami, które przekazuje si´ w treÊciach oraz poprzez ogólne 
cele i za∏o˝enia szkolenia?

•  Czy ta metoda zapewnia realizacj´ szczegó∏owych celów okreÊlonych dla tego etapu strategii szkolenia? 
(Dokoƒczcie zdanie: Na zakoƒczenie tej sesji chcia∏bym powiedzieç, ˝e uczestnicy …..)

Te pytania mo˝na równie˝ wykorzystaç wtedy, gdy zespó∏ wyjaÊnia sobie, jak rozumieç ró˝ne poj´cia. JeÊli 
cz∏onkowie zespo∏u inaczej odpowiadajà na te pytania, trzeba przeanalizowaç ponownie ca∏y proces. 

Analiz´ zwiàzków mi´dzy metodami i zestawem decydujàcych o ich doborze czynników mo˝na rozpoczàç, 
podobnie jak staro˝ytni Rzymianie, od zbadania wn´trznoÊci ryby. 

Rys. 8

Wszelkie prawa do tego rysunku sà zastrze˝one dla autora, którego nie uda∏o nam si´ znaleêç. B´dziemy wdzi´czni za wszelkie infor-
macje, które pomogà nam skontaktowaç si´ z w∏aÊcicielem praw autorskich. 
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Bàbelki wypuszczane przez ryb´ oznaczajà metody, które sà efektem w´drówki przez ca∏e jej cia∏o. Badajàc 
˝ebra, mo˝na przeanalizowaç czynniki, które mia∏y na to wp∏yw. Mo˝na tak˝e powiàzaç je z elementami 
wspomnianego wczeÊniej „Êwiata”. W odniesieniu do grupy warto przemyÊleç nast´pujàce pytania:

•  W jakim stopniu metodyka odzwierciedla rzeczywistoÊç grupy? Innymi s∏owy, czy w ca∏oÊciowym pro-
gramie wykorzystano ró˝ne metody, które odpowiadajà ró˝nym stylom uczenia si´ i potrzebom oraz 
ró˝nemu tempu nauki?

• Jakiego rodzaju komunikacj´ w grupie stymuluje ta metoda?

• Czy ta metoda przyczynia si´ do budowania grupy, czy te˝ stanowi to w tej chwili problem?

• Jakiego poziomu zaufania i znajomoÊci/bliskoÊci w grupie wymaga ta metoda? 

•  W jakim stopniu ta metoda jest dostosowana do dynamiki, jakà grupa osiàgn´∏a, waszym zdaniem, na 
tym etapie? 

•  W jakim stopniu ta metoda uwzgl´dnia potrzeby i obowiàzki grupy na tym etapie realizacji strategii 
szkolenia?

W tych rozwa˝aniach o grupie mo˝na równie˝ uzwgl´dniç kolejny zestaw pytaƒ dotyczàcych jednostki, 
warto te˝ zajàç si´ tà osià w trójkàtnej zale˝noÊci: 

•  Czy ta metoda uwzgl´dnia jakiekolwiek dane personalne i „biograficzne”, które mogà mieç istotne zna-
czenie (np. wiek, wykszta∏cenie, j´zyk, Êrodowisko spo∏eczno-kulturowe, dotychczasowe doÊwiadczenie/
udzia∏ w szkoleniach)? 

• Czy ta metoda umo˝liwia uczestnikom aktywny udzia∏? 

•  Czy ta metoda wymaga od uczestników czegoÊ wi´cej ni˝ jedynie wykorzystania umiej´tnoÊci werbal-
nych i koncepcyjnych?

•  Czy w tej metodzie przewiduje si´ czas i stwarza uczestnikom mo˝liwoÊç przeanalizowania swych 
odczuç, zainteresowaƒ i myÊli?

• Czy uczestnik uÊwiadomi sobie, ˝e sam odpowiada za to, czy i jak uczy si´ i rozwija? 

•  Czy pojawiajà si´ jakieÊ pytania, które wskazujà na potrzeb´ dalszych badaƒ, szkolenia, wymiany lub 
analizy?

• Czy ta metoda wywo∏uje reakcje i odczucia, z którymi mo˝na sobie poradziç w danym kontekÊcie?

• Czy ta metoda wymaga od uczestników okreÊlonych zdolnoÊci/umiej´tnoÊci fizycznych?

Metoda ma oczywiÊcie zwiàzek z tematykà, wybiera si´ jà przecie˝ po to, by w okreÊlonym momencie 
pog∏´biç analiz´ danego zagadnienia. Wracajàc do strategii szkolenia, metoda musi byç zgodna z celami, 
jakim s∏u˝à treÊci szkolenia, oraz relacjà mi´dzy trenerem i grupà a treÊciami w danym momencie:

•  Jakà wiedz´ (w kategoriach intelektualnych i emocjonalnych itp.) muszà ju˝ na wst´pie posiadaç uczest-
nicy, aby mo˝na by∏o zastosowaç t´ metod´? 

• Jak ta metoda jest powiàzana z tym, co mia∏o miejsce wczeÊniej i co ma nastàpiç póêniej?

• W jaki sposób uwzgl´dnia si´ w tej metodzie wk∏ad grupy? 

• Jakie informacje przekazuje trener, a jakie powinni posiadaç lub wyszukaç sami uczestnicy?

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

I w koƒcu szereg czynników, które nale˝y uwzgl´dniç, wskazuje równie˝ „Êwiat”.

• Czy jesteÊcie w stanie zastosowaç t´ metod´? 

• Czy ta metoda nie powoduje zagro˝eƒ dla zdrowia i psychicznego samopoczucia? 

• Czy dysponujecie niezb´dnymi materia∏ami i czy przewidziano na nie fundusze? 

• Jak na wybór tej metody wp∏ywa Êrodowisko fizyczne?

•  Czy macie dostatecznie du˝o czasu, by – zak∏adajàc pewne niewielkie opóênienia – zrealizowaç w pe∏ni 
program szkolenia i osiàgnàç cele?

Uwaga: wiele z powy˝szych pytaƒ opracowano na podstawie materia∏u ”Considerations for the Design of Training Programmes and 
the Choice of Methods”, przygotowanego przez Antje Rothemund na szkolenie trenerów w Europejskim Centrum M∏odzie˝y w 1998  r. 
(a ten materia∏ przygotowano z kolei na podstawie tekstu: H. Gerl, „Methoden der Erwachsenenbildung”  w: Pöggeler, Handbuch der 
Erwachsenenbildung, Sztutgart, 1985).
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Zagadnienia do przemyÊlenia 
1. Czy po przeanalizowaniu powy˝szej listy mo˝ecie dopisaç jakieÊ pytania w ró˝nych kategoriach? 

2. Czy podsun´∏y je wam jakieÊ konkretne doÊwiadczenia?

3.3.3. Metody i trener 

Ostatecznie o tym, czy metoda sprawdzi si´ w praktyce, decyduje trener prowadzàcy szkolenie. KtoÊ 
kiedyÊ powiedzia∏, ̋ e trenerzy te˝ sà ludêmi. Niemniej jednak, podobnie jak w wielu innych sferach ̋ ycia, 
pewne Êrodki ostro˝noÊci pozwolà uniknàç niepo˝àdanych efektów. Stosowanie metody, która zak∏ada 
uczenie si´ w grupie przez doÊwiadczenie, nie poddaje si´ zasadom nauk Êcis∏ych, a pewne nieprzewi-
dziane sytacje mogà ogromnie wzbogaciç szkolenie. Jednak tego rodzaju sytuacje mogà byç „cennym 
wk∏adem” jedynie wtedy, gdy trener ma ÊwiadomoÊç, ˝e sà one nieprzewidziane, i potrafi powiàzaç je 
z celami i zak∏adanym przebiegiem sesji. Trener powinien mieç poczucie, ˝e wybra∏ odpowiednià dla 
siebie metod´ i potrafi jà stosowaç. Poni˝sze pytania mogà pos∏u˝yç trenerom za „przewodnik”, gdy b´dà 
zastanawiaç si´ nad tym, czy wybrali odpowiednià dla siebie metod´. Te pytania odnoszà si´ szczególnie 
do wyboru metod w wypadku uczenia si´ mi´dzykukturowego.

Wybierajàc metody, trener powinien……

– byç przekonany, ˝e wybra∏ odpowiednià dla siebie metod´ i potrafi jà stosowaç;

–  zawsze gdy to mo˝liwe, wybieraç metod´, którà „przeçwiczy∏” dok∏adnie jako uczestnik szkolenia (lub 
w zespole, w którym inne osoby mia∏y ju˝ okazj´ zastosowaç jà w praktyce); 

– byç w stanie przewidzieç efekty, ale tak˝e radziç sobie z nieprzewidzianymi efektami; 

–  mieç ÊwiadomoÊç tego, jakie znaczenie majà jego w∏asne opinie i interpretacje oraz uzwgl´dniaç inter-
pretacje i skojarzenia uczestników; 

–  wyjaÊniç cele danego bloku w programie, nie narzucajàc przy tym uczestnikom swojej opinii i interpre-
tacji;

–  staraç si´ nie stosowaç metod mogàcych wywo∏aç u uczestników lub w grupie odczucia, których nie 
mo˝na przedyskutowaç podczas szkolenia lub które utrudniajà prowadzenie szkolenia; 

–  pami´taç o tym, ˝e niektóre osoby nie chcà czasem uczestniczyç w pewnego rodzaju çwiczeniach, i nie 
zmuszaç ich do tego; 

–  mieç starannie przemyÊlane „strategie” dotyczàce podsumowywania i oceny zaj´ç oraz przedstawiania 
uwag, które mo˝na równie˝ odpowiednio dostosowaç, aby lepiej radziç sobie w nieprzewidzianych sytu-
acjach;

–  pami´taç, ˝e uczenie si´ oznacza zmiany, a to mo˝e wywo∏aç poczucie dyskomfortu. Za swoje poczucie 
dyskomfortu uczestnicy mogà „obwiniaç” metod´ (lub te˝ samego trenera). Trener musi dok∏adnie 
przeanalizowaç, czy taki stan wywo∏a∏a metoda, czy te˝ uczucia ujawnione lub odkrycia dokonane pod 
wp∏ywem metody. 

(Opracowano na podstawie tekstu: Rothemund, cyt. wy˝ej.)

Do tej listy mo˝na dopisaç ró˝ne inne stwierdzenia – oczywiÊcie zale˝nie od specyfiki i kontekstu danego 
szkolenia. W tym kontekÊcie powstaje jednak kilka pytaƒ dotyczàcych roli i etyki trenera: jakà pozycj´ 
zajmuje wobec grupy i jakà ma w∏adz´, o co mo˝na poprosiç uczestników podczas çwiczeƒ itd. (zob. te˝: 
1.2.3).
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Organizowanie kursu szkoleniowego przypomina przygotowania do podró˝y. Babcia jednego z autorów 
niniejszego pakietu mawia∏a, ˝e im lepiej przygotuje si´ swój baga˝, tym ∏atwiej b´dzie podró˝owaç. 
I mia∏a racj´. Nie mówi∏a co prawda o dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej, ale tak samo jest ze szkoleniem. 
Im lepiej je przygotujecie, tym lepiej b´dziecie przygotowani na to, co nieprzewidziane. W niniejszym 
dziale przyj´to tradycyjny podzia∏ na trzy fazy i omówione zosta∏y sprawy praktyczne oraz organizacyjne, 
którymi b´dziecie zajmowaç si´ przed szkoleniem, w trakcie szkolenia oraz po jego zakoƒczeniu. Warto 
równie˝ pami´taç, ˝e choç samo szkolenie jest zwykle najciekawszà fazà, to jednak przeprowadzenie 
w odpowiedni sposób ca∏ego szkolenia wymaga poÊwi´cenia równie wiele uwagi wszystkim etapom. 

W poni˝szej bardzo ogólnej tabeli przedstawiono podstawowe elementy, które nale˝y uzwgl´dniç w trak-
cie przygotowywania i prowadzenia szkolenia. Niezb´dne dzia∏ania i czynnoÊci, g∏ównie o charakterze 
administracyjnym, omówiono w logicznej kolejnoÊci. Nie podano terminów czy czasu przeznaczonego na 
konkretne dzia∏ania, poniewa˝ harmonogram zale˝y od wielu zmiennych i specyficznych aspektów – od 
charakteru szkolenia do wielkoÊci, potrzeb i tradycji danej organizacji. Generalnie, pami´tajcie po prostu 
o tym, co mówi∏a babcia, i nie zapominajcie, ˝e za∏atwienie pewnych spraw administracyjnych, np. uzy-
skania wiz, wymaga niekiedy wiele czasu. 

3.4.1. Przed szkoleniem 

UWAGI 

Ka˝da organizacja ma swà w∏asnà struktur´ 
i procedury podejmowania decyzji, ale na ogó∏ 
nale˝y najpierw zbadaç i oceniç potrzeby i aspiracje 
cz∏onków oraz okreÊliç najbardziej odpowiednie 
tematy szkolenia. 

Niezwykle istotne: pami´tajcie o tym, ˝e proce-
dury przyznawania grantów sà cz´sto rozciàgni´te 
w czasie, sprawdêcie dok∏adnie terminy sk∏adania 
wniosków oraz realizacji projektów w wypadku 
ka˝dego grantu. 

Organizacji goszczàcej nale˝y jasno i szczegó∏owo 
przedstawiç, czego od niej oczekujecie, poniewa˝ 
na podstawie tej „listy ˝yczeƒ” zdecyduje ona, czy 
chce i mo˝e zorganizowaç u siebie szkolenie. Na 
tym etapie nale˝y równie˝ zapytaç o udogodnienia 
dla osób niepe∏nosprawnych. Ustala si´ wst´pny 
termin zebrania zespo∏u przygotowujàcego szkolenie 
i wst´pny termin samego seminarium.  Organizacja 
goszczàca rezerwuje i przygotowuje miejsce szkolenia 
po zatwierdzeniu go przez zespó∏ przygotowujàcy 
szkolenie lub inne odpowiedzialne osoby, które 
obejrza∏y je podczas swego zebrania. W niektórych 
wypadkach w momencie rezerwacji miejsca nale˝y 
wp∏aciç kaucj´. Trzeba te˝ zapytaç o op∏at´ pobieranà 
za anulowanie rezerwacji. 

Organizacje stosujà na ogó∏ w∏asne wewn´trzne pro-
cedury selekcji, ale powinny zwróciç uwag´ na kwe-
sti´ wielokulturowego sk∏adu zespo∏u i p∏ci. Nale˝y 
jasno okreÊliç wymogi dotyczàce doÊwiadczenia oraz 
przysz∏e obowiàzki cz∏onków zespo∏u.

DZIA¸ANIE

– Ocena potrzeb
– Wybór tematyki
–  Ustalenie daty, wybór organizacji, 

w której odb´dzie si´ szkolenie (tzw. 
organizacji goszczàcej), okreÊlenie 
rodzaju szkolenia i ustalenie terminów

–  Sprawdzenie mo˝liwoÊci uzyskania 
grantu i niezb´dnych warunków6

– Napisanie wniosku o grant

–  Wys∏anie zapytania do organizacji 
goszczàcej i potwierdzenie ustaleƒ

–  Selekcja cz∏onków zespo∏u odpowie-
dzialnego za przygotowanie szkolenia

6  Ró˝ne granty przyznaje si´ zarówno na szczeblu krajowym, jak i mi´dzynarodowym. Na szczeblu mi´dzynarodowym w Europie 
granty na dzia∏alnoÊç m∏odzie˝owà przyznaje na okreÊlonych warunkach zarówno Rada Europy, jak i Unia Europejska. Bardziej 
szczegó∏owe informacje mo˝na znaleêç w nast´pujàcych witrynach internetowych: Rada Europy – http://www.coe.int, Unia Europejska
– http://europa.eu.int

3.4. Aspekty organizacyjne 
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–  Zebranie zespo∏u odpowiedzialnego 
za przygotowanie szkolenia

– Ew. zarezerwowanie t∏umaczy

–  Wys∏anie zaproszeƒ do ekspertów 
i trenerów z zewnàtrz

–  Wys∏anie zaproszeƒ do organizacji 
i uczestników

–  Przygotowanie listy wst´pnie 
przyj´tych kandydatów i wys∏anie 
do nich potwierdzeƒ

–  Kontakt z organizacjà goszczàcà 
w sprawie wniosków o wizy

Zebranie przygotowawcze najlepiej zorganizo-
waç w miejscu szkolenia. Wraz z zaproszeniem 
na zebranie nale˝y przes∏aç program zebrania 
oraz takie szczegó∏owe informacje i materia∏y, 
które mogà byç przydatne w przygotowywaniu 
szkolenia, jak uchwa∏y lub dokumenty polityczne, 
wniosek o fundusze, sprawozdania z poprzednich 
szkoleƒ itp.

Podczas zebrania ustala si´ cele, program, treÊci 
sesji, metody pracy i obowiàzki zespo∏u. Potwier-
dza si´ równie˝ termin seminarium.

Po zebraniu osoba odpowiedzialna bezzw∏ocznie 
wysy∏a sprawozdanie zespo∏owi planujàcemu 
szkolenie. 

Po potwierdzeniu terminu seminarium osoba 
odpowiedzialna mo˝e skontaktowaç si´ z agencjà 
t∏umaczy, sprawdziç, czy t∏umacze sà wolni w tym 
terminie, poinformowaç agencj´ o warunkach 
technicznych w miejscu szkolenia, ustaliç, jaki 
sprz´t trzeba wypo˝yczyç i ile b´dzie kosztowaç 
anulowanie zamówienia. 

Je˝eli w programie przewidziano udzia∏ eksper-
tów, zespó∏ odpowiedzialny za przygotowanie 
szkolenia powinien wybraç odpowiednie osoby, 
skontaktowaç si´ z nimi i przedstawiç im program 
szkolenia. Poza tym trzeba informowaç ich o zmia-
nach w programie i przekazywaç im materia∏y, 
które wysy∏a si´ uczestnikom. 

Po zebraniu przygotowawczym przygotowuje si´ 
zaproszenia na szkolenie. Zaproszenia wysy∏a si´ 
do wszystkich zainteresowanych organizacji i indy-
widualnych uczestników. W zaproszeniu nale˝y 
przedstawiç za∏o˝enia i cele szkolenia, metody 
pracy i profil uczestników oraz podaç termin 
przesy∏ania zg∏oszeƒ; do zaproszenia za∏àcza si´ 
formularz zg∏oszenia (m.in. pytania o wymaga-
nia dotyczàce wy˝ywienia i znajomoÊç j´zyków), 
formularz dotyczàcy podró˝y, wniosek o wiz´ oraz 
instrukcje dla osób niepe∏nosprawnych. Trzeba te˝ 
podaç warunki anulowania zg∏oszeƒ. 

Na podstawie kryteriów okreÊlonych w profilu 
uczestników zespó∏ odpowiedzialny za przygoto-
wanie szkolenia przygotowuje wst´pnà list´ kan-
dydatów i wysy∏a do nich pismo potwierdzajàce 
przyj´cie na szkolenie. W takim piÊmie podaje 
si´ na ogó∏ szczegó∏owe informacje o programie 
i miejscu szkolenia oraz wskazówki dotyczàce 
dojazdu i p∏atnoÊci. Nale˝y zwróciç uwag´ na 
osoby niepe∏nosprawne, które chcia∏yby uczest-
niczyç w szkoleniu. Trzeba im podaç dok∏adne 
informacje i zapewniç wszelkà niezb´dnà pomoc, 
aby mog∏y wziàç udzia∏ w szkoleniu.

Po zebraniu wniosków wizowych wysy∏a si´ je 
organizacji goszczàcej, która wystawia zaprosze-
nia w celu uzyskania wizy. Nale˝y pami´taç, ˝e 
wiele krajów wymaga spe∏nienia szczególnych 
warunków i za∏atwienia okreÊlonych formalnoÊci.

DZIA¸ANIE UWAGI
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– Op∏aty od uczestników

–  Przygotowanie odpowiednich doku-
mentów i materia∏ów

Niektóre organizacje ˝àdajà od uczestników 
wczeÊniejszego przelania na ich konto op∏aty za 
udzia∏ w szkoleniu, inne pobierajà takà op∏at´ 
od uczestników w momencie ich przybycia na 
miejsce. W zwiàzku z tym nale˝y podaç dane 
dotyczàce konta bankowego i walut´. 

Gdy znana jest ju˝ liczba uczestników, mo˝na 
przet∏umaczyç, jeÊli to konieczne, materia∏y i doku-
menty na zaj´cia oraz przygotowaç odpowiednià 
liczb´ egzemplarzy dla zespo∏u przygotowujàcego 
szkolenie i uczestników (Jednym z takich doku-
mentów mo˝e byç Êwiadectwo uczestnictwa 
w szkoleniu).

3.4.2 Podczas szkolenia

KOLEJNOÂå DZIA¸ANIE UWAGI
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–  Zebranie zespo∏u przygotowujàcego 
szkolenie

–  Szereg prac administracyjnych, 
w∏àcznie ze sprawdzeniem p∏atnoÊci, 
korektà listy uczestników, przygotowa-
niem podaƒ o wyp∏at´ rekompensat. 
Zale˝nie od rodzaju otrzymanego 
grantu mo˝na si´ czasem ubiegaç 
o rekompensat´ z tytu∏u utraty zarob-
ków itp.

– Sprawozdanie z dnia

– Zwrot kosztów na miejscu

WSZYSTKO INNE!!!

Zespó∏ powinien przyjechaç przed uczestnikami. 
Dzi´ki temu ma czas na zrewidowanie programu 
i przeanalizowanie go pod kàtem oczekiwaƒ 
wyra˝onych przez uczestników w formula-
rzach zg∏oszeniowych. Mo˝e równie˝ za∏atwiç 
ró˝ne sprawy i rozwiàzaç problemy pojawiajàce 
si´ w ostatniej chwili (sprawdzenie pokoi dla 
uczestników i sal, w których b´dà odbywaç si´ 
spotkania, koƒcowe prace nad materia∏ami szko-
leniowymi i pakietem z informacjami o miejscu 
szkolenia i samym szkoleniu). 

Uczestników prosi si´ o sprawdzenie swoich 
danych, a nast´pnie koryguje si´ i rozdaje list´. 
JeÊli warunki grantu przewidujà rekompensaty, 
nale˝y przedstawiç dok∏adne instrukcje dotyczàce 
wype∏niania formularzy. 

Za przygotowanie codziennych sprawozdaƒ 
mogà odpowiadaç uczestnicy. Te sprawozdania 
stanowià nast´pnie podstaw´ do opracowania 
sprawozdania z ca∏ego szkolenia. Zob. rozdzia∏ 
3.4.8 dotyczàcy pisania sprawozdaƒ.

Je˝eli uczestnicy muszà otrzymaç zwrot kosztów 
w gotówce, nale˝y ich poprosiç o wype∏nienie 
odpowiednich formularzy. Do formularzy za∏àcza 
si´ wszelkie dokumenty potwierdzajàce wydatki 
bàdê prosi si´ uczestników o jak najszybsze ich 
przes∏anie. W takim wypadku trzeba zrobiç kopi´!

Zespo∏u nie powinny przera˝aç sprawy admi-
nistracyjne. Pami´tajcie, ˝e jest jeszcze sam 
program szkolenia…

KOLEJNOÂå DZIA¸ANIE UWAGI
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Jak widaç, trzeba pami´taç o wielu sprawach dotyczàcych zarówno kierowania pracà ludzi, jak i aspek-
tów finansowych. Istotne jest to, by ró˝ne strony odpowiedzialne za szkolenie (organizacja, zespó∏ 
przygotowujàcy szkolenie, a tak˝e w pewnym zakresie eksperci i sami uczestnicy) mia∏y pe∏ny obraz 
ró˝nych elementów sk∏adajàcych si´ na dobrze zorganizowane i przeprowadzone szkolenie. Warto zatem 
podkreÊliç, ˝e elastycznoÊç zespo∏u i przygotowanie si´ na nieprzewidziane sytuacje majà równie istotne 
znaczenie dla sprawnego za∏atwienia spraw administracyjnych jak z punktu widzenia spo∏eczno-eduka-
cyjnych elementów szkolenia. Niech czuwa nad wami duch naszej babci!

Taki sam schemat mo˝na przerobiç dla sytuacji „PO SZKOLENIU”.

3.4.3. Po szkoleniu

Zagadnienia do przemyÊlenia 
Na poczàtku tego dzia∏u autorzy napisali, ˝e tabele przedstawiajà dzia∏ania (g∏ównie administracyjne) 
w kolejnoÊci, która u∏atwi wam przygotowanie szkolenia, oraz ˝e celowo nie podajà harmonogramu i terminów 
ró˝nych dzia∏aƒ. Teraz czas na was ...:

–  PomyÊlcie o takich elementach jak wielkoÊç, struktura, system zarzàdzania i tradycje waszej organizacji. 
Uwzgl´dniajàc te elementy, postarajcie si´ przedstawiç na linii czasu odpowiedni harmonogram i terminy 
dzia∏aƒ w zaproponowanej przez autorów pakietu kolejnoÊci (miesiàc przed szkoleniem lub miesiàc po szkole-
niu itp.). 

1

2

3

4

5

–  Zwrot kosztów podró˝y i rekom-
pensaty z tytu∏u utraty zarobków 
– zale˝nie od warunków grantu

–  Podzi´kowanie zespo∏owi, gospoda-
rzom, organizacji goszczàcej (pismo, 
faks lub drobny upominek, zale˝nie 
sytuacji)

– Sprawozdanie

–  Zebranie poÊwi´cone ocenie
szkolenia

–  Dzia∏ania stanowiàce kontynuacj´ 
szkolenia

Osoba odpowiedzialna powinna przekazaç 
wszystkie wnioski o zwrot kosztów i rekom-
pensaty osobie, która w organizacji zajmuje si´ 
zwrotami. 

Osoba odpowiedzialna dzi´kuje w odpowiedniej 
formie gospodarzom, organizacji goszczàcej, 
zaproszonym ekspertom, zespo∏owi planujàcemu 
szkolenie.

 Zgodnie z praktykami w organizacji i przepisami 
dotyczàcymi grantu nale˝y przygotowaç sprawo-
zdanie i wys∏aç je odpowiednim osobom.

JeÊli to mo˝liwe, zespó∏ odpowiedzialny za przy-
gotowanie szkolenia powinien spotkaç si´ jeszcze 
raz w celu wszechstronnej oceny szkolenia.

Wiele szkoleƒ przewiduje szereg dzia∏aƒ 
stanowiàcych jego kontynuacj´, np. realizacja 
przygotowanych w trakcie szkolenia projektów, 
wymiana wyników czy przygotowanie witryny 
internetowej. Zob.: cz´Êç 5 dotyczàca fazy kon-
tynuacji.

KOLEJNOÂå DZIA¸ANIE UWAGI
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3.4.4. Zebrania przygotowawcze zespo∏u – dlaczego, kiedy, jak d∏ugo? 

Mo˝liwoÊç zorganizowania jednego lub kilku zebraƒ przygotowawczych przed rozpocz´ciem szkolenia 
zale˝y od takich czynników jak dost´pne Êrodki finansowe czy dyspozycyjnoÊç cz∏onków zespo∏u. Do 
przedyskutowania i przygotowania pewnych elementów przed rozpocz´ciem kursu wystarczy poczta elek-
troniczna, faks i telefon. Nic jednak nie zastàpi spotkania, podczas którego wszyscy cz∏onkowie zespo∏u 
razem wymieniajà i omawiajà swoje koncepcje i uzgadniajà podstawowe wartoÊci, cele i program szkole-
nia. Zw∏aszcza w sytuacji, gdy zespó∏ lub niektórzy jego cz∏onkowie nie pracowali ze sobà wczeÊniej, zebra-
nie zespo∏u w celu przygotowania szkolenia jest pierwszà okazjà do wspólnej pracy i poznania kolegów. 

Najlepiej zorganizowaç zebranie przygotowawcze na kilka miesi´cy przed szkoleniem. Dok∏adny termin 
zale˝y od tego, co trzeba zrobiç. Czy selekcja uczestników zostanie przeprowadzona podczas zebrania, czy 
po zebraniu? Czy nale˝y zaprosiç ekspertów? Wszystko to trzeba zrobiç w odpowiednim czasie. 

Czas trwania zebrania zale˝y od charakteru szkolenia oraz od tego, jak dobrze znali si´ ju˝ wczeÊniej 
cz∏onkowie zespo∏u, ale – jeÊli to mo˝liwe – zebranie powinno trwaç przynajmniej dwa dni. Oprócz 
wyjaÊnienia za∏o˝eƒ i struktury szkolenia, przygotowania programu i rozdzielenia zadaƒ trzeba 
zarezerwowaç troch´ czasu na budowanie zespo∏u i ocen´ samego zebrania. 

Przed zakoƒczeniem spotkania trzeba koniecznie jasno rozdzieliç zadania i ustaliç terminy ich wykona-
nia. Co ka˝dy z was ma zrobiç i w jakim terminie? Co mo˝na, a czego nie mo˝na zrobiç, pos∏ugujàc si´ 
pocztà elektronicznà? Warto równie˝ wyznaczyç koordynatora odpowiadajàcego za komunikacj´ w zespole 
po zakoƒczeniu tego spotkania do czasu nast´pnego spotkania. 

3.4.5. Profil uczestników 

Po ustaleniu za∏o˝eƒ oraz celów szkolenia i wst´pnym omówieniu programu (3.5) zespó∏ powinien 
równie˝ zastanowiç si´ nad profilem uczestników, do których jest adresowane szkolenie. 

Wspólnie uzgodniony i jednakowo rozumiany profil uczestników ma zasadnicze znaczenie. Uwzgl´dniajàca 
wszystkie niezb´dne elementy charakterystyka uczestników u∏atwi organizacjom decyzj´ o tym, kogo 
wyÊlà na szkolenie, a zespo∏owi planujàcemu szkolenie ∏atwiej b´dzie przygotowaç program i zapewniç 
aktywny udzia∏ uczestników. OczywiÊcie taka charakterystyka to tylko „zarys sylwetki”, którà nast´pnie 
wype∏niajà i o˝ywiajà sami uczestnicy. To nie lista ̋ yczeƒ, a pisemna charakterystyka, która odbiega cz´sto 
od rzeczywistoÊci (szczególnie cz´sto jeÊli chodzi o ocen´ poziomu znajomoÊci j´zyków). Niezale˝nie od 
tego profil uczestników pozwala zespo∏owi trenerów opracowaç program oparty na szeregu za∏o˝eƒ (zob.: 
lista ni˝ej), przy czym ten program mo˝na odpowiednio skorygowaç i dostosowaç zgodnie z w∏asnà ocenà 
sytuacji w grupie oraz oczekiwaniami i uwagami uczestników. 

Lista elementów, które mo˝na uwzgl´dniç przy opracowywaniu formularza zg∏oszeniowego:

•  Wiek: Niektóre instytucje przyznajàce granty wprowadzajà limity wieku. Ze wzgl´du na to, ˝e zaj´cia 
edukacyjne b´dà odbywaç si´ w grupach, warto równie˝ zastanowiç si´ nad odpowiednim przedzia∏em 
wiekowym pod kàtem za∏o˝eƒ, celów i metod pracy. 

•  J´zyk: Ta sprawa ma zasadnicze znaczenie, zw∏aszcza gdy zespó∏ planujàcy ma równie˝ zapewniç 
t∏umaczenie. Warto okreÊliç nie tylko same j´zyki robocze, ale tak˝e wymagany poziom znajomoÊci 
j´zyka. W niektórych wypadkach wymaga si´ na przyk∏ad umiej´tnoÊci zrozumienia i wype∏nienia 
formularza zg∏oszeniowego bez pomocy innych. Bardzo cz´sto problemy z ocenà poziomu znajomoÊci 
j´zyka wynikajà z tego, ˝e formularze wype∏niajà za uczestników inne osoby z organizacji. JeÊli to czy-
tacie, wiecie, o co chodzi. 

•  DoÊwiadczenie: W tej cz´Êci nale˝y okreÊliç zakres i „g∏´bokoÊç” doÊwiadczenia dotyczàcego tematyki 
szkolenia, jakiego oczekuje si´ od uczestników. JeÊli jest to na przyk∏ad zaawansowany kurs w zakresie 
zarzàdzania projektem, w formularzu mo˝na podaç, ˝e uczestnicy powinni do tego czasu odpowiadaç 
za realizacj´ co najmniej trzech projektów. JeÊli kurs jest przewidziany dla poczàtkujàcych, uczestnicy 
powinni wymieniç poprzednie projekty, w których brali udzia∏, oraz udokumentowaç udzia∏ w plano-
wanych projektach. Ten element pomaga cz´sto oceniç i uwzgl´dniç dotychczasowe procesy uczenia 
si´. Zespó∏ planujàcy mo˝e wykorzystaç te informacje dotyczàce doÊwiadczenia uczestników jako 
punkt wyjÊcia do prac nad programem, a na podstawie wiedzy o dotychczasowej pracy i oceny tych 
doÊwiadczeƒ zapewniç aktywny udzia∏ uczestników w realizacji programu.

•  Potrzeby i motywacja: W dziale 3.1 stwierdziliÊmy, ˝e punktem wyjÊcia w pracach nad koncepcjà 
szkolenia jest ocena potrzeb. JeÊli zatem ogólne za∏o˝enia i cele szkolenia majà byç odpowiednio ukie-
runkowane, szkolenie powinno byç rzeczywiÊcie potrzebne uczestnikom, na przyk∏ad z konkretnego 
powodu (nowe obowiàzki w organizacji) lub w ramach ogólnego rozwoju (zaawansowane szkolenie dla 
trenerów). W formularzu mo˝na zapytaç uczestników, dlaczego chcà lub powinni wziàç udzia∏ w szko-
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leniu i jakie, ich zdaniem, przyniesie im korzyÊci. Te pytania dotyczà równie˝ motywacji. Wprawdzie 
zespo∏owi trudno jest oceniç potrzeby i motywacj´ na podstawie ograniczonych informacji, odpowiedzi 
na bezpoÊrednie pytania pozwalajà jednak wyciàgnàç pewne wnioski. 

•  Rodzaj organizacji: W tym miejscu nale˝y okreÊliç, do jakiego rodzaju organizacji adresuje si´ szko-
lenie. W formularzu mo˝na poprosiç o informacje dotyczàce zakresu dzia∏alnoÊci, wielkoÊci, celów 
i struktury organizacji.

•  Pozycja w organizacji: Pozycja uczestnika w organizacji decyduje w du˝ej mierze o tym, czy b´dzie on 
mia∏ mo˝liwoÊç przekazania innym zdobytej wiedzy czy umiej´tnoÊci, a cz´sto tak˝e wprowadzenia lub 
zaproponowania zmian, które – jak wynika ze szkolenia – sà konieczne. Dotyczy to w szczególnoÊci 
dzia∏alnoÊci mi´dzynarodowej. 

Po otrzymaniu formularzy zg∏oszeniowych rozpoczyna si´ wst´pna selekcja kandydatów. Trzeba w tym 
miejscu pami´taç o tym, ˝e selekcja nie jest równoznaczna z ocenà. Nie chodzi tu o ocen´ umiej´tnoÊci 
czy zdolnoÊci uczestników, lecz o wybranie uczestników, których potrzeby i profil odpowiadajà za∏o˝eniom 
i celom programu. Nie zawsze jest to mo˝liwe; granica mi´dzy selekcjà i ró˝nymi formami oceny nie jest 
bardzo wyraêna, a o uwzgl´dnieniu lub nie uwzgl´dnieniu pewnych osób decydujà tak˝e wzgl´dy politycz-
ne i organizacyjne. Wp∏yw tych czynników mo˝na ograniczyç, przygotowujàc wczeÊniej jasne instrukcje 
dotyczàce selekcji. 

3.4.6. Ró˝ne rodzaje szkoleƒ 

Podstawowym krokiem na etapie przygotowywania szkolenia jest wybór rodzaju szkolenia (zob. te˝: 
3.2.3). Wybór rodzaju szkolenia ma niewàtpliwie bardzo istotny wp∏yw na proces edukacyjny, a t´ decyzj´ 
pozostawia si´ czasem zespo∏owi przygotowujàcemu szkolenie. Bardzo cz´sto ogólne ramy szkolenia 
okreÊlajà organizacje, sponsorzy lub instytucje, które uruchomi∏y ju˝ okreÊlony rodzaj szkolenia. Poni˝sza 
lista przedstawia najwa˝niejsze, ale bynajmniej nie wszystkie, rodzaje szkoleƒ. 

D¸UGI KURS jest na ogó∏ zaplanowany na d∏u˝szy 
okres i sk∏ada si´ z ró˝nych cz´Êci. Zwykle obejmuje 
dwa kursy przedzielone okreÊlonej d∏ugoÊci przerwà, 
podczas której uczestnicy majà wykonaç konkretne 
prace/zadania, wykorzystujàc doÊwiadczenia zdobyte 
podczas pierwszego kursu. Wyniki ocenia si´ podczas 
drugiego kursu. 

Uwagi: T́  formu∏´ stosuje si´ cz´sto na przyk∏ad 
w wypadku d∏ugiego szkolenia w zakresie zarzàdzania 
projektami. Proces szkolenia, wdra˝ania i oceny 
pozwala zarówno trenerom, jak i uczestnikom lepiej 
poznaç wszystkie elementy cyklu szkolenia. 

