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CZESC 1: WPROWADZENIE W PRZYWODZTWO.

ROZDZIAL 1: Przywédztwo, czyli miedzy liderem a menedzerem.

Jarostaw Traczyniski

Problem przywdédztwa fascynuje ludzi od bardzo dawna. Pisali o nim juz
starozytni, jednak szczeg6lnie ostatnie sto lat przyniosto w tej dziedzinie wiele
istotnych odkry¢. Wiek XX zapisal sie w historii jako czas wodzéw, tyranéw
i przywddcow, stojacych tak po jasnej, jak po ciemnej
stronie mocy. Literatura po$wiecona przywodztwu jest T
ogromna: po6tki w ksiegarniach uginaja sie od ksigzek o dziatu:
liderach i dla lideréw. Firmy szkoleniowe i uczelnie

e Model przywddztwa

biznesowe oferuja szerokg game kurséw dla liderow. _
Johna Adaira

Kazdy z nas ma szanse ,odkry¢ w sobie lidera”. By¢
moze czasy, w Kktorych zyjemy oczekujg od nas o e © et
podejmowania rol liderskich, a gwaltowne zmiany e Style przywodcze

towarzyszgce naszemu zyciu wymagaja madrych

przewodnikéw wskazujacych droge?

Obecnie dysponujemy kilkoma modelami przywdédztwa. Jednym z nich jest
model przywddztwa zorientowanego na dziatanie (action centred leadership - ACL)
autorstwa Johna Adaira, znanego brytyjskiego teoretyka przywodztwa. Od lat
sze$¢dziesigtych XX wieku Adair $wiadczy ustugi doradcze policji, wojsku, stuzbie
zdrowia, sektorowi edukacyjnemu i biznesowi. Zatozyt tez pierwsza na Swiecie
katedre przywodztwa na Uniwersytecie w Surrey. Opracowany przez niego model
trzech kregow mimo uptywu lat okazuje sie bardzo pomocny.
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Model przywodztwa Adaira obrazujg trzy naktadajace sie na siebie kregi:

W mysl modelu lider powinien dba¢ o zachowanie rownowagi pomiedzy
nastepujacymi obszarami:

1. wykonanie zadania, czyli okreSlenie zadania, wyznaczenie celéw, tworzenie
planu, rozdzielenie pracy i $rodkéw, kontrolowanie jakosci i tempa pracy,
kontrolowanie realizacji planu, korygowanie planu;

2. utrzymanie zespotu, czyli ustalenie standardéw, utrzymanie dyscypliny,
tworzenie ducha zespotu, zachecanie, motywowanie, wyjasnianie celowosci
pracy, wyznaczanie lider6w nizszego szczebla, zapewnianie mozliwosci
porozumienia sie w ramach grupy, szkolenie grupy;

3. potrzeby indywidualne, czyli zajmowanie sie¢ problemami osobistymi,

zachecanie jednostek do pracy, wustalanie statusu, rozpoznawanie
i wykorzystanie umiejetnosci jednostki, szkolenie jednostki.

Latwo wyobrazi¢ sobie dziatanie modelu w praktyce. Jezeli skupiamy sie na
zadaniu, a zapominamy o zespole, ucierpi na tym i zadanie, i potrzeby
indywidualne. Jezeli skupimy sie tylko na potrzebach indywidualnych, ucierpi
zadanie, a zespdt zacznie sie rozpadac. Jezeli zadbamy o utrzymanie zespotu,
skorzystaja na tym tak zadanie, jak i potrzeby indywidualne cztonkéw zespotu.
Kombinacji i zaleznosci jest wiele, a lider powinien by¢ ich $wiadomy. ,Trzy
nakladajace sie kota ilustruja ogo6lng zasade, ze kazdy obszar potrzeb wptywa na
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dwa pozostate, a zaden z nich nie stanowi odizolowanej wyspy”. Adair zacheca nas,
aby$Smy wyobrazili sobie kregi jako trzy kolorowe balony. Lider jest tym, ktéry
dysponuje gazem do napeiniania balonéw i moze decydowac o ich wielkosci.

Zalecana jest oczywiscie rownowagal

Podsumowujac: lider powinien miec stale przed
oczami trzy obszary, za ktdre jest odpowiedzial-
ny - zadanie, zespotl i poszczego6lnych ludzi. Waz-
ne jest zwlaszcza to, co dzieje sie na ich styku;
aby lepiej orientowa¢ sie w poszczego6lnych ob-
szarach, lider powinien zachowac¢ do nich odpo-

wiedni dystans.

Lider i menedzer

Organizacje czesto powstajg z inicjatywy posiadajgcego wizje lidera: to jemu
udaje sie zjednoczy¢ zesp6t wokoét zadania i nada¢ mu odpowiedni kierunek.
Problemy moga sie pojawi¢, gdy liderowi przyjdzie zarzadza¢ organizacja, czyli
wykonywa¢ zadania menedzerskie. Nie kazdy lider jest skutecznym menedZerem
i na odwrédt, specjalista w dziedzinie zarzadzania moze mie¢ klopoty
z przewodzeniem. Teoretycy biznesu juz dawno zwr6cili uwage, Ze przewodzenie
i zarzadzanie wymagaja réznych kompetencji. Peter Drucker ujat to celnie
- ,menedZerowie robig rzeczy we witasciwy sposob, przywddcy robig wiasciwe
rzeczy’ . Bruce Buckingham uwaza, ze menedzerowie , odkrywaja w kazdej osobie
to, co w niej wyjatkowe i obracajg to w korzys¢”, a liderzy ,odkrywaja to, co jest
uniwersalne i przektadaja to na konkretng wartos$¢”.




Réznice pomiedzy przywddztwem i zarzagdzaniem przedstawia ponizsza tabela:

Przywodztwo Zarzadzanie

1. Wytyczanie kierunku - wizja. |1.Planowanie i przygotowywanie budzetu.

2. Jednoczenie ludzi wokét wy-|2. Organizacja i obsadzanie stanowisk.
znaczonych celow:

- komunikacja;
- wiarygodnos¢;

- zaangazowanie.

3. Motywowanie i inspirowanie. |3. Kontrola i rozwigzywanie problemoéw.

Zasadniczo liderzy skupiaja sie na inspirowaniu ludzi do osiggnie¢, natomiast
menedzerowie koordynujga ich prace. Liderzy sktonni sg réwniez do podejmowania
ryzyka, ktére menedzerowie bedg starali sie minimalizowa¢. Liderzy nieustannie
poszukujg nowych mozliwosci, wyznaczaja nowe cele, podczas gdy menedzerowie
reaguja na wydarzenia i realizuja wyznaczone cele. Menedzerowie beda
w organizacji straznikami zasad i regut, pozwalajg one bowiem przewidywalnie
zarzadza¢; przywdédcy beda duzo bardziej elastyczni, niechetnie przyjmujac
narzucone ograniczenia. Menedzer6w bardziej interesuje to, co dzieje sie wewnatrz
organizacji, a lideréw to, co na zewnatrz. Warto tez zwrdéci¢ uwage na podstawe
wiladzy lideré6w i menedzeréw. Wiadza menedZer6w opiera sie najczeSciej na
,upowaznieniu” pracodawcy, a lideréw na wtasnych, osobistych cechach.

