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Organizowanie kursu szkoleniowego przypomina przygotowania do podró˝y. Babcia jednego z autorów 
niniejszego pakietu mawia∏a, ˝e im lepiej przygotuje si´ swój baga˝, tym ∏atwiej b´dzie podró˝owaç. 
I mia∏a racj´. Nie mówi∏a co prawda o dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej, ale tak samo jest ze szkoleniem. 
Im lepiej je przygotujecie, tym lepiej b´dziecie przygotowani na to, co nieprzewidziane. W niniejszym 
dziale przyj´to tradycyjny podzia∏ na trzy fazy i omówione zosta∏y sprawy praktyczne oraz organizacyjne, 
którymi b´dziecie zajmowaç si´ przed szkoleniem, w trakcie szkolenia oraz po jego zakoƒczeniu. Warto 
równie˝ pami´taç, ˝e choç samo szkolenie jest zwykle najciekawszà fazà, to jednak przeprowadzenie 
w odpowiedni sposób ca∏ego szkolenia wymaga poÊwi´cenia równie wiele uwagi wszystkim etapom. 

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

3.4.1. Przed szkoleniem 

UWAGI 

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

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

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

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

DZIA¸ANIE

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

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

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

– Napisanie wniosku o grant

–  Wys∏anie zapytania do organizacji 
goszczàcej i potwierdzenie ustaleƒ

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

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

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

– Ew. zarezerwowanie t∏umaczy

–  Wys∏anie zaproszeƒ do ekspertów 
i trenerów z zewnàtrz

–  Wys∏anie zaproszeƒ do organizacji 
i uczestników

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

–  Kontakt z organizacjà goszczàcà 
w sprawie wniosków o wizy

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

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

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

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

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

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

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

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

DZIA¸ANIE UWAGI
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– Op∏aty od uczestników

–  Przygotowanie odpowiednich doku-
mentów i materia∏ów

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

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

3.4.2 Podczas szkolenia
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–  Zebranie zespo∏u przygotowujàcego 
szkolenie

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

– Sprawozdanie z dnia

– Zwrot kosztów na miejscu

WSZYSTKO INNE!!!

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

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

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

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

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

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

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

3.4.3. Po szkoleniu

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

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

1

2
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4

5

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

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

– Sprawozdanie

–  Zebranie poÊwi´cone ocenie
szkolenia

–  Dzia∏ania stanowiàce kontynuacj´ 
szkolenia

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.4.5. Profil uczestników 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.4.6. Ró˝ne rodzaje szkoleƒ 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Zagadnienia do przemyÊlenia 

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

• Jakiego rodzaju by∏y to szkolenia? 

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

• JeÊli tak, co dodalibyÊcie w uwagach? 

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

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

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

Wybierajàc pomoce, uwzgl´dnijcie nast´pujàce elementy:

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

• Aran˝acja wn´trza.

• PodejÊcie i strategia szkolenia.

• Tematyka i treÊci sesji.

• Dost´pne materia∏y.

• Kompetencje i umiej´tnoÊci trenerów.

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

Przydatne wskazówki przedstawiono w tabeli poni˝ej. 

POMOCE

Pomoce wizualne
• Projektor

• Slajdy

• Krótki „clip” lub film

• Obrazki

• Plansza/tablica

• Kolorowy karton

• Kartki samoprzylepne

• Odbitki materia∏ów

• Prezentacja PowerPoint

Pomoce audio

• Muzyka

• Mikrofon

Inne materia∏y i sprz´t

• Pi∏ki

• Sprz´t sportowy

• Materia∏y do odgrywania ról, przebrania itp.

• Materia∏y do modelowania i prezentacji wizualnych

UWAGI

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

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

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

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

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

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

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

Aran˝acja wn´trza

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

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

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

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

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

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

Uczestnicy i trenerzy powinni wiedzieç, gdzie sà schody 
po˝arowe i wyjÊcia awaryjne.
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Udzia∏
uczestników

Kryteria
oceny

Ocena
ciàg∏a

Kontakty
z zespo∏em

i uczestnikami

Szczegó∏owy program i metody, koncepcja sesji

TreÊci szkolenia

Profil i rekrutacja
uczestników

Konkretne
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Analiza potrzebCele organizacji Motywacja indywidualna

(ludzkie, techniczne,  finansowe, naturalne)

Metodyka, efekty
uczenia si´, style 

uczenia si´ i strategia 
szkolenia

Materia∏y,
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Wykorzystanie
czasu, rozk∏ad

zaj´ç

Wykorzystanie 
elementów
Êrodowiska,
przestrzeni,

zasobów

Za∏o˝enia szkolenia

Zasoby

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

3.5.1. WyjaÊnienie kontekstu i celu szkolenia 

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

3.5. Koncepcja i struktura programu

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

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

• Jakie wskazano potrzeby i kto je wskaza∏? 