KRÓTKI KURS, na przyk∏ad sesja studyjna, stanowi  na 
ogó∏ zamkni´tà ca∏oÊç i trwa od 5 do 7 dni.

Uwagi: Bardzo cz´sto stosowana formu∏a. Pomimo 
ograniczeƒ czasowych trenerzy powinni oprzeç si´ 
pokusie prze∏adowania programu i przewidzieç 
odpowiednio du˝o czasu na to, by grupa mog∏a 
rzeczywiÊcie powstaç i zaczàç funkcjonowaç. 

KURS DOSTOSOWANY DO POTRZEB („NA ZAMÓ-
WIENIE”): program i treÊci sà opracowane specjalnie 
pod kàtem zaspokojenia okreÊlonych potrzeb uczest-
ników. Koncepcj´ i struktur´ takiego kursu mo˝na 
opracowywaç w ró˝ny sposób. JeÊli za∏o˝enia i cele 
zosta∏y z góry ustalone, zespó∏ przygotowujàcy szkole-
nie opracowuje na ich podstawie koncepcj´ i struktur´ 
wraz z uczestnikami. Alternatywnie, nawet za∏o˝enia 
i cele mo˝na okreÊliç z uczestnikami podczas spotkaƒ, 
w których zespó∏ pe∏ni rol´ facylitatorów, u∏atwiajàc 
prac´ grupie. Tego rodzaju kurs mo˝na na przyk∏ad 
organizowaç w ramach zaawansowanego szkolenia 
dotyczàcego okreÊlonego zagadnienia lub w orga-
nizacji zajmujàcej si´ dziedzinà, która wymaga od 
cz∏onków zidentyfikowania niezb´dnych umiej´tnoÊci 
lub luk w wiedzy i przeszkolenia si´ w tym zakresie.

Uwagi: Ta formu∏a szkolenia stanowi dla trenerów 
i uczestników wielkie wyzwanie i zapewnia dyna mi k´, 
a wymaga nie tylko elastycznoÊci, ale tak˝e umiej´t  
noÊci szkolenia w zakresie szerokiej gamy zagadnieƒ  
i tematów.

Zasadnicze znaczenie ma w tym wypadku w∏aÊciwe 
rozpoznanie i zinterpretowanie potrzeb uczestników 
oraz wybór metod pracy pozwalajàcych je zaspokoiç. 
JeÊli w pracach nad koncepcjà szkolenia majà braç 
udzia∏ uczestnicy, proces facylitacji (tj. u∏atwiania 
pracy w grupie) nale˝y starannie przemyÊleç pod 
kàtem doboru metod u∏atwiajàcych aktywny udzia∏ 
oraz roli zespo∏u i uczestników.
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KURS MODU¸OWY sk∏ada si´ z ró˝nych modu∏ów, 
tj. okreÊlonych bloków lub kursów stanowiàcych 
zamkni´tà ca∏oÊç. Modu∏y koncentrujà si´ na ogó∏ 
na danej tematyce czy zagadnieniu i mogà byç 
progresywnie powiàzane ze sobà lub prowadzone 
odr´bnie.

Uwagi: DoÊç u˝yteczna formu∏a, jeÊli uczestnicy 
sà razem dostatecznie d∏ugo, by przerobiç szereg 
modu∏ów (modu∏y mogà oczywiÊcie mieç ró˝nà 
d∏ugoÊç). Pozwala zorganizowaç szkolenie jako cykl 
obejmujàcy szereg elementów sk∏adowych lub zajàç 
si´ szeregiem nie powiàzanych ze sobà tematów. 

SZKOLENIE W MIEJSCU PRACY to specjalne szkolenie 
dotyczàce okreÊlonego tematu/zagadnienia, które 
jest zwiàzane ze zleconym uczestnikowi lub wykony-
wanym przez niego zadaniem lub pracà.

Uwagi: G∏ówna zaleta tej formu∏y polega na tym, ˝e 
treÊci szkolenia natychmiast wykorzystuje si´ w prak-
tyce, a uczestnik od razu wys∏uchuje uwag trenera. 

SZKOLENIE OBOWIÑZKOWE ma ustalone za∏o˝enia 
i cele i jest prowadzone w ramach systemu przyj´tego 
w organizacji. Cz∏onków zach´ca si´ lub zobowiàzuje 
do udzia∏u w szkoleniu w celu zdobycia okreÊlonej 
wiedzy lub umiej´tnoÊci zwiàzanych z ich zadaniami.

Uwagi: Tego rodzaju szkolenia odbywajà si´ cz´sto 
na przyk∏ad w organizacjach harcerskich, w których 
warunkiem odgrywania okreÊlonych ról czy pe∏nienia 
okreÊlonych funkcji jest zaliczenie okreÊlonego szkole-
nia. System szkolenia opiera si´ w takich wypadkach 
na potrzebach samej organizacji. W zwiàzku z tym 
nale˝y co pewien czas rewidowaç te potrzeby i odpo-
wiednio dostosowywaç do nich system szkolenia. 

SZKOLENIE O STRUKTURZE MIESZANEJ ∏àczy 
w ramach jednego z∏o˝onego kursu elementy ró˝nych 
wymienionych wy˝ej kursów i jest ukierunkowane na 
zaspokojenie konkretnych potrzeb. 

Uwagi: O wyborze tej formu∏y decyduje kontekst, 
przy czym nale˝y pami´taç, ˝e poszczególne elementy 
powinny zapewniaç ciàg∏oÊç procesu edukacyjnego. 
Przyk∏adem mo˝e byç kurs modu∏owy, w którym jeden 
z modu∏ów przewiduje szkolenie w miejscu pracy, 
a pozosta∏e sà przygotowywane „na zamówienie”. 

Zagadnienia do przemyÊlenia 

Przypomnijcie sobie szkolenia, w których braliÊcie udzia∏ w ciàgu ostatniego roku. 

• Jakiego rodzaju by∏y to szkolenia? 

• Czy zosta∏y one wymienione w powy˝szej tabeli?

• JeÊli tak, co dodalibyÊcie w uwagach? 

• Patrzàc pod kàtem oceny/wyników szkolenia, czy wybralibyÊcie inny rodzaj szkolenia? JeÊli tak, dlaczego?

• Czy mo˝ecie dopisaç do listy inne rodzaje szkoleƒ? Jak byÊcie je opisali i ocenili?
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3.4.7. Pomoce dydaktyczne

W dziale poÊwi´conym stylom uczenia si´ (3.2.4) podkreÊliliÊmy, ˝e ludzie uczà si´ w ró˝ny sposób, 
w róznym tempie i pod wp∏ywem ró˝nych bodêców, a tak˝e wykorzystujà w tym procesie ró˝ne zdolnoÊci 
i umiej´tnoÊci. Te elementy powinny znaleêç odzwierciedlenie w doborze metod szkolenia (3.3.2), ale 
nale˝y równie˝ pami´taç, ̋ e istotny wp∏yw na komunikacj´ i ∏atwoÊç przyswajania materia∏u ma struktura 
samych sesji oraz sposób prezentowania materia∏u. Nie warto tu rozstrzàsaç bez koƒca wad i zalet ró˝nych 
plansz i tablic, trzeba natomiast zastanowiç si´ przez chwil´ nad wyborem pomocy dydaktycznych. 

Wybierajàc pomoce, uwzgl´dnijcie nast´pujàce elementy:

• Liczba i charakterystyka uczestników (zw∏aszcza, choç nie tylko, w kontekÊcie mi´dzynarodowym).

• Aran˝acja wn´trza.

• PodejÊcie i strategia szkolenia.

• Tematyka i treÊci sesji.

• Dost´pne materia∏y.

• Kompetencje i umiej´tnoÊci trenerów.

Trzeba pami´taç, ̋ e pomoce dydaktyczne nie sà same w sobie metodami szkolenia; to narz´dzia, które nie 
zastàpià trenera. Dobrze jest wykorzystywaç ró˝ne pomoce, ale rozmaitoÊç (czy stosowanie najnowszej 
technologii!) nie mo˝e byç celem samym w sobie. B∏ysnà niewàtpliwie ci, którzy zorganizujà wideo-konfe-
rencj´ mi´dzy grupami na ró˝nych pi´trach oÊrodka szkoleniowego, ale czasem ∏atwiej jest zorganizowaç 
w staromodny sposób sesj´ plenarnà. Warto tak˝e przeçwiczyç wczeÊniej prowadzenie sesji i sprawdziç, 
czy wykorzystywane materia∏y sà faktycznie pomocà w nauce, czy te˝ jest to po prostu pokaz wirtuozerii. 
Jak stwierdziliÊmy w dziale 1.2.4, sposób szkolenia odzwierciedla w∏asny wizerunek trenera, a pomoce 
mogà byç jego „przed∏u˝eniem”. 

Przydatne wskazówki przedstawiono w tabeli poni˝ej. 

POMOCE

Pomoce wizualne
• Projektor

• Slajdy

• Krótki „clip” lub film

• Obrazki

• Plansza/tablica

• Kolorowy karton

• Kartki samoprzylepne

• Odbitki materia∏ów

• Prezentacja PowerPoint

Pomoce audio

• Muzyka

• Mikrofon

Inne materia∏y i sprz´t

• Pi∏ki

• Sprz´t sportowy

• Materia∏y do odgrywania ról, przebrania itp.

• Materia∏y do modelowania i prezentacji wizualnych

UWAGI

Najpierw nale˝y upewniç si´, czy meble i sprz´t w sali 
sà odpowiednio ustawione i czy wszyscy uczestnicy 
dobrze widzà, co si´ dzieje. Trzeba tu min. sprawdziç 
oÊwietlenie w ca∏ej sali i pod kàtem ustawienia ekranu. 
Najlepiej korzystaç jedynie z niezb´dnych pomocy, bo 
zbyt szeroki zestaw rozprasza uwag´. Trzeba odpo-
wiednio ustawiç plansze/ tablice i dobraç odpowiednià 
wielkoÊç liter. Litery rozmieszcza si´ w odpowiedniej 
odleg∏oÊci od siebie, przy czym lepiej u˝ywaç wy˝szych 
liter ni˝ szerszych. JeÊli wybiera si´ ró˝ne kolory, nie 
powinno si´ ∏àczyç zbyt wielu liter o niezbyt intensyw-
nych odcieniach. 

Trenerzy wykorzystujà cz´sto muzyk´, by pomóc 
uczestnikom odpr´˝yç si´ i stworzyç okreÊlonà atmo-
sfer´. Mówienie przez mikrofon nie zawsze jest ∏atwe, 
trzeba wi´c sprawdziç, w jakiej odleg∏oÊci od ust trzeba 
trzymaç mikrofon, ˝eby nie by∏o echa. 

Ruch, çwiczenia fizyczne czy zaj´cia manualne (np. 
prosta gra, lepienie z gliny czy podobne çwiczenia) 
w trakcie szkolenia pozwalajà nabraç energii i sà mile 
widziane przez uczestników. Trzeba sprawdziç, czy 
materia∏ów wystarczy dla wszystkich uczestników, 
a çwiczenia mo˝na w danym miejscu wykonywaç 
bezpiecznie.
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3.4.8. Sprawozdania – dlaczego trzeba je pisaç, kto je pisze i dla kogo?

Po d∏ugim i m´czàcym szkoleniu zespó∏ ma zwykle do wykonania jeszcze jedno zadanie – napisanie spra-
wozdania. Wprawdzie sprawozdanie przygotowuje si´ cz´sto na zasadzie „rzutu na taÊm´”, zm´czony 
zespó∏ powinien zastanowiç si´ przede wszystkim nad tym, dlaczego w ogóle pisze si´ sprawozdania. 
Sprawozdania mo˝na pisaç i wykorzystywaç w ró˝nym celu, warto wi´c znaç ten cel przed rozpocz´ciem 
pisania. Sprawozdania pisze si´ po to, ˝eby mieç coÊ „na pamiàtk´”, wzbogaciç materia∏ do dalszych prac, 
dla zasady i po to, ˝eby organizacja mog∏a do niego ewentualnie zajrzeç w przysz∏oÊci, bàdê dlatego, ˝e 
dobrze wch∏aniajà kurz oraz dlatego ˝e do tego zobowiàzujà warunki rozliczenia grantu itd. 

Sprawozdania pisze si´ równie˝ w ró˝ny sposób. Zespó∏ mo˝e podchodziç do tego w sposób odpowie-
dzialny, uwzgl´dniç pisanie raportu jako integralny element szkolenia i wyznaczyç w tym celu „sprawo-
zdawc´” na ka˝dy dzieƒ lub do ka˝dego modu∏u. W wypadku szkoleƒ dla du˝ej liczby uczestników lub 
gdy planuje si´ opublikowaç materia∏y, mo˝na z kolei zatrudniç sprawozdawc´ z zewnàtrz. Powszechnie 
stosowanà praktykà jest w∏àczanie uczestników w pisanie raportu jako wspólnego materia∏u. W takim 
wypadku przygotowuje si´ cz´sto sprawozdania z poszczególnych dni, które wraz z materia∏ami wykorzy-
stywanymi podczas sesji stanowià podstaw´ sprawozdania koƒcowego. We wszystkich tych wypadkach 
bàdê gdy ∏àczy si´ ró˝ne podejÊcia, warto z góry okreÊliç struktur´ sprawozdania i tytu∏y poszczególnych 
cz´Êci. JeÊli sprawozdania piszà uczestnicy, gotowy format pozwala im braç udzia∏ w sesji, a równoczeÊnie 
sporzàdzaç notatki. 

Kolejna praktyczna kwestia dotyczy terminu. Sprawozdanie powinno byç gotowe do rozpowszechniania po 
up∏ywie niezbyt d∏ugiego czasu od zakoƒczenia szkolenia, a przynajmniej tego mo˝na oczekiwaç. Szcze-
gólnie sprawnie przebiega to wtedy, gdy sprawozdanie ma byç wys∏ane donorom lub instytucjom, które 
przyzna∏y grant, przy czym wiele z nich i tak okreÊla terminy sk∏adania sprawozdaƒ. Je˝eli sprawozdanie 
ma s∏u˝yç jako materia∏ szkoleniowy, szybkie przes∏anie go uczestnikom, którzy sà jeszcze pe∏ni energii 
po szkoleniu, pozwala im wykorzystaç je w swoich organizacjach i w ramach rozpowszechniania efektów 
szkolenia. Je˝eli taki materia∏ przeznaczony jest dla szerszego grona odbiorców ni˝ grupa uczestników, 
warto pami´taç, ˝e przezwiska i aluzje do konkretnych osób i wydarzeƒ mogà przywodziç na myÊl bardzo 
mi∏e wspomnienia, ale te˝ dra˝niç tych, których tam nie by∏o. Niektóre sprawozdania sà ogólne, przy czym 
autorzy za∏àczajà do nich cz´Êç poufnà; takie sprawozdania mo˝na rozpowszechniaç wÊród odpowiednich 
adresatów wraz z materia∏em poufnym lub bez tej cz´Êci. W sprawozdaniach s∏u˝àcych jako materia∏ 
szkoleniowy podaje si´ cz´sto odnoÊniki do pozycji bardziej szczegó∏owo omawiajàcych danà tematyk´, jak 
równie˝ wczeÊniejsze sprawozdania lub odpowiednie dokumenty dotyczàce tej samej tematyki. 

Przyk∏ady trzech rodzajów sprawozdaƒ, krótkiego sprawozdania o wynikach, sprawozdania stanowiàcego 
materia∏ szkoleniowy i sprawozdania z ocenà szkolenia, przedstawiono w za∏àczniku 2. O tym, na czym 
powinno koncentrowaç si´ sprawozdanie i jakie aspekty zas∏ugujà na szczególnà uwag´, decyduje osta-
tecznie kontekst, organizacja i zespó∏. 

Aran˝acja wn´trza

•  Ustawienie krzese∏ w kó∏ku pozwala stworzyç 
atmosfer´ nieformalnej wymiany a nawet pewnej 
intymnoÊci. Wszyscy widzà si´ dobrze i nie ma „lep-
szych” miejsc.

•  Ustawienie krzese∏ w rz´dzie tak, ˝e wyk∏adowcy/
osoby prowadzàce stojà przed uczestnikami, jest 
dobrym rozwiàzaniem w wypadku prezentacji 
wizualnych, jeÊli oczywiÊcie wszyscy dobrze widzà. 
W odró˝nieniu od „kó∏ka” to ustawienie wprowadza 
okreÊlonà hierarchi´.

•  Ustawienie krzese∏ w kilku ma∏ych kó∏kach jest 
dobrym rozwiàzaniem, gdy tworzy si´ grupy robocze, 
które majà podczas sesji wykonaç krótkie çwicze-
nia czy zadania. Osoba prowadzàca mo˝e staç na 
podwy˝szeniu w najbardziej odpowiednim miejscu 
na sali.

Ustawienie krzese∏ jest istotne z punktu widzenia dyna-
miki grupy i ma wp∏yw na proces uczenia si´. 

Uczestnicy powinni byç rozluênieni fizycznie, dobrze 
widzieç i s∏yszeç. Poza tym w sali powinno byç doÊç 
miejsca na planowane zaj´cia.

W sali powino byç zawsze doÊç Êwie˝ego powietrza. 
Warto równie˝ pami´taç o tym, ˝e ∏atwiej skupiç uwag´ 
uczestników w odpowiednio ustawionej temperatu-
rze, tj. ani w tropikalnym upale, ani te˝ parali˝ujàcym 
mrozie.

Uczestnicy i trenerzy powinni wiedzieç, gdzie sà schody 
po˝arowe i wyjÊcia awaryjne.
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Udzia∏
uczestników
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ciàg∏a
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Szczegó∏owy program i metody, koncepcja sesji

TreÊci szkolenia

Profil i rekrutacja
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Konkretne
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Analiza potrzebCele organizacji Motywacja indywidualna

(ludzkie, techniczne,  finansowe, naturalne)

Metodyka, efekty
uczenia si´, style 

uczenia si´ i strategia 
szkolenia

Materia∏y,
dokumentacja,

eksperci

Wykorzystanie
czasu, rozk∏ad

zaj´ç

Wykorzystanie 
elementów
Êrodowiska,
przestrzeni,

zasobów

Za∏o˝enia szkolenia

Zasoby

W poprzednim dziale omówiono techniczne aspekty przygotowaƒ. W niniejszym dziale autorzy kon-
cen trujà si´ na kwestiach merytorycznych i przygotowywaniu programu edukacyjnego. Planujàc i przy-
gotowujàc program szkolenia, nale˝y rozwa˝yç szereg elementów. Trenerzy chcieliby cz´sto uwzgl´dniç 
okreÊlone zagadnienia czy metody, ale czy jest to odpowiedni wybór z punktu widzenia grupy odbiorców 
i konkretnego szkolenia, które zamierzajà poprowadziç? Na poni˝szym rysunku zestawiono wszystkie 
elementy, które nale˝y uwzgl´dniç, planujàc program szkolenia. 

3.5.1. WyjaÊnienie kontekstu i celu szkolenia 

Ka˝dy program tworzy si´ w pewnym kontekÊcie, który okreÊla cel szkolenia. Elementy kszta∏tujàce ten kon-
tekst omówione zosta∏y pokrótce w poprzednich rozdzia∏ach, a zdefiniowanie i wyjaÊnienie ich powinno byç 
pierwszym krokiem zespo∏u trenerów. Planujàc program, zespó∏ mo˝e wykorzystaç poni˝sze wskazówki. 

3.5. Koncepcja i struktura programu

Rys. 9 Przygotowywanie programu szkolenia 
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Ocena potrzeb, motywacja indywidualnych osób i cele organizacji/kontekst instytucjonalny: 

Te czynniki sk∏adajà si´ na ogólny spo∏eczny i polityczny kontekst szkolenia. 

• Jakie wskazano potrzeby i kto je wskaza∏? 

• Jakie jest zapotrzebowanie na tego rodzaju szkolenie? 

• Dlaczego organizacja lub instytucja prowadzi to szkolenie? 

• Jakà wy sami macie motywacj´ do poprowadzenia tego szkolenia?

Za∏o˝enia szkolenia 

• Jakie sà ogólne za∏o˝enia szkolenia? 

• Czy wy jako zespó∏ trenerów jednakowo interpretujecie te za∏o˝enia? 

Zasoby

• Jakie Êrodki finansowe i materialne mo˝na przeznaczyç na zorganizowanie tego szkolenia? 

• Jakie „Êrodki w∏asne” wy jako trenerzy mo˝ecie sami zainwestowaç (wiedza, zdolnoÊci i umiej´tnoÊci, 
poziom energii i czas)?

Cele szkolenia 

• Co konkretnie mo˝e i powinno zmieniç to szkolenie? 

• Co dok∏adnie chcecie osiàgnàç poprzez to szkolenie? 

• Jakich oczekujecie efektów i wyników? 

Profil uczestników 

•  Je˝eli szkolenie jest przewidziane dla pracowników m∏odzie˝owych lub liderów m∏odzie˝owych, jak 
konkretnie scharakteryzowalibyÊcie potencjalnych uczestników tego szkolenia, do których chcecie 
dotrzeç? 

•  Jakie warunki powinni spe∏niaç uczestnicy; chodzi o rodzaj dotychczasowej pracy/dzia∏alnoÊci, poziom 
doÊwiadczenia, wykszta∏cenie, Êrodowisko, potrzeby, motywacj´ i zainteresowania? 

3.5.2. Wybór treÊci programu szkolenia 

Wybór treÊci jest zwykle pierwszym „prawdziwym” krokiem w opracowywaniu programu. Jakiej tematyki 
powinno dotyczyç szkolenie? Skoncentrowanie si´ na treÊciach mo˝e okazaç si´ trudnym zadaniem ze 
wzgl´du na to, ˝e w pracy zespo∏owej trzeba rozwa˝yç, skoordynowaç i uporzàdkowaç ró˝ne koncepcje. 
W trakcie dyskusji pewne koncepcje przepadajà, poniewa˝ nie zosta∏y podj´te i odpowiednio przedyskuto-
wane przez pozosta∏ych cz∏onków zespo∏u. Warto wi´c zapisywaç je na planszy, aby ka˝dy móg∏ nast´pnie 
przeÊledziç przebieg dyskusji. 

Zwykle proces definiowania treÊci programu obejmuje kilka nast´pujàcych kroków: 

• Wymienienie mo˝liwych elementów treÊci.

• Omówienie poszczególnych elementów treÊci – co w∏aÊciwie rozumiecie przez „treÊci”?

• Uzgodnienie elementów treÊci.

•  Ustawienie elementów wed∏uch ich znaczenia – które elementy sà najwa˝niejsze? Na które elementy 
chcecie przeznaczyç najwi´cej czasu?

•  Ustawienie elementów w odpowiedniej kolejnoÊci – opracowanie toku programu, w którym uwzgl´dnia 
si´ dynamik´ grupy i strategi´ szkolenia.

•  Opracowanie programu obejmujàcego poszczególne bloki treÊci w podziale na ka˝dy dzieƒ.

•  Opracowanie planów sesji dla wszystkich bloków. 

Dyskusj´ w zespole i wybranie treÊci mo˝e u∏atwiç poni˝sze çwiczenie. 
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3.5.3. Tworzenie programu dajàcego mo˝liwoÊci uczenia si´ 

Kolejnym bardzo wa˝nym zadaniem w planowaniu programu jest okreÊlenie podejÊcia edukacyjnego. Jak 
chcecie przerabiaç materia∏? Jaka metodyka b´dzie najbardziej u˝yteczna z punktu widzenia uczestników 
i najbardziej u∏tawi wam osiàgni´cie celów szkolenia? Jak lubicie pracowaç? 

Wybrana metodyka i metody powinny stworzyç uczestnikom mo˝liwoÊci uczenia si´. Zastanawiajàc si´ 
nad mo˝liwoÊciami uczenia si´, przyjrzyjcie si´ strefom, w które b´dà wkraczaç uczestnicy w ró˝nych 
momentach szkolenia. Jak przedstawiono na rys. 10 (poni˝ej), strefy obrazujà kolejne poziomy „wyzwaƒ” 
dla poszczególnych uczestników. 

W strefie komfortu nie ma specjalnych wyzwaƒ. Uczestnicy mogà prze˝yç coÊ nowego i poszerzyç swojà 
wiedz´, ale ich indywidualne wartoÊci, przekonania i opinie czy sposoby postrzegania pozostajà wzgl´dnie 
„nietkni´te”. Uczenie si´ odbywa si´ w komfortowych warunkach. W stref´ rozciàgania uczestnik wkra-
cza wtedy, gdy zaczyna zastanawiaç si´ nad swoimi sposobami postrzegania czy opiniami, postawami 
i zachowaniami oraz nad opiniami, postawami i zachowaniami innych. W strefie rozciàgania stawia 
si´ pytania i mogà nast´powaç zmiany w sposobach postrzegania, postawach lub zachowaniach. Na 
tym etapie uczestnicy czujà si´ niekiedy niepewnie i sà wra˝liwi lub dra˝liwi. Je˝eli w „rozciàganiu” 
posuwamy si´ zbyt daleko, uczestnicy mogà wkroczyç w stref´ kryzysu. Czasem dotyka si´ szczególnie 
delikatnych spraw, s∏abnie wiara w zasadnoÊç w∏asnych przekonaƒ i opinii, a taka sytuacja wymaga 
du˝ej odpornoÊci na niejasnoÊci czy wieloznacznoÊci. W strefie kryzysu uczestnicy sà bardzo wra˝liwi. 
RównoczeÊnie jednak stan niepokoju czegoÊ nas uczy, a kryzys mo˝e byç równie˝ cennym pouczajàcym 
doÊwiadczeniem, je˝eli wyzwolonà w ten sposób energi´ wykorzystuje si´ w sposób konstruktywny. Stref´ 
kryzysu niewiele dzieli od strefy paniki. W stanie paniki ludzie blokujà si´, wycofujà si´ w g∏àb siebie 
i odwo∏ujà si´ do uspokajajàcych pewników, a uczenie si´ staje si´ niemo˝liwe. Na tym etapie w uczestni-
kach mogà zachodziç takie procesy emocjonalne, których nie mo˝na powstrzymaç i z którymi nie mo˝na 
poradziç sobie podczas szkolenia. 

Z tego modelu wynika, ˝e program jest najbardziej efektywny, jeÊli uczestnicy dochodzà w pewnych 
momentach szkolenia do strefy rozciàgania, a mo˝e nawet do strefy kryzysu. Trzeba jednak pami´taç, ˝e 
wprawdzie uczenie si´ przez doÊwiadczenie powinno „rozciàgaç” uczestników i sk∏aniaç ich do kwestio-
nowania pewników, kryzysy powinny pozostaç wyjàtkami i nie nale˝y wywo∏ywaç paniki w uczestnikach. 
Zespó∏ powinien byç w stanie wspieraç uczestników w momentach „wyzwaƒ”. Nie otwierajcie tego, czego 
nie potraficie zamknàç! 

Jak zebraç elementy materia∏u, aby stworzyç program? 
Krok 1:   Wszyscy trenerzy zapisujà te elementy materia∏u, które chcà uzwgl´dniç w programie – jeden element 

na jednej kartce samoprzylepnej. Wszystkie kartki przylepiacie nast´pnie na Êcianie, ˝eby zespó∏ móg∏ 
je zobaczyç. 

Krok 2:  W razie potrzeby wyjaÊniacie, co oznaczajà poszczególne elementy, a nast´pnie grupujecie podobne 
elementy. 

Krok 3:   WymyÊlacie tytu∏y dla grup elementów na kartkach ró˝nego koloru. Co majà ze sobà wspólnego ele-
menty w danej grupie? 

Krok 4:   Zdejmujecie ze Êciany wszystkie kartki oprócz tych, które majà tytu∏y i odk∏adacie je na bok. Pozosta∏e 
na Êcianie kartki (z tytu∏ami) stanowià elementy waszego programu. 

Krok 5:   Omawiacie wyniki. Czy jesteÊcie zadowoleni z tych elementów? Czy czegoÊ brakuje? W razie potrzeby 
spójrzcie jeszcze raz na oryginalne kartki.

Krok 6:  Uk∏adacie elementy w taki sposób, by zobrazowaç tok programu. 

Krok 6:  Na podstawie tego toku programu opracowujecie program w podziale na dni. 

Materia∏y:  Kartki samoprzylepne w dwóch kolorach, flamastry dla wszystkich cz∏onków zespo∏u, du˝a Êciana, na 
której ∏àczy si´ ró˝ne kartki w grupy.
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Rys. 10

Strefa komfortu 

Strefa rozciàgania

Strefa kryzysu 

Strefa paniki 

Wszelkie prawa do tego rysunku sà zastrze˝one dla autora, którego nie uda∏o nam si´ znaleêç. B´dziemy wdzi´czni za wszelkie infor-
macje, które pomogà nam skontaktowaç si´ z w∏aÊcicielem praw autorskich. 

3.5.4. Ukierunkowanie programu na uczestników

Zastanawiajàc si´ nad treÊciami i podejÊciami metodologicznymi, trzeba zawsze odwo∏ywaç si´ do potrzeb 
uczestników i grupy oraz mieç na uwadze ich role i obowiàzki w realizacji programu. Podstaw´ do takich 
przemyÊleƒ stanowià nast´pujàce czynniki:

Potrzeby i oczekiwania uczestników: Potrzeby, motywacja i oczekiwania uczestników stanowià êród∏o 
istotnych informacji, które pozwalajà oceniç adekwatnoÊç szkolenia z punktu widzenia bioràcych w nim 
udzia∏ osób. Potrzeby i oczekiwania mo˝na poznaç przed szkoleniem lub na poczàtku szkolenia, ale warto 
te˝ pami´taç, ˝e mogà one zmieniaç si´ w trakcie szkolenia (zob.: 4.4.1). Analizujàc potrzeby i oczekiwa-
nia uczestników, trzeba równie˝ zastanowiç si´ nad zwiàzkiem mi´dzy doÊwiadczeniami podczas szko-
lenia a rzeczywistoÊcià, w której pracujà uczestnicy. Jak lub w jakim stopniu mo˝na zagwarantowaç, ˝e 
uczestnicy b´dà w stanie wykorzystaç szkolenie w swojej pracy?

Ustalenie poziomu wiedzy uczestników: Pami´tajcie, ˝e uczestnicy brali ju˝ udzia∏ w ró˝nych szkole-
niach i majà ró˝ne doÊwiadczenia. Ze wzgl´du na ró˝ny poziom doÊwiadczenia w grupie ustalenie aktual-
nego stanu wiedzy i wykorzystanie potencja∏u uczestników w szkoleniu mo˝e mieç zasadnicze znaczenie 
dla aktywnego w∏àczenia ich w proces szkolenia i u∏atwienia im uczenia si´ od swoich kolegów. Stwórzcie 
wszystkim uczestnikom mo˝liwoÊç podzielenia si´ w∏asnymi doÊwiadczeniami. Uczestnicy posiadajàcy 
wiedz´ lub umiej´tnoÊci zwiàzane z tematykà szkolenia mogà wbogaciç je w ró˝ny sposób, na przyk∏ad 
prezentujàc wszystkim swoje doÊwiadczenia lub prowadzàc warsztat. 

OdpowiedzialnoÊç za proces uczenia si´: Z jednej strony ludzie mogà przyswoiç jedynie to, czego sami 
chcà nauczyç si´ i co uwa˝ajà za przydatne. Z drugiej strony mogà mieç ró˝ne potrzeby, których sobie nie 
uÊwiadamiajà. W jakim zakresie za proces uczenia si´ odpowiadajà uczestnicy, a w jakim trenerzy? Kto 
mo˝e i kto powinien decydowaç o tym, czego majà nauczyç si´ uczestnicy? 

WielkoÊç i rozwój grupy: Jednym z elementów decydujàcych o kszta∏cie programu jest wielkoÊç grupy. 
Bardzo trudno by∏oby na przyk∏ad stworzyç warunki do intensywnego procesu uczenia si´ przez 

Zagadnienia do przemyÊlenia 
1.  Ze wzgl´du na ró˝nà intensywnoÊç doÊwiadczeƒ u uczestników trudniej jest stworzyç mo˝liwoÊci uczenia si´ 

ca∏ej grupie. Jak bardzo zró˝nicowana jest wasza grupa? Jak daleko mo˝ecie posunàç si´ ze swojà grupà? 

2.  Czy spotkaliÊcie si´ z panikà w grupie, z którà pracowaliÊcie? Co by∏o jej przyczynà? Jak sobie poradziliÊcie w tej 
sytuacji? Czy wasz zespó∏ potrafi opanowaç kryzys i panik´? 
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doÊwiadczenie w grupie 50 uczestników. Poza tym w trakcie szkolenia grupa przechodzi ró˝ne fazy, dosto-
sowujcie wi´c treÊci, metody i tok programu do odpowiednich etapów rozwoju grupy (zob. 4.3.2). 

Wykorzystanie Êrodowiska, przestrzeni i potencja∏u grupy: Jak mo˝ecie wykorzystaç Êrodowisko, w którym 
odbywa si´ szkolenie? Innymi s∏owy, jakiego Êrodowiska wymaga wasz program? Jak mo˝ecie wykorzy-
staç w swoim programie miasto, lokalne struktury m∏odzie˝owe, organizacje i projekty m∏odzie˝owe, las 
lub pola wokó∏ miejsca szkolenia? Jak mo˝ecie maksymalnie wykorzystaç potencja∏ samej grupy? JeÊli 
na przyk∏ad chcecie pracowaç z grupà nad kwestià percepcji i obrazów zwiàzanych z okreÊlonà kulturà, 
przerabiacie çwiczenie symulacyjne, wykorzystujecie to, co dzieje si´ w grupie, czy te˝ wysy∏acie grup´ „w 
teren”, ˝eby rozejrza∏a si´ wokó∏ i zda∏a sprawozdanie? 

Struktura i elastycznoÊç w przygotowywaniu programu: Wykorzystywanie potencja∏u grupy i w∏àczanie 
potrzeb i oczekiwaƒ uczestników wymaga pewnej otwartoÊci i elastycznoÊci na etapie przygotowywania 
programu. Czasem dopiero w trakcie szkolenia mo˝na wyodr´bniç faktyczne potrzeby dotyczàce uczenia 
si´ i zorientowaç si´, jak cenny wk∏ad sà w stanie wnieÊç sami uczestnicy. Przedyskutujcie w zespole, 
w jakim stopniu mo˝ecie byç otwarci i elastyczni. W jakim stopniu program powinien byç ustrukturo-
wany? Które elementy trzeba ustaliç z góry, aby zmierzaç do osiàgni´cia celów i realizowaç program bez 
obaw? (Zob.: dzia∏ 4.4). 

Planowanie czasu: Czas jest zawsze ograniczony, jak wi´c mo˝ecie go optymalnie wykorzystaç, nie 
prze∏adowujàc programu? Jak wywa˝ycie proporcje mi´dzy czasem wolnym, czasem przeznaczonym na 
˝ycie towarzyskie i czasem pracy? Jak mo˝ecie radziç sobie z nieprzewidzianymi wydarzeniami w trakcie 
szkolenia? Kwesti´ „zarzàdzania” czasem omówiono dok∏adniej w dziale 4.4.5. 

3.5.5. Fazy i tok programu

Pewne fazy wyst´pujà niemal w ka˝dym programie niezale˝nie od specyfiki kontekstu, celów i przera-
bianych treÊci. W ka˝dym programie trzeba uwzgl´dniç potencja∏, dynamik´ i rozwój grupy, wprowadzaç 
nowy materia∏ oraz stwarzaç okazj´ do nowych doÊwiadczeƒ i mo˝liwoÊci wykorzystywania zdobytej 
wiedzy i doÊwiadczenia w ró˝nych sytuacjach. Te typowe fazy odzwierciedlajà dynamik´ grupy, teorie 
dotyczàce stylów i cykli uczenia si´ oraz powszechnie stosowane strategie szkolenia. Wszystkie te fazy 
stanowià zasadnicze elementy programu. Jak przedstawiono na poni˝szym rysunku, niektóre z nich 
mo˝na doÊç swobodnie ustawiaç w dowolnym punkcie programu, inne majà zgodnie z logikà miejsce 
na poczàtku lub na koƒcu szkolenia. Integralnymi elementami ca∏ego procesu szkolenia sà: wymiana 
doÊwiadczeƒ, analiza i refleksja oraz poszerzanie wiedzy, umiej´tnoÊci i doÊwiadczenia. W trakcie ca∏ego 
szkolenia trzeba te˝ zapewniç mo˝liwoÊç stosowania wiedzy lub doÊwiadczeƒ w nowych sytuacjach 
oraz mo˝liwoÊç oceny, te elementy u∏atwiajà bowiem proces uczenia si´ i pozwalajà go monitorowaç. 
Opracowujàc struktur´ programu, trzeba uwzgl´dniç proces rozwoju grupy, poniewa˝ w trakcie ca∏ego 
szkolenia grupa przechodzi ró˝ne fazy, jeÊli chodzi o poziom spójnoÊci i motywacj´. Niezale˝nie od 
kolejnoÊci trzeba stworzyç program, w którym ka˝dy kolejny komponent zasadza si´ na poprzednim, 
a zwiàzek pomi´dzy komponentami wyraênie dostrzegajà uczestnicy. 