Optymalng dla organizacji sytuacja jest oddzielenie tych funkcji
i sprawowanie ich przez dwie rézne osoby, posiadajace odpowiednie ku temu
kompetencje. Jednak nie zawsze sie to udaje, zwlaszcza w organizacjach
pozarzadowych, ktoérych nie sta¢ na mnozenie etatow. Wtedy warto zadbac o to, aby
lider byt Swiadomy roéznic pomiedzy obiema rolami i uczyt sie nimi zarzadzac.
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Czesto jednak liderzy skupiajg sie na zarzadzaniu biezagcymi sprawami, zapominajac
o swojej roli liderskiej. To powazny biad.

O ile bowiem zarzadza¢ organizacja moze wielu pracownikéw, to w roli
przywoédczej lidera nikt nie wyreczy. Dobrze zarzadzana organizacja pozbawiona
przywodztwa predzej czy pdzniej straci kierunek i stanie przed widmem kryzysu.
Powszechnie uwaza sie, ze lider jest w organizacji osobg najwazniejsza - na
szczycie. Jednak tak naprawde lider jest przede wszystkim osoba niezbedng i tak
warto na niego patrzec...

Style przywoédcze

Kazdy z nas posiada wtasny, mniej lub bardziej u§wiadomiony, styl dziatania.
Réwniez liderzy maja swoje style przewodzenia. Czesto postrzegamy je jako
wrodzone predyspozycje, ktére nietatwo poddaja sie zmianie. Jednak mozna na nie
spojrzec takze jako na mozliwosci. Taki poglad bliski jest Danielowi Golemanowi,
ktéry dokonat klasyfikacji stylow przywddczych. Zacheca nas do spojrzenia na nie
jak na ,skrzynke z narzedziami”, po ktére mozemy siegna¢ w zaleznosci od potrzeb.
Goleman wyrdznia sze$¢ styléw przywddczych: nakazowy, autorytatywny,
jednoczacy, demokratyczny, normatywny i wychowawczy. Wiekszo$¢ z nich ma
ogolnie pozytywny wptyw na atmosfere pracy. Dwa - nakazowy i normatywny

- moga mie¢ wptyw negatywny.

Na nastepnej stronie prezentujemy zestawienie stylow przywddztwa wg Davida
Golemana (D. Goleman, Przywoédztwo, ktoére przynosi efekty, [w:] Atrybuty
przywédcy - Harvard Business Rewiev Press, Gliwice 2006, s. 64.)




Wyznaczniki
Sposéb postepowania
lidera

Kwintesencja stylu

Podstawowe umiejet-
nosci z zakresu inteli-

gencji emocjonalnej

Optymalne rezultaty

Nakazowy

Autorytatywny

Jednoczacy

Zada natychmiastowe-
go podporzadkowania
sie jego woli

Mobilizuje ludzi do re-

alizacji wspolnej wizji

Dba o harmonijne stosunki
migdzyludzkie i tworzy

emocjonalne wiezi

,Robcie co kaze”

,,Chodzcie ze mn3”

,»Na pierwszym miejscu sa

Nastawienia na osia-
gniecia, inicjatywa, sa-

mokontrola

Pewnos¢ siebie, empa-

tia, katalizowanie zmian

Empatia, budowanie relacji,

porozumiewanie sig

W sytuacji kryzysowej
(w celu szybkiego roz-
ruchu programu na-
prawczego) lub w po-
stegpowaniu z trudnymi

Wtedy, gdy zmiana
wymaga nowej wizji lub
gdy potrzebny jest wy-
raznie zarysowany kie-

runek dziatania

Wtedy, gdy trzeba zasypac
podziaty w zespole lub mo-
tywowac zniechgconych
pracownikow

Ogolny wplyw na at- Negatywny Najczesciej bardzo po- | Pozytywny
mosfere w pracy zZytywny
Demokratyczny Normatywny Wychowawczy

Sposob postepowania
lidera

Kwintesencja stylu

Podstawowe umiejet-
nosci z zakresu inteli-

gencji emocjonalnej

Optymalne rezultaty

Ogolny wplyw na at-
mosfere w pracy

Buduje konsensus po-
przez dziatanie

Wyznacza wysokie
kryteria jakosci pracy

Rozwija innych ludzi pod
katem ich zawodowych

perspektyw

,»Co o tym sadzicie?”

,Robcie to co ja — bez
namystu”

Sprobujcie w ten sposéb”

Wspodtdziatanie, prze-
wodzenie zespotom,

porozumiewanie sig

Sumiennos¢, nastawie-
nie na osiagniecia, ini-
Cjatywa

Rozwijanie innych, empatia,
samoswiadomos¢

Gdy chodzi o zdobycie
poparcia, zbudowanie
konsensusu lub pozy-
skanie do wspotpracy
wartosciowych pra-

cownikow

Kiedy trzeba osiagna¢ z
zespotem bardzo zmo-
tywowanych i kompe-

tentnych pracownikow

szybkie rezultaty

Jesli trzeba pomoc pracow-
nikowi poprawi¢ efekty
pracy lub rozwina¢ jego

trwate atuty

Pozytywny

Negatywny

Pozytywny
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Najlepsze wyniki uzyskuja liderzy, ktorzy stosujg kilka stylow przywodczych.
Optymalna mieszanka to style: autorytatywny, demokratyczny, jednoczacy
i wychowawczy. Goleman twierdzi, Zze przywddztwa mozna sie nauczy¢, a repertuar
stylow poszerzac¢. Gdyby jednak sprawiato nam to ktopot i nie bylibySmy w stanie
wykroczy¢ poza wiasciwy nam styl, warto zwrdci¢ sie po pomoc do innych oséb
i budowac¢ zespoty liderskie, w ktoérych style moga sie uzupeinia¢. Mozliwos¢
uczenia sie stylow przywddczych i budowania zespotéw liderskich to najwazniejsza
lekcja z teorii Daniela Golemana.
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Piotr Czekierda

Wyobrazajac sobie liderdéw

sektoréw: administracji publicznej, biznesie i

organizacjach pozarzadowych trudno jest Inspirujace przywodztwo:

nam uwolni¢ sie od stereotypowych « Wizja zmiany
wyobrazen. Wiadomo przeciez, ze lider w
budzetowce musi by¢é niechetnym « Wiedza
innowacjom formalistg, pogodzonym z tym, Uwaga

ze z systemem sie nie wygra. U pracownikéw

Odwaga

ceni nade wszystko stosowanie sie do
polecen i niezadawanie pytan. Lider biznesu Wiarygodnos¢
musi by¢ za to zimnym analitykiem, majacym
. . Etyczne podejscie
przed oczyma przede wszystkim stupki

zyskow i strat, gotowym do kazdego zagrania Skuteczno$¢

zwiekszajacego dochody firmy, ktéra go
wynajeta. U swoich ludzi ceni skuteczno$¢ i
akceptacje faktu, ze pienigdze s3 najwazniejsze. Lider organizacji pozarzadowych
wyrodznia sie za to swobodnym strojem, niczym nie skrepowanym podej$ciem do
czasu i zadan. Jest przenikniety misja, ktora jest wazna, ale ktérej wagi nikt nie jest
w stanie zrozumieé. Gardzi tymi, ktérzy stuzg systemowi. U swoich ludzi ceni
oddanie sprawie, gotowos$¢ do pracy za darmo i akceptacje dla prowizorycznych
rozwigzan biurowo - organizacyjnych.

