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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
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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).