Faz´ powitania, wprowadzenia i wzajemnego poznania si´ trzeba oczywiÊcie przewidzieç na poczàtku 
programu. W tej fazie witacie uczestników, przedstawiacie poszczególne osoby, aspekty organizacyjne 
i tematyk´ szkolenia. Ta faza zaz´bia si´ z fazà budowania grupy, która ma zasadnicze znaczenie dla 
tworzenia podstaw integracji, zaufania i autentycznego uczestnictwa. Budowanie grupy to równie˝ pierw-
szy krok pozwalajàcy okreÊliç, oceniç i uwzgl´dniç w pracy ró˝nice w grupie oraz jej potencja∏. Kolejnym 
krokiem w tym kierunku jest wymiana doÊwiadczeƒ, która stwarza uczestnikom mo˝liwoÊç przedsta-
wienia swego Êrodowiska oraz uÊwiadomienia sobie, jaki potencja∏ posiada grupa wielokulturowa. Jakie sà 
ich wczeÊniejsze doÊwiadczenia zwiàzane z uczeniem si´ mi´dzykulturowym, dzia∏alnoÊcià m∏odzie˝owà 
lub przygotowywaniem projektów? Jak wyglàda sytuacja m∏odzie˝y i dzia∏alnoÊç m∏odzie˝owa w ich kra-
jach i spo∏ecznoÊciach? Jak dzia∏ajà ich organizacje? Jaki to ma zwiàzek ze szkoleniem? O ile wymiana 
doÊwiadczeƒ powinna byç sta∏ym elementem szkolenia, skoncentrowanie si´ na niej na tym etapie jest 
zgodne z zasadà pracy od szczegó∏ów do uogólnienia, a równoczeÊnie stwarza mo˝liwoÊç negocjowania 
to˝samoÊci w tym „tymczasowym zbiorowisku” ludzi. 
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Rys. 11 Tok programu

Istotà szkolenia jest zdobywanie nowej wiedzy, opanowywanie nowych umiej´tnoÊci i wzbogacanie siebie 
o nowe doÊwiadczenia. Podstaw´ szkolenia stanowià konkretne elementy materia∏u, tzn. treÊci, oraz 
metody i çwiczenia, dzi´ki którym proces uczenia si´ staje si´ dla uczestników istotnym doÊwiadczeniem. 
W szkoleniu k∏adzie si´ generalnie nacisk na analiz´ i refleksj´, jak równie˝ ukierunkowuje si´ odpo-
wiednio uczestników poprzez podsumowania i specjalne komponenty programu, poniewa˝ te w∏aÊnie 
elementy sà si∏à nap´dowà procesu uczenia si´. Dzi´ki temu uczestnikom ∏atwiej jest „na∏o˝yç” kon-
tekst polityczny i spo∏eczny na wiedz´ zdobywanà podczas szkolenia oraz uczyç si´ w sposób bardziej 
Êwiadomy i refleksyjny. Sà to niezb´dne warunki, jeÊli szkolenie ma byç powiàzane z ˝yciem i pracà 
uczestników. Przeniesienie polega na dopasowaniu doÊwiadczeƒ ze szkolenia do w∏asnej rzeczywistoÊci 
i dostosowaniu nowo poznanych koncepcji oraz zdobytych umiej´tnoÊci do realiów w∏asnej pracy. Faza 
przeniesienia nie koƒczy si´ wraz ze szkoleniem, poniewa˝ internet stwarza uczestnikom coraz wi´ksze 
mo˝liwoÊci zadawania pytaƒ i wspólnej refleksji z zespo∏em trenerów i kolegami z grupy przez pewien 
czas po zakoƒczeniu szkolenia. Celem szkolenia jest u∏atwienie, o ile to mo˝liwe w praktyce, planowania 
dzia∏aƒ i kontynuacji. Jak konkretnie mo˝na zach´ciç uczestników do podj´cia ró˝nych dzia∏aƒ, które 
stanowi∏yby kontynuacj´ szkolenia? Jakie dzia∏ania powinni podjàç? Czy majà realizowaç konkretne 
projekty? Jak wykorzystujà to, czego nauczyli si´ podczas szkolenia, w swojej organizacji lub grupie 
realizujàcej projekt? Poruszenie kwestii kontynuacji przygotowuje równie˝ psychicznie uczestników 
do powrotu do siebie. Trzeba jednak nie tylko zmierzaç do tego, by wyniki by∏y wykorzystywane po 
zakoƒczeniu szkolenia, ale tak˝e uwzgl´dniç faz´ wniosków i zamkni´cia samego szkolenia. Czy grupa 
powinna wyciàgnàç jakieÊ wnioski koƒcowe, napisaç sprawozdanie koƒcowe lub zalecenia bàdê podjàç 
ostateczne decyzje? Zamkni´cie programu oznacza równie˝ zakoƒczenie cyklu szkolenia. W tym miejscu 
mo˝na podsumowaç szkolenie, g∏ówne elementy procesu uczenia si´ i doÊwiadczenia. W ramach dokony-
wanej w tym momencie oceny trenerom ∏atwiej jest okreÊliç, jaki wp∏yw mia∏o szkolenie na uczestników, 
a sami uczestnicy mogà skoncentrowaç si´ na tym, czego nauczyli si´ podczas szkolenia. Ocena stanowi 
zatem element procesu uczenia si´ (Opracowano na podstawie tekstu: Ohana, 2000, str. 45–48). Ocena 
powinna byç prowadzona w sposób ciàg∏y, a punktem kulminacyjnym tego procesu powinna byç koƒcowa 
ocena na zakoƒczenie szkolenia. 

Dobre szkolenie dla grup wielokulturowych powinno obejmowaç ró˝ne poziomy uczenia si´ i uzwgl´dniaç 
klasyczne elementy: g∏ow´, serce, r´ce i samopoczucie. Opracowujàc struktur´ czy tok programu, zasta-
nówcie si´, jak waszym zdaniem – jako trenerów i zespo∏u – przebiega faktycznie proces uczenia si´. Jaki 
jest na przyk∏ad zwiàzek mi´dzy doÊwiadczeniem i teorià? Jakà rol´ powinno odgrywaç uczenie si´ emo-
cjonalne? Czy stwarzacie odpowiednie mo˝liwoÊci i przewidujecie dostatecznie du˝o czasu na refleksj´? 

Powitanie, wprowadzenie, poznanie si´

Budowanie grupy 

 Wymiana doÊwiadczeƒ

  Analiza i refleksja 

  Nowa wiedza, informacje, doÊwiadczenie, tworzenie

  Przeniesienie

Dzia∏anie, planowanie, kontynuacja

Wnioski i zamkni´cie

Ocena

Rozpocz´cie Czas trwania programu szkolenia Zakoƒczenie
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3.5.6. Typy programów i ich cz´Êci sk∏adowe, kilka przyk∏adów

Wi´kszoÊç programów obejmuje podobne fazy, nie oznacza to jednak, ˝e wszystkie programy sà 
tego samego rodzaju, nie wspominajàc ju˝ o ich komponentach. W tym dziale, który nie stanowi 
wy czerpujàcego przeglàdu, zanalizowane zostanà programy wed∏ug ich typów i zwiàzek mi´dzy wybo-
rem okreÊlonego typu programu a celami edukacyjnymi. Rozwa˝ona zostanie równie˝ kwestia tego, jak 
uwzgl´dniç ró˝ne style uczenia si´ i potrzeby w grupie. 

WczeÊniejsze planowanie programu czy opracowywanie go wraz z uczestnikami? 

W niniejszym pakiecie skoncentrowano si´ przede wszystkim na opracowywaniu ustrukturowanego 
programu szkolenia, który przygotowuje si´ w du˝ej mierze przed szkoleniem. To podejÊcie stosuje si´ 
najcz´Êciej, choç w tych ogólnych ramach programy mogà mieç bardzo ró˝nà struktur´. WczeÊniejsze 
przygotowanie programu ma t´ zalet´, ˝e gwarantuje uwzgl´dnienie istotnych elementów. Poza tym taki 
program mo˝na klarownie przedstawiç uczestnikom, a równoczeÊnie tworzy on jasne ramy dzia∏ania 
i zapewnia stabilnoÊç zespo∏owi trenerów. Jak jednak powiedziano w innych rozdzia∏ach, zespó∏ rzadko 
na etapie przygotowania ma szklanà kul´ i jest w stanie przewidzieç przysz∏oÊç, a bardzo szczegó∏owy 
program mo˝e okazaç si´ nieelastyczny i nie zawsze pozwala reagowaç na okreÊlonà dynamik´ grupy 
i potrzeby, które wy∏aniajà si´ w trakcie szkolenia. Dlatego te˝ w wielu wypadkach nie tylko rezerwuje 
si´ czas na „wk∏ad w∏asny” uczestników i konsultacje, ale tak˝e buduje si´ program wokó∏ potencja∏u, 
tj. doÊwiadczeƒ, wiedzy i umiej´tnoÊci grupy (dalsze informacje o wszystkich omówionych tu pokrótce 
strategiach zamieszczono w dziale bibliograficznym). 

•  W podejÊciu okreÊlanym jako grupowe uczenie si´ przez doÊwiadczenie priorytetowe znaczenie ma 
rozwój grupy i wyra˝one potrzeby, a szkolenie ewoluuje wraz ze zmieniajàcà si´ sytuacjà. Uczestnicy 
biorà udzia∏ w opracowywaniu programu z dnia na dzieƒ i mogà uczyç si´ w sobie w∏aÊciwym tempie. 
Jeden z zasadniczych elementów uczenia si´ stanowi wspólne przemyÊlenie doÊwiadczenia z innymi 
uczestnikami i trenerami. To podejÊcie, w którym treÊci stajà si´ procesem a proces treÊcià, mo˝e 
stworzyç „intensywnà” i „na∏adowanà” atmosfer´, a w grupie mogà pojawiç si´ konflikty, które trzeba 
rozwiàzaç. Ze wzgl´du na ciàg∏e zmiany tego typu szkolenie wymaga od trenerów du˝ego zaanga˝owania, 
stabilnoÊci wewn´trznej i pewnoÊci siebie. 

•  Technika otwartej przestrzeni polega na tworzeniu w programie „otwartych” jednostek czy bloków, 
w ramach których uczestnicy mogà wykorzystywaç swà w∏asnà wiedz´, doÊwiadczenia, pomys∏owoÊç 
i zainteresowania. Tego typu program trwa na ogó∏ co najmniej jeden dzieƒ i jest prowadzony zgod-
nie z pewnymi podstawowymi zasadami oraz w ramach ogólnej tematyki. W trakcie wyznaczonych 
wczeÊniej „okienek” uczestnicy prowadzà dyskusje w grupach lub warsztaty poÊwi´cone wybranej przez 
siebie tematyce. Zasadniczà cechà „Otwartej przestrzeni” jest to, ˝e odpowiedzialnoÊç za proces ucze-
nia si´ spoczywa na uczestnikach, a poszczególni uczestnicy i ca∏a grupa tworzà sobie sami optymalne 
warunki. Âwiadczà o tym takie zasady jak „ktokolwiek przyjdzie, b´dà to w∏aÊciwi ludzie” i „kiedy 
zaczynamy, oznacza to, ˝e nadszed∏ w∏aÊciwy czas”. 

•  W „Fabryce przysz∏oÊci” uczestnicy wyobra˝ajà sobie i planujà strategie rozwiàzywania problemów 
spo∏ecznych. W szeroko stosowanej trzyetapowej formule uczestnicy przedstawiajà pokrótce interesujàce 
ich problemy, zapisujà je na kartkach i umieszczajà kartki na Êcianie. Nast´pnie wyobra˝ajà sobie 
idealnà sytuacj´, w której te problemy zosta∏y rozwiàzane. W koƒcu budujà „pomost” mi´dzy obrazem 
rzeczywistoÊci i obrazem idealnym, zastanawiajàc si´ nad strategiami, dzia∏aniami i zmianami, które 
umo˝liwi∏by przejÊcie od jednej rzeczywistoÊci do drugiej. Program „Fabryka przysz∏oÊci” mo˝e trwaç 
ca∏y dzieƒ i stwarza uczestnikom mo˝liwoÊç zmierzenia si´ ze z∏o˝onymi sytuacjami i opracowania 
realnych rozwiàzaƒ. 

Tworzenie mo˝liwoÊci dog∏´bnego zbadania pewnych zagadnieƒ w ramach procesu uczenia si´ w grupie, 
której cz∏onkowie majà ró˝ne zainteresowania i potrzeby, wymaga podzielenia na pewien czas grupy na 
mniejsze grupy robocze. Mo˝na to zrobiç w ró˝ny sposób zale˝nie od celów szkolenia i poziomu dynamiki 
grupy, jaki trenerzy chcà osiàgnàç. 

•  Miniseminaria stwarzajà mo˝liwoÊç pog∏´bienia wiedzy dotyczàcej okreÊlonej tematyki ma∏ym 
grupom uczestników. Tematyk´ wybiera zespó∏ lub sami uczestnicy zgodnie z istniejàcymi potrzebami, 
zainteresowaniami i celami szkolenia. Podzielenie grupy pociàga za sobà ryzyko powstania podgrup, 
a zatem istotne znaczenie ma przekazywanie uwag i wspólne omawianie wyników w grupie. Minise-
minaria wymagajà od trenerów dobrej znajomoÊci danej tematyki oraz umiej´tnoÊci równoczesnego 
prowadzenia szeregu ró˝nych procesów szkoleniowych. 
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•  Warsztaty stwarzajà mo˝liwoÊç praktycznego szkolenia w mniejszych grupach. Cykl warsztatów trwa 
na ogó∏ jednà lub dwie sesje szkoleniowe, a warsztaty s∏u˝à rozwini´ciu okreÊlonych umiej´tnoÊci 
i kompetencji. Na warsztaty nie potrzeba zbyt wiele czasu, mo˝na je wykorzystywaç elastycznie i sà one 
ukierunkowane na okreÊlone zainteresowania. Warsztaty wymagajà od trenerów doÊç intensywnych 
przygotowaƒ, ale stwarzajà mo˝liwoÊç dog∏´bnego przerobienia materia∏u z ma∏à grupà. Sesje nale˝y 
odpowiednio skoordynowaç, aby uczestnicy mogli wziàç udzia∏ w wielu warsztatach, które odpowiadajà 
ich zainteresowaniom.

•  Grupy kreacyjne mogà mieç kilka celów: przygotowanie prawdziwego projektu m∏odzie˝owego, opra-
cowanie projektu czy wniosku o fundusze na projekt jako çwiczenie symulacyjne lub przygotowanie 
warsztatu dla innych uczestników szkolenia. W grupach kreacyjnych uczestnicy przygotowujà w∏asny 
„produkt” i przedstawiajà go pozosta∏ym. Grupy mogà byç tworzone przez trenerów, ale uczestnicy sà 
bardziej zaanga˝owani i majà wi´ksze poczucie wspó∏odpowiedzialnoÊci za prac´, gdy pozwala si´ im 
samodzielnie ∏àczyç w grupy. Stworzenie wspólnego produktu daje poczucie samodzielnoÊci i sprawstwa. 
Praca w grupach kreacyjnych motywuje uczestników do wysi∏ku, anga˝uje i rozbudza kreatywnoÊç, 
ale jako intensywne doÊwiadczenie w procesie uczenia si´ bywa stresujàca i czasem frustrujàca. Po 
zakoƒczeniu pracy w grupach trzeba odpowiednio podsumowaç wyniki. Zespó∏ musi jasno okreÊliç cel 
pracy tych grup: czy chodzi przede wszystkim o proces edukacyjny, opracowanie prawdziwego projektu, 
doÊwiadczenie dynamiki grupy czy te˝ o wszystkie te elementy? 

3.5.7. Opracowywanie koncepcji sesji

Rys. 12

Po ustaleniu treÊci i struktury ca∏ego programu mo˝na przystàpiç do szczegó∏owego planowania. Sesja 
to jedno „okienko” w programie. Na ogó∏ organizuje si´ od czterech do pi´ciu sesji dziennie – dwie rano, 
dwie po po∏udniu i ewentualnie jednà wieczorem. Zespó∏ powinien skoncentrowaç si´ na danej sesji, 
majàc jednak stale na uwadze ca∏y program szkolenia. Czy ta sesja ∏àczy si´ logicznie z poprzednimi 
i nast´pnymi? Co powinno znaleêç si´ w tej sesji, ˝eby metody i przerabiany materia∏ stanowi∏y w pro-
gramie zrównowa˝onà ca∏oÊç? Ka˝da sesja powinna byç przygotowywana jak miniprogram, co oznacza, 

Sesja szkoleniowa

Grupa Zespó∏
 trenerów Cele

TreÊci

Metody

Niezb´dne
 warunki

Kontekst
instytucjonalny

S
Z
K
O
L
E
N
I
E

Opracowano na podstawie Mewaldt i Gailius, 1997, str. 25
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˝e nale˝y jasno zdefiniowaç cele, materia∏ i metodyk´ oraz uwzgl´dniç kompetencje trenerów, charakte-
rystyk´ grupy, Êrodowisko i kontekst instytucjonalny. Jak wynika z rys. 12, cele i materia∏ ka˝dej sesji 
trzeba odpowiednio zrównowa˝yç, bioràc pod uwag´ wszystkie inne czynniki, które wyznaczajà specyficz-
ny kontekst sesji szkolenia. 

Kilka elementów, które warto uwzgl´dniç podczas opracowywania koncepcji sesji 

–  WyjaÊniacie grupie cele i rol´ danej sesji w programie. JeÊli uczestnicy rozumiejà, dlaczego dane zagadnie-
nie przerabia si´ w∏aÊnie w ten a nie inny sposób, ∏atwiej jest im dalej pracowaç z zaanga˝owaniem.

–  Unikajàc popisów, stosujecie w trakcie jednej sesji ró˝ne metody. Dzi´ki temu ∏atwiej jest podtrzymaç 
zainteresowanie czy zaanga˝owanie uczestników i skupiç ich uwag´. 

–  Nie zapominajcie o zamkni´ciu sesji. Na ogó∏ uczestnicy s∏uchajà uwa˝nie w ciàgu ostatnich minut 
sesji; w podsumowaniu powinniÊcie wi´c zwróciç uwag´ na najwa˝niejsze kwestie i efekty procesu 
uczenia si´ oraz powiàzaç t´ sesj´ konkretnie z ca∏oÊciowymi ramami szkolenia. 

–  Konstruujàc sesj´, pami´tajcie o tym, jak przebiega normalnie krzywa uwagi. Dzi´ki temu b´dziecie 
wiedzieli, jakie metody stosowaç, aby podtrzymaç zainteresowanie grupy. Poni˝szy schemat krzywej 
uwagi zawiera jedynie podstawowe informacje i nie znajdziecie w nim uniwersalnych wskazówek. 
Przedstawia on jednak prawdopodobne wahania poziomu uwagi, a wynika z niego, ˝e trener powinien 
dostosowywaç odpowiednio tempo sesji oraz uwzgl´dniaç wp∏yw Êrodowiska i samej grupy na poziom 
uwagi. 

Schemat opracowywania koncepcji sesji przedstawiono w za∏àczniku 3. 

Lista pytaƒ u∏atwiajàcych opracowanie koncepcji sesji w szerszych 
ramach szkolenia: 
Cele: Jakie konkretne cele chcecie osiàgnàç podczas tej sesji szkolenia? Jakie majà byç efekty procesu uczenia si´ 
dla uczestników?

Materia∏: Co stanowi istot´ przerabianej tematyki? Czy mo˝ecie powiàzaç tematyk´ z celami? Czego uczest-
nicy powinni doÊwiadczyç podczas tej sesji? Czy ta tematyka ∏àczy si´ logicznie z procesem szkolenia i ca∏ym 
materia∏em przerabianym podczas szkolenia?

Trenerzy: Jakie wy jako trenerzy macie doÊwiadczenia dotyczàce przerabiania tej tematyki? Gdy pracowaliÊcie 
z innymi grupami, jakie elementy by∏y pozytywne, a czego chcielibyÊcie uniknàç? Które metody cenicie wysoko 
i które jesteÊcie w stanie dobrze wykorzystaç?

Grupa: Jak wyglàda obecnie sytuacja w grupie? Jakie w∏asne potrzeby i zainteresowania wymienili uczestnicy? 
Jakie doÊwiadczenia mieli uczestnicy wczeÊniej w pracy nad tà tematykà i z tym podejÊciem? Jak wyglàdajà obec-
nie interakcje w samej grupie i mi´dzy grupà a zespo∏em?

Warunki: Jakie sà warunki pracy? Jakie ograniczenia nak∏ada Êrodowisko i przestrzeƒ? Jakie materia∏y macie, 
a czego potrzebujecie? Ile macie czasu?

Kontekst instytucjonalny: Jakie sà wymogi zewn´trzne? Czy organizacja lub instytucja odpowiedzialna za szko-
lenie ma jakieÊ specjalne oczekiwania? Czy istniejà jakieÊ ograniczenia prawne?

Metody: Które metody sà odpowiednie w tym kontekÊcie? Które metody znacie? Które metody mo˝ecie dostoso-
waç do w∏asnych potrzeb? Jakie metody ju˝ wykorzystaliÊcie, a jakie planujecie stosowaç na póêniejszym etapie 
tego szkolenia? Jak wyglàda „krzywa” uwagi uczestników? 

Opracowano na podstawie tekstu: Mewaldt i Gailius, 1997, str. 25. 
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7 Webster English Dictionary

Rys. 13

Wszelkie prawa do tego rysunku sà zastrze˝one dla autora, którego nie uda∏o nam si´ znaleêç. B´dziemy wdzi´czni za wszelkie infor-
macje, które pomogà nam skontaktowaç si´ z w∏aÊcicielem praw autorskich. 

Jedynym znanym mi cz∏owiekiem, który zachowuje si´ rozsàdnie, jest mój krawiec; za ka˝dym razem 
kiedy mnie widzi, od nowa bierze miar´. Reszta trzyma si´ starych wymiarów i oczekuje, ˝ebym si´ do 
nich dopasowa∏.

George Bernard Shaw

3.6.1. Co oznacza ocena?

„Ocena” jest dziÊ (oprócz „refleksji” i „wymiany”) jednym z najpowszechniej u˝ywanych i najmodniej-
szych s∏ów w dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej. To s∏owo sta∏o si´ ju˝ tak modne, ̋ e nale˝a∏oby chyba sprawdziç, 
czy nie zapomniano o jego pierwotnym znaczeniu. Jak wynika z pobie˝nego przeglàdu sprawdzonych 
s∏owników ocena oznacza „okreÊlenie lub ustalenie wartoÊci czegoÊ” i „okreÊlenie znaczenia, wartoÊci 
lub stanu – zwykle poprzez dok∏adne oszacowanie i badanie”7. Tyle wyjaÊnia s∏ownik i, jak ktoÊ kiedyÊ 
powiedzia∏, poszukujàc prawdziwego znaczenia, nigdy nie mo˝na wróciç do punktu wyjÊcia. Jak jednak 
mo˝na powiàzaç poj´cie oceny ze szkoleniami? Czego nale˝y szukaç, gdy trzeba oceniç szkolenie? Jak takà 
definicj´ mo˝na prze∏o˝yç na praktyczny j´zyk europejskich szkoleƒ m∏odzie˝owych?

Ocena w kontekÊcie szkolenia ma zwykle dwa podstawowe znaczenia. Po pierwsze, ocenia si´, czy szkole-
nie by∏o uzasadnionym przedsi´wzi´ciem i czy wymaga takich jak dotychczas, czy te˝ wi´kszych, staraƒ. 
Po drugie, jest to pierwszy krok na drodze do ulepszenia danego szkolenia i ewentualnych przysz∏ych 
szkoleƒ. Analizuje si´ zatem zakoƒczone szkolenie i ocenia jego jakoÊç, jak równie˝ wskazuje te elementy, 
które trzeba poprawiç. W sektorze komercyjnym ocena szkolenia koncentruje si´ na tym, czy zwi´kszy∏o 
ono zyski firmy lub czy uda∏o si´ ochroniç Êrodowisko przy utrzymaniu takiego samego poziomu produk-
cji. Sprawdza si´ równie˝, czy w zwiàzku ze szkoleniem dzia∏ produkcyjny firmy ma wi´cej wykwalifiko-
wanych robotników, czy mened˝erowie lepiej zarzàdzajà itp. Wszystko to brzmi logicznie, ale czy mo˝na 
lub trzeba przyjàç takie samo podejÊcie do szkoleƒ m∏odzie˝owych?

U
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G
A

 10       20       30        40      50       60       CZAS w minutach

3.6. Ocena
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3.6.2  Ocena w kontekÊcie organizowania europejskich szkoleƒ 
m∏odzie˝owych

Jednym z zadaƒ dotyczàcych dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej na szczeblu europejskim, a w szczególnoÊci 
zaanga˝owach organizacji, jest opracowanie odpowiedniego podejÊcia do oceny. Trzeba 
przeanalizowaç bardzo krytycznie zalety kszta∏cenia nieformalnego i stwierdziç, jakie alternatywne 
systemy mo˝na opracowaç w celu oceny efektów uczenia si´. To podejÊcie wymaga przygotowania 
narz´dzi oceny z uwzgl´dnieniem trzech aspektów: treÊci programów szkoleniowych, rozwoju indy-
widualnego m∏odych ludzi oraz oceny samego procesu edukacyjnego. Przyj´te podejÊcie sprawdzi 
si´ w praktyce jedynie wtedy, gdy w ocenie b´dzie wspó∏uczestniczyç sama m∏odzie˝. M∏odych ludzi 
nale˝y zach´caç do przemyÊlenia, opisywania i analizowania swoich doÊwiadczeƒ podczas szkolenia 
oraz dzielenia si´ swoimi spostrze˝eniami (Vink, 1999). Z uwagi na charakter szkoleƒ dla m∏odzie˝y 
i wartoÊci, jakie one ucieleÊniajà, mo˝na przyjàç, ˝e ocena zak∏ada pogodzenie si´ z istnieniem pew-
nych niejasnoÊci. Trzeba byç przygotowanym na to, ˝e gdy spróbujecie choçby zdefiniowaç ocen´ 
w kontekÊcie szkoleƒ m∏odzie˝owych, nie znajdziecie z pewnoÊcià definitywnych odpowiedzi.

Definitywnie mo˝na jedynie stwierdziç, ˝e podejÊcie i metody stosowane w sektorze komercyjnym 
nie sà odpowiednie dla celów oceny dzia∏aƒ m∏odzie˝owych. W odró˝nieniu od mierzalnych finanso-
wych i handlowych celów tego sektora za∏o˝enia i cele w sektorze m∏odzie˝owym rzadko sà choçby 
w pewnym stopniu nienamacalne, a zatem trudno je oceniaç i w razie potrzeby mierzyç. W tym 
kontekÊcie warto równie˝ zauwa˝yç, ˝e metody pracy i podejÊcia przyj´te w ramach kszta∏cenia nie-
formalnego zosta∏y w wielu wypadkach dok∏adniej zbadane i opisane ni˝ elementy i efekty procesu 
uczenia si´, a w zwiàzku z tym definiowanie celów, kryteriów i mechanizmów oceny w odniesieniu 
do szkoleƒ m∏odzie˝owych jest niewàtpliwie ambitnym zadaniem.

3.6.3. Dlaczego trzeba oceniaç?
Z punktu widzenia trenerów, facylitatorów i organizacji ocena stanowi niezwykle istotne narz´dzie, 
które pozwala organizatorom szkolenia:

a)  Przeanalizowaç zakoƒczone szkolenia oraz wskazaç mocne i s∏abe punkty programu, okreÊliç 
korzyÊci, jakie przynios∏o uczestnikom, oceniç podejÊcie edukacyjne i metodologiczne, jak 
równie˝ stwierdziç generalnie, czy szkolenie by∏o odpowiednie, a jego efekty sà wspó∏mierne do 
w∏o˝onej w nie pracy i zainwestowanych funduszy. W trakcie szkolenia ocena umo˝liwia w razie 
potrzeby dostosowanie programu, a po jego zakoƒczeniu chodzi przede wszystkim o to, w jakim 
stopniu zosta∏y osiàgni´te cele szkolenia;

b)  Zastanowiç si´ nad przysz∏ymi dzia∏aniami i wykorzystaç wyniki oceny w celu lepszego zapla  no-
wania kolejnych szkoleƒ. Trzeba przeanalizowaç prawdopodobny wp∏yw na przysz∏e przedsi´ wzi´-
cia, indywidualny rozwój uczestników, organizacje, ich najbli˝sze otoczenie oraz na ewen tualne 
d∏ugofalowe zmiany8. Mówiàc najproÊciej, organizatorzy mogà stwierdziç, jakie b∏´dy zosta∏y 
pope∏nione i które aspekty wymagajà ulepszeƒ i innowacyjnych rozwiàzaƒ;

c)  Stworzyç uczestnikom mo˝liwoÊç ciàg∏ego komentowania, dostosowywania i kontrolowania 
swego procesu uczenia si´.

3.6.4. Kiedy trzeba oceniaç?

Najcz´Êciej pope∏nianym b∏´dem dotyczàcym oceny jest przekonanie, ˝e ma ona miejsce dopiero 
na zakoƒczenie szkolenia. Ocena ma sens tylko wtedy, gdy odbywa si´ w trakcie ka˝dego etapu, 
towarzyszàc szkoleniu przez ca∏y czas (podobnie jak w cyklu realizacji projektu – w tym sensie szko-
lenie mo˝na traktowaç jak projekt. Ocen´ projektu omówiono dok∏adnie w pakiecie szkoleniowym 
„Zarzàdzanie projektem”). Szkolenie nale˝y oceniç w czterech kluczowych momentach:

1.  Ocena wst´pna (ex-ante): Ocena wst´pna ma miejsce po rozpoznaniu potrzeb szkoleniowych 
i opracowaniu programu szkolenia. Na tym etapie nale˝y oceniç za∏o˝enia i potrzeby, na których 
opiera si´ program, oraz samà koncepcj´ programu, i w razie potrzeby wprowadziç wi´ksze zmiany 
lub drobne poprawki (przyk∏ady: analiza potrzeb [3.1], ocena struktury programu itp.).

8 Porównaj Pakiet szkoleniowy „Zarzàdzanie projektem”, str. 87
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2.  Ocena ciàg∏a: Tego rodzaju ocen´ prowadzi si´ w trakcie szkolenia. Codziennie rewiduje si´ program, 
aby stwierdziç, czy jest zgodny z potrzebami i zmierza do realizacji ustalonych celów (przyk∏ady: 
codzienna ocena dokonywana przez specjalnie do tego celu powo∏ywane grupy, ocena w trakcie realiza-
cji, przekazywanie uwag przez uczestników w formie ustnej i pisemnej itp.).

3.  Ocena koƒcowa: Ocen´ koƒcowà przeprowadza si´ na zakoƒczenie szkolenia. Chodzi tu przede 
wszystkim o reakcje uczestników, ich ocen´ efektów uczenia si´, ocen´ stopnia realizacji celów ogól-
nych i szczegó∏owych itp. (przyk∏ady: ankiety dotyczàce poziomu zadowolenia, wypowiedzi uczestni-
ków, ocena ustna, ocena wizualna, ocena dokonywana przez zespó∏ odpowiedzialny za zaplanowanie 
szkolenia).

4.  Ocena po zakoƒczeniu (ex-post): Tego rodzaju ocen´ nazywa si´ równie˝ „ocenà wp∏ywu”. Przeprowa-
dza si´ jà co najmniej 6 miesi´cy po zakoƒczeniu szkolenia, a koncentruje si´ ona na tym, jak – zda-
niem uczestników – szkolenie wp∏yn´∏o na ich rozwój indywidualny. W ramach tej oceny sprawdza 
si´, jak szkolenie wp∏yn´∏o na uczestników oraz jak te efekty uwidaczniajà si´ zarówno w wymiarze 
indywidualnym, jak i w dzia∏alnoÊci ca∏ej organizacji (przyk∏ady: dog∏´bne badania, ankieta ewaluacyj-
na, ocena ca∏ych organizacji itp.).

Rys. 14 Kluczowe momenty i etapy oceny

3.6.5. Co trzeba oceniaç?

Dla ka˝dego trenera prowadzàcego szkolenie ocena oznacza zderzenie w∏asnych opinii z opiniami innych 
i rzeczywistoÊcià, a wszystko to weryfikujà potem obiektywne wskaêniki.

O sukcesie szkolenia decyduje wiele czynników: dynamika grupy, zakres, w jakim uwzgl´dniono uczenie 
si´ mi´dzykulturowe, konflikty w grupie, sposób przerabiania tematyki i wiele innych elementów. Ka˝dy 
z tych czynników wp∏ywa w pewien sposób na ostateczne efekty szkolenia. Z tego wynika, ˝e zasadnicze 
pytanie w ka˝dej strategii oceny brzmi: co mamy oceniaç? Odpowiedê zale˝y od rodzaju szkolenia, organi-
zacji i celów oceny. Informacje zebrane w trakcie oceny mo˝na zwykle pogrupowaç w kilku ró˝nych kate-
goriach lub na ró˝nych poziomach. Analiz´ mo˝na z kolei przeprowadzaç wed∏ug kilku ró˝nych modeli. 
Podobnie jak w wypadku innych elementów szkolenia, nie istnieje jedno dominujàce podejÊcie do oceny. 
W poni˝szej tabeli przedstawiono cztery ró˝ne modele oceny9.

Nietrudno zauwa˝yç, ˝e te cztery modele majà wiele cech wspólnych, ale te˝ k∏adà nacisk na inne aspek-
ty. Wybór modelu zale˝y od kontekstu, potrzeb, jakie ma zaspokoiç ocena, oraz „g∏´bokoÊci” oceny, jakiej 
wymaga szkolenie. W tym miejscu moglibyÊmy przedstawiç d∏ugà list´ podobnych modeli oceny, lepiej 
jednak przeÊledziç dok∏adnie, jak wyglàda ocena w praktyce. W nast´pnym dziale omówiono bardziej 
szczegó∏owo naszkicowany powy˝ej, prosty lecz bardzo efektywny, model oceny Kirkpatricka, który stosu-
je si´ cz´sto w Êrodowisku trenerów.

9  Na podstawie tekstu: J.J. Jackson, Training and Evaluation oraz R.L. Simone i D.M. Harris, Human Resource Development
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3.6.6. Model oceny w praktyce

Model Kirkpatricka koncentruje si´ na czterech ró˝nych aspektach: reakcji uczestników, uczeniu si´, 
zachowaniach po szkoleniu i wynikach osiàgni´tych dzi´ki zmianom w zachowaniach. W porównaniu 
z innymi modelami ma on jednà ewidentnà wad´, a mianowicie nie ocenia faktycznego procesu szkole-
nia. Niezale˝nie od tego, jeÊli osoby dokonujàce oceny pami´tajà o tym defekcie i oddzielnie rozpatrujà 
proces szkolenia, ten model pozwala nale˝ycie oceniç szkolenie m∏odzie˝owe.

Poziom 1. Reakcje – Czy uczestnicy byli zadowoleni ze szkolenia? Czy podoba∏o im si´ szkolenie?

  Na pierwszym poziomie mierzy si´ odczucia, energi´, entuzjazm, zainteresowanie, postawy 
i poparcie. Na tym poziomie macie jednak do czynienia ze s∏owami a nie czynami (ponie-
wa˝ uczestnicy wype∏niajà ankiety dotyczàce poziomu zadowolenia lub wyra˝ajà opinie 

Model Kryteria oceny szkolenia Dalsze wyjaÊnienia i uwagi

 Cztery poziomy:

 1. Reakcja – Czy uczestnicy byli zadowoleni ze szkolenia?

 2. Uczenie si´ – Czego uczestnicy nauczyli si´ podczas szkolenia?

 3.  Zachowania – Czy uczestnicy zmienili swoje zachowanie pod wp∏ywem tego, czego nauczyli 
si´ podczas szkolenia?

 4. Wyniki – Czy zmiany w zachowaniach mia∏y pozytywny wp∏yw na ich organizacj´?

Model CIPP Cztery poziomy:

 1. Ocena kontekstu – Czy wybrano w∏aÊciwe cele dla tego szkolenia?

 2.  Ocena wk∏adu – Czy program jest dobrze zaplanowany? Czy dysponujecie odpowiednimi 
Êrodkami na zorganizowanie tego szkolenia?

 3. Ocena procesu – Jak przebiega∏o szkolenie? Jakie by∏y opinie uczestników?

 4. Ocena produktów (efektów) – Czy cele zosta∏y osiàgni´te?

 SzeÊç poziomów:

 1. Ustalanie celów – Jakie sà potrzeby? Czy to sà rzeczywiste potrzeby?

 2.  Struktura szkolenia – Czego wymaga zaspokojenie tych potrzeb? Czy ta struktura pozwoli 
zaspokoiç potrzeby?

 3. Realizacja programu – Jak oceniacie program w praktyce?

 4. Doraêne efekty – Czy uczestnicy nauczyli si´ czegoÊ? Czego?

 5.  Efekty lub wykorzystanie efektów na etapie poÊrednim – Czy uczestnicy wykorzystujà to, 
czego nauczyli si´ podczas szkolenia?

 6.  Wp∏yw (efekty d∏ugofalowe) i wartoÊç – Czy szkolenie doprowadzi∏o do istotnych lub 
trwalszych zmian w organizacjach uczestników i wp∏yn´∏o w widoczny sposób na ich rozwój 
indywidualny?