Idac dalej tropem szablonowych wyobrazen, mozemy sprobowac okresli¢
narzedzia wptywu na ludzi, jakimi kazdy z owych lideréw dysponuje. I tak,
podstawowym narzedziem lidera administracji publicznej jest upomnienie,
odwotywanie sie do przepiséw i nagana. Jego sitg jest takze to, ze tylko on moze
podejmowac decyzje, wszyscy inni sa bez niego bezradni. Wszystkie spotkania bez
niego s3 spotkaniami jatowymi, tylko on jest w stanie rozwigza¢ problemy, bo tylko
on wie, o co chodzi w przepisach i nieformalnych relacjach miedzy wydziatami,




dziatami i departamentami. Otacza go opinia skuteczno$ci i wiecznos$ci, swoje
stanowisko piastuje juz wiele lat i wydaje sie nie do usuniecia. Lider biznesu nie
musi siega¢ po tak drastyczne metody. Ma w reku kontrakty, pienigdze i prestiz. Kto
pracuje i dziata, tak jak on chce, temu mozna podwyzszy¢ wynagrodzenie. Moze
zacza¢ naprawde dobrze zarabia¢. Kto nie stosuje sie do polecenn i ma nazbyt
rozbudzony zmyst etyczny w pewnym kwestiach, moze w kazdej chwili odejs¢
z firmy, w kolejce czeka wiele os6b gotowych do ciezkiej pracy. Taki lider
oczywiscie dba o rozwdj swoich pracownikoéw, zapewnia im szkolenia, ktére maja
zwiekszy¢ sprzedaz i ukazywac techniki wptywu na ludzi, ktére moga w tym pomoc.
Jednym z najwazniejszych narzedzi lidera organizacji pozarzadowej jest
odwotywanie sie do ludzkich sumien. ,Jak mogte$ zapytaé, czy dostaniemy za to
jakie$ pieniadze, przeciez za takie rzeczy nie powinno sie bra¢ wynagrodzenia.
Powiniene$ to zrozumie¢ i pogadac¢ o tym z rodzing” - kto odméwi zaangazowania
po takiej rozmowie? Oprdécz tego lider moze korzysta¢ z mozliwosci ukazywania
wyjatkowosci pracy w nieformalnej strukturze. Kto lubi codziennie rano wstawac
do pracy i by¢ w niej przez 8 godzin? A tutaj nie trzeba i mozna méwi¢ do szefa ,na
ty”. Tutaj tez mozna realizowac wszystkie swoje marzenia, musisz tylko pozyskac
na nie $rodki...

To oczywiscie stereotypowa wizja przywddztwa charakterystycznego dla
lideréw trzech sektoréw. Wizja nieprawdziwa, doswiadczenie bowiem uczy, ze
jeden styl przywoédztwa, czy raczej anty-przywdéddztwa, nie jest przypisany do
konkretnego sektora. Czy to w urzedach, czy w stowarzyszeniach i fundacjach, czy
w firmach: wszedzie tam moZemy natkng¢ sie na catg game liderskich postaw
i stylow dziatania. Obserwujac od wielu lat lideréw fundacji, firm i instytucji
publicznych staratem sie dostrzec to, co w przewodzeniu uniwersalne. To, co moze
sprawdzi¢ sie w kazdym z sektoréw. To, co moze inspirowac¢ do dobrego dziatania
ludzi pracujacych w stowarzyszeniach i fundacjach, firmach biznesowych oraz
instytucjach publicznych. Potaczenie tych elementéw dobrego, efektywnego
przywoédztwa, ktorych silng obecno$¢ dostrzegtem u wyrézniajacych sie lideréw
3 sektor6w nazwatem inspirujacym przywodztwem. Co sktada sie na taki styl
przywodztwa? Wskazatbym tutaj na kilka kluczowych rzeczy: wizje, wiedze, uwage,
odwage, wiarygodnoS¢, etyczne podejScie i skuteczno$¢. Sprobuje po kolei
przedstawiC poszczegolne elementy.



Wizja, czyli dokad chcesz zaprowadzi¢ swoich ludzi?

Wizja kojarzy sie wielu ludziom z czyms$, co ma niewiele zwigzku z ludzka
praca. Po prostu przychodzi do gtéw wybrancéw i... juz jest. I jesli rzeczywiscie
mozna zgodzi¢ sie, ze moment pojawiania sie wizji, inspiracji ma w sobie co$
tajemniczego i fascynujacego, to analiza biografii wybitnych lideréw pokazuje, zZe za
wizjami, ktére zmieniaty rzeczywisto$¢ kryje sie bardzo duzo pracy. Powinna
przyja¢ posta¢ konkretnego wyobrazenia, zawiera¢ w sobie odpowiedZ na kilka
pytan: co chcemy osiaggna¢, jak chcemy to osiggna¢, z kim chcemy to osiggnac (jakiej

pomocy potrzebujemy), po czym poznamy, Ze to juz osiggneliSmy?

Wizja wydaje sie nieodzownym elementem liderskiego asortymentu. Trudno
nawet wyobrazi¢ sobie lidera pozbawionego wizji. Wizja, czyli inaczej moéwiac:
konkretne, pozadane wyobrazenie przysztosci; to co$, co powinno by¢ u lidera
dostrzegalne. W trzecim sektorze mozemy odnaleZ¢ wielkie bogactwo takich wizji:
czyste Srodowisko, uczciwo$¢ zycia publicznego, aktywno$¢ obywateli, wysoka
jakos¢ edukacji, godne zycie os6b wykluczonych spotecznie. Wizja, aby sta¢ sie
dobrym narzedziem inspirowania ludzi do dziatan powinna by¢ dla nich atrakcyjna,
czytelna, konkretna i... zapraszajgca do dziatania. Szczeg6lny nacisk warto potozy¢
na ukazywanie zespotowi, jak moze witaczy¢ sie do realizacji wizji. Wymaga to od
lidera umiejetnosci proszenia o wsparcie, ktore jest warunkiem realizacji tej misji.
Powodem wielu odejs$¢ z organizacji pozarzadowych jest wiasnie brak jasnej wizji,
ktérej chce stuzy¢ organizacja albo rezygnacja z pracy na rzecz realizacji wizji. Wizja
moze pomoc zespotowi i liderowi dodajac im niezbednej do skutecznych dziatan
energii i motywacji. Wizja, zawarta w misji organizacji, moze by¢ takze dobrym
narzedziem wyznaczania strategii i rozwigzywania sporoéw, jesli zespét zechce
traktowac ja jako podstawowy punkt odniesienia. Na misje organizacji jako srodek
porozumienia i wprowadzenia nowego pracownika wskazuje Ryszard Stocki: "Od
chwili przyjecia do organizacji wazne jest, aby nowy jej cztonek (wspétpracownik)
doskonale rozumial, po co ona istnieje i co to jest za organizacja. Takiemu
porozumieniu stuzy bez watpienia misja. Je$li jednak na serio bra¢ zdanie <<po
owocach ich poznacie>>, to takiemu zrozumieniu najpeiniej stuzy¢ bedzie to, co
organizacja juz zrobila, inaczej moéwiac - jej owoce, jej dzieta. Nie dziwi wiec fakt, ze
najbardziej obleganymi organizacjami s3 te, ktorych dzieta sa wyrazne i oczywiste.
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(..) Organizacje zmieniajace ludzi musza wiec doktada¢ szczeg6lnych staran, aby
umie¢ moéwic¢, chocby w swoim gronie, o swych sukcesach, o realizowanej kazdego
dnia misji”. Zdaniem Andrew Leigha i Michaela Maynarda, autoréw ksigzki Lider
doskonaty, wizja zajmuje bardzo wazne miejsce w procesie inspirowania. Aby
uczyni¢ ja efektywnym narzedziem powinna by¢ uzupetniona dobrg komunikacjg,
pasja lidera i zaufaniem wobec ludzi.