• Jakie jest zapotrzebowanie na tego rodzaju szkolenie? 

• Dlaczego organizacja lub instytucja prowadzi to szkolenie? 

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

Za∏o˝enia szkolenia 

• Jakie sà ogólne za∏o˝enia szkolenia? 

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

Zasoby

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

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

Cele szkolenia 

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

• Co dok∏adnie chcecie osiàgnàç poprzez to szkolenie? 

• Jakich oczekujecie efektów i wyników? 

Profil uczestników 

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

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

3.5.2. Wybór treÊci programu szkolenia 

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

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

• Wymienienie mo˝liwych elementów treÊci.

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

• Uzgodnienie elementów treÊci.

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

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

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

•  Opracowanie planów sesji dla wszystkich bloków. 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Strefa komfortu 

Strefa rozciàgania

Strefa kryzysu 

Strefa paniki 

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

3.5.4. Ukierunkowanie programu na uczestników

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.5.5. Fazy i tok programu

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

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

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

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

Powitanie, wprowadzenie, poznanie si´

Budowanie grupy 

 Wymiana doÊwiadczeƒ

  Analiza i refleksja 

  Nowa wiedza, informacje, doÊwiadczenie, tworzenie

  Przeniesienie

Dzia∏anie, planowanie, kontynuacja

Wnioski i zamkni´cie

Ocena

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

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

WczeÊniejsze planowanie programu czy opracowywanie go wraz z uczestnikami? 

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

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

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

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

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

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

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

3.5.7. Opracowywanie koncepcji sesji

Rys. 12

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

Sesja szkoleniowa

Grupa Zespó∏
 trenerów Cele

TreÊci

Metody

Niezb´dne
 warunki

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

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

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

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

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

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

Schemat opracowywania koncepcji sesji przedstawiono w za∏àczniku 3. 

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

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

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

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

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

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

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

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

Rys. 13

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

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

George Bernard Shaw

3.6.1. Co oznacza ocena?

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

Ocena w kontekÊcie szkolenia ma zwykle dwa podstawowe znaczenia. Po pierwsze, ocenia si´, czy szkole-
nie by∏o uzasadnionym przedsi´wzi´ciem i czy wymaga takich jak dotychczas, czy te˝ wi´kszych, staraƒ. 
Po drugie, jest to pierwszy krok na drodze do ulepszenia danego szkolenia i ewentualnych przysz∏ych 
szkoleƒ. Analizuje si´ zatem zakoƒczone szkolenie i ocenia jego jakoÊç, jak równie˝ wskazuje te elementy, 
które trzeba poprawiç. W sektorze komercyjnym ocena szkolenia koncentruje si´ na tym, czy zwi´kszy∏o 
ono zyski firmy lub czy uda∏o si´ ochroniç Êrodowisko przy utrzymaniu takiego samego poziomu produk-
cji. Sprawdza si´ równie˝, czy w zwiàzku ze szkoleniem dzia∏ produkcyjny firmy ma wi´cej wykwalifiko-
wanych robotników, czy mened˝erowie lepiej zarzàdzajà itp. Wszystko to brzmi logicznie, ale czy mo˝na 
lub trzeba przyjàç takie samo podejÊcie do szkoleƒ m∏odzie˝owych?
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 10       20       30        40      50       60       CZAS w minutach

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

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

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

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

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

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

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

3.6.4. Kiedy trzeba oceniaç?

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

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

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

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

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

Rys. 14 Kluczowe momenty i etapy oceny

3.6.5. Co trzeba oceniaç?

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

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

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

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

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

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

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

Model Kryteria oceny szkolenia Dalsze wyjaÊnienia i uwagi

 Cztery poziomy:

 1. Reakcja – Czy uczestnicy byli zadowoleni ze szkolenia?

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

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

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

Model CIPP Cztery poziomy:

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

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

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

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

 SzeÊç poziomów:

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

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

 3. Realizacja programu – Jak oceniacie program w praktyce?

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

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

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

 Cztery poziomy:

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

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

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

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

Model
Brinkerhoffa

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

Model
Kirkpatricka

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

• Czego nauczy∏em/∏am si´ dziÊ?

• Czego nie zrozumia∏em/∏am?

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

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

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

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

Uwagi koƒcowe

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

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

3.6.7. Ocena codzienna i ciàg∏a

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

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

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

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

naç do któregoÊ z przedstawionych wy˝ej modeli?

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

•  Czy stosowaliÊcie jakieÊ podejÊcia do oceny, które nie zosta∏y wymienione wy˝ej? Jakie sà ich charakterystyczne 
cechy?



Zasadnicze
elementy szkolenia

82

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