 Cztery poziomy:

 1.  Wk∏ad – Jakich nak∏adów wymaga szkolenie? (kwalifikacje uczestników, umiej´tnoÊci 
i zdolnoÊci trenerów, Êrodki materialne itp.)

 2.  Proces – Jak wyglàdajà fazy planowania, przygotowywania koncepcji i struktury, 
szczegó∏owego opracowania i przeprowadzenia szkolenia?

 3.  Wyniki – Jakie sà reakcje uczestników, jakà wiedz´ i jakie umiej´tnoÊci zdobyli, jakie zacho-
wania przemyÊleli i jakie postawy zmienili?

 4. Efekty – Jak wp∏yn´∏o szkolenie na organizacje uczestników?

Model
Brinkerhoffa

(od ang. wyra˝eƒ:
 context  eva-
luation, input 
evaluation, 
process evalu-
ation, products 
evaluation)

Model
Kirkpatricka

PodejÊcie
systemowe
(Bushnell)
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ustnie). Podobnie jak w ka˝dej sytuacji, gdy przekazuje si´ w∏asne uwagi innym, mo˝e istnieç 
rozbie˝noÊç mi´dzy tym, co ludzie mówià, i tym, co ostatecznie robià.

  Na tym poziomie najcz´Êciej stosuje si´ takie metody oceny jak: codzienna ocena dokonywa-
na przez powo∏ywane w tym celu grupy, ocena w trakcie realizacji oraz ocena koƒcowa. Kilka 
przyk∏adowych ankiet dotyczàcych poziomu zadowolenia i raportów przygotowywanych przez 
grupy dokonujàce codziennej oceny przedstawiliÊmy w za∏àczniku 2.

Poziom 2. Uczenie si´ – Czego uczestnicy nauczyli si´ podczas szkolenia?

  Ocena efektów nauki w ramach kszta∏cenia nieformalnego i szkoleƒ m∏odzie˝owych jest doÊç 
skomplikowanym zadaniem. Podczas takich szkoleƒ przekazywana wiedza i umiej´tnoÊci sà 
bardzo ÊciÊle powiàzane ze zmianami w ÊwiadomoÊci, postawach i przemyÊleniach uczest-
ników. W wypadku szkoleƒ prowadzonych w ramach kszta∏cenia formalnego stosuje si´ 
testy i inne uznane formy weryfikowania efektów nauki. W wypadku nieformalnych szkoleƒ 
m∏odzie˝owych, w których udzia∏ jest dobrowolny, takie podejÊcie przynios∏oby skutki prze-
ciwne do zamierzonych.

  W kontekstach nieformalnych ocen´ uczestników (która pozwala stwierdziç, czy opanowali 
pewne teoretyczne koncepcje bàdê umiej´tnoÊci) mo˝na przeprowadzaç w taki sposób, ̋ e stwa-
rza si´ im mo˝liwoÊci zademonstrowania swej wiedzy czy umiej´tnoÊci. Takim sprawdzianem 
sà na przyk∏ad prowadzone przez uczestników warsztaty, çwiczenia polegajàce na odgrywaniu 
ról czy gry symulacyjne, którym towarzyszy refleksja i komentarz.

Poziom 3.  Zachowania – Czy uczestnicy zmienili swoje zachowania pod wp∏ywem tego, czego nauczyli 
si´ podczas szkolenia?

  Na poziomie 3 i 4 ocena koncentruje si´ na rzeczywistoÊci uczestników. Analiza zmian 
w zachowaniach uczestników w ogóle nie jest ∏atwa, a jeszcze trudniej analizowaç takie 
zmiany w wypadku dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej, poniewa˝ szkolenia sà bardzo cz´sto krótkie, 
a organizacje zapewniajàce fundusze niech´tnie finansujà ocen´ ex-post. W wielu szkoleniach 
m∏odzie˝owych najwa˝niejsze sà takie aspekty, jak odkrywanie siebie i samoÊwiadomoÊç oraz 
ich znaczenie w kontekÊcie europejskiej dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej. Te elementy bardzo trudno 
oceniç. Jak mo˝ecie stwierdziç, czy ktoÊ zosta∏ trenerem po szkoleniu dla trenerów? Czy takie 
pytanie w ogóle mo˝na zadaç? Nale˝a∏oby stale Êledziç rozwój i osiàgni´cia uczestników. 
Mo˝ecie jedynie przeprowadziç ocen´ ex-post, w ramach której po up∏ywie d∏u˝szego czasu 
trener lub organizatorzy szkolenia kontaktujà si´ z uczestnikiem i wspólnie oceniajà zmiany, 
jakie zasz∏y od momentu zakoƒczenia szkolenia. Ze wzgl´du na ograniczenia finansowe i cza-
sowe takà ocen´ przeprowadza si´ zwykle za pomocà ankiety. Gdyby nie by∏o tych ograniczeƒ, 
bardziej u˝yteczne dane mo˝na by∏oby uzyskaç poprzez bezpoÊrednià obserwacj´ lub dog∏´bne 
wywiady z uczestnikami.

Poziom 4. Wyniki – Czy zmiany w zachowaniach mia∏y pozytywny wp∏yw na organizacj´?

  Na tym poziomie ocena koncentruje si´ na organizacjach uczestników i korzyÊciach 
wynikajàcych z tego, ˝e ich cz∏onkowie zostali przeszkoleni. Czy uczestnicy wykorzystali 
wiedz´ zdobytà podczas szkolenia? Czy wywar∏o to wp∏yw na dzia∏alnoÊç organizacji lub sytu-
acj´ grupy, do której adresujà one swà dzia∏alnoÊç?

  Najistotniejsza wada oceny na tym poziomie polega na tym, ˝e – w odró˝nieniu od innych 
doÊwiadczeƒ i bodêców zwiàzanych z procesem uczenia si´ – niemal niemo˝liwie jest 
wyodr´bienie d∏ugofalowych efektów okreÊlonego szkolenia. Uczestnicy podà˝ajà w∏asnà 
Êcie˝kà, a rozwijajàc si´, uczà si´ nowych rzeczy, które utrwalajà, pog∏´biajà lub podwa˝ajà 
wczeÊniejsze doÊwiadczenia. Nale˝y równie˝ pami´taç o tym, ˝e wp∏ywu na organizacj´ nie 
jest w stanie wywrzeç jeden cz∏owiek, lecz ludzie zespo∏owo w ca∏ej organizacji. Z tego wzgl´du 
trudno jest dok∏adnie okreÊliç, jaki wp∏yw wywierajà na organizacj´ dzia∏ania jednostek. 
Uwaga: Szkolenie trwajàce przez d∏u˝szy okres stwarza mo˝liwoÊç przeprowadzania oceny 
pomi´dzy sesjami, przy czym mo˝e to dotyczyç poziomów 3 i 4.
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Jedna z metod polega na tym, ˝e uczestnicy pracujà w ma∏ych grupach przez oko∏o 20 minut, przygotowujàc 
odpowiedzi na kilka kluczowych pytaƒ dotyczàcych danego dnia. Pytania powinny byç proste i nie powinno byç 
ich wi´cej ni˝ 3 lub 4.

• Czego nauczy∏em/∏am si´ dziÊ?

• Czego nie zrozumia∏em/∏am?

• Co zrobi∏bym/∏abym inaczej? Dlaczego? Jak?

Grupa sk∏adajàca si´ z jednego przedstawiciela ka˝dej grupy oceniajàcej spotyka si´ z zespo∏em odpowiedzialnym 
za przygotowanie szkolenia. Wspólnie decydujà, czy w ogóle wprowadziç zmiany i zastanawiajà si´, jakie zmiany 
mo˝na wprowadziç nast´pnego dnia, aby ulepszyç program. Podj´te dzia∏ania mogà mieç charakter praktyczny 
lub dotyczyç metod pracy i procesów.

Pozosta∏ych uczestników mo˝na poinformowaç o dyskusji i jej wynikach podczas porannej sesji poÊwi´conej 
ocenie i wynikajàcym z niej zmianom w programie. Je˝eli przedstawiciele grup oceniajàcych, którzy pracujà 
z zespo∏em planujàcym, zmieniajà si´ codziennie, ka˝dy uczestnik ma mo˝liwoÊç wspó∏tworzenia w pewnym 
zakresie programu szkolenia.

Alternatywnie cz∏onkowie zespo∏u mogà „odwiedzaç” grupy oceniajàce po przygotowaniu przez nie odpowiedzi 
na pytania. Po zebraniu uwag i pytaƒ zespó∏ rozwa˝a ewentualne zmiany w programie. Ten drugi wariant zak∏ada 
mniejszy udzia∏ uczestników, ale jest chyba mniej wymagajàcy z punktu widzenia zespo∏u.

Uwagi koƒcowe

Poziomy 1 i 2 uwzgl´dnia si´ obecnie w schematach oceny niemal ka˝dego szkolenia. Ocena na pozio-
mach 3 i 4 jest bardziej skomplikowana oraz wymaga wi´cej czasu, pracy i pieni´dzy, ale ostatecznie jest 
niezb´dna, gdy chcecie oceniç, czy szkolenie wywar∏o rzeczywiÊcie wp∏yw. Dlatego, bioràc pod uwag´ 
Êrodowisko i ograniczenia szkoleƒ przygotowujàcych do dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej, ocen´ na poziomach 
1 i 2 nale˝y przeprowadzaç jako standardowe rozwiàzanie. Ocen´ na poziomie 3 mo˝na przeprowadzaç 
przynajmniej cz´Êciowo, na przyk∏ad w formie ankiety rozsy∏anej po up∏ywie pewnego czasu od 
zakoƒczenia szkolenia.

Warto pami´taç o istnieniu oceny na poziomiach 3 i 4 i przeprowadzaç takie oceny zawsze wtedy, gdy 
to mo˝liwe. Wyniki mogà dowieÊç, ˝e program szkoleniowy by∏ niezwykle potrzebny oraz ukierunkowaç 
ocen´ potrzeb dotyczàcà przysz∏ych szkoleƒ.

3.6.7. Ocena codzienna i ciàg∏a

Dwie wskazówki dla tych, którzy zamierzajà przeprowadzaç ocen´
•  Pami´tajcie, ˝e wyniki szkoleƒ m∏odzie˝owych nie zawsze daje si´ mierzyç, a przynajmniej nie w prosty sposób. 

Nie oznacza to, ˝e ich nie ma – wyniki sà mierzalne, a celem oceny powinno byç  ich uwypuklenie.

•  Ostateczny schemat oceny nie istnieje; ka˝da ocena ma swoje ograniczenia. W wypadku szkoleƒ m∏odzie˝owych 
nale˝y uwzgl´dniç nast´pujàce najwa˝niejsze ograniczenia: a) uczestnicy nie sà jedynym êród∏em informacji 
potrzebnych do oceny i b) ograniczenie wynikajàce z samej specyfiki szkoleƒ – sà one bardzo cz´sto zbyt krót-
kie, aby przynieÊç dog∏´bne wyniki.

Zagadnienia do przemyÊlenia
•  Przypomnijcie sobie swoje ostatnie szkolenie. Jakiego rodzaju ocen´ przeprowadziliÊcie? Czy mo˝na jà porów-

naç do któregoÊ z przedstawionych wy˝ej modeli?

•  Czy uwa˝acie, jak zasugerowano wy˝ej, ˝e warto przeprowadzaç ocen´?

•  Czy stosowaliÊcie jakieÊ podejÊcia do oceny, które nie zosta∏y wymienione wy˝ej? Jakie sà ich charakterystyczne 
cechy?
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Ocena ma niewàtpliwie mniejszà wartoÊç, jeÊli znajduje si´ dla niej tylko „okienko” mi´dzy pakowaniem 
a przyj´ciem po˝egnalnym. Codzienna ocena u∏atwia tak potrzebnà dwustronnà komunikacj´. Popularnym 
rozwiàzaniem sà grupy oceniajàce, które spotykajà si´ regularnie i pracujà – jak w powy˝szym przyk∏adzie 
– z facylitatorem lub samodzielnie, poniewa˝ u∏atwia im to zrozumienie istoty i kryteriów oceny. Podczas 
niektórych szkoleƒ te grupy zajmujà si´ równie˝ samoocenà, Êledzàc post´py poszczególnych uczestników 
oraz stwarzajàc mo˝liwoÊci wspólnego przemyÊlenia pewnych spraw i wymiany doÊwiadczeƒ. W takim 
wypadku trzeba jasno okreÊliç funkcje takich grup i wyraênie je rozdzieliç. Zebrania grup oceniajàcych nie 
powinny byç jedynie okazjà do pogaw´dki bez konkretnego celu czy, co gorsza, çwiczeniami o relacjach 
z konsumentami. Grupy muszà mieç jasne ramy dzia∏ania i byç Êwiadome tego, ˝e wnioski wynikajàce 
z ich oceny trzeba te˝ porównaç z zasadniczymi celami szkolenia. W wypadku krótszych szkoleƒ zamiast 
codziennej sesji, podczas której przekazuje si´ uwagi i opinie, mo˝na zorganizowaç jednà sesj´ „oceny 
w trakcie realizacji”. Ró˝ne schematy oceny przedstawiono w za∏àczniku 4.
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4. Szkolenie – realizacja

4.1. ˚ycie grupy i proces szkolenia

4.1.1. ˚ycie grupy podczas szkolenia
Z edukacyjnego punktu widzenia wspólny udzia∏ w szkoleniu, a równoczeÊnie – jak to zdarza si´ cz´sto 
– mieszkanie z pozosta∏ymi uczestnikami w jednym miejscu stanowi niepowtarzalne doÊwiadczenie, 
które u∏atwia uczenie si´ w ró˝ny sposób.

Takie rozwiàzanie ma m.in. nast´pujàce zalety:

• Wspólna nauka i wymiana doÊwiadczeƒ.

•  Uczenie si´ od siebie. W trakcie zaj´ç edukacyjnych w tzw. grupach rówieÊniczych ludzie wymieniajà 
doÊwiadczenia, a pozytywne doÊwiadczenia mogà równie˝ ksza∏towaç zachowania i postawy kolegów.

• „Bezpieczny” kontekst uczenia si´ w sztucznej sytuacji.

• Poprawa komunikacji w organizacji – w wypadku, gdy cz∏onkowie jednej organizacji szkolà si´ razem.

• Poznawanie nowych ludzi i tworzenie nowych sieci.

Formu∏a wyjazdowa wp∏ywa korzystnie na proces szkolenia pod warunkiem, ˝e przestrzega si´ kilku 
wskazówek. Nale˝y zadbaç o to, by wszyscy nocowali w tym samym miejscu, poniewa˝ tylko w takiej 
sytuacji ka˝dy ma mo˝liwoÊç uczestnictwa na takich samych zasadach. Uczestników bioràcych udzia∏ 
w mi´dzynarodowym szkoleniu, które odbywa si´ w ich mieÊcie, najcz´Êciej trudno jest oderwaç od 
codziennych zaj´ç i ró˝nych spraw prywatnych lub zawodowych. Chcàc zapewniç optymalne warunki 
uczestnictwa, trzeba równie˝ tworzyç grupy o odpowiedniej wielkoÊci oraz wykorzystywaç szereg metod 
dostosowanych do pracy z grupami o ró˝nej wielkoÊci. T́  zale˝noÊç ilustruje zestawienie w poni˝szej 
tabeli. Jak jednak zobaczycie, ˝adna grupa nie jest statyczna i od poczàtku swego istnienia stale roz-
wija si´ i zmienia. Podobnie jak we wszystkich innych typologiach poni˝sze propozycje mo˝e jedynie 
zweryfikowaç rzeczywista sytuacja w grupie, z którà pracujà trenerzy.

WielkoÊç grupy i uczestnictwo

Opracowano na podstawie tekstu: Rogers, 1989.

4.1.2. Etapy rozwoju grupy

Na poczàtku trzeba przede wszystkim podkreÊliç, ˝e ka˝da grupa uczestniczàca w szkoleniu jest inna. 
Ka˝dà grup´ tworzà ró˝ne osoby, pochodzàce z wielu ró˝nych organizacji oraz ró˝nych Êrodowisk kultu-
rowych i spo∏ecznych, a tak˝e majàce ró˝ny poziom wykszta∏cenia. Wszyscy przybywajà ze swoimi ocze-

WielkoÊç

3–6 osób:

7–10 osób:

11–18 osób:

19–30 osób:

Ponad 30 osób:

Komunikacja w grupie

Odzywa si´ ka˝dy uczestnik.

Odzywa si´ prawie ka˝dy uczestnik.

Osoby bardziej milczàce mówià 
mniej.

Jedna lub dwie mogà nie odezwaç 
si´ w ogóle.

5 lub 6 osób mówi du˝o, 3 lub 4 inne 
odzywajà si´ sporadycznie. 

3 lub 4 osoby mogà dominowaç. 

Ograniczone mo˝liwoÊci
uczestnictwa 

Struktura grupy/metody

Tzw. grupy do „pogaw´dek” (ang. 
buzz – gwar) jak w metodzie 66 (6 
osób wymienia poglàdy na okreÊlony 
temat przez 6 minut), grupy robocze.

Grupy robocze, ma∏e warsztaty 
tematyczne

Warsztat, sesja plenarna

Sesja plenarna (prezentacje, wyniki 
oceny, film), krótkie wystàpienia 
teoretyczne, grupy robocze

(im wi´ksza grupa, tym krótsza sesja 
plenarna)
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kiwaniami zawodowymi i osobistymi, wartoÊciami i uprzedzeniami, ukrytymi motywami oraz baga˝em 
osobistym, który wype∏niajà mniej lub bardziej wa˝ne sprawy ∏àczàce ich z „normalnym” Êwiatem. 
Wszystkie te aspekty, jak i ka˝dy z nich, mogà mieç istotny wp∏yw na grup´, proces szkolenia oraz dyna-
mik´ i ewolucj´ ˝ycia grupy. JeÊli ka˝da grupa jest inna, inna jest równie˝ dynamika ka˝dej grupy.

Niezale˝nie od tego autorzy modeli opartych na obserwacji grupy twierdzà, ˝e istniejà typowe etapy 
rozwoju grupy. Schemat rozwoju zespo∏u oraz g∏ówne etapy rozwoju grupy uczestniczàcej w szkoleniu 
przedstawiono w pakiecie szkoleniowym „Zarzàdzanie organizacjà” (str. 52).

Rys. 15

Typowy wykres emocji i etapy rozwoju grupy podczas szkolenia

4.1.3. Model „Interakcja wokó∏ tematyki”

W dziale dotyczàcym strategii szkolenia (3.3.1) omówiono opracowanà przez szwajcarskà psycholog Ruth 
Cohn teori´ procesów grupowych i procesu uczenia si´, zwanà Theme-Centered Interaction (TCI) czyli 
„Interakcjà wokó∏ tematyki” (1981).

Mo˝emy przyjàç, ˝e na proces uczenia si´ wp∏ywajà w ka˝dej sytuacji cztery nast´pujàce czynniki:

–  Ja (jednostka): motywy i motywacja, zainteresowania, ˝yciorys oraz poziom zaanga˝owania poszczegól-
nych uczestników, jak równie˝ baga˝ doÊwiadczeƒ, który przywo˝à ze sobà.

– My (grupa): stosunki, dynamika i rodzaje wspó∏pracy w grupie.

– To (tematyka): tematy i treÊci szkolenia.

–  Âwiat: Êrodowisko czy kontekst, w którym odbywa si´ szkolenie, oraz Êrodowisko organizacji (które 
równie˝ cz´Êciowo reprezentujà uczestnicy).

Trener i zespó∏ powinni przede wszystkim zapewniç harmoni´ i równowag´ mi´dzy tymi czterema 
elementami, tj. jednostkà, grupà, badanà tematykà i Êrodowiskiem, w którym dochodzi do zetkni´cia 
si´ tych wszystkich elementów, majàc równoczeÊnie ÊwiadomoÊç, ˝e ta równowaga ma charakter dyna-
miczny. Ta dynamika oznacza ciàg∏y „przep∏yw”, „przyp∏yw” i „odp∏yw” – od potrzeb indywidualnych do 
potrzeb grupy, tematyki, jednostki i tak dalej.

+

_

TIME

The

Dobre samopoczucie
Samorealizacja

Z∏e samopoczucie
Oszukiwanie

Koniec

CZAS

Etap 1

Przyjazd
Rozmro˝enie

Orientacja

Uczestnicy sà nerwowi 
i ciekawi, przybywajà 
jako jednostki lub 
podgrupy, przywo˝àc 
ze sobà mniejszy 
lub wi´kszy baga˝ 
doÊwiadczeƒ.

Etap 2

Fermentacja
i oczyszczenie

Jednostki lub podgrupy 
zaczynajà poznawaç si´ 
wzajemnie, zapoznajà 
si´ z ramami szkolenia 
i trenerami. Pierw-
sze starcia w walce 
o w∏adz´, krystalizujà 
si´ role poszczególnych 
uczestników, czasem 
nale˝y wyraênie okreÊliç 
zasady post´powania 
i komunikacji.

Etap 3

Uczenie si´/praca 
motywacja 

i efektywnoÊç

Grupa rozpoczyna 
prac´ nad tematykà 
szkolenia, tworzy si´ 
„kultura” grupy, uczest-
nicy mogà mieç silnà 
motywacj´ i czasem 
trzeba ich „trzymaç 
w ryzach”.

Etap 4

Wyjazd i przeniesienie 
(a czasem ˝a∏oba)

  Uczestnicy sà dumni 
z faktu uczenia si´ 
i wyników, wiedzà 
równie˝, ˝e zbli˝a si´ 
koniec szkolenia oraz 
˝e rozstanà si´ z grupà 
i znów stanà si´ indy-
widualnymi osobami, 
co wzbudza mieszane 
uczucia.
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Rys. 16 Interakcja wokó∏ tematyki (TCI)

Wzajemna zale˝noÊç mi´dzy poszczególnymi uczestnikami,
 grupà, tematykà szkolenia i kontekstem szkolenia:

Opracowano na podstawie tekstu: Cohn, 1981.

Zak∏ócenia sà wynikiem rozdêwi´ków czy dysharmonii w tych zale˝noÊciach; jeÊli na przyk∏ad uczestnik 
nie czuje si´ zintegrowany z grupà lub nie interesuje go tematyka, tego rodzaju rozdêwi´ki uwidocznià 
si´ wyraênie w ˝yciu grupy. Traktowanie tych zale˝noÊci jako dynamicznych oznacza ÊwiadomoÊç, ˝e 
na ró˝nych etapach rozwoju mogà byç ró˝ne priorytety; wiadomo na przyk∏ad, ˝e przed przystàpieniem 
do dog∏´bnego omawiania danej tematyki nale˝y daç uczestnikom czas i stworzyç im odpowiednie 
mo˝liwoÊci, aby mogli zbudowaç grup´. Poj´cie równowagi nabiera innego znaczenia w odniesieniu do 
ka˝dej grupy, a zatem trenerzy powinni utrzymywaç równowag´, koncentrujàc si´ w danej chwili na tych 
aspektach grupy i procesu uczenia si´, które pozostawa∏y na drugim planie, pami´tajàc równoczeÊnie, ˝e 
nie sà w stanie lub nie powinni zajmowaç si´ ka˝dym elementem, który zosta∏ „wniesiony” do kontekstu 
szkolenia.

W tym kontekÊcie Cohn przedstawia szereg propozycji i zasad majàcych poprawiç interakcje i komuni-
kacj´ w grupie, w których k∏adzie si´ nacisk na indywidualnà odpowiedzialnoÊç we wzajemnych stosun-
kach z grupà oraz wk∏ad jednostki w ˝ycie grupy.

Propozycje

1.  Kierujcie sami sobà. Odpowiadacie za siebie i swoje post´powanie w grupie. Pami´tajcie, czego sami 
oczekujecie i co mo˝ecie zaproponowaç. Poznajcie dobrze swoje motywy dzia∏ania i nie oczekujcie, ˝e 
inni zrobià to za was. Bàdêcie Êwiadomi swoich odczuç, myÊli i dzia∏aƒ.

2.  „Zak∏ócenia” i „przerwy” w toku pracy sà wa˝niejsze ni˝ wszystko inne. Je˝eli nie mo˝ecie uczestniczyç 
w procesie uczenia si´, poniewa˝ jest to zbyt trudne, jesteÊcie zm´czeni, znudzeni lub êli, oka˝cie 
innym wyraênie swe odczucia. Pami´tajcie jednak, ˝e zespó∏ trenerów nie mo˝e i nie powinien 
zajmowaç si´ tym w danym momencie. Trenerzy te˝ muszà okreÊliç w∏asne priorytety, odpowiednio 
wykorzystaç czas i wyznaczyç pewne granice. Zwróçcie uwag´ na kulturowy i indywidualny wymiar tej 
propozycji: jeÊli uczestnicy lub trenerzy cenià sobie harmoni´ bàdê nie chcà „straciç twarzy”, trudniej 
im b´dzie w takiej sytuacji wyraziç swe odczucia.

Zasady komunikacji

1. Mówcie o sobie – „ja” zamiast „my” czy wyra˝eƒ bezoosobowych.

2.  Zadajàc pytania, wyjaÊniajcie równie˝, dlaczego je zadajecie, bo inaczej formu∏a wywiadu mo˝e 
zastàpiç dialog w grupie.

3.  „Rozmowy na boku” sà wa˝niejsze ni˝ wszystko inne. Tok pracy przerywa si´, nie po to, ˝eby 
przeszkodziç innym. Takie przerywniki nie mia∏yby miejsca, gdyby nie by∏o wa˝nych powodów.

4. W danym momencie powinna mówiç tylko jedna osoba!

Kontekst szkolenia:

•  OÊrodek, Êrodowisko do 
pracy i sp´dzania czasu 
wolnego, jedzenie

• Wyposa˝enie

•  Kultury organizacji 
i inne czynniki zwiàzane 
z organizacjà, które 
wywierajà wp∏yw, ...

Kontekst uczestników:

•  Ich doÊwiadczenie 
i wiedza...

Proces uczenia si´

•  Na poczàtku procesu 
uczenia si´ w grupie indy-
widualni uczestnicy muszà 
zbudowaç grup´, zanim 
b´dà mogli pracowaç nad 
danym zagadnieniem.

•  Podczas ró˝nych sesji 
szkolenia trzeba zapewniç 
odpowiednià równowag´ 
mi´dzy elementami „Ja”, 
„To” i „My”, aby uczest-
nicy mieli poczucie, ˝e sà 
szanowani jako jednostki, 
sà cz∏onkami grupy i sà 
zwiàzani z tematykà.

JA

(Jednostka)

MY

(grupa)

To

 (tematyka
            lub treÊç)

Âwiat



Zasadnicze
elementy szkolenia

86

5.  Âledêcie swoje myÊli i odczucia, ale wybierajcie tylko te, które sà istotne i u∏atwiajà proces uczenia 
si´: refleksyjna postawa pozwoli wam znaleêç poÊrednià drog´ mi´dzy niekontrolowanà otwartoÊcià 
a wynikajàcym ze strachu konformizmem.

6. Zwracajcie uwag´ na sygna∏y cia∏a, jakie sami wysy∏acie, i j´zyk cia∏a innych osób w grupie.

7. Mówcie o swoich indywidualnych reakcjach i interpretujcie je ostro˝nie.

Opracowano na podstawie tekstu: Cohn, 1981.

Zasady?
Powy˝ej zaproponowaliÊmy pewne zasady komunikacji. Niektórzy trenerzy uznajà je za znakomite, inni b´dà 
wzdragaç si´ na samà myÊl o wprowadzeniu szeregu zasad w formule edukacji opartej na uczestnictwie. Tego 
rodzaju zasad nie ustala si´ na ogó∏ po to, by wdro˝yç nowe przepisy; chodzi po prostu o zestaw jasnych 
„instrukcji” regulujàcych wspólne ˝ycie i post´powanie w ramach procesu uczenia si´, w którym wszyscy 
wspó∏uczestniczà. Podobnie jak w wypadku wszystkich innych pytaƒ dotyczàcych etyki i dynamiki grupy, nie 
znajdziecie tutaj gotowych odpowiedzi. W poni˝szym çwiczeniu przedstawiono metod´ facylitacji, która pozwala 
grupie ustaliç w∏asne zasady – w tym wypadku odnoszàce si´ do komunikacji. Tego rodzaju çwiczenie na poczàtku 
szkolenia u∏atwia równie˝ poznanie oczekiwaƒ dotyczàcych procesu grupowego i wk∏adu poszczególnych osób. 
Wspólny udzia∏ w takim procesie pozwala uczestnikom zidentyfikowaç si´ z zasadami i wspó∏decydowaç o pew-
nych sprawach na zasadach wspó∏odpowiedzialnoÊci.

åwiczenie: Za∏amanie si´ komunikacji
1.  Pracujàc w ma∏ych grupach, uczestnicy wymieniajà 10 przyk∏adów dzia∏aƒ lub zachowaƒ, które przyczyniajà si´ 

w najwi´kszym stopniu do za∏amania si´ komunikacji, i przedstawiajà je obrazowo na planszy.

2.  SpoÊród nich wybierajà „3 najlepsze” i klasyfikujà je wed∏ug wa˝noÊci. „Najlepszy” ma byç przedstawiony jako 
˝ywy posàg (wyrzeêbiona sylwetka) podczas sesji plenarnej, ale bez wyjaÊniania, co ta postaç oznacza (20–30 
minut).

3.  Ka˝da grupa przedstawia wyniki swej pracy i „wyrzeêbionego” cz∏owieka. Pozostali uczestnicy majà zinterpre-
towaç znaczenie rzeêby.

4.  Na podstawie tego zestawu destrukcyjnych zachowaƒ uczestnicy i trenerzy mogà stworzyç zbiór zasad 
regulujàcych komunikacj´ w grupie oraz podyskutowaç o tym, jak ka˝dy powinien ich przestrzegaç.

5. W ten sam sposób mo˝na przedyskutowaç nast´pujàce kwestie:

 – Wzajemny szacunek

 – Palenie i niepalenie

 – Alkohol i godziny zamkni´cia „baru”

 – Ha∏as w godzinach wieczornych

 – NieobecnoÊç na szkoleniu

 – Zarzàdzanie czasem

 – Telefony komórkowe
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4.1.4. Zarzàdzanie procesem szkolenia

Utrzymywanie ciàg∏ego kontaktu z grupà, ciàg∏e zaanga˝owanie w proces uczenia si´ i Êledzenie w∏asnych 
prze˝yç czy odczuç to kluczowe warunki, choç w pewnych sytuacjach trudno jest nabraç do nich dystansu. 
Poni˝sze pytania i wskazówki majà u∏atwiç monitorowanie procesów zachodzàcych w trakcie szkolenia.

Ogólne spostrze˝enia

•  Co dzieje si´ w grupie? W które z tych procesów nie powinniÊcie ingerowaç, które powinniÊcie wspieraç, 
a które spowolniç?

• Czemu lub komu powinniÊcie przyjrzeç si´ dok∏adniej podczas kolejnej sesji?

•  JeÊli chodzi o cele szkolenia i planowanie prac w zespole, jakie zmiany nale˝y wprowadziç w tematyce 
i metodyce?

Spostrze˝enia dotyczàce sesji

• Jakie odczucia dominujà w was po tej sesji? Jak rozwin´∏y si´ w was te odczucia? O czym to Êwiadczy?

•  Jakie myÊli szczególnie zaprzàtajà wam g∏ow´ po tej sesji? Jaki to ma zwiàzek z tematykà i procesem 
szkolenia? Czy chodzi te˝ o nowe zagadnienie, które przerabiacie?

Spostrze˝enia dotyczàce dyskusji

•  Które interakcje by∏y nietypowe? Jakie myÊli i problemy pojawi∏y si´ i znik∏y, zanim rozwa˝yliÊcie je 
dok∏adnie? Jak powiàzaç kolejne zagadnienie z ostatnio przerabianym lub jak je wprowadziç?

Spostrze˝enia dotyczàce uczestników

•  Na kogo zwróciliÊcie szczególnà uwag´? Co z tego wynika? Jak mo˝ecie opisaç ró˝ne stosunki z uczest-
nikami, w czym przejawiajà si´ te ró˝nice i co z tego wynika? Co przekazali wam uczestnicy w sposób 
otwarty lub ukryty i jak powinniÊcie interpretowaç te przes∏ania?

Spostrze˝enia dotyczàce programu

Czasem zdarza si´ tak, ˝e logika i tok programu nie sà zupe∏nie zgodne z faktycznymi potrzebami uczest-
ników w danym kontekÊcie. JeÊli nie wystarczy po prostu zmodyfikowaç kolejnego przerabianego zagad-
nienia, co trzeba zapewniç lub zorganizowaç w grupie?

• Spokój lub element medytacji

• Ruch/dzia∏anie

• Koncentracja na metodach uczenia si´ przez doÊwiadczenie

• Interakcje i kontakt poprzez gr´ lub çwiczenie

• Czas na zrewidowanie dotychczasowej pracy zamiast wprowadzania nowego zagadnienia

• Zaj´cia ∏àczàce teori´ z praktykà

• PrzejÊcie do innego zagadnienia lub nowego tematu

Dog∏´bna analiza grupy (na zebrania zespo∏u)

• Na jakim etapie rozwoju znajduje si´ obecnie grupa?

• Z którymi uczestnikami „poradzicie sobie ∏atwo”?

• Kto zachowuje si´ tak, jakby mia∏ w tej chwili jakieÊ trudnoÊci?

• Kto ∏atwo nawiàzywa∏ z wami kontakt, a dla kogo wydawa∏o si´ to trudniejsze?

• Którzy uczestnicy byli „niewidoczni”?

• Jakie role zosta∏y przyj´te i rozdzielone? Czy uczestnicy dobrze czujà si´ w tych rolach?

• Jakie uprzedzenia macie ju˝ w tej chwili?

• W jakim stopniu sprawdzi∏y si´ wasze przewidywania dotyczàce ró˝nych problemów w grupie?
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4.1.5. Dynamika grupy i j´zyk u˝ywany w grupie
Podczas szkolenia w Êrodowisku mi´dzykulturowym wielu uczestników musi u˝ywaç obcego j´zyka. 
Wspólnym j´zykiem jest coraz cz´Êciej angielski, który – jak na ironi´ – sta∏ si´ „lingua franca”. Nie dziwi 
w zwiàzku z tym, ˝e osoby, dla których angielski jest j´zykiem ojczystym lub które w∏adajà nim biegle, 
zdobywajà w grupie pewnà w∏adz´.

Te osoby sà bardziej widoczne i bardziej zaanga˝owane ni˝ inni uczestnicy, poniewa˝ mogà wyra˝aç swoje 
myÊli i odczucia w bardziej zró˝nicowany sposób. Ta werbalna w∏adza pozwala im tak˝e zajàç w grupie 
niedost´pne dla innych pozycje. W∏adz´ i pozycj´ zdobywajà te˝ czasem ci, którzy t∏umaczà dla uczest-
ników w ogóle nie znajàcych j´zyka roboczego bàdê wypowiadajà si´ w ich imieniu (w szkoleniach nadal 
uczestniczà osoby nie znajàce j´zyka pomimo tego, ˝e w zaproszeniach wymienia si´ znajomoÊç j´zyka 
roboczego jako warunek udzia∏u). Niemniej jednak taka jest rzeczywistoÊç szkoleƒ mi´dzynarodowych, 
a wynika z tego, ˝e trenerzy powinni uwzgl´dniç kwestie j´zykowe na etapie planowania metodyki. 
W poni˝szej tabeli przedstawiamy powszechnie stosowane strategie oraz kilka pytaƒ, o których warto 
w tym kontekÊcie pami´taç.

JeÊli chcecie szybko naszkicowaç sobie obraz swoich stosunków 
z grupà, wykonajcie nast´pujàce çwiczenie:
PoÊrodku kartki papieru piszecie swoje imi´, a wokó∏ niego imiona uczestników. ¸àczycie liniami swoje imi´ 
z imieniem ka˝dego uczestnika, z którym mieliÊcie kontakt. Bli˝sze i dalsze zwiàzki z ró˝nymi osobami przedsta-
wiacie za pomocà linii ró˝nej d∏ugoÊci. Pozytywne i negatywne relacje oznaczacie symbolami „+” i „-”.

Pytania podsumowujàce:

1. O kim na poczàtku zapomnieliÊcie? Dlaczego?

2. Czyje imiona zapisaliÊcie jako pierwsze – tych, którzy znajdujà si´ daleko od was czy blisko?

3.  Co zrobicie z tym rysunkiem? Czy przedstawicie swoje odkrycia/przypuszczenia grupie i zespo∏owi? W jaki 
sposób?

4. JeÊli wykonaliÊcie to çwiczenie w kilku kontekstach, czy wy∏aniajà si´ jakieÊ wzorce?

5. Czego dowiadujecie si´ z tego çwiczenia o swoich zachowaniach i interakcjach? Jak mo˝ecie to zmieniç?
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Strategia komunikacji 

Jeden wspólny j´zyk

T∏umaczenie symultaniczne

T∏umaczenie konsekutywne
(w 1 lub 2 j´zykach)

Po∏àczenie t∏umaczenia konse-
kutywnego i symultanicznego 
z komunikacjà we wspólnym 
j´zyku

Zalety

•  Proces szkolenia przebiega szybciej 
(w czasie rzeczywistym).