Pytania do Liderki, Lidera.

Jaka jest Twoja wizja? Na jakiej zmianie Ci zalezy? Sprébuj ja
opisa¢ w Kilku prostych zdaniach.

Jaka role przewidujesz w procesie realizacji wizji dla czlonkow
Twojego zespotu?

Czy rola, ktora wyznaczyles czlonkom swojego zespotu jest zgod-
na z ich oczekiwaniami? Czy mieliScie okazje o tym rozmawiac?

W jaki sposob starasz sie propagowac swoja wizje?

Wiedza, czyli na czym sie znasz?

Wydaje sie, ze lider organizacji pozarzadowej powinien zna¢ sie co najmniej
na dwoéch rzeczach: liderstwie oraz obszarze, w ktérym dziata jego organizacja.
Przewaga wiedzy nad niewiedza wydaje sie oczywista, dlatego tylko kilka stéw na
ten temat. Moje doswiadczenie wspierania liderek i lideréw organizacji
pozarzadowych pokazuje, ze wiele o0s6b przewodzacych organizacjom
pozarzadowym postrzega liderstwo w sposdb, ktéry mozemy okresli¢ mianem
charyzmatycznego. Przewodzenie ludziom jest dla nich raczej kwestig naturalnych
predyspozycji, niz konkretnych umiejetnosci. O podjeciu roli liderskiej decyduje
czeSciej natura, niz zastugi. Warto zastanowi¢ sie, jak to wyglada w mojej
organizacji: co decyduje o tym, ze kto$ podejmuje role liderska? Patrzac na wiele
0os0b podejmujacych role liderskie, z ktérymi mialem okazje pracowa¢, czuje




gteboki podziw dla natury: jak réznorodne moga by¢ ,naturalne zasoby” takich
os6b! Wysocy, niscy, szczupli i tezsi, temperamenty narowiste i spokojne, duzo
mowiacy i rzadko moéwiacy, reprezentacyjni i mniej reprezentacyjni, Swietnie
czujacy sie w wystapieniach publicznych oraz doskonale odnajdujacy sie w matych
grupach. Czuje wielkg trudno$¢ w okresleniu cech przyrodzonych, ktére moga
wspomagac liderstwo. Na dobrg sprawe, widze jedng taka ceche bez ktérej trudno
bytoby by¢ liderem - trzeba lubi¢ ludzi. Jakie zatem kompetencje pomagaja liderom
w ich pracy?

Ciekawa koncepcje ,wielkiej siodemki lidera doskonatego” proponuja nam
Andrew Leigh i Michael Maynard. Na wielkg si6demke sktadajg sie: (1) wnikliwos¢,
a w niej: samo$wiadomos$¢, zrozumienie innych, umiejetno$¢ oceny sytuacji, (2)
inicjatywa a w niej: odpowiedzialno$¢, umiejetno$¢ szacowania i podejmowania
ryzyka, bezposrednie dziatanie, witalno$¢, (3) inspiracja, a w niej: wizja,
komunikacja, pasja, zaufanie, (4) zaangazowanie, a w nim: umiejetnos¢
pozyskiwania ludzi i zasobow, podbudowywanie, osobisty wktad, oddZzwiek, jaki
przynosza dziatania lidera, umiejetno$¢ budowania zespotu wspoétudziatowcow, (5)
improwizacja, a w niej: kreatywnos¢, elastyczno$¢, obecnosé, (6) indywidualnosé,
a w niej: bycie soba, osobiste doswiadczenie, styl, wartosci, uczciwos¢, rozwijanie
kontaktéw, (7) realizacja, a w niej: ksztattowanie zachowania, orientacja na
dziatanie, oddZzwiek, wytrwatos$¢, umiejetnos¢ swietowania.

Gdy przedstawiatlem koncepcje ,wielkiej si6demki” na zajeciach z liderami, czesto
widziatem przygnebione miny. Rzeczywiscie, autorzy wysoko stawiajq poprzeczke
osobom, ktore pretenduja do podejmowania rol liderskich. Ale przeciez ich
podejmowanie oznacza czesto duzg odpowiedzialno$¢ - stad uznatem, ze warto
poszerzy¢ horyzont liderskiego rozwoju.

Pytania do Liderki, Lidera.

Jakie sa Twoje kompetencje? Co potrafisz? A moze jest cos, co
potrafisz robi¢ szybko, dobrze i z satysfakcja? To wlasnie sa
Twoje talenty!



Uwaga, czyli wiedzie¢, co sie dzieje i zna¢ swoich
ludzi.

Lider jest osobg, ktora dziata pod presja. Dla niektérych
lideréw staje sie to ciezarem nie do uniesienia, co powoduje, ze
oni sami stajg sie ciezarem nie do uniesienia dla swoich
zespotéw. Czas, ludzie, zmieniajace sie okolicznosci - to
wszystko oddzialuje na lidera. Na warsztatach dla lideréw,
ktére organizowaliSmy w ramach projektu ,Cyber - reka
lidera” stawialiSmy pytanie o oczekiwania wobec lidera.
StawialiSmy je zwykle jako element refleksji po symulacji
sytuacji liderskiej. Obok znajduja sie odpowiedzi, jakich
udzielili uczestnicy zaje¢ jednej z edycji szkolenia ,Inspirujgce
przywodztwo”.

A oto oczekiwania wzgledem przywodcy, ktére sformutowata
inna grupa liderébw  uczestniczaca ~w  szkoleniach
organizowanych w ramach projektu ,Cyber - reka lidera”.
Czego potrzebujemy od przywddcy? Wsparcia: motywowania,
wzmacniania; informowania o procesie i o mozliwosciach;
konkretnego wyttumaczenia, o co chodzi; wzmacniania celu;
wizji zmiany, pozadanego stanu; zaufania: do osoby, jej
sposobéw  dziatania; wyboréw, decyzji; moderowania;
stuchania; informowania; docenienia; kontroli.

