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Wprowadzenie

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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