•  Umo˝liwia bardziej spontaniczne 
reakcje.

•  Szkolenie jest dla uczestników 
(i trenerów) „holistycznym” 
doÊwiadczeniem.

•  Umo˝liwia uczestnictwo osobom, 
które nie znajà wspólnego 
j´zyka, jeÊli tylko nie blokuje ich 
koniecznoÊç przyciÊni´cia guzika, 
zanim zacznà mówiç.

•  U∏atwia komunikacj´ w sprawach 
technicznych i omawianie bardziej 
skomplikowanych zagadnieƒ.

•  T∏umaczenie odbywa si´ mniej 
wi´cej na bie˝àco.

•  Wi´cej osób ma mo˝liwoÊç aktyw-
nego uczestnictwa w szkoleniu.

•  Ludzie sà „widoczni”, 
wypowiadajàc si´ w swoim j´zyku 
i u˝ywajàc pozawerbalnych 
Êrodków wyrazu (jeÊli nawet taki 
przekaz wymaga „t∏umaczenia”!).

•  ̧ àczy pozytywne aspekty trzech 
powy˝szych podejÊç.

•  Umo˝liwia lepsze po∏àczenie 
metod.

•  Umo˝liwia prac´ w mniejszych 
grupach, co nie jest zawsze 
mo˝liwe w wypadku t∏umaczenia 
symultanicznego lub konsekutyw-
nego.

Wady i zagro˝enia

•  Osoby, dla których j´zyk robo-
czy nie jest j´zykiem ojczystym, 
znajdujà si´ cz´sto w mniej 
korzystnej sytuacji.

•  Pami´tajcie o pu∏apkach wspól-
nego j´zyka – te same s∏owa majà 
cz´sto ró˝ne znaczenie lub inny 
wydêwi´k w ró˝nych kulturach 
i wspólnotach j´zykowych (zob. 
te˝: 1.3.3).

• Cz´sto jest bardzo kosztowne.

•  Mo˝e stwarzaç oficjalnà atmo-
sfer´.

•  Zestaw ze s∏uchawkami i mikrofo-
nem (jeÊli nawet jest przenoÊny) 
nak∏ada pewne ograniczenia 
w prowadzeniu zaj´ç.

•  T∏umaczenie nie nale˝y do nauk 
Êcis∏ych, a nieÊcis∏oÊci mogà 
prowadziç do nieporozumieƒ bàdê 
nawet konfliktów.

•  Technologia i proces t∏umaczenia 
ograniczajà spontanicznoÊç.

•  Stwarza z∏udzenie komunikacji bez 
wysi∏ku.

•  Dwukrotnie lub trzykrotnie 
wyd∏u˝a czas szkolenia.

•  Jak w wypadku t∏umaczenia 
symultanicznego – nieporozu-
mienia wynikajàce z nieÊcis∏oÊci 
w t∏umaczeniu, ró˝nic j´zykowych 
i kulturowych

•  D∏ugi, wymagajàcy wysi∏ku i ciàg∏ej 
uwagi proces – mo˝e pozbawiç 
grup´ energii.

• Ogranicza wybór metod.

• Mniej spontaniczny dla wszystkich

•  Wszystkie prezentacje wizualne 
trzeba przygotowywaç w dwóch 
lub kilku j´zykach.

•  Wymaga starannego zaplanowa-
nia pracy z t∏umaczami, których 
cz´sto zatrudnia si´ wy∏àcznie do 
t∏umaczenia symultanicznego.

•  Uczestnicy, którzy pe∏nià 
rol´ t∏umaczy, mogà szybko 
uÊwiadomiç sobie, ˝e nie jest to 
dla nich korzystny uk∏ad, poniewa˝ 
t∏umaczenie odrywa ich uwag´ 
procesu uczenia si´.
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W∏oski pisarz Umberto Eco zauwa˝y∏ kiedyÊ, ˝e kryzysy same w sobie nie stanowià problemu; chodzi 
o to, jak na nie reagujemy. W pewnym sensie dotyczy to równie˝ konfliktów, a szczególnie konfliktów 
podczas szkolenia. Osoby pochodzàce z ró˝nych Êrodowisk i majàce ró˝ne doÊwiadczenia spotykajà si´ 
w jednym miejscu, by wziàç udzia∏ w szkoleniu, które wymaga zaanga˝owania i jest cz´sto intensywne. 
By∏oby dziwne, gdyby tego rodzaju dynamika nie wywo∏ywa∏a konfliktów w tej czy innej formie. Prawdà 
jest, ˝e edukacja w tzw. grupach rówieÊniczych „rozkwita” cz´sto dzi´ki kreatywnoÊci i inwencji, które sà 
efektem ró˝nic, przeciwieƒstw i potyczek. Jak jednak wy jako trenerzy odró˝niacie zjawiska normalne od 
destrukcyjnych? Kiedy i jak interweniujecie? W jakich rolach mo˝ecie wyst´powaç? W tym dziale zapro-
ponowanych zostanie kilka metod analizowania sytuacji konfliktowych i kilka podejÊç do rozwiàzywania 
konfliktów.

Mo˝na by zaczàç od zasadniczego pytania: kiedy konflikt jest konfliktem? Definiowanie zjawisk 
zachodzàcych w relacjach mi´dzy ludêmi jest zawsze, a szczególnie w tym wypadku, skomplikowanym 
zadaniem. Mówiàc najproÊciej, konflikt zak∏ada istnienie przeciwnych stron oraz odmiennych potrzeb, 
za∏o˝eƒ, strategii, motywów i zainteresowaƒ czy interesów, które wyst´pujà w ró˝nych po∏àczeniach. 
Trener mo˝e chyba daç sobie rad´ bez Êcis∏ej definicji konfliktu; powinien natomiast wiedzieç, kiedy 
konflikt przestaje byç zjawiskiem normalnym, a mo˝e nawet dodajàcym energii procesem, i przeistacza 
si´ w potencjalnie destrukcyjny proces. Zdefiniowaç konflikt, podobnie jak wskazaç jego ewentualne 
rozwiàzania, muszà same zaanga˝owane osoby. Czasem jednak równie˝ trener musi sam zdecydowaç, 
czy danà sytuacj´ trzeba ju˝ uznaç za konflikt i rozwiàzaç wspólnie z zespo∏em oraz zaanga˝owanymi 
osobami. Wymaga to dok∏adnej analizy, którà trzeba zaczàç od okreÊlenia rodzaju powstajàcego konfliktu 
i zbadania motywów zaanga˝owanych osób.

4.2.1. Typy konfliktów

Wprawdzie w konflikcie uczestniczà zawsze co najmniej dwie przeciwne strony, ka˝da z nich mo˝e byç 
zaanga˝owana w innym stopniu, a stopieƒ zaanga˝owania jest ÊciÊle powiàzany z przyczynami konfliktu. 
W „Community Conflict Skills” Mari Fitzduff wyodr´bni∏a szereg mo˝liwych, wymienionych ni˝ej typów 
konfliktów. Podczas rozmaitych szkoleƒ mi´dzynarodowych o tematyce politycznej i spo∏ecznej czasem 
wyst´pujà równoczeÊnie konflikty na ró˝nych wskazanych przez Fitzduff poziomach, przy czym te kon-
flikty mogà tak˝e ujawniaç si´ w ró˝ny sposób, w miar´ jak rozwija si´ i zmienia sytuacja.

•  Konflikt wewn´trzny: W trakcie intensywnego szkolenia cz´sto rodzà si´ w cz∏owieku ró˝ne konflikty 
wewn´trzne dotyczàce jego zachowaƒ, wartoÊci i koncepcji, co z kolei mo˝e sprawiç, ˝e zaanga˝uje si´ 
on równie˝ w spory z innymi osobami.

•  Konflikt interpersonalny: Chodzi tu o konflikt mi´dzy indywidualnymi osobami. Niezale˝nie od tego, 
jak wiele wysi∏ku w∏o˝y si´ w budowanie grupy, nikt nie mo˝e ani wymagaç od uczestników, ˝eby 
poczuli do siebie sympati´, ani te˝ tego zagwarantowaç – i jest to normalny stan rzeczy. Czasem jednak 
animozje mi´dzy indywidualnymi osobami majà negatywny wp∏yw na grup´.

•  Konflikt ról: W trakcie szkolenia ludzie odgrywajà przed sobà ró˝ne formalne i nieformalne role. Przy-
dzielenie lub przyj´cie tych ról mo˝e byç êród∏em tarç.

•  Konflikt mi´dzy grupami/organizacjami: Konflikt, który ma miejsce mi´dzy grupami lub jednostkami 
jako przedstawicielami tych grup, na przyk∏ad mi´dzy cz∏onkami przeciwnych m∏odzie˝owych organi-
zacji politycznych.

•  Konflikt mi´dzy wspólnotami: Podobnie jak w poprzednim wypadku konflikt mi´dzy grupami lub 
przedstawicielami tych grup, które mo˝na okreÊliç jako spo∏ecznoÊci lub wspólnoty, na przyk∏ad 
etniczne, religijne, polityczne itp.

•  Konflikt mi´dzynarodowy: Konflikt mi´dzy narodami, których obywatele uczestniczàcy w szkoleniu 
mogà – podobnie jak cz∏onkowie wspólnot – anga˝owaç si´ w konflikt.

4.2. Rozwiàzywanie konfliktów
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4.2.2. Dlaczego powstajà konflikty?

Nie ma oczywiÊcie dwóch identycznych konfliktów, ale mo˝na spróbowaç pogrupowaç ich prawdopo-
dobne motywy czy przyczyny. Warto zaczàç od tego, ˝e konflikty wynikajà z kolidujàcych ze sobà potrzeb 
i ch´ci ludzi. Skala potrzeb jest du˝a – od przetrwania i zdobycia Êrodków na utrzymanie przez poczucie 
bezpieczeƒstwa i komfortu do kwestii to˝samoÊci i poczucia w∏asnej wartoÊci. JeÊli tylko gospodarze nie 
˝ywià uczestników jak w czasach Êredniowiecza, mo˝na Êmia∏o za∏o˝yç, ˝e podstawowe potrzeby nie 
stanà si´ podczas seminarium szkoleniowego êród∏em konfliktu. Jednak gdy chodzi o dynamik´ grupy 
mi´dzykulturowej, mo˝na równie Êmia∏o za∏o˝yç, ˝e ujawnià si´ wszelkie inne potrzeby spo∏eczno-
-psychiczne. Z tego rodzaju potrzebami ÊciÊle wià˝à si´ wyznawane przez ludzi wartoÊci – „wytyczne”, 
zgodnie z którymi ˝yjà i kszta∏tujà swoje spo∏eczne interakcje z innymi. Podczas szkolenia powstaje wiele 
sytuacji, w których mo˝e dojÊç do zderzenia si´ ró˝nych wartoÊci, z czego wynika, ˝e trener powinien 
przede wszystkim stworzyç bezpiecznà platform´ do cennej wymiany zdaƒ i doÊwiadczeƒ. Co jednak 
dzieje si´, gdy wartoÊci sà tak g∏´boko zakorzenione, ˝e wymiana i kompromis stajà si´ niemo˝liwe, 
a strony nalegajà, by prymat przyznano ich wartoÊciom?

Sytuacja jest w gruncie rzeczy jeszcze bardziej skomplikowana, poniewa˝ potrzeby i wartoÊci nie sà 
zawsze wyraênie widoczne i nie wszyscy otwarcie o nich mówià. Mo˝na tu odkurzyç tak ch´tnie wykorzy-

Rysowanie mapy
W Êrodkowym kole definiujecie krótko danà kwesti´ spornà, problem lub konflikt, u˝ywajàc neutralnych wyra˝eƒ, które 
mogà zaakceptowaç wszyscy, i formu∏ujàc je w taki sposób, aby w odpowiedzi nie wystarczy∏o po prostu stwierdziç 
„tak” lub „nie”; np. „Prowadzenie dokumentacji” zamiast „Czy Sal powinien prowadziç dokumentacj´?”.
W poszczególnych strefach du˝ego ko∏a wpisujecie imi´ ka˝dej wa˝nej osoby lub nazw´ grupy.
Zapisujecie potrzeby ka˝dej osoby lub grupy. Jakie sà motywy ich dzia∏ania?
Zapisujecie obawy lub niepokoje ka˝dej osoby lub grupy.
Bàdêcie przygotowani na to, ˝e w wyniku dyskusji trzeba b´dzie inaczej zdefiniowaç kwesti´ spornà lub narysowaç 
mapy przedstawiajàce inne kwestie sporne, które wy∏oni∏y si´ w trakcie dyskusji.

Kto (osoba i grupa):

Potrzeby: Obawy:
•  •
•  •
•  •
•  •

  Potrzeby: 
  •
  •
  •
  •

Kto (osoba i grupa):

  Obawy:
  •
  •
  •
  •

  Potrzeby: 
  •
  •
  •
  •

Kto (osoba i grupa):

  Obawy:
  •
  •
  •
  •

Kwestia 
sporna:

Z tekstu: The conflict resolution network, Australia

Rys. 17

Kto (osoba i grupa):

Potrzeby: Obawy:
•  •
•  •
•  •
•  •
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Jak wykorzystaç rysunek w szkoleniu
Pos∏ugujàc si´ mapà z rysunku, analizujecie sami konflikt, w którym uczestniczyliÊcie podczas szkolenia; mo˝e 
to byç konflikt, w którym nie uda∏o si´ znaleêç zadowalajàcego rozwiàzania. Zastanówcie si´ dobrze nad tym, 
w jakim stopniu mo˝ecie za∏o˝yç, ˝e „znacie” potrzeby innych. Czy po przeanalizowaniu konfliktu zgodnie 
z mapà próbowalibyÊcie rozwiàzaç go w inny sposób? Dlaczego?

Poziomy konfliktu

Mo˝e nikt jeszcze nic nie mówi,
ale atmosfera nie jest dobra. Chyba
trudno b´dzie ustaliç, na czym polega
problem. Czy êle czujecie si´ w tej sytuacji,
ale nie wiecie dok∏adnie, dlaczego?

Tu zdarzajà si´ krótkie ostre wymiany zdaƒ, 
chocia˝ nie powoduje to jeszcze trwalszych 
reakcji wewn´trznych. Czy mi´dzy wami
a innà osobà/innymi osobami zdarzy∏o si´ coÊ, 
co was zdenerwo∏a∏o lub zmartwi∏o, zirytowa∏o 
bàdê wywo∏a∏o niezamierzony efekt?

Tu cz´sto b∏´dnie postrzega si´
lub interpretuje motywy i zdarzenia.
Czy wielokrotnie wracacie myÊlami
do tego problemu?

Dyskomfort

Sytuacja ma wp∏yw na zachowania, trudno
normalnie funkcjonowaç, rozwa˝a si´
lub wykonuje ekstremalne posuni´cia. Czy skutki 
mogà byç tak powa˝ne jak zerwanie stosunków, 
odejÊcie z pracy, u˝ycie przemocy?

Teraz na stosunkach zacià˝y∏y ju˝ nega-
tywne postawy i ustalone opinie. Czy wasze 
nastawienie do drugiej osoby i opinia o tej 
osobie zmieni∏y si´ wyraênie na gorsze? Czy 
stosunki z tà osobà nieustannie was niepokojà 
i martwià?

Kryzys

Incydenty

Nieporozumienia

Napi´cie

stywany w szkoleniach m∏odzie˝owych model góry lodowej, i stwierdziç, ˝e potrzeby i wartoÊci znajdujà 
si´ poni˝ej poziomu wody, a w momencie powstania konfliktu ujawniajà si´ stanowiska. Stanowisko 
to sposób, w jaki ludzie zdecydowali si´ broniç lub zaspokoiç swe potrzeby. Przyczynà zaj´cia danego 
stanowiska mogà byç – nie wyartyku∏owane jeszcze – potrzeby, ale stanowisko mo˝na wyraziç jedynie 
w odniesieniu do tego, co stanowi istot´ konfliktu, i kwestii spornej w sferze dzia∏ania czy zainteresowa-
nia grupy. (Poj´cie potrzeb omówiono dok∏adniej w pakiecie szkoleniowym „Zarzàdzanie organizacjà”, 
str. 48–51). Nie jest rzeczà dziwnà, ˝e strony konfliktu rzadko jedynie wyra˝ajà w sposób bezpoÊredni swe 
potrzeby czy mówià wprost o swych interesach. Dynamika konfliktu wymaga zaj´cia stanowiska, a sta-
nowiska mo˝na broniç. Przedstawianie swych potrzeb, zw∏aszcza emocjonalnych czy osobistych, mo˝e 
zostaç zinterpretowane jako przejaw s∏aboÊci w pe∏nej napi´cia sytuacji bàdê te˝ ukrywanie potrzeb mo˝e 
byç lepszym rozwiàzaniem ze strategicznego punktu widzenia. Potrzeby nie zawsze ∏atwo artyku∏owaç 
– niektórzy nie potrafià jasno okreÊliç swych potrzeb i gdy skupiajà uwag´ na wzmocnieniu swej pozycji, 
jeszcze trudniej jest im dostrzec le˝àce u podstaw swego stanowiska potrzeby.

Te mechanizmy ilustruje ko∏o przedstawione na rysunku na poprzedniej stronie. Rysunek opracowano 
na podstawie za∏o˝enia przyj´tego w wielu teoriach transformacji konfliktów, ˝e grupy i jednostki mo˝na 
sk∏oniç do przejÊcia od wymiany stanowisk lub ewentualnych rozwiàzaƒ do analizy samych potrzeb. 

Rys. 18

Z tekstu: The conflict resolution network, Australia
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Rozwiàzania formu∏uje si´ cz´sto tak, jakby by∏y potrzebami, na przyk∏ad: „Chc´, ˝eby on przesta∏ 
mi przerywaç podczas warsztatu”. Potrzeb´ nale˝y uszanowaç i mo˝na znaleêç wiele rozwiàzaƒ, które 
pozwolà jà zaspokoiç. W momencie gdy zajmujecie si´ le˝àcymi u pod∏o˝a przyczynami, rozpoczyna si´ 
proces transformacji konfliktu.

4.2.3. Eskalacja konfliktu

Ka˝dy konflikt ma swà histori´ – mia∏ przecie˝ gdzieÊ swoje êród∏o. Jak wyraênie wynika z powy˝szego 
rysunku, punkt kryzysu mo˝e nie wy∏oniç si´ natychmiast. Wprawdzie nie jest to regu∏a, z uwagi na 
dynamik´ seminarium zdarza si´ tak, ˝e „na∏adowane” emocjami incydenty wyzwalajà napi´cie, które 
kumulowa∏o si´ w ró˝ny sposób ju˝ od pewnego czasu. Im d∏u˝ej takie czynniki pozostajà niezauwa˝one, 
tym trudniej jest znaleêç rozwiàzanie w takich sytuacjach. Na tej samej zasadzie, jeÊli nie staracie si´ 
rozwiàzaç samego konfliktu, istnieje ryzyko, ˝e ludzie „okopià si´” na swoich stanowiskach i usztywnià 
si´, broniàc swych stereotypowych przekonaƒ. W takiej sytuacji trudno b´dzie sensownie porozmawiaç. 
Wszystko komplikujà dodatkowo niejasnoÊci zwiàzane z komunikacjà w Êrodowisku wielokulturowym, 
w którym zarówno grupa, jak i jednostki nadal negocjujà formy i wartoÊci komunikacji.

4.2.4. Sposoby rozwiàzywania konfliktów

Dziedzina badaƒ nad konfliktami jest „na∏adowana” terminologià: czy konflikt rozwiàzuje si´, czy te˝ 
przekszta∏ca? Co oznacza zarzàdzanie i interweniowanie? Istnieje bardzo wiele teoretycznych modeli 
anga˝owania si´ w konflikty, które mo˝na wykorzystaç dla celów takiej, jak przeprowadzona wy˝ej, analizy. 
Tutaj mo˝na jedynie naszkicowaç kilka podejÊç dla trenera i zaproponowaç materia∏y do dalszej lektury.

Negocjacje

Trzeba pami´taç przede wszystkim o tym, ˝e konflikt mogà rozwiàzaç wy∏àcznie zaanga˝owane w niego 
osoby. Arbitra˝ (rozwiàzanie narzucone przez zaakceptowanà stron´ trzecià) jest rzadko ca∏kowicie 
zadowolajàcy, a poza tym niezgodny z opartà na zasadzie partnerstwa filozofià edukacji m∏odzie˝owej. 
Natomiast negocjacje umo˝liwiajà wszystkim stronom zdefiniowanie zaistnia∏ej sytuacji i opracowa-
nie rozwiàzaƒ opartych na otwartej analizie potrzeb le˝àcych u pod∏o˝a konfliktu. Nale˝y tu jednak 
dodaç, ˝e negocjacje stwarzajà równie˝ mo˝liwoÊç manipulacji – zale˝nie od strategii stosowanych przez 
zaanga˝owane osoby. Na przyk∏ad ust´pstwa sà wprawdzie niezb´dne, ale ich wynikiem mo˝e byç poro-
zumienie, w którym nie uwzgl´dniono lub nie zaspokojono w sposób trwa∏y potrzeb le˝àcych u pod∏o˝a 
konfliktu. Z uwagi na swój dwubiegunowy charakter negocjacje mogà tak˝e doprowadziç do usztywnienia 
stanowisk w podstawowych sprawach, jeÊli pozwolicie stronom na prowadzenie dalszej debaty czy sporu. 
Wielu liczàcych si´ znawców przedmiotu promuje obecnie podejÊcie „zwyci´zca/zwyci´zca”; tym mianem 
okreÊla si´ filozofi´ i praktyczne metody rozwiàzywania wspólnych problemów, które majà u∏atwiç obydwu 
stronom osiàgni´cie swych celów. Ta strategia ∏àczy w sobie trzy zasadnicze elementy: przejÊcie od sta-
nowisk do potrzeb, aktywne s∏uchanie i kreatywne konstruowanie mo˝liwych rozwiàzaƒ. Przechodzenie 
od stanowisk do potrzeb zak∏ada równie˝ skoncentrowanie si´ przede wszystkim na samym konflikcie, 
który stanowi problem, a nie na przeciwnych stronach. ¸atwo powiedzieç, ale warto pami´taç o tym, 
˝e kluczowym i nieprzewidywalnym czynnikiem w konflikcie sà emocje, a trenerowi zaanga˝owanemu 
w konflikt z cz∏onkiem zespo∏u lub uczestnikiem trudno jest czasem zastosowaç starannie przemyÊlanà 
strategi´ negocjacji w sytuacji, gdy musi równoczeÊnie panowaç nad swoimi emocjami i ma wokó∏ siebie 
rozgniewanych i niepewnych ludzi. Z tych wzgl´dów równolegle z negocjacjami lub zamiast negocjacji 
prowadzi si´ cz´sto mediacje.

Mediacje

Mediacje zak∏adajà udzia∏ trzeciej strony wspomagajàcej proces dochodzenia do porozumienia i u∏atwiajà 
proces rozwiàzywania konfliktów. JeÊli wolno pos∏u˝yç si´ metaforà, mediator jest kimÊ w rodzaju aku-
szerki, która pomaga przy narodzinach czegoÊ, czego sama nie stworzy∏a. Mediator to jednak nie stra˝ 
po˝arna przybywajàca na miejsce, aby rozwiàzaç problem. Mediacja polega na tworzeniu sprzyjajàcych 
warunków do podj´cia decyzji i wymaga okreÊlonych umiej´tnoÊci, doÊwiadczenia i refleksyjnoÊci. 
Wed∏ug Mediation Network for Northern Ireland, mediacje majà nast´pujàce podstawowe funkcje:

• U∏atwianie komunikacji.

• Pog∏´bianie zrozumienia.

• Wspieranie kreatywnego myÊlenia.

• Analizowanie mo˝liwych wariantów porozumienia.
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Ze wzgl´du na „intymny” cz´sto charakter szkoleƒ jednym z zadaƒ mediatora jest wprowadzenie elementu 
neutralnoÊci i sprawiedliwego traktowania. Trenerom przychodzi czasem prowadziç mediacje okreÊlone 
przez Pruitta i Carnevale’a jako wy∏aniajàca si´ mediacja; chodzi tu o mediacje w sytuacji, gdy mediator 
ma ciàg∏y kontakt ze stronami konfliktu i jest zwiàzany z kontekstem sporu (1997: 167). W zwiàzku 
z tym mediator mia∏ ju˝ sam do czynienia z danym konfliktem i nie dzia∏a w ramach formalnego systemu 
mediacji. W takim wypadku nale˝y uzgodniç instrukcje i zasady dzia∏ania, których trener jako mediator 
musi konsekwentnie przestrzegaç. W tym kontekÊcie splatania si´ Êcie˝ek trenera i konfliktu istotna jest 
kwestia uprzedzeƒ. Stronnicza mediacja jest równie, a mo˝e nawet mniej, pomocna w rozwiàzywaniu 
konfliktu jak jawne zaj´cie stanowiska w sporze. Fikcjà jest tak˝e obiektywizm, poniewa˝ w takich sytu-
acjach trener ma w∏asne poglàdy i opinie w sprawie b´dàcej przedmiotem negocjacji. Bezstronne prowa-
dzenie mediacji mogà u∏atwiç jasne instrukcje, ale mediator musi równoczeÊnie przedstawiç w sposób 
przejrzysty, jak rozumie omawiany problem. Dzi´ki temu uczestnicy konfliktu majà pe∏niejszy obraz 
sytuacji i ogranicza si´ do minimum ich nieufnoÊç czy podejrzliwoÊç.

4.2.5.  Wykorzystywanie modelu „Interakcja wokó∏ tematyki” w analizie konfliktu

Omówiony w dziale 4.1.3 model „interakcji wokó∏ tematyki” (TCI) pozwala ustaliç przyczyny sze-
regu ró˝nych konfliktów, które mogà pojawiç si´ podczas szkoleƒ. W zwiàzku z tym, ˝e w modelu 
TCI chodzi o zapewnienie równowagi mi´dzy potrzebami jednostek, grupà i tematykà, rozpoznanie 
czynników zak∏ócajàcych równowag´ pomo˝e znaleêç korzenie pewnych problemów. Na przyk∏ad tzw. 
„trudny” uczestnik, zak∏ócajàcy proces szkolenia, mo˝e nie mieç poczucia, ˝e jest cz∏onkiem grupy, lub 
nale˝y do podgrupy (kulturowej), która nie jest zintegrowana z resztà. Uwa˝a, ˝e nie mia∏ doÊç czasu na 
przedstawienie si´ czy zbudowanie zaufania do grupy. „Zak∏ócenia” mogà równie˝ Êwiadczyç o tym, ˝e 
uczestnikowi nie podoba si´ temat lub stosowane metody bàdê ˝e proces przebiega dla niego zbyt szybko. 
W ka˝dym wypadku strategia transformacji powinna zak∏adaç interwencj´ na tym poziomie, na którym 
istnieje nierównowaga. Po∏o˝enie w modelu TCI nacisku na sam proces pozwala skoncentrowaç si´ na 
zale˝noÊciach oraz w∏adzy w grupach, a nie jedynie na kwestiach spornych stanowiàcych katalizator i si∏´ 
nap´dowà konfliktu. Na poni˝szym rysunku przedstawiono kilka mo˝liwych konfliktów i odpowiednie 
czynniki TCI. Dane sà oparte na obserwacjach i s∏u˝à jedynie jako ilustracja.

Rys. 19

Konflikty jako efekt nierównowagi w zale˝noÊciach podczas szkolenia

Jednostka

Grupa

Tematyka

Âwiat

• Konflikt mi´dzy jednost-
kami w grupie

• Nie przerobiony do koƒca 
temat

• Jednostce nie podoba si´ 
temat 

• Âwiat „baga˝ osobisty”

•  Negatywne doÊwiadczenia 
osobiste

•  Przyswojone wartoÊci lub 
zakazy organizacji 

• Jednostka lub podgrupa 
nie jest zintegrowana

• Prace w grupie nie po su-
wajà si´ w zak ∏a da nym 
tempie 

• Zbyt d∏ugie sesje

• Nieodpowiednie metody

•  Ró˝ne interpretacje 
wynikajàce z ró˝nych 
podejÊç w organizacjach 
lub ró˝nic kulturowych

• Grupie nie podoba si´ 
temat lub stosowane 
metody/grupa nie uwa˝a 
tematu za istotny lub êle 
ocenia stosowane metody

•  Uczestnicy nie zostali 
do brze przygotowani przez 
swe organizacje do prze-
rabiania danego tematu

• Rozbie˝ne oczekiwania

• Na prac´ wp∏ywa 
Êrodowisko, w którym 
odbywa si´ szkolenie. 

Jednostka Grupa Tematyka     
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Zadanie Inicjator – wprowadza nowe koncepcje lub nowe podejÊcia
 Recenzent – przedstawia zasadne opinie
 Wykonawca – buduje na podstawie propozycji innych osób
  WyjaÊniajàcy – podaje odpowiednie przyk∏ady, inaczej i/lub jaÊniej definiuje i formu∏uje problem 

oraz sprawdza, jak rozumie si´ i interpretuje w grupie ró˝ne sprawy

Proces  Wyciszacz – ∏agodzi napi´cia, roz∏adowujàc atmosfer´ humorem lub proponujàc przerwy we 
w∏aÊciwym momencie

 Mi∏oÊnik kompromisu – jest gotowy ulec innym i zmieniç zdanie
 Mi∏oÊnik harmonii – wyst´puje jako mediator, ∏agodzi spory
 Stymulator – chwali i wspiera
  Dozorca – dba o utrzymanie otwartych kana∏ów komunikacji, zach´ca innych i mo˝e dzia∏aç jak filtr 

(w sensie pozytywnym i negatywnym)

Role  Agresor – kwestionuje znaczenie pracy innych, odbiera im pewnoÊç siebie lub agresywnie wyra˝a
blokujàce  sprzeciw
 Negujàcy – krytykuje lub atakuje innych
  Bloker – trzyma si´ wczeÊniej zaj´tego stanowiska, przytacza nie zwiàzane ze sprawà 

doÊwiadczenia lub powraca do rozwiàzanych ju˝ spraw
 Pozostajàcy na uboczu – nie uczestniczy (mo˝e rozmawiaç prywatnie lub robiç notatki)
 ˚àdny uznania – chwali si´ lub zbyt du˝o mówi
 Skoczek – zmienia temat
 ˚artowniÊ – rozprasza energi´, opowiadajàc dowcipy
  Adwokat diab∏a – przedstawia inne punkty widzenia (ta rola mo˝e mieç równie˝ pozytywny wp∏yw 

na prac´).

4.2.6. Opracowywanie indywidualnych praktyk

Zgodnie z ogólnà filozofià niniejszego pakietu szkoleniowego warto podkreÊliç, ˝e praktyki transformacji 
konfliktów nie sà przygotowywane „na zamówienie klienta”. Nawet dobrze sprawdzone w ramach badaƒ 
i wyrafinowane strategie interwencji nale˝y dok∏adnie przeanalizowaç i dostosowaç do danej sytuacji. 
Nie wystarczy wielkie serce i dzia∏ania podejmowane w dobrej intencji; konflikty mogà szybko zdestabi-
lizowaç procesy grupowe, a radzenie sobie z nimi wymaga takiego samego przygotowania jak wszystkie 
inne elementy szkolenia. Nieodzowne w tych przygotowaniach sà refleksyjnoÊç i pewnoÊç trenera co 
do wybranej metody interwencji. Trener jako mediator musi zastanowiç si´ nad tym, gdzie jest jego 
miejsce, czego oczekuje si´ od niego, co jest w stanie zrobiç i jakie mo˝e znaleêç wyjÊcie w momencie, 
gdy nie b´dzie w stanie zapanowaç nad sytuacjà. Rodzàcy si´ konflikt trzeba traktowaç powa˝nie, jeÊli 
nawet z zewnàtrz nie wyglàda groênie. Nale˝y tak˝e pami´taç, ˝e nie ka˝dy konflikt daje si´ rozwiàzaç, 
czasem mo˝na jedynie ograniczyç jego szkodliwy wp∏yw na ca∏à sytuacj´. Rozwiàzania przedstawione 
w za∏àczniku 5 stanowià dobry punkt wyjÊcia do rozwa˝aƒ pozwalajàcych zrozumieç dynamik´ konfliktu 
i przygotowaç takie strategie radzenia sobie z konfliktami, które sà dostosowane do umiej´tnoÊci i kom-
petencji trenera.

4.3.1. Ró˝ne mo˝liwe role
W klasycznej literaturze dotyczàcej budowania zespo∏u i dynamiki grupy przedstawia si´ cz´sto ró˝ne 
typologie ról w grupie, na przyk∏ad rola klauna, rola agresywnego, gadatliwego, wszechwiedzàcego itp. 
Te podejÊcia sà czasem pomocne, ale pociàgajà te˝ za sobà ryzyko uproszczonego, stereotypowego kla-
syfikowania z∏o˝onych ludzkich zachowaƒ. Takie ryzyko istnieje szczególnie w pracy w Êrodowisku 
mi´dzykulturowym, w którym trzeba byç Êwiadomym kryteriów stosowanych w interpretacji zachowaƒ, 
które mo˝na obserwowaç jedynie w ograniczonym zakresie.

4.3. Role, grupa, zespó∏ i ich obowiàzki

Wszystkie prawa do powy˝szego rysunku sà zastrze˝one dla autora, którego nie uda∏o nam si´ ustaliç. B´dziemy wdzi´czni za wszystkie 
informacje, które pozwolà nam skontaktowaç si´ z w∏aÊcicielem praw autorskich.
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Rytua∏y po˝egnalne

Planujàc aspekty metodologiczne, nale˝y uwzgl´dniç nie tylko tworzenie, ale tak˝e rozwiàzywanie si´ grupy. Jest 
to jeszcze wa˝niejsze w wypadku, gdy szkolenie by∏o dla grupy bardzo intensywnym i osobistym prze˝yciem. 
Takie „rytua∏y” jak opisane ni˝ej bardzo u∏atwiajà grupie ponowne przeistoczenie si´ w indywidualne osoby 
– osoby, które muszà wyjechaç i prze˝ywajà to po˝eganie.

Uda si´ wam!

Grupa staje w kr´gu, k∏adàc r´ce na ramionach sàsiadów. Ka˝dy uczestnik, który ma na to ochot´, wyra˝a jakieÊ 
˝yczenie lub mówi o swoich osobistych celach (nawet niekoniecznie zwiàzanych ze szkoleniem) na przysz∏oÊç, 
a grupa wspiera go chóralnym okrzykiem „Uda ci si´”. Ten „rytua∏” trwa tak d∏ugo, jak chcà uczestnicy.

Zas∏u˝y∏eÊ na nie, bo…

Je˝eli uczestnicy otrzymujà po ukoƒczeniu szkolenia Êwiadectwa, rozdajecie je wszystkim, stojàc w du˝ym kregu. 
Jeden z trenerów wybiera losowo Êwiadectwo, wr´cza je uczestnikowi i opowiada krótko o tym, dlaczego ta 
osoba zas∏u˝y∏a sobie na Êwiadectwo, jak wzbogaci∏a szkolenie itd. Nast´pnie ta osoba wybiera losowo kolejne 
Êwiadectwo i powtarza ca∏y „rytua∏”.

Zagadnienia do przemyÊlenia
Na podstawie rys. 20

1. W jakim stopniu uwzgl´dniliÊcie proces grupowy podczas planowania programu ostatniego szkolenia?

2. Czy uwa˝acie, ˝e dobrze jest zaplanowaç wycieczk´ lub zwiedzanie w po∏owie szkolenia?

3. Czy przeznaczyliÊcie doÊç du˝o czasu na to, co szczególnie interesowa∏o uczestników?

4. W jakim stopniu skoncentrowaliÊcie si´ na procesie rozwiàzywania grupy?

Bardziej przydatne sà podejÊcia koncentrujàce si´ na ró˝nych rolach, jakich potrzebuje grupa, aby 
dobrze funkcjonowaç i tym samym osiàgnàç swój cel. Ten zestaw obejmuje zarówno role zadaniowe, 
tj. u∏atwiajàce grupie osiàgni´cie celów, jak i role podtrzymujàce proces, tj. u∏atwiajàce samo wykony-
wanie tych zadaƒ (sprawdêcie te˝, jakie osoby warto mieç w zespole: pakiet „Zarzàdzanie organizacjà”, 
str. 45). Na stronie 95 przedstawiono kategorie, które pomogà wam lepiej poznaç grup´ szkoleniowà, 
wyodr´bniajàc zadania, proces i role blokujàce.

Pojawienie si´ zachowaƒ blokujàcych Êwiadczy bardzo cz´sto o istnieniu nierównowagi mi´dzy zasadni-
czymi elementami szkolenia. W systematycznym podejÊciu, np. omówionym wy˝ej modelu TCI, tego 
rodzaju zachowania nie stanowià jedynie odosobnionych przejawów dziwactwa poszczególnych osób, lecz 
sygnalizujà problemy w procesie grupowym. Interesujàcy artyku∏ o rolach blokujàcych i sposobach radze-
nia sobie z nimi znajdà czytelnicy w czasopiÊmie „Coyote” nr 3.