Wypowiedzi lideré6w wskazuja na wielkie znaczenie,
jakie ma uwazno$¢ w pracy lidera. Lider powinien by¢ osobag,
ktéra wie, co sie dzieje, potrafi ogarna¢ cato$¢ procesu swoim
spojrzeniem. Nie jest to oczywiscie proste. Bedac czlonkiem
zespotu, lider powinien pozostawac jednoczeSnie w pewnym
dystansie, ktory pozwala na obiektywne patrzenie na to, co sie
dzieje. Bez tego trudno spetnic¢ takie oczekiwania, jak troska o
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zachowanie regul, przestrzeganie zasad czy w koncu oglad catosci, troska o wizje.
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Jeden z najwazniejszych teoretykow przywddztwa John Adair, postugujac sie
analogia, wskazuje, Ze lider powinien spoglada¢ na obszar swego dziatania
z pewnego dystansu - tak, jakby siedziat na poktadzie Smigtowca.

Pytania do Liderki, Lidera.

Czy znasz ludzi, z ktérymi pracujesz? Czy wiesz, co jest dla nich
wazne, co lubig, czego nie lubig? Czy wiesz, co dzieje sie w Two-
jej organizacji? Czy potrafisz przewidzie¢ trudne momenty, za-
powiedzi kryzysu? Czego potrzebujesz, aby by¢ uwaznym?

Odwaga, czyli wiedzie¢ na czym ci naprawde zalezy.

Autorzy ksigzki ,Lider doskonatly” stawiajg teze, Ze lidera nie trzeba lubi¢, ale
trzeba go szanowac. To bardzo ciekawy problem. Jedng ze cech, ktéra w szczegdlny
sposob budzi szacunek, jest odwaga. Oczywiscie, odwaga nie jest brawurg i nie jest
lekkomys$lnoscia. W przypadku lidera mozemy sprébowaé zdefiniowa¢ ja jako
gotowos$¢ do podejmowania sie trudnych zadan, gotowos$¢ do ponoszenia kosztow,
jakie zwigzane sg z wiernoscig przyjetym zasadom, czy godzenia sie z tym, Ze cze$¢
naszych dziatan - szczegélnie tych, ktére naruszaja czyje$ interesy, spotka sie
z krytyka. Bywa, Ze bolesng. Pewnym pocieszeniem moze by¢ tutaj stare przystowie,
ze nie da sie jednoczes$nie zadowoli¢ owieczek i wilkédw... Czy lider powinien by¢
wyrazisty? Czy jego poglady powinny by¢ jasne, zdecydowane a wizja, ktorej chce
stuzy¢ konkretna i jednoznaczna? Je$li uznamy, Ze tak, to jasne bedzie, Ze
przywédztwu towarzyszy aplauz i krytyka. Niektorzy twierdza, ze wyjatkowo
uwaznie powinni$my stucha¢ gtoséw krytycznych i analizowaé sytuacje konfliktowe
- moga one by¢ Zrédtem liderskiego rozwoju i ¢wiczeniem pokory.

Zesp6t uwaznie obserwuje lidera w momencie, gdy pojawia sie przed nim
wyzwanie. Ponizej prezentujemy liderskie gtosy uczestnikow szkolen projektu
,Cyber - reka lidera” dotyczace oczekiwan wobec przywddcy w sytuacji wyzwania.




Przywo6dca wobec wyzwan - co jest wazne?

. Odwaga;

. Przetamywanie oporu w moéwieniu, co jest dla mnie wazne;
«  Swiadomos¢ odpowiedzialnoéci;

. Wspotdziatanie;

. Komunikacja, porozumienie;

. Konsekwencja w realizacji ustalonego wspdlnie planu;

o Kreatywno$¢, plan B;
. Rozpoznac potencjat grupy;

. Angazowac ludzi;

. Gotowos¢ do podjecia rél nieliderskich;
. Refleksja, umiejetnos¢ zatrzymania;

. Otwarto$¢ na informacje zwrotng;

. Zarzadzanie czasem.

Jak mozna wzmacnia¢ w sobie postawe odwagi? Wydaje sie, Ze pomocne w tym
moga by¢: sSwiadomo$¢ wartosci, ktére sg dla mnie wazne; powazne traktowanie
wtlasnych marzen; konsekwencja w osigganiu celéw; wycigganie wnioskéw i analiza
trudnych sytuacji; wsparcie zespotu i sojusznikéw; stabilny system wartosci, ktory
pomaga w zdystansowaniu sie od doraznych trudnosci; samos$wiadomos¢; poczucie
wtasnej wartoSci; stata analiza wiasnego postepowania: dostrzeganie tego, co dobre
i tego, co wymaga poprawy; tworcze podejscie do probleméw: traktowanie ich jako
okazji do rozwoju, szanse na co$ lepszego; otwarto$¢ na informacje zwrotng;
pojmowanie siebie jako istoty stajgcej sie - nastawionej na rozwoj. Wielu autoréw
- np. Stephen Covey - méwigc o zasobach, jakie pomagaja liderom, podkresla duze
znaczenie duchowosci: refleksji, medytacji, modlitwy.

Wiarygodnosé¢, czyli dlaczego mam ci zaufac?

Wiarygodny lider to taki, ktéoremu mozna wierzy¢é. To cecha nie do
przecenienia. Trudno wyobrazi¢ sobie bez niej liderska prace, w ktorej kluczowe
znaczenie ma pozyskiwanie ludzi. Wiarygodnos¢ lidera to co$ wiecej niz dobry
wizerunek. Chodzi tutaj o co$, co buduje sie latami, o sp6jnos¢ stéw i czyndw. Lider,
ktéry dba o wiarygodno$¢ rozumiang w ten sposob, zyskuje wielkg site.
Z wiarygodno$cig zwigzana jest takze umiejetnos¢ przyznania sie do btedu, gdy tej



spojnosci zabraknie. Problemem liderskiej skruchy zajmuje sie m.in. Barbara
Kellerman, autorka Harvard Business Review. Bardzo waznym narzedziem
liderskim jest kreowanie i przedstawianie wizji. Lider bez wizji nie jest liderem.
Osoba taka moze by¢ znakomitym menedzerem (ktory z reguly realizuje wizje
lidera), ale nie jest liderem. W trakcie ¢wiczen z liderkami i liderami dolnoslaskich
organizacji pozarzagdowych staraliSmy sie odnalez¢ kluczowe elementy dobrej,

przekonujacej wizji.

Elementy wizji:

odwotywanie sie do tego, co jest; ukazanie tego, co moze by¢ (zmiana na
lepsze); odwotywanie sie do emocji; pokazuje wizje, obraz konca;
odwotanie do wartos$ci; odwotanie do rzeczy znanych; wizualizacja;
moéwienie z moca, charyzmatyczne; powtdrzenia; wyrazenie
niezadowolenia z obecnego stanu rzeczy; diagnoza problemu; wizja nie
powinna by¢ planem; powinna by¢ tatwa do wyobrazenia; nie budzi
watpliwosci; jest uniwersalna; pozwala sie utozsamic z nig osobom, do
ktérych sie zwracamy; autentyczno$¢ mowcy.

Etyczne podejscie, czyli troska o zasade wygrana - wygrana.

