3. Szkolenie - rozruch

3.1 Ocena potrzeb

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

3.1.1. Proces oceny potrzeb

Rys. 4
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Opracowano na podstawie tekstu: R.A. Noe, 1998, str. 51

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Zagadnienia do przemyslenia

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

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

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

Przyktadowe ¢wiczenie: Jak skanowac srodowisko?

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

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



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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

- W jakim celu?

— Kto uczestniczy w szkoleniu?

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

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

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

Szkolenia organizowane pod wplywem polityki donoréw

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

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

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

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

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

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

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

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

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

4. Kto uczestniczyt w szkoleniu?

3.2. Uczenie sie: efekty i style

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

3.2.1. Uczenie sie

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

paliwa lepiej nie uzywac do badania przestrzeni.

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

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



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

3.2.2. Efekty uczenia sie

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

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

Efekty uczenia sie

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

Umiejetnosci koncepcyjne Stosowanie ogdlnych koncepgiji i zasad| Opracowujecie koncepcje

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

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

i w okreslonym czasie

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

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

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

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

Ponizszy przyktad ilustruje poziomy wiedzy o samym szkoleniu.

Szes¢ poziomow wiedzy

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

2. Rozumienie — przektadanie na inng forme.

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

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

6. Ocena — osgdzanie na podstawie jasno okreslonych kryteriow.

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

Przyktad: Jaka wiedze o szkoleniu mozna w ogéle posiadac?

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

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

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



3.2.3. Definiowanie celow

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

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

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

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

Model definiowania celéw ,,SPIRO”

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Na poziomie organizacji (Srodowiska):

* Zachecenie organizacji i uczestnikéw do znacznego ulepszenia wzorcéw komunikacji.

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

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

(str. 52-56).

Zagadnienia do przemyslenia

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

Czy cele zawsze moga by¢ mierzalne?

W jaki sposéb mozna efektywnie przedstawic cele uczestnikom?



3.2.4. Style uczenia sie

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

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

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

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

W wielu teoriach, z ktérymi zapewne sie spotkacie, idealny , zintegrowany stluchacz” potrafi wykorzystaé
kazdy etap cyklu doswiadczenia. Wiadomo jednak, ze wszyscy ludzie identyfikuja si¢ z pewnymi stylami
uczenia sie bardziej niz z innymi, cho¢ zalezy to od sytuacji, motywacji i bodZcéw. Nie powinno sie jednak
zapomina¢ o tym, ze zdanie sie na jeden styl uczenia sie moze przynie$¢ korzysci na okreSlonym etapie
cyklu, ale okazaé sie minusem, gdy na innych etapach wymaga sie innych umiejetnosci. Tego rodzaju
teorie wskazuja przede wszystkim, jak czlowiek uczy si¢ uczy¢; innymi stowy, trzeba przede wszystkim
zidentyfikowa¢ konteksty, z ktérych najmniej korzysta i probowaé ulepszy¢ podejscie do nauki. Warto
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pamietac, ze kwestia stylu wiaze sie réwniez z kwestig tempa — ludzie maja r6zny rytm nauki zaleznie
od indywidualnego tempa, koncepcji programu i dynamiki grupy. Omawiajac tego rodzaju teorie, trzeba
ponownie przytoczyé jedna z fundamentalnych przestanek niniejszej publikacji. Teorie moga jedynie
stuzy¢ za punkt orientacyjny, ale nie znajdziecie w nich gotowej koncepcji szkolenia. Nikt nie pasuje
idealnie do tych kategorii, a rzeczywisto$¢ szkolenia wprowadza czynniki, ktore sa nieprzewidywalne
i wywierajg istotny wplyw na proces uczenia sie. Zbyt sztywne trzymanie sie tego rodzaju kategorii pro-
wadzi niekiedy do stereotypowego czy schematycznego my$lenia i moze ogranicza¢ mozliwosci nauki.

Zagadnienia do przemyslenia

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

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

3.2.5. Uczenie sie miedzykulturowe

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

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

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



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

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

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

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

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

Zagadnienia do przemyslenia

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

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

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

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

3.3. Strategie i metodyka

3.3.1. Strategie szkolenia

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Rys. 7
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3.3.2. Metody i metodyka

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

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

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

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

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

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

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

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

¢ Jakiego rodzaju komunikacje w grupie stymuluje ta metoda?

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

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

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

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

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

warto tez zajac sie ta osia w trojkatnej zaleznosci:

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

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

¢ Czy ta metoda umozliwia uczestnikom aktywny udzial?

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

* Czy jesteScie w stanie zastosowaé te metode?

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

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

¢ Jak na wybor tej metody wplywa Srodowisko fizyczne?

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

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



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

2. Czy podsunety je wam jakies konkretne doswiadczenia?

3.3.3. Metody i trener

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Zasadnicze
elementy szkolenia
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