4.3.2. Dynamika grupy i planowanie programu

Trenera uspakaja zawsze myÊl o tym, ˝e ma starannie zaplanowany program z ciekawymi tematami 
i metodami – oznacza to, ˝e ramy szkolenia zosta∏y stworzone. Przelewajàc koncepcj´ szkolenia na 
papier, nale˝y jednak mieç na uwadze kilka ogólnych zasad dynamiki grupy oraz rozwa˝yç strategi´ 
metodologicznà w odniesieniu do ró˝nych etapów rozwoju grupy. Na rysunku zamieszczonym na stro-
nie 96 po∏àczono kilka podstawowych elementów metodyki zgodnie z etapami rozwoju grupy i procesem 
uczenia si´. Wprawdzie o metodach i metodyce czytaliÊcie ju˝ w cz´Êci 3, warto jednak w tym miejscu 
powtórzyç, ˝e metoda to tylko narz´dzie stymulujàce proces uczenia si´ i s∏u˝àce osiàgni´ciu okreÊlonego 
celu szkolenia poprzez tworzenie Êrodowiska, w którym indywidualni uczestnicy i grupy majà mo˝liwoÊç 
doÊwiadczania, refleksji, uczenia si´ i zmieniania siebie.
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4.3.3. OdpowiedzialnoÊç podczas szkolenia

OdpowiedzialnoÊç zespo∏u trenerów

Trenerzy odpowiadajà za ró˝ne sprawy oraz przed ró˝nymi organizacjami/instytucjami i osobami 
bioràcymi udzia∏ tak w przygotowaniach, jak i w samym szkoleniu:

• wobec organizacji, które biorà udzia∏ w przygotowaniach i wysy∏ajà swych cz∏onków;

• wobec fundatorów;

• za warunki szkolenia: zakwaterowanie, stan zaplecza szkoleniowego i materia∏y;

•  za niepe∏noletnich uczestników: warto wykupiç odpowiednie ubezpieczenie i zapoznaç si´ z przepisami 
dotyczàcymi odpowiedzialnoÊci w trakcie imprez m∏odzie˝owych, obowiàzujàcymi w kraju, z którego 
pochodzà niepe∏noletni uczestnicy;

• wobec uczestników (w pewnych granicach) za ich zdrowie „psychiczne” i fizyczne;

•  za szkolenie, które jest przedmiotem niniejszego pakietu: za du˝e partie przerabianego materia∏u, 
u∏atwianie procesu szkolenia oraz ró˝ne aspekty organizacyjne;

• za siebie samych i kolegów-trenerów.

Uczestnictwo i odpowiedzialnoÊç wobec uczestników

Jak wynika z dotychczasowych rozwa˝aƒ, szkolenia m∏odzie˝owe majà u∏atwiç uczestnikom usamodziel-
nienie si´. W tym celu trenerzy mogà nie tylko wykorzystywaç w∏asne kwalifikacje i ró˝ne materia∏y czy 
pomoce, ale tak˝e od samego poczàtku w∏àczaç m∏odzie˝ w proces szkolenia.

Takie podejÊcie zak∏ada, ˝e od poczàtku szkolenia trenerzy dzielà si´ z uczestnikami „w∏adzà” w zakresie 
ustalania treÊci szkolenia, choç ta równowaga si∏ mo˝e zmieniaç si´ w trakcie szkolenia. Je˝eli zespó∏ 
powa˝nie zobowiàzuje si´ do organizowania pracy w ten w∏aÊnie sposób, ju˝ na wst´pnym etapie nale˝y 
jasno przedstawiç i przedyskutowaç kwesti´ w∏adzy oraz inne zwiàzane z nià sprawy, jak równie˝ dok∏adnie 
przemyÊleç zasady podejmowania decyzji. W s∏owie „w∏adza” nie ma nic nieprzyzwoitego; w∏adza jest 
wynikiem wyst´powania podczas szkolenia okreÊlonego uk∏adu czynników kulturowych, strukturalnych 
i organizacyjnych. W∏adza ma charakter neutralny, ale mo˝na jà sprawowaç lub jej nadu˝ywaç. Im bar-
dziej trenerzy i uczestnicy obna˝à istot´ w∏adzy i im otwarciej b´dà dyskutowaç o mechanizmach jej 
sprawowania, tym skuteczniej uda im si´ ukierunkowaç jà tak, by przyczynia∏a si´ do usamodzielnienia 
grupy. OczywiÊcie wspólne sprawowanie kontroli nad procesem szkolenia oznacza równie˝ wspólnà 
odpowiedzialnoÊç. Charakter i zakres tej odpowiedzialnoÊci trzeba starannie przemyÊleç.

OdpowiedzialnoÊç wobec uczestników

•  PowinniÊcie „odmitologizowaç” swojà rol´ trenerów. JeÊli grupa nie rozumie waszej roli, mo˝e uwa˝aç, ˝e po-
siadacie wielkà w∏adz´, i nie uÊwiadamiaç sobie, ˝e powinna równie˝ poczuwaç si´ do odpowiedzialnoÊci za 
swój proces uczenia si´. Przypominajcie grupie wielokrotnie o koniecznoÊci wzi´cia na siebie odpowiedzialnoÊci 
za nauk´.

•  Pami´tajcie, ˝e gdy pracujecie jako facylitator, nie mo˝ecie oczekiwaç zaspokojenia w∏asnych potrzeb emocjo-
nalnych. Starajcie si´ nie wykorzystywaç w∏adzy, jakà przekazali wam uczestnicy, do zaspakajania w∏asnych 
potrzeb, np. domagania si´ uwagi czy szacunku lub zawierania przyjaêni.

•  Rola facylitatora nie kwalifikuje was do wyst´powania w roli psychoterapeuty wobec grupy czy poszczegól-
nych osób. Zachowajcie ostro˝noÊç, gdy uczestnicy starajà si´ dotrzeç do was, bezpoÊrednio czy poÊrednio, 
ze swoimi potrzebami emocjonalnymi.

•  Niezwykle istotne jest to, by grupa zrozumia∏a, co „z nià robicie”: jakie sà wasze cele, jak zamierzacie zaspokoiç 
jej potrzeby, co mo˝ecie a czego nie mo˝ecie jej zaoferowaç oraz jak zamierzacie to zrobiç. Grupa ma prawo 
rozliczyç was z tego, co robicie.

Opracowano na podstawie tekstu: Auvine i inni, 1979.
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Uczestników mo˝na w∏àczaç w szkolenie w bardzo ró˝ny sposób:

•  Uczestnictwo w pracach nad ukierunkowaniem programu mo˝na zapewniç – przynajmniej w pewnym 
zakresie – w ten sposób, ˝e grup´ pyta si´ o oczekiwania oraz o to, co mo˝e stanowiç jej „wk∏ad w∏asny” 
(doÊwiadczenia, wiedza itp).

•  Grupy dokonujàce codziennej oceny szkolenia i inne podsumowujàce spotkania pozwalajà uczestnikom 
przedstawiç swoje uwagi, opinie i odczucia dotyczàce szkolenia. Zespó∏ powinien jasno okreÊliç, jak 
zamierza wykorzystywaç przekazywane uwagi i opinie.

•  Dobrym rozwiàzaniem jest stworzenie komitetów, które odpowiadajà za ró˝ne aspekty szkolenia:

 – Komitet spo∏eczny odpowiedzialny za ró˝ne imprezy kulturalne i towarzyskie.

 –  Komitet ds. sprawozdaƒ odpowiedzialny za przygotowywanie codziennych sprawozdaƒ ze szkolenia 
(nie oznacza to, ˝e ten komitet powinien wszystko pisaç sam; mo˝e odpowiadaç za koordynacj´ i roz-
dzielanie zadaƒ).

 –  Grupy ds. codziennej oceny i grupy refleksyjne (z udzia∏em lub bez udzia∏u trenerów), które analizujà, 
co zasz∏o podczas minionego dnia lub ostatnich sesji szkolenia, i ewentualnie przedstawiajà dalsze 
sugestie dotyczàce programu.

 –  Inicjatywy dotyczàce planowania metod stosowanych w ramach programu lub podejmowania decyzji, 
które w∏àczajà grup´ w decyzje merytoryczne dotyczàce programu.

Rys. 21 Etapy kontroli w procesie szkolenia

4.3.4. Interakcje mi´dzy grupà a zespo∏em – podejmowanie decyzji

Jednym z elementów szkolenia, które najskuteczniej u∏atwiajà usamodzielnianie si´, jest tzw. edu-
kacja rówieÊnicza, czyli uczenie si´ od kolegów. Wspó∏odpowiedzialnoÊç za proces i treÊci szkolenia 
sprawia, ˝e wiedza, doÊwiadczenie i zainteresowania uczestników stajà si´ wspólnym „potencja∏em” 
grupy i jej „materia∏em do nauki”. W tym celu cz´sto pozostawia si´ w programie wolne miejsce, które 
majà wype∏niç potrzeby i propozycje uczestników. Ale jak wype∏nia si´ to miejsce? Usamodzielnianie 
nie oznacza jedynie, ˝e uczestnicy rozwijajà si´ dzi´ki ró˝nym doÊwiadczeniom w procesie uczenia si´ 
i przyswajaniu wiedzy w nowych formach, ale tak˝e ˝e uczà si´ poprzez aktywny udzia∏ w podejmowaniu 
decyzji. Grupowe podejmowanie decyzji jest z∏o˝onym i czasem równie˝ niezwykle irytujàcym procesem, 
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trenera”, trener staje si´ 
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Opracowano na podstawie tekstu: Pretty i inni, 1995.
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trenerzy powinni wi´c zastanowiç si´ nad tym, jak majà byç podejmowane decyzje, a nawet nad tym, co 
stanowi istot´ decyzji. W poni˝szej tabeli omawiamy ró˝ne modele podejmowania decyzji, które mo˝na 
wykorzystaç podczas szkolenia, zale˝nie od charakteru i potrzeb grupy.

Stosunki z uczestnikami: ona mnie kocha, a on nie...

W odró˝nieniu od dobrych filmów dobre szkolenia mogà obejÊç si´ bez wàtku mi∏osnego. Stosunki 
mi´dzy trenerami i uczestnikami sà istotnà kwestià w pracy trenerów, do której nie wszyscy podchodzà 
w ten sam sposób. Podczas niektórych szkoleƒ dla trenerów nie wspomina si´ nawet w ogóle o tej kwestii, 

Decyzje, decyzje…

Podejmowanie decyzji przez wi´kszoÊç

Przeprowadza si´ g∏osowanie i wariant wybrany przez wi´kszoÊç staje si´ decyzjà. Jest to na ogó∏ efektywna 
formu∏a, którà równie˝ akceptujecie bez sprzeciwu, poniewa˝ jest powszechnie stosowana w waszych 
spo∏eczeƒstwach. Niezale˝nie jednak od tego mogà odbywaç si´ g∏osowania w „cichych” podgrupach (two-
rzonych wed∏ug p∏ci, kultury, statusu spo∏ecznego czy poziomu wykszta∏cenia), a ponadto w grupie, która 
dzia∏a w imi´ zasady pracy zespo∏owej i uczestnictwa. Ta najprostsza formu∏a g∏osowania mo˝e byç uznana za 
„prymitywnà”. Wi´kszoÊç musi zastanowiç si´ nad tym, jak uwzgl´dniç potrzeby mniejszoÊci, bo inaczej istnieje 
ryzyko, ˝e ludzie wycofajà si´ lub zostanà pozbawieni z∏udzeƒ.

Podejmowanie decyzji na zasadzie konsensu (lub kolektywnie)

Ta formu∏a opiera si´ na uzgodnieniu, ˝e wszystkie decyzje podejmuje si´ w wyniku porozumienia popieranego 
przez ca∏à grup´. Ta formu∏a zapewnia szerokie uczestnictwo, wykorzystujàc wspólnà màdroÊç grupy i zach´cajàc 
ka˝dego cz∏onka grupy do wzi´cia odpowiedzialnoÊci za wszystkie podejmowane decyzje. Podejmowanie decyzji 
w ten sposób mo˝e byç ucià˝liwe, ale po pewnym czasie grupa znajduje swój w∏asny rytm. Pod wp∏ywem naci-
sków, by osiàgnàç konsensus, niektórzy uczestnicy decydujà si´ na kompromis w obawie, ˝e inaczej wstrzymajà 
dzia∏ania ca∏ej grupy, a ponadto tego rodzaju sytuacja mo˝e stwarzaç mo˝liwoÊci do dzia∏ania osobom 
odgrywajàcym ró˝ne role blokujàce.

Podejmowanie decyzji przez jednostk´

Jedna osoba podejmuje decyzje w imieniu ca∏ej grupy. Ten styl mo˝na zaakceptowaç w sytuacjach awaryjnych 
oraz w niektórych rutynowych sytuacjach, ale w innych wypadkach ogranicza mo˝liwoÊci uczestnictwa i utrudnia 
kszta∏towanie poczucia wspó∏odpowiedzialnoÊci w grupie. Pozwala zespo∏owi Êledziç proces wy∏aniania si´ ról 
przywódczych.

Podejmowanie decyzji przez podgrupy

Decyzje podejmujà w podgrupach kluczowe osoby, które zosta∏y specjalnie do tego wyznaczone (na podstawie 
decyzji podj´tej przez wi´kszoÊç lub kolektywnie). Jest to dobre rozwiàzanie w wypadku okreÊlonych zadaƒ lub 
obszarów odpowiedzialnoÊci w ramach ca∏ego szkolenia.

Podczas szkolenia ∏àczy si´ cz´sto te ró˝ne formu∏y zale˝nie od grupy, przedmiotu decyzji i kontekstu. W wypadku 
bardzo wa˝nych decyzji dotyczàcych ˝ycia grupy (np. wspólnych zasad lub elementów programu) najw∏aÊciwszà 
formu∏à jest kolektywne podejmowanie decyzji, poniewa˝ jest ono zgodne z wartoÊciami, jakie przyÊwiecajà 
szkoleniom m∏odzie˝owym, oraz daje jednostkom poczucie wspó∏autorstwa i sprawstwa.

Trzeciego wieczoru podczas mi´dzynarodowego szkolenia m∏odzie˝owego zaczyna si´ „romans” mi´dzy Janà 
(23 lata), jednà z trenerek, a Peterem (21 lat), jednym z uczestników.

Nast´pnego dnia nowa para nie afiszuje si´ przesadnie przed uczestnikami poza tym, ˝e wiele rozmawia ze sobà 
i siedzi obok siebie podczas posi∏ków. Jana sprawia wra˝enie troch´ zm´czonej i roztargnionej, ale jest w znako-
mitym nastroju i bardzo szcz´Êliwa.

Tego samego dnia w trakcie zebrania zespo∏u jedna z kole˝anek Jany, która wyczuwa „mi∏oÊç w powietrzu”, pyta, 
czy ma dobrà intuicj´, a Jana ch´tnie opowiada o tym, jak bardzo jest szcz´Êliwa.

• Co powinien zrobiç zespó∏ w tej nowej sytuacji? Zastanówcie si´ nad ró˝nymi rozwiàzaniami.

• Jakie problemy mo˝e spowodowaç w grupie ujawnienie tego zwiàzku?

• Jak zareagowalibyÊcie, gdyby tym trenerem by∏ Jan, a nie Jana?

• Jak zareagowalibyÊcie, gdyby Jana by∏a o 10 lat starsza od uczestnika?
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a w niektórych organizacjach stanowi ona temat tabu. Ale jak w∏aÊciwie radziç sobie z wàtkiem mi∏osnym 
w czasie szkolenia?

Niektórym trudno jest w∏aÊciwie skomentowaç fikcyjnà sytuacj´. Wiele osób odpowiada instynktow-
nie lub zgodnie z zasadami – od zdecydowanego sprzeciwu do g∏oÊno wyra˝anej akceptacji. JeÊli tylko 
uczestnik jest pe∏noletni, mo˝emy stwierdziç, ˝e mi∏oÊç nie czeka na w∏aÊciwy moment i nie powinno 
si´ t∏umiç swoich uczuç. Rozstrzàsajàc ten dylemat, mo˝na niewàtpliwie odwo∏aç si´ do ca∏ego szeregu 
wartoÊci, doÊwiadczeƒ i normatywnych oczekiwaƒ.

JeÊli rowa˝y si´ przez chwil´ ten dylemat jako abstrakcyjny, mo˝na postawiç jeszcze jedno pytanie: co 
majà ze sobà wspólnego takie zawody jak nauczyciel, psycholog, psychoterapeuta i trener? Jednà istotnà 
wspólnà cechà jest to, ˝e ich praca zak∏ada istnienie ustrukturowanych stosunków z ludêmi, którzy sà 
od nich w pewnym stopniu uzale˝nieni ze wzgl´du na ró˝nic´ w poziomie wiedzy i inny status. W tych 
stosunkach, co ma znaczenie zasadnicze, zawsze pojawia si´ kwestia w∏adzy – niezale˝nie od tego, czy 
chodzi o instytucjonalnà w∏adz´ w stosunkach nauczyciel-uczeƒ, czy te˝ w∏adz´ wynikajàcà z zaspo-
kajania i interpretacji potrzeb, jakà ma psycholog nad klientem. W szeregu tych zawodów, a zw∏aszcza 
w psychoterapii, istniejà mniej lub bardziej precyzyjnie zdefiniowane kodeksy etyki profesjonalnej, które 
zakazujà takich intymnych zwiàzków.

Trenerzy – pomimo tego a mo˝e w∏aÊnie dlatego, ˝e pracujà w formule zak∏adajàcej szerokie uczestnictwo 
– majà równie˝ z uczestnikami z∏o˝one stosunki, w których pojawia si´ kwestia w∏adzy i zale˝noÊci. 
Ponadto podejÊcie profesjonalne wyznacza równie˝ pewne granice w stosunkach trener-uczestnik ze 
wzgl´du na kwesti´ jakoÊci prowadzonego szkolenia.

Trener odpowiada za proces szkolenia, wszystkich uczestników i siebie, z czego wynika, ˝e uwagà 
i „mi∏oÊcià” powinien obdarowaç wszystkich, a nie tylko jednà osob´, nie wspominajàc ju˝ o wp∏ywie 
tego na dynamik´ grupy. Dodatkowe intensywne prze˝ycia zwiàzane z romansem podczas szkolenia, 
które i tak poch∏ania wiele energii, mogà wyczerpaç fizyczne i psychiczne si∏y trenera. Istotna jest tu 
równie˝ kwestia samej intensywnoÊci; ze wzgl´du na sztucznoÊç sytuacji powstajàcej podczas szkolenia, 
gdy ludzie stajà si´ sobie bardzo bliscy i polegajà na sobie wzajemnie jedynie przez bardzo krótki czas, 
ma∏o prawdopodobne mo˝e wydawaç si´ niektórym to, ˝e prawdziwa mi∏oÊç zap∏onie w∏aÊnie podczas 
seminarium.

Z badaƒ psychologicznych wynika, ˝e „w∏adza jest pociàgajàca” – to prawda, przy czym dotyczy to nie 
tylko próbujàcych wdrapaç si´ na szczyt doros∏ych, ale tak˝e ludzi m∏odych. Status kochanki trenera 
czy kochanka trenerki mo˝e zapewniç wiele korzyÊci psychicznych, a m.in. wi´ksze poczucie w∏asnej 
wartoÊci i wy˝szy status wÊród kolegów i kole˝anek w grupie. Sà oczywiÊcie trenerzy, którzy ze wzgl´dów 
osobistych i zawodowych wykorzystujà swà pozycj´ i w∏adz´ do zaspokajania podczas szkolenia w∏asnych 
potrzeb seksualnych i towarzyskich; trzeba staraç si´ ich zrozumieç, ale równoczeÊnie po prostu mówiç 
„nie”. W instrukcjach dotyczàcych jakoÊci szkoleƒ europejskich warto mo˝e w przysz∏oÊci poruszyç 
kwesti´ granic oraz zaleciç organizatorom, by uwzgl´dniali ten temat w szkoleniach dla trenerów.

Nawiasem mówiàc, jeÊli zakochacie si´ w uczestniku, nie ma ˝adnych przeciwskazaƒ, ˝ebyÊcie spotkali 
si´ ponownie i prze˝yli swà mi∏oÊç po zakoƒczeniu szkolenia!

POT¢GA MI¸OÂCI … UMI¸OWANIE POT¢GI ?!

© JoWag 2001
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Je˝eli zespó∏ trenerów zdecyduje si´ aktywnie w∏àczaç uczestników w trakcie szkolenia, nale˝y z góry 
ustaliç zasady ich udzia∏u, a program musi byç elastyczny. Adaptacja to nie kwestia preferencji konsu-
mentów, trzeba bowiem zaplanowaç, w jaki sposób uczestnicy b´dà wnosiç „w∏asny wk∏ad” w proces 
uczenia si´. Istnieje szereg ró˝nych mo˝liwych podejÊç, warto zastanowiç si´ najpierw, jakie znaczenie 
majà oczekiwania i uwagi uczestników oraz jak mo˝na wykorzystaç te dwa elementy, które pojawiajà si´ 
na ogó∏ w tej czy innej formie podczas szkoleƒ mi´dzynarodowych.

4.4.1. Oczekiwania

Uczestników prosi si´ zwykle o przedstawienie swych oczekiwaƒ na poczàtku szkolenia, ale czasem takie 
pytania stawia si´ ju˝ nawet w formularzach zg∏oszeniowych. Zwykle zadaje si´ nast´pujàce pytania:

• Dlaczego tu przyjechaliÊcie?

• Czego spodziewacie si´ po tym szkoleniu?

• Co chcielibyÊcie wynieÊç z tego szkolenia?

• Czym chcielibyÊcie podzieliç si´ z innymi i co jesteÊcie gotowi zaoferowaç?

Pytanie o oczekiwania to powszechny rytua∏ otwarcia – w tym momencie pojawia si´ wiele kolorowych 
karteczek z ˝yczeniami. RzeczywistoÊç okazuje si´ jednak mniej kolorowa dla wielu zespo∏ów, gdy 
uÊwiadamiajà sobie, ˝e po chwili nie wiedzà ju˝, co zrobiç z tymi wype∏nionymi pomys∏ami kolorowymi 
skrawkami papieru. Zespó∏ przygotowujàcy szkolenie powinien wiedzieç, jak doceniç fakt przedstawia-
nia przez uczestników w∏asnych oczekiwaƒ, przedyskutowaç je z uczestnikami i w swoim gronie oraz 
rozwa˝yç je jako „wk∏ad” w ca∏oÊciowy program. Ca∏a trudnoÊç polega na tym, by uwzgl´dniç je w progra-
mie w sensowny sposób, poniewa˝ pytanie o oczekiwania, które nie sà nast´pnie brane pod uwag´, jest 
niebezpiecznym pustym gestem.

Niezale˝nie od wybranej metody faza uwzgl´dniania oczekiwaƒ uczestników jest „bardzo delikatna”. 
Jak wspomniano wczeÊniej, ma ona miejsce na poczàtku szkolenia, gdy dopiero kszta∏tujà si´ stosunki 
mi´dzy trenerami i uczestnikami, a zatem zespó∏ musi zadbaç o to, by nie sprawia∏ wra˝enia „wy∏àcznych 

4.4. Adaptacja i realizacja programu

Wielkie nadzieje?

Na poczàtku szkolenia uczestnicy mogà przedstawiç swe oczekiwania w dwojaki sposób.

Ma∏a grupa. Po wprowadzeniu uczestników w za∏o˝enia i cele, prosicie ich o przedstawienie swoich oczekiwaƒ 
dotyczàcych szkolenia. Istotne jest powiàzanie oczekiwaƒ z za∏o˝eniami i celami, poniewa˝ w ciàgu najbli˝szych 
kilku dni to w∏aÊnie stanowiç b´dzie istot´ ich ˝ycia, zaj´ç i rozmów. WyjaÊnijcie, ˝e nie rozmawiacie o tym, czego 
uczestnicy w ogóle oczekujà od ˝ycia!

Wybieracie odpowiednie pytania i zbieracie wyniki. Trenerzy najch´tniej u˝ywajà ró˝nokolorowych kartek do 
ró˝nych pytaƒ, ale mo˝ecie mieç przecie˝ w∏asne pomys∏y. Po pewnym czasie oczekiwania uczestników i zespo∏u 
planujàcego przedstawia si´ na sesji plenarnej. Nast´pnie dyskusja w grupie powinna koncentrowaç si´ na 
tych oczekiwaniach, które sà „zgodne” z treÊcià szkolenia, tych, które nie sà zupe∏nie zgodne, ale mogà zostaç 
uwzgl´dnione, oraz oczekiwaniach, których – pomimo ca∏ej elastycznoÊci szkolenia – raczej nie uda si´ uwzgl´dniç 
w szkoleniu. Wyniki tej dyskusji mogà stanowiç podstaw´ „porozumienia roboczego”, cz´sto zwanego „umowà 
szkoleniowà”. W takiej umowie ∏àczy si´ najwa˝niejsze za∏o˝enia i cele, które muszà byç zrealizowane, ze wspól-
nie zaakceptowanymi oczekiwaniami uczestników. Do tej umowy mo˝na odwo∏ywaç si´ w trakcie szkolenia, 
a poza tym mo˝e ona s∏u˝yç jako podstawa do formu∏owania uwag czy opinii.

Du˝a grupa. W wi´kszej grupie stosuje si´ podejÊcie dwuetapowe. Po przedstawieniu przez grup´ swych 
oczekiwaƒ, tworzy si´ podgrup´ z∏o˝onà z kilku trenerów i kilku uczestników. Te osoby zbierajà i grupujà podobne 
oczekiwania, a nast´pnie przedstawiajà je na sesji plenarnej. W czasie swej pracy grupa ta powinna mieç kontakt 
z uczestnikami, aby zadaç im pytania lub poprosiç ich o wyjaÊnienie swych oczekiwaƒ. Nast´pnie dyskusj´ prowa-
dzi si´ w taki sam sposób jak w poprzednim wypadku, zmierzajàc do tego samego efektu.
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w∏aÊcicieli” szkolenia, którzy zapoznajà si´ z oczekiwaniami uczestników i biorà je pod uwag´ na zasadzie 
„∏aski”. JeÊli nawet uczestnicy wyra˝ajà oczekiwania, których szkolenie ewidentnie nie mo˝e spe∏niç, 
trzeba to wyjaÊniç w taki sposób, aby ich nie uraziç. Te oczekiwania rzadko szokujà trenerów i zawsze 
mo˝na „pozostawiç je na boku”, nie kwestionujàc ich zasadnoÊci jako celu uczenia si´ samego w sobie 
i nie dajàc uczestnikowi do zrozumienia, ˝e jego potrzeby majà marginalne znaczenie.

Traktowane w ten sposób oczekiwania mogà stanowiç podstaw´ do oceny w trakcie szkolenia. JeÊli 
uwzgl´dnia si´ je w wyniku porozumienia, zespó∏ i uczestnicy powinni mieç mo˝liwoÊç odwo∏ania si´ do 
nich na ka˝dym etapie czy w ka˝dej fazie szkolenia. W trakcie sesji mo˝na wskazaç na zwiàzek mi´dzy 
przebiegiem szkolenia i pewnymi oczekiwaniami, te powiàzania nie powinny jednak byç sztuczne czy 
„naciàgane”.

4.4.2. Przekazywanie uwag

Ka˝dego dnia uczestnicy stale wyra˝ajà swe opinie czy przekazujà nam uwagi poprzez swe reakcje i zacho-
wania. Reakcje na proponowane zaj´cia, poziom uwagi, rodzaj stawianych pytaƒ, punktualne przycho-
dzenie na sesje lub codzienne spóênianie si´ – uwa˝ny trener dostrze˝e z ∏atwoÊcià ca∏à gam´ sygna∏ów. 
Ponadto program zawiera na ogó∏ kilka elementów, w ramach których uczestników specjalnie prosi si´ 
o uwagi czy opinie. Przekazywanie, zbieranie oraz ocena uwag i opinii to sta∏e elementy pracy dla ka˝dego 
trenera. Chodzi nie tylko o to, aby zbudowaç okreÊlone stosunki mi´dzy trenerami a uczestnikami, ale 
tak˝e u∏atwiç uczestnikom wzajemne uczenie si´ od siebie. Nie ma potrzeby organizowania zebrania 
zespo∏u w celu dog∏´bnej analizy uwag natychmiast po tym, jak zosta∏y one przekazane, ale ka˝dy trener 
powinien mieç oczy i uszy (a mo˝e i serce) stale otwarte i dzia∏aç zgodnie z tym, co widzi, s∏yszy i czuje. 

Krok 1: Osoba X informuje osob´ Y o tym, jakie wra˝enie robià na niej dzia∏ania (zachowania) osoby Y.

Krok 2: Osoba X opisuje reakcje, jakie wywo∏a∏o w niej zachowanie osoby Y.

Krok 3: Osoba X wyjaÊnia, czy prawid∏owo odczyta∏a zachowanie osoby Y.

Krok 4: Osoba Y reaguje na uwagi, których wys∏ucha∏a (To nie jest obowiàzkowe).

Uwaga dla osoby wys∏uchujàcej opinii: Przyjmujecie uwagi bez komentarza! S∏uchacie, przyjmujecie do wiadomoÊci 
i w razie potrzeby mówicie, czego nie rozumiecie. Oponowanie czy natychmiastowa reakcja mijajà si´ z celem.

JAKIE POWINNY BYå UWAGI CZEGO NIE POWINNO SI¢ MÓWIå CO TRZEBA POWIEDZIEå

Opisowe „To jest z∏e!” lub „To jest dobre!” „Kiedy mówi∏eÊ tak g∏oÊno w trakcie
 Nie mówicie, ˝e coÊ jest dobre lub z∏e; odgrywania ról, poczu∏em si´
 kryteria oceny sà subiektywne i inne zestresowany”
 osoby mogà je inaczej interpretowaç. Opisujecie jedynie, co mia∏o miejsce  
  i jak czuliÊcie si´ w tym momencie.  
  Pozwalacie drugiej osobie samodziel- 
  nie zdecydowaç, co ma zrobiç z uwa- 
  gami, których wys∏ucha∏a.

Konkretne „Próbujesz narzuciç swojà wol´!” „Kiedy podejmowa∏em t´ decyzj´, 
 Niezbyt pomocne i prowokujàce. mia∏em wra˝enie, ˝e...”.

W∏aÊciwe Niew∏aÊciwie sformu∏owana uwaga: W∏aÊciwie sformu∏owana uwaga:
 „Chc´, ˝ebyÊ zrobi∏ tak” (moje  „Moim zdaniem, masz takie 
 potrzeby). potrzeby: ...”.

Przydatne JeÊli dana osoba nie jest w stanie czegoÊ zmieniç, nie wspominajcie o tym.

Przekazywane  Uwagi sà najbardziej skuteczne, gdy druga osoba ˝yczy sobie ich wys∏uchaç. 
na ˝yczenie drugiej osoby  W stosunkach z niektórymi osobami to faktycznie jedyny moment, gdy uwagi 

mogà odnieÊç skutek.

Przekazywane  JeÊli to mo˝liwe, uwagi trzeba przekazaç natychmiast po tym, gdy zachowanie 
we w∏aÊciwym czasie drugiej osoby wywo∏a∏o w was okreÊlone odczucia.

Jasne Pytacie drugà osob´ (wys∏uchujàcà opinii), czy zrozumia∏a, co macie na myÊli.

Z Raportu uczestników: Participants report of TC3, 1997.
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Z ró˝nych powodów uwagi bardzo ∏atwo niew∏aÊciwie wykorzystaç lub b∏´dnie zrozumieç. Przekazywanie 
i przyjmowanie uwag jest szczególnà formà komunikacji mi´dzy dwiema osobami. Macie tu do czynienia 
z krytykà i solidarnoÊcià oraz wszystkimi „niedociàgni´ciami” komunikacji mi´dzyludzkiej w delikatnej 
sytuacji. JeÊli zatem chcecie ograniczyç ryzyko wywo∏ania zak∏opotania czy nieporozumieƒ i stworzyç 
sytuacj´, która nie sprowadza si´ jedynie do wymiany opinii, musicie uzgodniç jasne zasady komunikacji. 
W poni˝szych tabelach omówiono zasady przekazywania i wys∏uchiwania uwag oraz przedstawiono krok 
po kroku, jak przekazywaç u˝yteczne uwagi.

4.4.3. Umiej´tnoÊci facylitacji, czyli u∏atwiania pracy w grupie

Wprowadzanie (nowej) tematyki

Nie uciekajàc si´ do cyrkowych sztuczek czy bezsensownych wyczynów kaskaderskich, trener mo˝e 
wprowadziç nowy temat w sposób rozbudzajàcy ciekawoÊç i motywacj´ do uczestnictwa w kolejnej sesji. 
Mo˝liwoÊci wyboru sposobów wprowadzania tematyki ogranicza jedynie wasza wyobraênia i kilka kryte-
riów metodologicznych. Wprowadzenie powinno:

•  przygotowaç uczestników do poznania nowego tematu – jeÊli to mo˝liwe, zarówno na p∏aszczyênie 
emocjonalnej, jak i intelektualnej;

•  zapoznaç uczestników z tym, co b´dzie przerabiane póêniej; nie nale˝y jednak wdawaç si´ w szczegó∏y 
ani omawiaç przewidywanych wyników koƒcowych;

•  mieç odpowiednià d∏ugoÊç – maksymalny proponowany czas trwania: 30 minut, zale˝nie od znaczenia 
i z∏o˝onoÊci sesji szkoleniowej lub tematyki.

• aktywizowaç i motywowaç.

Zagadnienia do przemyÊlenia

Przypomnijcie sobie, jak ostatni raz przekazywaliÊcie komuÊ swoje uwagi.

1. Czy i w jakim stopniu przestrzegaliÊcie przedstawionych wy˝ej zasad?

Przypomnijcie sobie sytuacj´, kiedy ostatni raz wys∏uchiwaliÊcie uwag innej osoby.

2. Czy poprosiliÊcie o to?

3.  Powy˝sze zasady sà doÊç surowe. Czy zgadzacie si´, ˝e uwagi nie powinny zawieraç osàdu?
Czy to rzeczywiÊcie mo˝liwe?

åwiczenie: jak przekazywaç uwagi?

To çwiczenie powinno si´ wykonywaç w grupach od 10 do 15 uczestników. Wi´ksze grupy mo˝na podzieliç na 
podgrupy. åwiczenie daje najlepsze efekty, gdy uczestnicy znajà si´ ju˝ doÊç dobrze.

1. Rozdajecie kartki z zasadami przekazywania uwag (w formie konspektu, jak przedstawiono wy˝ej)

2. Uczestnicy tworzà kràg i trener przy∏àcza si´ do tego kr´gu.

3.  WyjaÊniacie uczestnikom, ˝e ka˝dy z nich (na zasadzie domina) ma przekazaç pozytywne uwagi uczestnikowi 
z lewej strony. Uczestnicy mogà mówiç o dowolnej sprawie czy aspekcie z ostatnich dni seminarium.

4.  Trener przekazuje pozytywne uwagi pierwszemu uczestnikowi z lewej strony. Nast´pnie ten uczestnik zwraca 
si´ do kolegi po swojej lewej stronie i w ten sposób wszyscy kolejno przekazujà uwagi sàsiadom.

5.  Trener ingeruje wy∏àcznie wtedy, gdy czyjaÊ wypowiedê ma charakter osàdu wartoÊciujàcego i pomaga 
przeformu∏owaç tego rodzaju zdania we „w∏aÊciwe” opisowe uwagi.

6.  Po zakoƒczeniu ca∏ej rundy trenerzy proszà uczestników o powtórzenie çwiczenia, ale tym razem majà oni 
przekazywaç negatywne uwagi.

7.  Dodatkowo uczestnicy mogà tak˝e ponownie powtórzyç to çwiczenie, tym razem przekazujàc swoim sàsiadom 
negatywne lub pozytywne sàdy czy opinie wartoÊciujàce.

8.  W podsumowaniu trenerzy pytajà uczestników, jak czuli si´ w momencie, gdy przekazywali uwagi (pozytywne 
i negatywne), a jak gdy wys∏uchiwali opinii o swoim zachowaniu. Zapytajcie równie˝, co uczestnicy sàdzà 
o przekazywaniu uwag zgodnie z okreÊlonymi instrukcjami.
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Przewodniczenie sesjom plenarnym

Sesje plenarne sà wa˝ne i wyczerpujàce:

Wa˝ne poniewa˝ podczas sesji plenarnych:
 • przygotowuje si´ uczestników do kolejnych zaj´ç i podsumowuje zakoƒczone zaj´cia,
 • przekazuje si´ informacje organizacyjne dotyczàce programu szkolenia,
 • przedstawia si´ wyniki ca∏ej grupie,
 • uczestnicy majà mo˝liwoÊç poznania siebie jako cz∏onków grupy.

Wyczerpujàce ze wzgl´du na:
 • minimalny udzia∏ samych uczestników,
 •  komunikowanie si´ przez t∏umaczy, interpretacja wypowiedzi, praca w du˝ym gronie 

osób, w dusznym pomieszczeniu wymaga koncentracji i dyscypliny.