Wymienione wyzej kompetencje to nie wszystko. Liderom, ktorzy chcieliby
skutecznie oddziatywa¢ na ludzi i dokonywa¢ zmian spotecznych potrzebne sa
takze kompetencje osobiste: postawy i wartosci. Probe ich sklasyfikowania podjat
m.in. Jon R. Katzenbach, opisujac cechy osob, ktére uznat za ,prawdziwych liderow
zmian”. Wyniki jego badan, poszerzone o ustalenia klasykéw teorii zarzadzania
i przywddztwa Petera Druckera i Parkinsona, prezentuje Ryszard Stocki w ksigzce
Zarzqdzanie dobrami.
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Cechy, jakie winni posiada¢ tacy liderzy, to: catkowite oddanie zmianie; dawanie
przykladu i inspirowanie innych; dawanie poczucie bezpieczenstwa; odwaga;
skromnos$¢; samokrytycyzm i poczucie humoru; cierpliwo$¢; zdrowie.

PowyZsza propozycja nawigzuje do koncepcji przywddztwa, ktéra za Stephenem
Coveyem mozna nazwac etyka charakteru, w odroéznieniu do etyki osobowosci, czy
etyki wizerunku. Etyka charakteru ma gtebsze znaczenie, duza role odgrywa w niej
rzeczywista praca nad swoimi postawami, wiedzg i umiejetnoSciami. W etyce
charakteru i wizerunku chodzi przede wszystkim o dbato$¢ o to, jak postrzegaja nas
inni. W swojej ksigzce ,Siedem nawykéw skutecznego dziatania” Stephen Covey
przedstawia koncepcje ,wygrana - wygrana, albo nie robimy intereséw”. Chodzi
w niej o robienie tylko takich intereséw, ktére daja poczucie wygranej wszystkim
robigcym interes partnerom. Je$li tak nie jest, nalezy odstapi¢ od wspodlnego
dziatania. Dla wielu os6b brzmi ona nierealnie, jak naiwny ideat, niemozliwy do
speilnienia w dzisiejszym S$wiecie. Rozmowa o tej zasadzie byta jednym
z kluczowych momentéw szkolen dla liderek i lideréw, ktére prowadziliSmy
w ramach projektu szkoleniowego ,Inspirujgce przywédztwo”. Covey dowodzi, ze
jest ona warunkiem dtugofalowego zwyciestwa, taczy w sobie zwyciestwo prywatne
(kierowanie sie zasadami etyki osobistej) oraz zwyciestwo publiczne: pomaga
budowa¢ marke oraz nawigzywaé¢ dtugofalowe programy wspoétpracy. Liderzy
czesto stajg przed dylematem: robi¢ z kim$ interes spoteczny, czy go nie robi¢,
nawigzywac partnerstwo, czy wyjs$¢ z niego? DoSwiadczenie wielu lideréw méwi, ze
trzymanie sie zasady ,wygrana - wygrana, albo nie robimy intereséw” moze by¢
Zrédtem wewnetrznej sity organizacji, wzmacniania szacunku dla jej lideréw,
a w efekcie powodzenia organizacji.

Pytania do Liderki, Lidera?

Jakimi zasadami staram sie kierowac realizujac swoje
projekty i pozyskujac dla nich partneréow?




Skutecznosé¢, czyli spojrzmy prawdzie w oczy.

Czym rozni sie lider od gwiazdy? Wydaje sie, Ze rolg gwiazdy jest blyszcze¢,
a rolg lidera jest czyni¢ zmiany mozliwymi. Wielu ludzi ma bardzo ciekawe
pomysty. Nie znaczy to jednak, ze sg liderami. Liderzy to ludzie, ktorzy maja
ciekawe pomysty i potrafig je realizowac. To, jakimi rezultatami moze pochwalic¢ sie
lider, moze $wiadczy¢ o jego randze i klasie. Jaki udato mu sie zbudowac zesp6t? Za
co wzigt odpowiedzialno$¢ i doprowadzit do dobrego finatu? Co zbudowat, do jakiej
zmiany doprowadzit? Nad czym pracuje w tej chwili? Czego prébowatl, a co mu nie
wyszto? To wszystko, ten konkret, jest najwazniejszym Zrédtem wiedzy o liderze.
Wazniejszym od osobistego uroku i innych przymiotéw, ktére sprawiajg, ze
potrafimy by¢ w centrum uwagi. Wiele kryje sie za skuteczno$cig: pociggajaca
innych wizja; wyznaczanie priorytetéw w dziataniach; wtasciwy dobér ludzi
z ktérymi realizuje sie wizje, kreatywnos$¢. ChcielibySmy zwrdéci¢ uwage na dwa
modele, ktére moga znaczaco wzmocnic¢ liderska skuteczno$¢. Pierwszy - autorstwa
Stephena Coveya - ktadzie nacisk na to, aby obszary zainteresowan lidera
pokrywaly sie z jego obszarem wptywu, czyli obszarem dziatania lidera. Inaczej
moéwigc chodzi o to, aby pasje, zainteresowanie, wiedze teoretyczng zespoli¢
z dziataniem. Drugi model - Johna Adaira - pokazuje, Ze lider powinien troszczy¢ sie
réwnomiernie o trzy rzeczy: zadanie, zesp6t i tworzace go jednostki. Skutecznos¢
dziatan lidera lezy wtasnie o dbaniu o balans miedzy tymi trzema obszarami.
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Wyboru dokonat Jarostaw Traczynski

,T0 Jedno, o czym wielki przywddca wie, Ze powinien robi¢, to: Odkrywanie tego, co
uniwersalne i przektadanie tego na konkretng wartosc¢”.

Marcus Buckingham

»Przywédca musi mie¢ charyzme. Nie méwie tu o krzykliwoSci. Charyzma to taka
cecha, ktéra powoduje, ze ludzie chcg za tobg i$¢. To zdolno$¢ do inspirowania.
Ludzie ida za przywddca poniewaz mu ufajg. Oto moja definicja charyzmy”.

Lee lacocca

,Przywodca musi by¢ osobg z charakterem. Oznacza to, Ze osoba taka wie, co jest
dobre, a co zte i ma odwage robi¢ dobre rzeczy”.

Lee lacocca

,Czlowiek nie rodzi sie przywddca, ale sie nim staje. Przywédztwo wykuwa sie
w czasach kryzysu”.

Lee lacocca

,Jesli chcecie wystawi¢ charakter cztowieka na prébe, dajcie mu wtadze”.

Abraham Lincoln

Str. 20
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»,Na wesela mozesz chodzi¢, na pogrzeby musisz”.

Rudolph Giuliani

,Obiecuj mniej, wywiazuj sie z nawigzka”.

Rudolph Giuliani

JPrzywédztwo to umiejetno$¢ wptywania na ludzi poprzez wyzwalanie ich sity
i potencjalu w celu umozliwienia im dazenia do wiekszego dobra”.

Ken Blanchard

,Liderzy musza mie¢ sprecyzowang wizje, poniewaz przywodztwo to droga do celu.
Jesli lider i jego ludzie nie wiedza, dokad podazajg, rodzaj przywodztwa nie ma
najmniejszego znaczenia”.

