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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.



Zasadnicze
elementy szkolenia

19

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?