Z tego wynika, ˝e facylitator musi staraç si´ zapewniç równowag´ mi´dzy potrzebami indywidualnymi, 
potrzebami grupy i wymogami procesu szkolenia. Powinien byç Êwiadomy swojej pozycji w „systemie 
komunikacji”, Êledziç poziom energii w grupie i pami´taç o czasie trwania sesji plenarnej. Praca w zespo-
le u∏atwia wszystkim ˝ycie, poniewa˝ funkcj´ przewodniczàcego mogà pe∏niç na zasadzie rotacji kolejne 
osoby, w∏àcznie z uczestnikami, jeÊli takie rozwiàzanie mieÊci si´ w ca∏oÊciowej koncepcji szkolenia. 
Mo˝na równie˝ pracowaç jako „zespó∏ przewodniczàcych”: jeden facylitator odpowiada za treÊci, a drugi 
za prowadzenie dyskusji. Jest to dobry uk∏ad w wypadku konfliktu mi´dzy facylitatorem odpowiedzial-
nym za treÊci i uczestnikiem, poniewa˝ drugi facylitator, który koncentrowa∏ si´ na prowadzeniu dyskusji, 
mo˝e wtedy odegraç wiodàcà rol´ w rozwiàzywaniu konfliktu.

Poni˝ej przedstawiamy kilka grzechów Êmiertelnych, których ka˝dy przewodniczàcy powinien unikaç jak 
zarazy. Niew∏aÊciwà osobà na niew∏aÊciwym miejscu jest przewodniczàcy, który:

•  nie przygotowa∏ si´ odpowiednio do sesji i zadaje niew∏aÊciwe pytania podczas podsumowywania za koƒ-
czo nych zaj´ç,

• nadmiernie koncentruje si´ na osobistych odczuciach uczestników,

• zachowuje si´ w sposób protekcjonalny,

• u˝ywa ˝argonu,

•  interpretuje uwagi i stwierdzenia w sposób zmierzajàcy do przeforsowania w∏asnego porzàdku dyskusji, 
narzuca porzàdek dyskusji lub sprawy, które majà byç przedmiotem dyskusji,

• wdaje si´ w dialog z jednà osobà, faworyzuje pewne osoby,

• prowadzi miniwyk∏ady czy w ogóle zbyt wiele mówi,

• nie s∏ucha, a mówi zbyt wiele,

• nie patrzy na zegarek i nie Êledzi poziomu energii,

• podsumowuje sesj´ w sposób nieÊcis∏y lub w ogóle nie podsumowuje sesji.

Opracowano na podstawie: TTC 2000, str. 39

Jak przewodniczyç o˝ywionej dyskusji!!!

Powody do zadowolenia ma ka˝dy przewodniczàcy, który nie musi wydobywaç od uczestników dyskusji opinii 
i g∏osów na si∏´. Jednak gdy zbyt wiele osób chce zabraç g∏os równoczeÊnie, wymiana zdaƒ staje si´ zbyt 
o˝ywiona i szybka (a t∏umacze nie sà w stanie nadà˝yç).

W takiej sytuacji warto wprowadziç pewne zasady zabierania g∏osu:

Laska dla przemawiajàcego: Rytua∏ przyj´ty przez Indian w Ameryce – prawo do zabrania g∏osu ma wy∏àcznie 
osoba trzymajàca lask´. Lask´ przekazuje si´ kolejnym mówcom.

Latajàcy mikrofon: Zamiast laski mo˝na wykorzystaç ma∏à pi∏k´ z kolorowym ogonkiem. Zaleta tego rozwiàzania 
polega na tym, ˝e pi∏k´ mo˝na przerzucaç z miejsca na miejsce, nie powodujàc takich zniszczeƒ jak w wypadku 
rzutów laskà.

Lista mówców: Dobre rozwiàzanie, jeÊli stale „nap∏ywajà” nowi mówcy; jeÊli to mo˝liwe, ograniczcie czas wypo-
wiedzi do 5 minut, aby uniknàç chaotycznej dyskusji.

Ka˝da z tych metod pozwala w razie potrzeby ograniczyç czas wypowiedzi.
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Jak zach´caç do aktywnego udzia∏u

WolnoÊç to nie siedzenie na wierzcho∏ku drzewa ani swobodny przelot muchy nad kawa∏kiem mi´sa; 
wolnoÊç oznacza uczestnictwo.

G. Gaber, w∏oski piosenkarz i autor tekstów

W rozwa˝aniach o ró˝nych metodach i stylach szkolenia warto pami´taç, ˝e o tym, jak sprawdzajà si´ 
w praktyce wybrane przez was podejÊcia, decyduje wasza osobowoÊç, która o˝ywia je podczas szkolenia. 
Niezale˝nie od tego, jakie rozwiàzania stosujecie w celu u∏atwienia pracy w grupie, zasadniczym warun-
kiem ich powodzenia jest zach´cenie uczestników do aktywnego udzia∏u. Nie istnieje tu ˝adna recepta; 
wszystko zale˝y od przyj´tej przez was postawy, j´zyka waszego cia∏a i stopnia naturalnoÊci. Stymulowanie 
aktywnego udzia∏u to kwestia tworzenia uczestnikom dogodnych warunków i przestrzeni do dzia∏ania.

4.4.4. Podsumowania

Po koniec wszystkich zaj´ç trenera czeka najwa˝niejsze zadanie – podsumowanie. Bez niego sesja jest 
niepe∏na, a jej wyniki nie zawsze sà oczywiste i niekiedy b∏´dnie interpretowane. Podsumowanie to moment, 
gdy trenerzy analizujà doÊwiadczenia z uczestnikami, aby skoncentrowaç si´ na tym, czego nauczy∏o uczest-
ników dane doÊwiadczenie i jak mo˝na je pog∏´biç. W tym momencie trzeba spojrzeç wstecz, zrewidowaç 
cele zaj´ç oraz przeznaczyç troch´ czasu na opracowanie koncepcji, wnioski i pytania wynikajàce z kompo-
nentu „doÊwiadczalnego”. Krótko mówiàc, wyglàda to tak, jakbyÊcie prowadzili uczestników za r´k´ przez 
Êcie˝k´ ich doÊwiadczeƒ, zatrzymujàc si´, ˝eby podsumowaç, czego zdo∏ali si´ nauczyç.

Podsumowanie opiera si´ zwykle na szeregu wzajemnie powiàzanych pytaƒ. Te pytania mogà dotyczyç 
omówionych w cz´Êci 3 cykli uczenia si´, prowadzàcych od doÊwiadczenia do abstrakcyjnych rozwa˝aƒ 
i ponownie do doÊwiadczenia:

• Jak czujecie si´ teraz?

• Czy coÊ zmieni∏o si´ od poczàtku zaj´ç? Dlaczego? Dlaczego nie?

• Czego nauczyliÊcie si´?

• Czego nie zrozumieliÊcie lub co wam si´ nie podoba∏o?

• Czy chodzi o sytuacj´, gdy…?

• GdybyÊcie mieli zrobiç to samo jeszcze raz, co byÊcie zmienili?

JeÊli istnieje jakaÊ magiczna formu∏a podsumowania, brzmia∏aby ona tak: po ka˝dym stwierdzeniu trzeba 
odwo∏ywaç si´ do konkretnych przyk∏adów, przy czym dotyczy to zw∏aszcza sytuacji, gdy streszczacie, co 
mia∏o miejsce, lub wskazujecie na zwiàzek z zagadnieniami abstrakcyjnymi lub teoretycznym materia∏em. 
Podsumowanie traci sens, jeÊli trwa zbyt d∏ugo; po dwuminutowym çwiczeniu na rozgrzewk´ nie musi 
nast´powaç dziesi´ciominutowe podsumowanie. D∏u˝szego podsumowania wymagajà najwa˝niejsze sesje 
i zaj´cia, poniewa˝ w ten sposób uczestnikom ∏atwiej jest skoncentrowaç si´ na tym, czego doÊwiadczyli, 
a trenerzy mogà wskazaç powiàzania z ró˝nymi komponentami programu i strategià szkolenia.

4.4.5. Zarzàdzanie czasem
Nie chodzi o to, ˝e mamy zbyt ma∏o czasu, ale o to, ˝e nie wykorzystujemy go w∏aÊciwie.
Seneka

JeÊli nie ma czasu, masz czas na wszystko. Nigdy nie musisz si´ spieszyç. To jest prawdziwa wolnoÊç.
Przys∏owie amerykaƒskich Indian

Te sentencje pochodzà z dwóch ró˝nych kontekstów kulturowych i epok, ale przypominajà, ˝e pojmowa-
nie pozornie prostej kwestii czasu mo˝e doprowadziç do gwa∏townego „zderzenia kultur” w zespole lub 
podczas szkolenia. (Zob. te˝: dzia∏ o postrzeganiu czasu w ró˝nych kulturach w pakiecie szkoleniowym 

Zagadnienia do przemyÊlenia

• Jakie zaj´cia koƒczycie zwykle podsumowaniem?

• Jakie zadajecie pytania? Dlaczego?

• Jak mo˝ecie ulepszyç swoje podsumowania?
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„Uczenie si´ mi´dzykulturowe” oraz podobny dzia∏ wraz z przyk∏adowymi „z∏odziejami czasu” w pakie-
cie „Zarzàdzanie organizacjà”, str. 31). Rdzenni Amerykanie koncentrowali si´ na aspekcie ducho-
wym, postrzegajàc czas jako proces, natomiast Seneka patrzy na czas pod kàtem zadaƒ i celów. Punkt 
widzenia Seneki przyswoi∏y sobie spo∏eczeƒstwa w krajach uprzemys∏owionych, w których „kulturowe 
brzemi´” zwiàzane z wykonywaniem zadaƒ czy osiàganiem celów sta∏o si´ kluczowà wartoÊcià. Autorzy 
wspó∏czesnych teorii twierdzà równie˝, ̋ e w czasach globalizacji, gdy kurczy si´ czas i przestrzeƒ, zmienia 
si´ znów sposób postrzegania czasu. Niezale˝nie jednak od tych interesujàcych dyskusji o istocie czasu 
trzeba b´dzie zapewne nadal organizowaç szkolenia w duchu filozofii Seneki, zmierzajàc do osiàgni´cia 
celów, które umo˝liwiajà uczestnikom lepsze wykonywanie pracy w swym normalnym Êrodowisku. 
Nale˝y zatem wykorzystywaç czas w sposób kontrolowany, co wymaga przynajmniej w pewnym stopniu 
punktualnoÊci od wszystkich zaanga˝owanych stron. T́  spraw´ warto postawiç jasno ju˝ na poczàtku 
szkolenia, a zespó∏ mo˝e tak˝e przygotowaç odpowiednià strategi´ dzia∏ania na wypadek problemów.

Poni˝ej przedstawiono kilka wskazówek dotyczàcych zarówno fazy przygotowaƒ, jak i samej realizacji, 
które powinny zmniejszyç presj´ czasu, u∏atwiajàc w ten sposób ˝ycie podczas szkolenia.

W trakcie przygotowaƒ:

•  Nie opracowujcie programu, w którym zaplanowana jest ka˝da minuta. Czasem im mniej, tym lepiej! 
Ale prawdà jest te˝, ˝e pewne style uczenia si´ wymagajà bardziej ustrukturowanego programu, a zatem 
trzeba po prostu wszystko odpowiednio wywa˝yç.

•  Starajcie si´ zachowaç odpowiednie proporcje mi´dzy czasem przeznaczonym na aspekty formalne 
(program czy okreÊlone zadania) i czasem na zaj´cia nieformalne (czas wolny czy rozrywki), pami´tajàc 
jednak, ̋ e i te elementy powinny byç planowane pod kàtem procesu szkolenia. W czasie przewidzianym 
na zaj´cia nieformalne uczestnicy mogà porozmawiaç o swych osobistych doÊwiadczeniach i spotkaç si´ 
w spokojnej atmosferze, co u∏atwia budowanie grupy i uczenie si´ nieformalne.

•  Przewidujcie czas na zaj´cia inicjowane spontanicznie lub omówienie tematyki proponowanej przez 
uczestników.

•  Codzienne zebrania zespo∏u umieszczajcie w programie w tych godzinach, w których grupa nie b´dzie 
was prawdopodobnie potrzebowaç.

•  Stosowanie metod, które ju˝ wypróbowaliÊcie, pozwala wam okreÊliç w przybli˝eniu, ile potrzebujecie 
czasu, ale nie jest to podstawowy czynnik przy podejmowaniu tej decyzji.

• Dbajcie o to, by zaj´cia wieczorne nie wp∏ywa∏y negatywnie na program nast´pnego poranka.

•  Rezerwujcie w programie miejsce na czas wolny, co pozwoli „oddaliç si´” od grupy po prostu, ˝eby zre-
laksowaç si´ lub przespaç (zob. te˝: 1.2.5).

W trakcie szkolenia:

•  Pami´tajcie o powy˝szych wskazówkach, gdy wprowadzacie zmiany w programie lub musicie wygospo-
darowaç troch´ czasu na rozwiàzywanie konfliktów.

• Pami´tajcie o „z∏odziejach czasu” podczas szkoleƒ:

 – w trakcie çwiczeƒ: doraêne oceny i podsumowania, zmiana sal, przygotowania i prezentacje,

 – dojazdy – gdy organizujecie zwiedzanie lub wycieczki w teren,

 – posi∏ki – zw∏aszcza w restauracjach.

•  Je˝eli ustalacie czas przewidziany na okreÊlone zaj´cia, nigdy nie mówcie „Macie 20 minut na prac´ w gru-
pach”, lecz podawajcie godzin´, np. „Spotykamy si´ ponownie o godzinie trzeciej na sesji plenarnej”.

Zagadnienia do przemyÊlenia

• Jak traktuje si´ czas w waszej kulturze/waszym Êrodowisku?

• Je˝eli jesteÊcie umówieni z przyjacielem na godzin´ 17, jakie spóênienie jest dopuszczalne?

• Je˝eli macie s∏u˝bowe spotkanie o godzinie 17, jakie spóênienie jest dopuszczalne?

• Jakiego rodzaju programy wolicie – zaplanowane szczegó∏owo co do minuty czy „szkieletowe”? Dlaczego?
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5. Po szkoleniu

5.1. „Przeniesienie” i „pomno˝enie”, czyli jak 
wykorzystywaç wyniki szkolenia i przekazywaç je innym

„A wi´c podró˝ dobieg∏a koƒca, a ja jestem znów w punkcie wyjÊcia – bogatszy o wiele doÊwiadczeƒ 
i ubo˝szy o wiele obalonych przekonaƒ i wiele pewników, które rozsypa∏y si´ w proch. Przekonania i pew-
niki zbyt cz´sto idà w parze z ignorancjà. Ci, którzy chcà wierzyç, ˝e majà zawsze racj´ i przywiàzujà 
wielkà wag´ do swych opinii, powinni zostaç w domu. Kiedy cz∏owiek podró˝uje, przekonania za wie ru-
szajà si´ gdzieÊ równie ∏atwo jak okulary, ale w odró˝nieniu od okularów nie∏atwo je zastàpiç nowymi”.

Aldous Huxley, Jesting Pilate

G∏ównym celem europejskich programów szkolenia m∏odzie˝y jest motywowanie i przygotowywanie 
coraz wi´kszej liczby m∏odych ludzi do wspó∏pracy mi´dzynarodowej poprzez wykorzystanie potencja∏u 
oraz kontaktów organizacji i sieci mi´dzynarodowych. Drugim celem jest umo˝liwienie krajowym i lo kal-
nym organizacjom, wprowadzania wymiaru europejskiego do swej dzia∏alnoÊci poprzez nawiàzanie 
wspó∏pracy z podobnie myÊlàcymi partnerami z zagranicy. Kolejny cel to wyposa˝enie pracowników i lide-
rów m∏odzie˝owych w narz´dzia pozwalajàce im lepiej radziç sobie z rzeczywistoÊcià i wyzwaniami 
Êrodowisk wielokulturowych. Niektóre szkolenia majà wyposa˝yç uczestników w wiedz´ i umiej´tnoÊci 
potrzebne do realizacji konkretnych projektów, inne natomiast przygotowujà m∏odych ludzi do or  ga ni-
zowania projektów m∏odzie˝owych lub pracy nad okreÊlonymi zagadnieniami w Êrodowisku mi´dzy na-
rodowym lub mi´dzykulturowym.

Niezale˝nie od nadrz´dnego celu czy tematyki szkoleƒ zak∏ada si´, ˝e uczestnicy powinni po powrocie do 
siebie podjàç pewne dzia∏ania. Nieustannie pojawia si´ zatem pytanie: jak najlepiej przygotowaç uczest-
ników do wykorzystywania i rozpowszechniania doÊwiadczeƒ nabytych podczas szkoleƒ w Êrodowisku, 
w którym dzia∏ajà. Wykorzystywanie wiedzy lub umiej´tnoÊci zdobytych podczas szkolenia w swoim 
Êrodowisku nazywa si´ cz´sto „transferem” czy „przeniesieniem”. Przekazywanie wiedzy i umiej´tnoÊci 
innym ludziom lub w ramach innych projektów okreÊla si´ cz´sto jako „pomno˝enie” efektów. W zwiàzku 
z tym, ˝e uczenie si´ przez doÊwiadczenie odbywa si´ w ramach okreÊlonego szkolenia, w Êrodowisku, 
w którym mo˝na jedynie przez chwil´ wspólnie prze˝ywaç i kreowaç ró˝ne sytuacje, „przeniesienie” 
i „pom no˝enie” sà najtrudniejszymi, ale te˝ niezb´dnymi zadaniami w wypadku szkoleƒ mi´dzy naro-
dowych.

Kwestia „przeniesienia” jest szczególnie istotna w kontekÊcie priorytetowego znaczenia, jakie w europej-
skich programach m∏odzie˝owych nadaje si´ pracy z tymi, którzy „pomna˝ajà” wyniki. Chodzi tu o osoby 
zajmujàce stanowiska, które umo˝liwiajà im rozpowszechnianie w swych Êrodowiskach doÊwiadczeƒ 
wyniesionych ze szkoleƒ. Szkolenie powinno przynosiç korzyÊci samemu uczestnikowi, ale jego efekty 
powinny byç tak˝e przekazywane przez uczestnika innym m∏odym ludziom.

„Kurs zwi´kszy∏ mojà motywacj´, poniewa˝ wiem, ˝e innym ludziom przyÊwiecajà podobne cele, a moja 
organizacja koncentruje si´ na imprezach lokalnych...”

„Kurs pozwoli∏ mi uwierzyç, ˝e jestem w stanie przygotowaç i realizowaç projekt mi´dzynarodowy.”

Uczestnicy kursu nt. wspó∏pracy euro-Êródziemnomorskiej, Strasburg, 2000

Oceniajàc proces uczenia si´ po zakoƒczeniu szkolenia, uczestnicy mówià cz´sto o tym, jak bardzo szkole-
nie zwi´kszy∏o ich motywacj´ do prowadzenia mi´dzynarodowej dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej. Zwi´kszenie 
motywacji i pog∏´bienie wiary we w∏asne mo˝liwoÊci to jeden z najistotniejszych efektów wi´kszoÊci 
mi´dzynarodowych szkoleƒ, poniewa˝ motywacja i wiara w siebie stanowià silny bodziec zach´cajàcy do 
podj´cia dalszych dzia∏aƒ po zakoƒczeniu szkolenia.

Jednym z najistotniejszych „efektów mno˝nikowych” jest niewàtpliwie szersze zaanga˝owanie si´ w mi´-
dzynarodowà dzia∏alnoÊç m∏odzie˝owà, ale ró˝ne dzia∏ania wynikajàce ze szkolenia powinno si´ organi-
zowaç równie˝ na szczeblu lokalnym, aby pewne korzyÊci odnieÊli tak˝e koledzy z organizacji, sama 
or ganizacja i spo∏ecznoÊç lokalna. DoÊwiadczenia zwiàzane ze szkoleniem mo˝na „mno˝yç” w ró˝ny 
sposób i na ró˝nych p∏aszczyznach.

5.2. „Pomno˝enie” – jakie sà mo˝liwoÊci?
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Jak „mno˝yç” efekty 

Dzia∏anie:

Podj´cie dzia∏aƒ po zakoƒczeniu 
szkolenia w celu wykorzystania 
i przekazania pewnych jego 
efektów w swoim Êrodowisku 
Informujecie swojà organizacj´ 
o szkoleniu i jego efektach.

Zaanga˝owane osoby:

Umo˝liwienie innym osobom 
wykorzystania doÊwiadczeƒ 
ze szkolenia. 

Projekt:

Przekazanie doÊwiadczeƒ ze 
szkolenia poprzez przygotowa-
nie projektu, który jest realizo-
wany po szkoleniu (z waszym 
udzia∏em lub bez niego).

Model:

Zorganizowanie nowych dzia∏aƒ 
z wykorzystaniem modelu 
zaj´ç/dzia∏aƒ przeçwiczonego 
lub przygotowanego w trakcie 
szkolenia.

Kontynuacja:

Po szkoleniu realizuje si´ 
projekty lub dzia∏ania przy-
gotowane podczas szkolenia 
bàdê wprowadza si´ poznane 
podczas szkolenia metody, 
dzi´ki temu rodzà si´ koncepcje 
nowych projektów, dzia∏aƒ, 
metod itp.

Przyk∏ady 

–  Dzi´ki wi´kszej wierze we w∏asne si∏y i motywacji przedstawiacie 
nowe pomys∏y w swojej organizacji, oÊrodku, grupie czy projekcie.

–  Po powrocie do siebie wykorzystujecie niektóre przeçwiczone 
metody podczas szkolenia swojej grupy m∏odzie˝y.

–  JeÊli po szkoleniu przygotowano sprawozdanie, udost´pniacie je 
i organizujecie warsztaty, w których wykorzystujecie je jako materia∏.

–  Organizujecie warsztat dla innych liderów m∏odzie˝owych w swoim 
Êrodowisku. Podczas warsztatu przerabiacie gr´ symulacyjnà ze szko-
lenia i dyskutujecie z kolegami o tym, jak mo˝na by jà wykorzystaç 
w waszej pracy. 

–  Zapraszacie liderów lub pracowników m∏odzie˝owych z sàsiedztwa 
na spotkanie i informujecie ich o programach finansowania ró˝nych 
dzia∏aƒ, o których dowiedzieliÊcie si´ podczas szkolenia. Dyskutujecie 
o tym, jak mo˝na rozpowszechniç i wykorzystaç te informacje.

–  Dla cz´Êci swoich kolegów lub m∏odzie˝y ze swej grupy prowadzicie 
szkolenie rozwijajàce pewne umiej´tnoÊci, które sami zdobyliÊcie 
(np. jak przygotowaç i realizowaç mi´dzynarodowy projekt 
m∏odzie˝owy).

–  Po zakoƒczeniu szkolenia realizujecie konkretny projekt, który zosta∏ 
przygotowany podczas szkolenia, ewentualnie z udzia∏em innych 
uczestników (np. wymiana m∏odzie˝y, obóz, seminarium, projekt 
dotyczàcy wolontariatu itp.).

–  Przedstawiacie w swojej organizacji projekt przygotowany podczas 
szkolenia, jeÊli nawet sami nie mo˝e prowadziç dalszych dzia∏aƒ, 
ktoÊ inny przejmie projekt i b´dzie go realizowaç.

–  Dostosowujecie okreÊlonà metod´ ze szkolenia lub sam kurs szko-
leniowy do potrzeb w∏asnego Êrodowiska oraz – jeÊli to mo˝liwe 
– przygotowujecie publikacj´ i jà rozpowszechniacie. T́  metod´ lub 
kurs mogà z kolei wykorzystaç inne osoby.

–  Po szkoleniu organizuje si´ pierwszà w historii organizacji wymian´ 
m∏odzie˝y. Kolejnà wymian´ organizuje si´ rok póêniej, na bazie tego 
samego modelu oraz wiedzy i doÊwiadczenia zdobytego podczas 
pierwszej wymiany.

–  Po zorganizowaniu wymiany m∏odzie˝y w wyniku szkolenia dwie 
uczestniczàce w niej organizacje wymieniajà wolontariuszy, aby 
lepiej poznaç si´ wzajemnie i skorzystaç z doÊwiadczeƒ partnera.

–  Po wzi´ciu udzia∏u w spotkaniu na temat programów finansowania 
ró˝nych projektów, o których dowiedzieliÊcie si´ podczas szkolenia, 
niektórzy uczestnicy postanawiajà zorganizowaç spotkanie infor-
macyjne dla swego Êrodowiska, a inni postanawiajà z∏o˝yç wniosek 
o fundusze na projekt.
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„Kurs otworzy∏ mi oczy na mo˝liwoÊci, które nigdy nie wydawa∏y mi si´ zbyt bliskie i w zasi´gu r´ki.”

„Chyba nie potrafi´ podsumowaç, jak wiele zmieni∏o si´ dla mnie w ciàgu tych kilku dni...”

Uczestnicy kursu nt. wspó∏pracy euro-Êródziemnomorskiej, 2000

Jednym z wa˝nych efektów mi´dzynarodowych szkoleƒ jest to, ̋ e sà one bardzo intensywnym prze˝yciem 
emocjonalnym. O tej intensywnoÊci decyduje stacjonarna formu∏a szkolenia, proces grupowy oraz treÊci 
i metodyka takich zaj´ç, w których nacisk k∏adzie si´ na uczestnictwo, aktywne zaanga˝owanie, wymian´ 
myÊli i odczuç, uczenie si´ przez doÊwiadczenie, prac´ grupowà i uczenie si´ mi´dzykulturowe. Tworzenie 
i wspieranie dynamiki grupowej sprzyjajàcej g∏´bokim prze˝yciom, to podejÊcie edukacyjne, w którym 
samà grup´ wykorzystuje si´ jako êród∏o prze˝yç, wiedzy i doÊwiadczenia i wzmacnia si´ w ten sposób 
proces uczenia si´ mi´dzykulturowego. Kolejnym elementem jest ekscytacja wynikajàca ze spotkania 
po dobnie myÊlàcych i majàcych równie silnà motywacj´ osób z ró˝nych cz´Êci Europy, mieszkania 
z nimi przez krótki czas, a nast´pnie ponownego rozproszenia si´ i powrotu do w∏asnego Êrodowiska. 
Na zakoƒczenie tygodniowego szkolenia uczestnikom cz´sto trudno jest wróciç do siebie i rozstaç si´ 
z pozosta∏ymi. Umys∏y i serca uczestników wype∏niajà silne nowe wra˝enia, ich przekonania zosta∏y 
zakwestionowane i zachwiane, a równoczeÊnie poznali i przyswoili sobie wiele nowych koncepcji. Nie 
dziwi zatem, ˝e uczestnicy cz´sto zastanawiajà si´, jak wyt∏umaczyç w swoim Êrodowisku to, co prze˝yli 
podczas szkolenia.

Na zakoƒczenie szkoleƒ uczestnicy cz´sto mówià, ˝e przewidujà trudnoÊci po powrocie do swego 
Êrodowiska:

„Nie wiem, jak podzieliç si´ informacjami z innymi cz∏onkami mojej organizacji i jak przekazaç swoim 
kolegom umiej´tnoÊci i wiedz´, jak rozbudziç w nich takà samà motywacj´ i zaraziç ich entuzjazmem.”

„Jak mog´ rozpoznaç wÊród swoich kolegów te osoby, które majà silnà motywacj´?”

„Trudno mi b´dzie przekonaç swojà organizacj´ do zaakceptowania zmian w moim projekcie i pozyskaç 
autentyczne wsparcie dla projektu ze strony prze∏o˝onych.”

„Musz´ wiedzieç, jak przekonaç swoich kolegów o tym, ˝e zmiany wprowadzone w projekcie sà korzystne 
i konieczne.”

„Obawiam si´, ˝e b´d´ czuç si´ osamotniony w swojej organizacji.”

„Bed´ potrzebowaç fachowej pomocy, pomocy trenerów, przy wdra˝aniu tego projektu.”

Uczestnicy kursu nt. wspó∏pracy euro-Êródziemnomorskiej, 2000

Zadaniem trenerów, którzy wiedzà, jak wielkie emocjonalne wyzwanie stanowià takie szkolenia, jest 
pokierowanie fazà zamkni´cia w taki sposób, by zmniejszyç dystans czy nawet wype∏niç „szczeliny” 
powsta∏e mi´dzy rzeczywistoÊcià uczestników a rzeczywistoÊcià szkolenia. Podczas ró˝nych faz szkole-
nia trzeba m.in. stale odwo∏ywaç si´ do Êrodowiska uczestników. Uwzgl´dnienie konkretnych powiàzaƒ 
z warunkami pracy i Êrodowiskiem uczestników jest istotnym elementem zarówno w fazie przygotowaw-
czej, jak i w fazach realizacji, oceny i kontynuacji szkolenia.

Tworzenie „struktur wsparcia” dla uczestników po szkoleniu jest z pewnoÊcià jednym z najtrudniejszych 
i majàcych najwi´cej ograniczeƒ aspektów. Dotyczy to zw∏aszcza szkoleƒ mi´dzynarodowych cz´Êciowo 
ze wzgl´du na krótki czas ich trwania i cz´Êciowo z uwagi na du˝e koszty komunikacji mi´dzynarodowej. 
Niemniej jednak mo˝na pracowaç w taki sposób, aby u∏atwiç uczestnikom zmierzenie si´ z rzeczywistoÊcià 
po powrocie do siebie i zwi´kszyç efektywnoÊç szkolenia. „Przeniesienie” i „pomno˝enie” sà absolut-
nie niezb´dnymi elementami, jeÊli m∏odzi ludzie majà nie tylko sami wykorzystywaç w swej pracy 
wzmocnionà po szkoleniu wiar´ we w∏asne si∏y i wi´kszà motywacj´, zdobyte umiej´tnoÊci i wiedz´ oraz 
nowe podejÊcia i koncepcje dotyczàce mi´dzynarodowej i mi´dzykulturowej dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej, 
ale tak˝e dzieliç si´ z innymi tymi efektami szkolenia.

5.3.  Przygotowywanie uczestników w trakcie szkolenia 
do „przenoszenia” i „pomna˝ania”
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Zagadnienia do przemyÊlenia

Faza przygotowaƒ

•  Podczas przygotowaƒ myÊlcie o uczestnikach: jakie majà potrzeby, motywacj´, zainteresowania, oczekiwania 
i obawy dotyczàce szkolenia? Jak zamierzajà wykorzystaç doÊwiadczenia ze szkolenia? Pytania dotyczàce tych 
aspektów mo˝ecie zamieÊciç w formularzu zg∏oszeniowym lub zadaç uczestnikom na poczàtku szkolenia. (zob. 
dzia∏ 3.4.5 o profilu uczestników i dzia∏ 3.5 – ogólnie o planowaniu programu).

•  W∏àczajcie w przygotowania organizacje uczestników: sprawdêcie, czy organizacja lub oÊrodek wie o udziale 
uczestników w szkoleniu i jest gotowa ich wesprzeç. Mo˝ecie poprosiç organizacj´ o list z poparciem kandydatu-
ry, w którym przedstawi ona swoje oczekiwania i powody delegowania uczestnika na szkolenie.

Faza realizacji

Opracowujcie programy, w których uwzgl´dnione sà oczekiwania i potrzeby uczestników. Stwarzajcie uczestni-
kom mo˝liwoÊç powiàzania doÊwiadczeƒ w trakcie szkolenia z ich w∏asnym Êrodowiskiem, na przyk∏ad w nas t´-
pujàcy sposób:

•  Stosujcie aktywne metody, które zach´cajà uczestników do samodzielnego „wypróbowywania” ró˝nych 
dzia∏aƒ/zaj´ç;

•  Stwórzcie uczestnikom mo˝liwoÊci przedstawiania w∏asnych uwag, co pozwoli wam stwierdziç, czy szkolenie 
b´dzie przydatne w ich pracy (zob. dzia∏ 4.4.2 o uwagach uczestników);

•  Organizujcie takie zaj´cia dla uczestników, podczas których przygotowujà oni ró˝ne dzia∏ania lub rozwiàzania 
stanowiàce kontynuacj´ szkolenia, np. opracowywanie projektu, tworzenie lub dostosowywanie metody, opra-
cowywanie planu dzia∏aƒ itp. (zob. dzia∏ 3.5.6 o elementach programu);

•  Uwzgl´dniajcie w programie czas na konsultacje indywidualne lub w ma∏ych grupach, podczas których uczest-
nicy majà okazj´ rozwa˝yç i przedyskutowaç mo˝liwoÊci wykorzystania i rozpowszechnienia wyników szkolenia 
w swoim Êrodowisku oraz trudnoÊci, jakie mogà napotkaç.

Faza oceny i kontynuacji

•  Oceniajcie przydatnoÊç szkolenia dla uczestników, jeÊli to mo˝liwe, równie˝ po up∏ywie pewnego czasu od 
zakoƒczenia szkolenia. Sprawdêcie, jak mo˝ecie w∏àczyç w ocen´ organizacje uczestników. Kilka miesi´cy po 
szkoleniu mo˝ecie wys∏aç do uczestników i ich organizacji ankiet´ z pytaniami o to, jak dotychczas wykorzysta-
no wyniki szkolenia i jak organizacja skorzysta∏a ze szkolenia.

•  Przygotowujcie „system wsparcia” dla uczestników w fazie eksperymentowania po szkoleniu; taki system mo˝e 
na przyk∏ad obejmowaç:

 –  Stworzenie sieci e-mailowej, która umo˝liwi uczestnikom ∏atwy kontakt z by∏ymi kolegami z grupy i trenera-
mi, lub goràcej linii e-mailowej do zadawania konkretnych pytaƒ. Czy ka˝dy trener mo˝e dzia∏aç jako osoba 
kontaktowa dla cz´Êci uczestników? W tym kontekÊcie pami´tajcie o tym, ̋ e nie wszyscy z grupy majà równie 
∏atwy dost´p do poczty elektronicznej.

 –  Przygotujcie d∏ugi kurs szkoleniowy z fazà kontynuacji lub oceny, podczas której wszyscy spotykajà si´ 
ponownie po kilku miesiàcach od szkolenia, aby przedyskutowaç i oceniç to, co mia∏o miejsce po pierwszej 
fazie szkolenia.

Opracowano na podstawie tekstu: Comelli, str. 176–177

Które z tych rozwiàzaƒ moglibyÊcie wprowadziç do swoich szkoleƒ, aby przygotowaç uczestników
do „przenoszenia” i „pomno˝enia”?
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5.4.  Wp∏yw szkolenia: doÊwiadczenia uczestników 
po kursie dotyczàcym opracowywania projektów 
mi´dzykulturowych i mi´dzynarodowych

Drodzy przyjaciele,

„…Wracajàc pami´cià do dni szkolenia, naprawd´ myÊl´, ̋ e by∏o to najbardziej pasjonujàce doÊwiadczenie 
w moim ̋ yciu. Odkry∏em rzeczywistoÊç, tematy i miejsca, o których istnieniu nawet nie wiedzia∏em. JeÊli 
chodzi o pewne aspekty, kurs otworzy∏ mi oczy, dajàc mi nowe tematy do przemyÊleƒ, a równoczeÊnie roz-
budzi∏ we mnie zainteresowanie nowymi sprawami i zrodzi∏y si´ we mnie nowe pomys∏y na projekty. Ale 
jeÊli zamkn´ oczy, moje najwspanialsze wspomnienie to niewàtpliwie wspania∏a mi´dzykulturowa atmo-
sfera, którà „oddycha∏em” w te dni. Nie by∏o mi ∏atwo wróciç do siebie i do swej pracy; chodzi g∏ównie o 
to, ˝e nie wiem, jak mam przekazaç ca∏à swà wiedz´, ale na pewno lepiej wykonuj´ swojà prac´ i realizuj´ 
swoje projekty …” (Multiplier, 1999, str.28)

„…Po wyjeêdzie ze Strasburga czu∏em si´ dziwnie, gdy zaczyna∏em znów prac´ u siebie, poniewa˝ jak 
tylko przyjecha∏em, zda∏em sobie spraw´, ˝e nie jestem ju˝ tà samà osobà, którà by∏em przed szkoleniem. 
Ludzie wokó∏ mnie stwierdzili, ˝e jestem inny i zmieni∏em si´ na lepsze. Mia∏em tyle zapa∏u do realizacji 
swojego projektu, a kiedy rozmawia∏em z kolegami o swoich nowych pomys∏ach, wszyscy goràco mnie 
poparli i jeszcze bardziej chcia∏em za∏o˝yç to M∏odzie˝owe Centrum Informacji, poniewa˝ zobaczy∏em 
w ich oczach taki sam zapa∏. Ale niestety mieliÊmy wiele innych rzeczy do zrobienia i nie mia∏em czasu 
zajàç si´ swoim projektem. Czas p∏ynà∏, nastroje opad∏y i postanowi∏em poszukaç wsparcia finansowego, 
nie tracàc wi´cej czasu …” (Multiplier, 1999, str. 32)

„…Po zakoƒczeniu kursu trudno mi by∏o zrozumieç, ˝e nic nie wysz∏o z mojego projektu. Musia∏am z 
niego zrezygnowaç i naprawd´ czu∏am si´ jak g∏upiec – tyle nauczy∏am si´ podczas szkolenia, a nawet nie 
potrafi´ uruchomiç ma∏ego projektu. Ale w marcu zupe∏nie nieoczekiwanie spotka∏am grup´ animatorów, 
którzy próbowali zorganizowaç europejski obóz m∏odzie˝owy, ale nie mieli ˝adnych partnerów w Europie 
i nie znali nikogo, kto mia∏by doÊwiadczenie w realizacji projektów mi´dzynarodowych. PostanowiliÊmy 
dzia∏aç razem i ta praca przekszta∏ci∏a si´ w bardzo owocnà wspó∏prac´ …” (Multiplier, 1999, str. 33)
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Za∏àcznik 1

Wspó∏praca w zespole

1.  Moim koncepcjom i propozycjom 
nigdy nie poÊwi´ca si´ nale˝ytej 
uwagi.

2.  Uwa˝am, ˝e lidera zespo∏u nie 
interesujà moje koncepcje.

3.  W zespole nie ma nale˝ytej 
wspó∏pracy i zbyt rzadko uzgad-
nia si´ wywa˝one stanowisko.

4.  Cz∏onkowie zespo∏u nie 
uczestniczà w podejmowaniu 
decyzji, które ich dotyczà.

5.  Czuje si´ za˝enowany, gdy opo-
wiadam w zespole o b∏´dach, 
jakie pope∏ni∏em.

6.  Nasz zespó∏ nie potrafi otwar-
cie omawiaç i rozwiàzywaç 
konfliktów ani wyciàgaç z nich 
wniosków.

7.  Mam zbyt wàski zakres 
odpowiedzialnoÊci, ˝eby dobrze 
wykonywaç swà prac´ i wprowa-
dzaç ró˝ne ulepszenia.

8.  Dyskusje podczas zebraƒ naszego 
zespo∏u nigdy nie przynoszà 
zadowalajàcych wyników.

9.  Nigdy nie rozmawiamy o tym, co 
ka˝dy z nas sàdzi o wspó∏pracy 
w zespole.

10.  Nigdy nie oceniamy naszej 
pracy zespo∏owej.

11.  Zespó∏ reprezentuje niski 
poziom i ma s∏abe wyniki.

12.  Cz∏onkowie zespo∏u nigdy nie 
wymieniajà si´ materia∏ami 
êród∏owymi czy pomocniczymi 
zwiàzanymi z naszà pracà.

13.  W tej organizacji nale˝y wed∏ug 
mnie przestrzegaç zbyt wielu 
zasad i zakazów.

14.  Liderzy organizacji/zespo∏u zbyt 
cz´sto i zbyt dalece kontrolujà 
mojà prac´.

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

Moim koncepcjom i propozycjom 
zawsze poÊwi´ca si´ nale˝ytà 
uwag´.