Ken Blanchard

,Przywodztwo stanowi wyjasnienie co najmniej 15% sukceséw kazdej organizacji”.

Warren Bennis

,Jedna z niezwyktych zdolnosci wybitnych przywo6dcéw polega na tym, ze pod ich
kierownictwem ludzie sie zmieniajg i rozwijajg”.

John Adair
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»~Wychowaniem dziecka powinna sie zaja¢ cata wioska”.

Przystowie afrykanskie

»Dziesieciu zotnierzy pod dobrym dowoédztwem zwyciezy z setka bez dowodcy”.

Eurypides

sLiderzy ksztatcg liderow”.

John Adair

,Nikt nie watpit w jego zdolnosci przywodcze do momentu, w ktérym zostat
cesarzem”.

Tacyt o cesarzu Galbie

,Bardzo trudno jest zmotywowac ludzi do dziatania. O wiele lepszym rozwigzaniem
jest zatrudnienie ludzi, ktérzy s3g juz zmotywowani”.

Dimitri Comino

»Wszystko nalezy upraszczac tak bardzo, jak sie da, ale nie bardziej”.

Albert Einstein
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»,Kazdy moze w duzym stopniu sam rozwing¢ swoje zdolnosci i umiejetnosci
przywodcze, jesli tylko troche pomysli i popracuje”.

Lord Slim

,Dawanie przyktadu nie jest najwazniejsza rzecza, ktéra pozwala wptywaé na
innych. Jest jedyna rzecza”.

Albert Schweitzer

»Z kazdym dziataniem wiaza sie koszty i ryzyko. Sq one jednak o wiele mniejsze od
kosztow i ryzyka zwigzanego z brakiem jakiegokolwiek dziatania”.

John F. Kennedy

,Dobre przywddztwo polega na tym, aby sktoni¢ zwyktych ludzi do osiggania
niezwyktych wynikéw”.

Sir John Harvey-Jones

»Wiekszos$¢ wybitnych lideréw, z ktérymi zdarzyto mi sie pracowag, nie wyrodzniata
sie wzrostem ani szczeg6lng uroda, czesto byli rowniez miernymi méwcami, nie
wyrdzniali sie niczym w ttumie i nie zwracali uwagi innych swoja btyskotliwoscia
czy elokwencjg. Tym, co ich wyrdznia, jest jasno$¢ i sita przekonywania zawarta
w ich ideach, gtebia ich zaangazowania i otwarto$¢ na ciagte uczenie sie. Nie maja
gotowej odpowiedzi na wszystko. Ale wzbudzaja zaufanie ludzi dookota, ktérzy
wierza, ze razem mozemy sie nauczy¢ wszystkiego, czego chcemy, aby osiggnac
wyniki, ktérych naprawde pragniemy”.

Peter Senge




ROZDZIAL 3: W strone inspiracji, czyli ztote mysli o przywoédztwie.

,Przywodztwo oparte na zasadach wynika z zalozenia, Ze nie mozemy bezkarnie
tych zasad tamac”.

Stephen R. Covey

»Stowo lider pochodzi od anglosaskiego okresSlenia oznaczajacego Sciezke, droge
oraz kurs statku na morzu. Wyraz ten zwigzany jest z podrézowaniem. Jesli twoja
organizacja nie ma wytyczonego celu, nie zajmuj sie przywodztwem. Zajmij sie
zarzadzaniem”.

John Adair

,Zadaniem przywodcy nie jest dawanie Swiatu wielkosci, lecz odkrywanie jej, gdyz
wielko$¢ juz na Swiecie istnieje”.

John Buchan

»Wybitni liderzy porywajg nas do dziatania. Rozpalajg entuzjazm i wyzwalaja to, co
w nas najlepsze. Kiedy prébujemy wyjasni¢, dzieki czemu sg tak skuteczni, méwimy
o strategiach, wizji albo porywajacej koncepcji. w rzeczywistosci jest to co$ duzo
bardziej pierwotnego: przywodztwo wielkiego formatu dziata dzieki emocjom”.

Daniel Goleman

,Aby skutecznie zmieni¢ spos6b myslenia innych ludzi, przywddcy musza umiec
szczegOlnie dobrze postugiwaé dwoma narzedziami: stowami, ktére wypowiadaja,
i stylem zycia.(...) rezonans, ktory istnieje - lub nie istnieje - pomiedzy tym, co
mowig, i tym, jak zyja, okazuje sie niezmiernie wazny”.

Howard Gardner
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JJesli traktujesz ludzi tak, jak na to zastugujg, zostang takimi jakimi s3. Lecz jesli
traktujesz ich jako takich, jakimi by¢ powinni, stang sie wspanialszymi i lepszymi
osobami”.

J. W. Goethe

,Przywodcy przedsiebiorstw, ktore z dobrych staty sie wielkie, nigdy nie dazyli do
osiggniecia statusu heroséw. Zadnemu z nich nie marzyt sie piedestat lub miejsce
w galerii staw biznesu. Byli to pozornie zwyczajni ludzie, zdolni osiagnaé
nadzwyczajne wyniki”.

Jim Collins




ROZDZIAL 4: Trzy spojrzenia na bycie liderem. Wywiady z Iwona
Grabowska, Bogdanem Tabiszem i Mariuszem Budzynskim.

Jarostaw Traczyniski

Jasna wizja tego, co sie chce osiggngc.

Rozmowa z Iwonq Grabowskaq.

Iwona Grabowska od wielu lat pracuje w III sektorze. Jak sama méwi ,peine
oczarowanie praca3 w NGO przezyta podczas wolontariatu w rosyjskim
Wotgogradzie, gdzie przez 8 miesiecy pracowata w kilku organizacjach”. Od siedmiu
lat w Fundacji Krzyzowa koordynuje miedzynarodowe projekty edukacyjne. Lubi
pracowa¢ z wolontariuszami oraz sieciowa¢ ludzi i organizacje. Ostatnia jej
fascynacja to wspotpraca z Gruzja. Jako liderka wzieta udzial w dwoch edycjach
programu ,Cyber-reka Lidera”.

JT: Porozmawiajmy o programie Cyber-Reka Lidera, w ktérym wzietas udziat
jako liderka. Jak postrzegasz ten program?

IG: Widze bardzo duzo pluséw, a wtasciwie same plusy. Mam dobre doswiadczenia
pracy w tym programie, a w szczeg6lnos$ci w pracy z moimi ,cyber-rekami”, ktérymi
opiekowatam sie w dwoéch réznych edycjach. W pierwszej edycji byta to Olga
Jurczyszyn, ktora brata udziat w projekcie trwajacym kilka miesiecy - dwa miesigce
szkolen, dwa miesigce wolontariatu i potem sze$¢ miesiecy stazu. Druga cyber-reka
- Kasia Zaremba uczestniczyta w skréconej, dwumiesiecznej edycji, ktéra polegata
na szkoleniach i na konsultacjach. Niestety, nie byto juz mozliwosci
subsydiowanego zatrudnienia.. Trafily do mnie osoby, ktore byty bardzo
zmotywowane i chetne do pracy, a takze pasowaty profilem do dziatan, ktorymi sie
zajmowatam w Fundacji Krzyzowa. W przypadku Olgi byta to koordynacja
programu Wroctaw - Lwoéw. Olga i Kasia sa  osobami utalentowanymi,
zmotywowanymi, chetnymi do wspotpracy, kreatywnymi, odpowiedzialnymi, wiec
miatam duzo przyjemnosci ze wspoélnej pracy z nimi.