Uwa˝am, ˝e lidera zespo∏u bardzo 
interesujà moje koncepcje.

Wspó∏praca w zespole uk∏ada 
si´ dobrze i zespó∏ uzgadnia 
wywa˝one stanowisko w ró˝nych 
sprawach.

Cz∏onkowie zespo∏u uczestniczà w 
podejmowaniu decyzji, które ich 
dotyczà.

Czuje si´ w zespole tak dobrze, ˝e 
mog´ rozmawiaç o b∏´dach, jakie 
pope∏ni∏em.

Nasz zespó∏ potrafi otwarcie oma-
wiaç i rozwiàzywaç konflikty oraz 
wyciàgaç z nich wnioski.

Mam wystarczajàcy zakres 
odpowiedzialnoÊci, ˝eby dobrze 
wykonywaç swà prac´ i wprowa-
dzaç ró˝ne ulepszenia.

Dyskusje podczas zebraƒ naszego 
zespo∏u zawsze przynoszà 
zadowalajàce wyniki.

Cz´sto rozmawiamy o tym, co 
ka˝dy z nas sàdzi o wspó∏pracy
w zespole.

Regularnie oceniamy naszà prac´ 
zespo∏owà.

Zespó∏ reprezentuje wysoki poziom 
i ma dobre wyniki.

Cz∏onkowie zespo∏u cz´sto 
wymieniajà si´ materia∏ami 
êród∏owymi i pomocniczymi 
zwiàzanymi z naszà pracà.

W tej organizacji obowiàzujà odpo-
wiednie zasady i ograniczenia.

Liderzy organizacji/zespo∏u 
kontrolujà mojà prac´ „z umiarem”, 
a ich wskazówki pozwalajà mi 
odpowiednio ukierunkowaç mojà 
prac´.

T∏umaczenie i adaptacja tekstu: Philipp, 1992, str.104–105.

Ta ankieta u∏atwi wam rozpoznanie, a w razie potrzeby tak˝e zmian´ dynamiki wspó∏pracy w zespole. 
Przeciwstawne stwierdzenia rozdziela szeÊciopunktowa skala. Ka˝dy cz∏onek zespo∏u zaznacza kó∏kiem 
liczb´, która odpowiada jego ocenie sytuacji.
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Za∏àcznik 2

Proponowane schematy sprawozdaƒ

Krótkie sprawozdanie o efektach
Adresaci:
Do wiadomoÊci:
Cel:  Przedstawienie skrótowych informacji o wynikach i efektach seminarium, kwestii problematycz-

nych oraz konkretnych zaleceƒ zwiàzanych z tematykà szkolenia

Proponowane nag∏ówki:

• Za∏o˝enia, cele
• Osiàgni´cia i konkretne efekty
•  Zadania na przysz∏oÊç i kwestie zwiàzane z tematykà, które wymagajà ponownej analizy pod kàtem prowadze-

nia takich szkoleƒ w przysz∏oÊci
• Zalecenia (skierowane do konkretnych instytucji/organizacji/osób)
Za∏àcznik – nieobowiàzkowo
Skrót programu
Lista uczestników

Sprawozdanie z seminarium jako materia∏ pomocniczy
do prowadzenia szkoleƒ

Adresaci:
Do wiadomoÊci:
Cel:  Przygotowanie materia∏u pomocniczego do prowadzenia szkoleƒ dotyczàcego

tematyki seminarium

Proponowane nag∏ówki:

• Podstawowe informacje dotyczàce tematyki szkolenia
• Narz´dzia i odpowiednie materia∏y przygotowane na szkolenie/na podstawie szkolenia
• Metody zastosowane podczas szkolenia
• Proces dynamiki grupowej
• èród∏a dalszych informacji dotyczàcych tematyki (organizacje/materia∏y/internet)
• Wk∏ad ekspertów (wyk∏ady/konspekty do prowadzenia poszczególnych sesji itp.)
Za∏àcznik – nieobowiàzkowo
Skrót programu
Lista uczestników

Sprawozdanie ewaluacyjne dotyczàce seminarium/tematyki szkolenia
Adresaci:
Do wiadomoÊci:
Cel:  podobnie jak w sprawozdaniu przedstawiajàcym efekty, w takim sprawozdaniu omawia si´ 

wyniki szkolenia, ale uwzgl´dnia si´ równie˝ elementy oceny.

Proponowane nag∏ówki:
• Za∏o˝enia i cele
• Osiàgni´cia i konkretne efekty
•  Ocena szkolenia, którà mo˝na wykorzystaç dla celów przysz∏ych szkoleƒ dotyczàcych podobnej tematyki

lub która powinna stanowiç „dorobek kulturowy” organizacji bàdê materia∏ informacyjny wykorzystywany
w dzia∏alnoÊci organizacji.

Za∏àcznik – nieobowiàzkowo
Skrót pe∏nego programu
Lista uczestników
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Za∏àcznik 3

Formularz szkoleniowy: Projektowanie sesji
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Za∏àcznik 4

Ocena

Poziom 1: Formularze oceny (ankiety)

JEDNA MINUTA NA UWAGI I OPINIE

W ten sposób szybko sprawdzicie „temperatur´”. Ta ankieta przydaje si´ równie˝ po niezwykle inten-
sywnych prze˝yciach emocjonalnych. Napi´cie w grupie mo˝e os∏abnàç po przelaniu na papier pewnych 
wra˝eƒ, które „wisia∏y w powietrzu”.

WZLOTY I UPADKI PODCZAS SESJI

Ta ankieta znakomicie nadaje si´ do zbierania uwag i opinii na zakoƒczenie warsztatu, sesji, dnia lub 
komponentu trwajàcego pó∏ dnia.

CODZIENNA OCENA – CODZIENNE WZLOTY I UPADKI

Ta ankieta zach´ca uczestników do zapisywania swoich codziennych odczuç i uwag. Mo˝na jà wype∏niaç 
na zasadzie „dziennika” podczas d∏u˝szych szkoleƒ (d∏u˝szych ni˝ 7 dni), a niezale˝nie od tego uczestnicy 
powinni w niej codziennie zapisywaç swoje uwagi. (Ankiety nie zwraca si´ trenerowi).

Uwagi „na jednà minut´”

Na razie szkolenie (kurs, warsztat itp..) jest (prosz´ zaznaczyç odpowiedê kó∏kiem)…

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 ∏atwe

Niezgodne z moimi      Zgodne z moimi
zainteresowaniami/potrzebami 1  2 3 4 5 zainteresowaniami/potrzebami

èle zorganizowane 1  2 3 4 5 Dobrze zorganizowane

Prowadzone w napi´tej      Prowadzone w luênej
atmosferze 1  2 3 4 5 atmosferze

Prosz´ krótko przedstawiç, jak mo˝na ulepszyç warsztat:

Uwagi na zakoƒczenie sesji

Najbardziej o˝ywi∏em/∏am si´ dzisiaj, gdy (prosz´ wskazaç konketny element)…

Najmniej interesowa∏o mnie dzisiaj (prosz´ wskazaç konkretny element)…

Uwagi i propozycje dotyczàce ulepszenia sesji (warsztatu)...

Uwagi na zakoƒczenie dnia

Jakie mia∏em/∏am dzisiaj odczucia:

Czego nauczy∏em/∏am si´ dzisiaj:

Zwiàzek szkolenia z mojà pracà (pracà organizacji):
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CODZIENNA OCENA – GRUPY POWO Y̧WANE DO OCENY

OCENA DOSTOSOWANA DO POTRZEB PROGRAMU I OCENA ILOÂCIOWA

Poni˝sza przyk∏adowa ankieta jest dostosowana do potrzeb programu, który ma na celu opracowanie war-
sztatu i szkolenia dla osób prowadzàcych warsztaty i programy. Ocena iloÊciowa pozwala trenerowi porów-
naç reakcje uczestników podczas danego szkolenia z reakcjami uczestników podczas ró˝nych kur sów 
i war sztatów. Odpowiedzi na pytanie „dlaczego” po ka˝dym pytaniu pomagajà uzasadniç zakreÊlonà 
liczb´ punktów.

Takie grupy tworzy si´ bardzo cz´sto w trakcie d∏u˝szych szkoleƒ (d∏u˝szych ni˝ 7 dni).

Cele grup:

–  Stworzenie odpowiednich warunków do refleksji o szkoleniu. Zebrania grupy to czas, gdy grupa analizuje szko-
lenie z dystansu i przekazuje swoje uwagi trenerom.

–  Stworzenie ram, w których mo˝na swobodnie porozmawiaç o swoich odczuciach i doÊwiadczeniach zwiàzanych 
ze szkoleniem.

Te grupy majà 5–6 cz∏onków, którzy pod koniec ka˝dego dnia pracy w trakcie kursu spotykajà si´ na 30–45 minut 
z przydzielonym grupie cz∏onkiem zespo∏u. Cz∏onkowie zespo∏u w grupach przedstawiajà cele pracy tych grup.

Przyk∏adowa metoda na pierwsze zebranie:

1.  Jeden z trenerów prosi uczestników o wybranie ze swojego baga˝u czegoÊ, co symbolizuje jakàÊ ich cech´ i 
czym chcieliby podzieliç si´ z innymi. Nast´pnie pokazujà oni w grupie, co wybrali, i wyjaÊniajà, w jaki sposób 
ta rzecz ich charakteryzuje.

2.   Uczestnicy rysujà twarz (uÊmiechni´tà, rozgniewanà, zm´czonà itp.), która najlepiej odzwierciedla ich odczucia 
danego dnia, a nast´pnie dyskutujà o tym, co zdarzy∏o si´ tego dnia.

Szkolenie dla prowadzàcych warsztaty – ocena iloÊciowa

Prosz´ odpowiedzieç na poni˝sze pytania, stosujàc skal´ od 1 do 5 (1 – niska ocena, 5 – wysoka ocena), i krótko 
uzasadniç swojà ocen´.

1. Jakà wartoÊç mia∏ dla ciebie dzisiejszy warsztat?

 1          2          3          4          5

 Dlaczego?

2.  Jakà wartoÊç mia∏, twoim zdaniem, dzisiejszy warsztat dla twojej grupy odbiorców (m∏odych ludzi, z którymi 
pracujesz)?

 1          2          3          4          5

 Dlaczego?

3. Czy po warsztacie, który poprowadzi∏em/∏am, uczestnicy przekazali mi przydatne uwagi?

 1          2          3          4          5

 Dlaczego?

4. Czy zyska∏em/∏am wi´kszà pewnoÊç siebie jako prowadzàcy warsztat lub trener?

 1          2          3          4          5

 Dlaczego?

5.  Czy przekazano mi cenne spostrze˝enia i wskazówki oraz pozna∏em/∏am przydatne modele dotyczàce: 
planowania warsztatów?  1 2          3           4 5

  Dlaczego?
konstruowania warsztatów?  1 2          3           4 5

  Dlaczego?
organizowania warsztatów?  1 2          3           4 5

  Dlaczego?
oceny warsztatów  1 2          3           4 5

 Dlaczego?

Inne uwagi:



Zasadnicze
elementy szkolenia

123

OCENA DOSTOSOWANA DO POTRZEB PROGRAMU I OCENA JAKOÂCIOWA

Poni˝sza przyk∏adowa ankieta jest równie˝ dostosowana do potrzeb programu, który ma na celu opraco-
wanie warsztatu i szkolenia dla osób prowadzàcych warsztaty i programy. U˝yto w niej przys∏ówków w 
stopniu najwy˝szym („najbardziej”, „najmniej”), poniewa˝ w ten sposób mo˝na poznaç skrajne opinie 
uczestników i zebraç propozycje dotyczàce ulepszenia programu. Ponadto ankieta sk∏ania uczestników do 
zastanowienia si´ nad tym, jak mogà doskonaliç swe umiej´tnoÊci w zakresie prowadzenia warsztatów i 
programów szkoleniowych.

WA˚NE ZDARZENIE

W tej ankiecie uczestnicy przedstawiajà konkretne zdarzenia, które wywo∏a∏y w nich podczas warsztatu 
najsilniejsze reakcje (np. pomocne dzia∏ania/zachowania, dzia∏ania/zachowania niezupe∏nie zrozumia∏e 
dla uczestników). Ankieta zach´ca uczestników do opisu i oceny. Dzi´ki temu stanowi znakomite na rz´-
dzie, które pozwala oceniç prac´ osoby prowadzàcej warsztat oraz poznaç i zrozumieç emocje uczestni-
ków, ich poziom zaanga˝owania i proces uczenia si´.

Szkolenie dla prowadzàcych warsztaty – ocena jakoÊciowa

1. Co najbardziej podoba∏o si´ wam w tym warsztacie?

2. Co najmniej podoba∏o si´ wam w tym warsztacie?

3. Jak mo˝na ulepszyç to szkolenie (prosz´ wymieniç trzy sposoby)?

4. Co najbardziej chcielibyÊcie ulepszyç w sposobie prowadzenia warsztatów?

5.  Co zamierzacie zrobiç, aby dalej doskonaliç swoje umiej´tnoÊci w zakresie prowadzenia warsztatów lub szkoleƒ 
(wymieƒcie trzy sposoby)?

Ocena wa˝nego zdarzenia

W którym momencie warsztatu poczu∏eÊ/∏aÊ si´ najbardziej zaanga˝owany/a i z najwi´kszym zapa∏em 

uczestniczy∏eÊ/∏aÊ w tym, co dzia∏o si´ wokó∏?

W którym momencie warsztatu poczu∏eÊ/∏aÊ si´ najbardziej oboj´tny wobec tego, co dzia∏o si´ wokó∏?

Jakie dzia∏anie czy zachowanie (dowolnej osoby) w trakcie warsztatu najdobitniej potwierdzi∏o, ˝e jesteÊ „na 

w∏aÊciwej drodze” i by∏o dla ciebie najbardziej pomocne?

Jakie dzia∏anie czy zachowanie (dowolnej osoby) w trakcie warsztatu by∏o dla ciebie najbardziej zagadkowe 

i sprawi∏o, ˝e poczu∏eÊ/∏aÊ si´ zagubiony/a?

Co zaskoczy∏o ci´ podczas warsztatu (np. w∏asne reakcje, zachowania lub wypowiedzi innych osób)?
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Za∏àcznik 5

Wybrane pozycje dotyczàce konfliktów
i przekszta∏cania konfliktów

•  Pat Patfoort Uprooting Violence, Building Nonviolence, Cobblestone Press, 1995. Zdaniem autorki, 
prze moc nie przejawia si´ jedynie w u˝yciu si∏y fizycznej, lecz jest szerszym poj´ciem definiujàcym 
rodzaje stosunków spo∏ecznych, w których jesteÊmy przyzwyczajeni funkcjonowaç. Wiele ró˝nego 
rodzaju stosunków spo∏ecznych mo˝na okreÊliç jako „system wi´kszego/mniejszego”; ten wprowa-
dzony przez autork´ termin oznacza niezrównowa˝onà i cz´sto nacechowanà rywalizacjà interakcj´, 
która wynika z utrzymywania ró˝nej dynamiki si∏y. Autorka analizuje szersze zagadnienia zwiàzane 
z edukacjà spo∏ecznà i budowaniem relacji opartych na równoÊci oraz proponuje strategie interwencji, 
w których punktem wyjÊcia jest ujawnienie przyczyn le˝àcych u pod∏o˝a konfliktu.

•  Dean G. Pruit i Peter Carnevale Negotiation in Social Conflict, Open University Press, 1997. W tym 
opracowaniu, które mo˝e s∏u˝yç jako szczegó∏owy wykaz pozycji pog∏´biajàcych wiedz´ o konfliktach, 
autorzy analizujà badania psycho-spo∏eczne dotyczàce negocjacji i mediacji w ró˝nych kontekstach.

•  Arnold Mindell Sitting in the Fire, Lao Tse Press, 1995. Wed∏ug autora, u∏atwianie pracy grupie oznacza 
dok∏adnie to, co sugeruje tytu∏: 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 analizujà gniew, agresj´ 
i nasze reakcje w sytuacji konfliktu, stosujàc zasady japoƒskiej sztuki walki Aikido. Ksià˝ka jest napi-
sana w formie podr´cznika dla rodziców/nauczycieli pracujàcych z m∏odzie˝à, ale mo˝na jà z ∏atwoÊcià 
wykorzystaç do w∏asnych celów.

•  Augusto Boal, Games for Actors and Non-Actors, Routledge, 1992. Odgrywanie ról jest popularnà 
me to dà analizowania konfliktów. Brazylijski re˝yser teatralny Augusto Boal opracowa∏ ca∏y arsena∏ 
Êrodków dla ludzkiego teatru, w którym kwestie sporne i konflikty mo˝na przedstawiaç na scenie, 
ujawniaç i przekszta∏caç. Ten teatr stwarza szerokie mo˝liwoÊci facylitacji – od improwizowanej analizy 
sytuacji do starannie inscenizowanych konfliktów, które zostajà nast´pnie przekszta∏cone poprzez 
interwencje grupy. Dalsze êród∏a i omówienie metod stosowanych w dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej w: Peter 
Merry i Gavan Titley „Theatre of the Oppressed and Youth”, Coyote nr 1.





Zasadnicze
elementy szkolenia

127

Bibliografi a

B. Auvine i inni
 A manual for group facilitators, Center for Conflict Resolution, Wisconsin, 1979

U. Baer
 666 Spiele, Kallmeyer, Seelze-Velber, 1994

Augusto Boal
 Games for actors and non-actors, Routledge, Londyn, 1992

Jonathan Bowyer i inni
  Organisational management T-Kit (Pakiet szkoleniowy Zarzàdzanie organizacjà), Rada Europy 

i Komisja Europejska, Strasburg, 2000

CHQ Training Team i Gillian Sutton
 Training skills for advisers, Girl Guides Association, Londyn, 1993

Ruth Cohn
 Von der Psychoanalyse zur themenzentrierten Interaktion, Klett Cotta, Sztutgart, 1981

Gerhard Comelli
 Training als Beitrag zur Organisationsentwicklung, Hanser, Monachium, 1995

Jacques Demorgon i Markus Molz
  „Bedingungen und Auswirkungen der Analyse von Kultur (en) und interkulterellen Interaktio-

nen”, w: Alexander Thomas (wyd.) Psychologie interkulturellen Handelns, Hogrefe, Verlag für 
Psychologie, Getynga, 1996

Dirk De Vilder
  „Some thoughts about experiential learning” w: Coyote nr 0, lipiec 1999, Rada Europy i Komisja 

Europejska, Strasburg, 1999

R. L. Di Simone i D. M. Harris
 Human resource development, The Dryden Press/Harcourt Brace Publishers, Fort Worth, 1998

Europejskie Forum M∏odzie˝y
 The recognition of non-formal education, (daty poublikacji nie podano)

Mari Fitzduff
  Community conflict skills: a handbook for anti-sectarian work in Northern Ireland, Community 

Conflict Skills Project, Cookstown, 1998

Maria Frerichs
  „Open space is everywhere – Open space technology: a new way to hold large international 

meetings of youth organisations”, w: Coyote nr 2, maj 2000, Rada Europy i Komisja Europejska, 
Strasburg, 2000

R. Gagne i K. Medser
 The condition of learning, Harcourt-Brace, Nowy Jork, 1996

Clifford Geertz
 The interpretation of cultures, Fontana Press, Londyn, 1973

Roger Greenway
  „Your guide to achieve reviewing”, http: //www.reviewing.co.uk. Witryna internetowa poÊwi´cona 

ocenie, przedstawianiu opinii, facylitacji, uczeniu si´ przez doÊwiadczenie i innym zagadnieniom 
zwiàzanym ze szkoleniem, z çwiczeniami, artyku∏ami i wskazówkami

I. Guijt i inni
  From input to impact: participatory rural appraisal for Action Aid in Gambia. ActionAid, 

Gambia i IIED, Londyn, 1992



Zasadnicze
elementy szkolenia

128

Maureen Guirdham
 Communicating across cultures, Macmillan Press, Londyn, 1999

E. T. Hall
 Beyond culture, Anchor, Nowy Jork, 1977

Robert Jungk i Norbert Müllert
 Zukunftswerkstätten – Mit Phantasie gegen Routine und Resignation, Heine, Monachium, 1994

D. L. Kirkpatrick
 Evaluating training programs: the four levels, Berrett-Koeller, San Francisco, 1994

Bruce Klatt
 The ultimate training workshop handbook, McGraw Hill, Nowy Jork, 1999

D. A. Kolb, I. M. Rubin i J. M. McIntyre
  Organizational psychology: an experiential approach, Prentice Hall, Englewood Cliffs, Nowy Jork, 

1973

Komisja Europejska
  Przewodnik dla u˝ytkowników Programu M∏odzie˝, Komisja Europejska (projekt), Bruksela, 

2001

Krathwohl i inni
 A taxonomy of educational objectives, David McKay Co, Nowy Jork, 1964

Leen Laconte i Anne Gillert
  „Coyote Meets Trainers”, w: Coyote nr. 2, maj 2000, Rada Europy i Komisja Europejska, Stras-

burg, 2000

D. Landis i R. Bhagat
 Handbook of intercultural learning, Sage Thousand Oaks, 1996

Anne Leahy
  Challenges for change: development education in „disadvantaged” youth work, DEFY – Develop-

ment Education for Youth, Dublin, 1996

R. Levine
 A geography of time, Basic Books, Nowy Jork, 1997

R. B. Maddux
 Team building: an exercise in leadership, Rogan Page, Londyn, 1988 (wyd.II 1994)

Silvio Martinelli i Mark Taylor (red.)
  Intercultural learning T-Kit (Pakiet szkoleniowy Uczenie si´ mi´dzykulturowe), Rada Europy 

i Komisja Europejska, Strasburg, 2000

Peter Merry (red.)
  Project management T-Kit (Pakiet szkoleniowy Zarzàdzanie projektem), Rada Europy i Komisja 

Europejska, Strasburg, 2000

Peter Merry i Gavan Titley
  „Theatre of the oppressed and youth” w: Coyote nr 1, Rada Europy i Komisja Europejska, Stras-

burg, 2000

Andrea Mewaldt i Zilvinas Gailius
 A practical guide for youth leaders, Rada Litewskich Organizacji M∏odzie˝owych, Wilno, 1997

M∏odzie˝ dla Europy
  Community project for developing training modules for youth workers, M∏odzie˝ dla Europy, 

Luksemburg, 1995

Els Van Mourik
  Training for trainers – an introductory course, World Association of Girl Guides and Girl Scouts, 

Londyn, 1997



Zasadnicze
elementy szkolenia

129

R. A. Noe
 Employee training and development, Irwin/McGraw Hill, Nowy Jork, 1998

R. Michael Paige (red.)
 Education for the intercultural experience, Intercultural Press, Yarmouth Maine, 1993

Pat Patfoort
 Uprooting violence, building non-violence, Cobblestone Press, Maine, 1995

J. W. Pfeiffer i J.E. Jones (red)
 The 1972 annual handbook for group facilitators, University Associates, San Diego, 1972

E. Philipp
 Gute Schule Verwirklichen, Weinheim und Basel, 1992

J. J. Phillips
 Training, evaluation and measurement methods (wyd. III), Gulf Publishing, Houston, 1997

Michael Pohl i Jürgen Witt
 Innovative Teamarbeit, Sauer, Heidelberg, 2000

N. J. Pretty
 Participatory learning and action, IIED, Londyn, 1995

Dean G. Pruitt i Peter Carnevale
 Negotiation in social conflict, Oxford University Press, Buckingham, 1997

Yael Ohana
  A guide to applications for and organising study sessions at the European Youth Centres, Rada 

Europy, Europejskie OÊrodki M∏odzie˝y, Strasburg i Budapeszt, 2000

Harrison Owen
  Open space technology, Abbott Publishing Co, Potomac, MD, 1992

http: //www.tmn.com/openspace. Przydatna witryna o Otwartej Przestrzeni Technologicznej 
w ró˝nych j´zykach

Rada Europy:
 Domino, Strasburg, 1995, 1999 (wyd. III)
  Education Pack. Ideas, resources, methods and activities for informal intercultural education 

with young people and adults, Strasburg, 1995
 Multiplier 1999, Strasburg, 1999
  Newsletter of the Long-Term Training Courses of the Youth Directorate, published once yearly 

until 1999 as a link between participants and trainers during the practical phase of the training 
courses.

  Final Report of the Symposium on Non-formal Education, Directorate of Youth and Sport, Stras-
burg, 2000

 We wspó∏pracy z Centre for Global Interdependence and Solidarity, 2000
 Evaluation Report of the Training Course on Euro-Mediterranean Co-operation 2000, Strasburg

Rada Europy i Komisja Europejska:
 Final Report of the training course Training for Trainers, Strasburg, 2000
 Training Programme 2000, Strasburg, 2000
  Ulotka informacyjna o kursach szkoleniowych prowadzonych w roku 2000 przez Rad´ Europy, 

Dyrektoriat M∏odzie˝y i Sportu, w ramach Umowy Partnerskiej mi´dzy Radà Europy i Komisjà 
Europejskà

Leslie Rae
 Effective planning in training and development, Kogan Page, Londyn, 2000

Leslie Rae
 Using activities in training and development, Kogan Page, Londyn, 1999



Zasadnicze
elementy szkolenia

130

Jenny Rogers
 Adults learning, Open University Press, Milton Keyes, 1989

Pasi Sahlberg
  Building Bridges for Learning: The recognition and value of non-formal education in youth acti-

vity, Europejskie Forum M∏odzie˝y, Bruksela, 1999

Mark K. Smith
  http: //www.infed.org. (1997, zaktualizowana w listopadzie 2000)

Witryna internetowa o kszta∏ceniu incydentalnym/nieformalnym zawierajàca artyku∏y o ró˝nych 
kluczowych koncepcjach zwiàzanych z tà problematykà, np. uczenie si´ przez ca∏e ˝ycie, anima-
cja, uczenie si´ itp.

Lasse Siurala
  A broader strategy for non-formal learning and education?, opracowanie grupy roboczej CDEJ, 

Rada Europy, Dyrektoriat ds. M∏odzie˝y i Sportu, Strasburg, 1999

Sara Thorpe i Jackie Clifford
 Dear Trainer… Kogan Page, Londyn, 2000

Mark Taylor
  http: //www.angelfire.com/mt/Roofonfire/index.html.

Witryna internetowa uruchomiona po kursie szkoleniowym w ramach Akcji D, dotyczàcym 
uczenia si´ przez doÊwiadczenie na Litwie; przedstawia pewne aspekty teoretyczne, zaj´cia/çwicze nia 
i wskazuje linki z innymi witrynami i tematyce edukacyjnej, 2000

Mark Taylor
  „You read any interesting training course reports lately?” Coyote nr 2, Rada Europy i Komisja 

Europejska, Strasburg, 2000

U.K. Girl guides Association
 Training skills for advisers, Londyn, 1993

Caroline Vink
  „Giving credit: certification and assessment of non-formal education” Coyote nr 1, Rada Europy 

i Komisja Europejska, Strasburg, 1999

Paul Watzlawick i inni
  The pragmatics of human communication: a study of intenational patterns, pathologies, and 

paradoxes, Norton, Nowy Jork, 1967

Raymond Williams
 Keywords: a vocabulary of culture and society, Fontana, Londyn, 1983

World Studies Project
 Learning for change in world society, Coond Studies Project, Londyn, 1976



Zasadnicze
elementy szkolenia

131

Autorzy pakietu szkoleniowego
„Zasadnicze elementy szkolenia”

Goran Buldioski (koordynacja, napisanie tekstu). Obecnie pracuje jako doradca ds. edukacji w Europej-
skim Centrum M∏odzie˝y (European Youth Centre) w Budapeszcie. Interesuje si´ przede wszystkim 
problematykà rozwoju zasobów ludzkich, zarzàdzaniem organizacjà, szkoleniem trenerów i bardziej 
ogólnie kszta∏ceniem mi´dzykulturowym. goran.buldioski@coe.int

Cecilia Grimaldi (napisanie tekstu). Cecilia jest W∏oszkà, studiowa∏a nauki polityczne, a specja li zo-
wa∏a si´ w stosunkach mi´dzynarodowych. Pracowa∏a jako sta˝ystka i niezale˝na konsultantka 
w Euro pejskim Centrum M∏odzie˝y (EYC) w Strasbourgu, pomagajàc w prowadzeniu kilku seminariów 
i piszàc opracowanie o m∏odzie˝y wiejskiej. Przez 4 lata pracowa∏a jako starszy trener terenowy 
w eu ro pejskim oddziale stowarzyszenia WAGGGS, pomagajàc m∏odzie˝y z Organizacji Krajowych 
Przewodników i Harcerzy w Europie (National Guide and Scout Organisation in Europe) w organizacji, 
prowadzeniu, ocenie i aktualizacji praktyk szkoleniowych. Zajmuje si´ g∏ównie problematykà uczenia 
si´ mi´dzykulturowego i pracà w zespo∏ach mi´dzykulturowych, szkoleniem trenerów, zarzàdzaniem 
projektami i edukacjà na rzecz rozwoju. Obecnie pracuje jako niezale˝ny trener. Cecilia jest równie˝ 
dyplomowanym nauczycielem hata jogi (Iyengar Yoga). W czasie przygotowywania niniejszej publikacji 
przenosi∏a si´ do Pary˝a. Cecilia jest przekonana, ˝e praca z europejskà m∏odzie˝à i dla m∏odzie˝y 
w Europie to inwestycja w pokój i szcz´Êcie jutra. cgrimaldi@iol.it

Sonja Mitter (napisanie tekstu): Sonja pracuje jako niezale˝ny trener i konsultant, specjalizujàc si´ 
w dziedzinie europejskiej dzia∏alnoÊci i wspó∏pracy m∏odzie˝owej. Jest Niemkà, a obecnie mieszka 
w Ljubljanie (S∏owenia). Interesuje si´ przede wszystkim problematykà uczenia si´ mi´dzykulturowego, 
pracà w zespo∏ach mi´dzykulturowych, zarzàdzaniem projektami, szkoleniem trenerów, wspó∏pracà 
mi´dzy krajami europejskimi i krajami Êródziemnomorskimi oraz dzia∏alnoÊcià m∏odzie˝owà w Europie 
po∏udniowo-wschodniej i wspó∏pracà z krajami tego regionu. W latach 1995–2000 pracowa∏a jako 
cz∏onek zespo∏u edukacyjnego w Dyrektoriacie M∏odzie˝y i Sportu (Directorate of Youth and Sport) 
Rady Europy w Strasbourgu. Studiowa∏a histori´, koncentrujàc si´ na problematyce migracji. 
sonjamitter@aol.com

Gavan Titley (napisanie, redakcja i korekta tekstu). Gavan prowadzi badania w ramach swych studiów 
doktoranckich w Dublin City University, analizuje problemy globalizacji i rozwoju kultury. By∏ nauczy-
cielem w tej uczelni oraz w Boston University. Jest cz∏onkiem zespo∏u trenerów powo∏anego przy 
Dyrektoriacie M∏odzie˝y i Sportu (Directorate of Youth and Sports) oraz Forum M∏odzie˝y (Youth 
Forum) i pracuje równie˝ jako niezale˝ny trener. Interesuje si´ przede wszystkim problematykà uczenia 
si´ mi´dzykulturowego i globalizacji, spo∏ecznà rolà mediów, edukacjà na rzecz rozwoju, transformacjà 
konfliktów i szkoleniem trenerów. Obecnie mieszka w Helsinkach, gdzie jako przebywajàcy goÊcinnie 
badacz aktywnie stosuje zasady uczenia si´ przez doÊwiadczenie w tamtejszej kulturze sauny. 
gavan.titley@dcu.ie

Georges Wagner (napisanie tekstu i koncepcja ca∏oÊci). Georges pochodzi z pó∏nocnego Luksemburga, 
pracowa∏ jako psycholog i konsultant ds. organizacji oraz oczywiÊcie jako trener i facylitator prowadzàcy 
szkolenia w zakresie mi´dzykulturowej problematyki m∏odzie˝owej. Mieszka w Niemczech, a pracuje 
jako niezale˝ny trener mi´dzykulturowy i konsultant dla organizacji komercyjnych i typu „non-profit” 
w ró˝nych krajach Europy i Afryki. W niepe∏nym wymiarze pracuje równie˝ w Heinrich-Böll-Founda-
tion w Berlinie, gdzie jest starszym specjalistà we wspólnej grupie roboczej „Migracja” i odpowiada za 
rozwój tej organizacji w ramach zarzàdzania mi´dzykulturowego. Interesuje si´ przede wszystkim 
rasizmem jako zjawiskiem strukturalnym i postawà indywidualnà, problematykà spo∏eczeƒstwa 
wielokulturowego i zarzàdzaniem mi´dzykulturowym. Jego nami´tnoÊcià jest gotowanie, nieustannie 
rozszerza wi´c ofert´ swej „Êwiatowej kuchni”, i stara si´ pozostaç w g∏´bi duszy dzieckiem. Poza tym 
jest dumnym ojcem wianuszka pociech. docwag@gmx.net


	Zasadnicze elementy szkolenia  Pakiet szkoleniowy nr 6
	Witajcie w serii Pakietów Szkoleniowych „T-Kit ”

	Spis treści
	Wprowadzenie
	1. Szkolenie – konteksty
	1.1 Szkolenie, cele szkolenia  i ksztalcenie nieformalne
	1.2. Szkolenie i trener
	1.3. Uczenie sie i szkolenie miedzykulturowe

	2. Szkolenie - zespoly
	2.1 Praca w zespolach wielokulturowych
	2.2. Budowanie i zycie zespolu
	2.3. Od przygotowania do wykonania: praca w zespole podczas kursu szkoleniowego

	3. Szkolenie - rozruch
	3.1. Ocena potrzeb
	3.2. Uczenie sie :efekty i style
	3.3. Strategie i metodyka
	3.4. Aspekty organizacyjne
	3.5. Koncepcja i struktura programu
	3.6. Ocena

	4. Szkolenie – realizacja
	4.1. Zycie grupy i proces szkolenia
	4.2. Rozwiàzywanie konfliktów
	4.3. Role, grupa, zespol i ich obowiazki
	4.4. Adaptacja i realizacja programu

	5. Po szkoleniu
	5.1. „Przeniesienie” i „pomnozenie”, czyli jak 
wykorzystywac wyniki szkolenia i przekazywac je innym
	5.2. „Pomnozenie ” – jakie sa mozliwosci?
	5.3. Przygotowywanie uczestników w trakcie szkolenia 
do „przenoszenia” i „pomnazania”
	5.4. Wplyw szkolenia: doswiadczenia uczestnikow  po kursie dotyczacym opracowywania projektow  miedzykulturowych i miedzynaro

	Zalacznik 1: Wspolpraca w zespole
	Zalacznik 2: Proponowane schematy sprawozdan
	Zalacznik 3: Formularz szkoleniowy: Projektowanie sesji
	Zalacznik 4: Ocena
	Zalacznik 5: Wybrane pozycje dotyczace konfliktow  i przeksztalcania konfliktow
	Bibliografia
	Autorzy