JT: Ty wystapitas w tym projekcie w roli liderki. Jak sie w niej sprawdzitas?

IG: Szczerze mowigc troche trudno mi sie identyfikowac z tg rolg. Trudno ocenia¢
samego siebie, ale mysle, Ze udato sie nam nawigza¢ wspotprace. Udato nam sie
stworzy¢ kilka fajnych projektow, kilka fajnych dziatan. I co jest wazne, udato sie tez
stworzy¢ nowe miejsce pracy, gdyz zadaniem Olgi byto nie tylko wykreowanie
wilasnych projektéw na dziatania programu Wroctaw - Lwéw, ale rdéwniez
pozyskanie Srodkdw na swoje dalsze zatrudnienie w fundacji. Olga okazata sie
bardzo skuteczna. Mysle, Ze nasze wspdlne, potaczone sity przyczynity sie do tego,
Ze rzeczywiscie udato sie wypracowac projekty i srodki na zatrudnienie. Efektem
tego byto to, Ze po roku wspoétpracy Olga przejeta catg organizacje programu, a ja
mogtam zaja¢ sie innymi zadaniami w fundacji. Teraz podobnie jest z Kasig, ktora
ma troche inny obszar dziatania i tez ma juz pierwsze sukcesy na koncie, pierwsze
przyznane granty, pierwsze projekty, ktére przygotowata pod naszym patronatem.
Mysle, Ze jest to sukces! Dziewczyny sg zmotywowane i chetnie pracujg, wiec mysle,
ze udato nam sie stworzy¢ fajny, zgrany zespot.

JT: Jak udato sie to zrobic?

IG: Charakter tej pracy pozwala w pewnej mierze na rozwijanie wiasnych
zainteresowan, rozwijanie wlasnych talentéw. Jest cze$¢ zadan, ktére trzeba
wypetnia¢, ale jest tez sporo przestrzeni na kreatywne dziatania, na podejmowanie
wyzwan, na rozwijanie wilasnych pomystéw. MySle, Ze obie ,cyber-reki”,
rzeczywiscie realizowaly swoje pomysty, wcielaly je w zycie, sprawdzaly sie
w nowych rolach i to jest cata tajemnica. Oczywiscie wsparcie czy pomoc czasem
byly im potrzebne, ale ja i tak podziwiatam ich duzg samodzielnos¢.

JT: Co - Twoim zdaniem - jest najwazniejsze w rozwijaniu talentow mtodych
ludzi, ktorzy wkraczaja do organizacji pozarzadowych?



IG: Mysle, ze wazne jest stworzenie przyjaznej i bezpiecznej przestrzeni, w ktorej
mozna rozwija¢ swoje pomysty, swoja kreatywno$¢. Wazne, Zeby zainteresowania
mtodych os6b wspéigraty z misjq i z celami organizacji, do ktérej trafiajg. Jezeli te
dwie rzeczy wspolgraja, to jest szansa, ze cztowiek sie rozwinie, nabedzie nowych
umiejetnosci i zrealizuje swoje pasje w miejscu pracy.

JT: Czy udato sie Wam opracowac $ciezki rozwoju miodych pracownikéow,
drogi kariery w organizacji?

IG: Przyznam sie, Ze tak o tym nie myslalam. Praca w trzecim sektorze ma swoja
specyfike polegajaca na tym, Zze czesto jest uzalezniona od finansowania danych
projektéw i dtugofalowe planowanie jest dosy¢ trudne, ale wspdlnie staratySmy sie
planowac¢ kolejne dziatania w fundacji. Nie byt to jaki$ opracowany system, ale
staratam sie tak skleca¢ zadania, Zeby odpowiadaly one zainteresowaniom
i mozliwo$ciom moich podopiecznych.

JT: Mlodzi pracownicy wiele ucza sie od lidera; czego Ty nauczylas sie od
swoich mtodszych wspoétpracowniczek?

IG: Na pewno uczytam sie nowoczesnych technologii, ale mysle, Ze nauczytam sie
takze zaufania do mtodych ludzi. Czasem krazg o mtodych rézne opinie... ja jednak
mam w tej mierze bardzo pozytywne doswiadczenia i z podziwem obserwowatam
te mtode osoby - ich zaangazowanie i odpowiedzialno$¢, to, ze mozna na nie liczy¢.
To byto bardzo przyjemnym zaskoczeniem, ze tak profesjonalnie mozna
wspotpracowac z mtodymi osobami.

JT: Co byto dla Ciebie jako liderki najwiekszym wyzwaniem?

IG: To, aby osoba mogta, jesli bedzie miata taka wole, zosta¢. Aby stworzy¢ miejsce

pracy zapewniajgce godziwe zarobki. I chyba nam sie to udato...



JT: Gratuluje. Ostatnie pytanie: jaka jest - wedlug Ciebie - najwazniejsza cecha
lidera?

IG: To trudne pytanie. Nie wiem, czy znam odpowiedzZ... Jest wiele cech, ale ktora
jest najwazniejsza..? MysSle, Ze pewnie jasna wizja tego, co sie chce osiggnac.

JT: Bardzo dziekuje za rozmowe.

Pokora i che¢ uczenia sie od innych.

Rozmowa z Bogdanem Tabiszem.

Bogdan Tabisz jest Prezesem Zarzadu Fundacji Opus Organi i jednocze$nie
organista. Przed organizacjg, ktérej przewodzi, postawit niezwykle ambitne zadanie
pozyskania srodkéw na odbudowe spalonych organéw barokowych w Bazylice Sw.
Elzbiety we Wroctawiu.

JT: Co jest misja Fundacji Opus Organi?

BT: Misja Fundacji Opus Organi streszczona w jej nazwie polega na odbudowie
organéw w Bazylice Sw. Elzbiety we Wroctawiu. Nie ukrywam, Ze jezeli pomyst sie
powiedzie, poprosimy, aby pozwolono nam rozszerzy¢ zakres dziatalnosci o inne
miejsca, ktére tez potrzebuja restytucji instrumentéw. Ale po kolei - odbudowa
organow w Bazylice to chyba najbardziej ambitne zadanie, ktérego sie podjelismy,
poniewaz nie chodzi tylko o odbudowe, ale o replike organ6w barokowych, ktérych
stworzenie stosownie duzo kosztuje. Trzeba tez zadac¢ pytanie, czy mamy podstawe
do tej rekonstrukcji. To jest pytanie nie tylko do organistow, ale i historykow sztuki,
architektow, konserwatorow zabytkow, ktérzy pytaja, czy odbudowa czegos, co juz
nie istnieje, ma sens? Sadze, ze uzasadnienie tej budowy jest doS¢ mocne. Przede
wszystkim Wroctaw jest pustynia organdw. Jest tu bardzo mato instrumentéw,
ktére nadajga sie do prezentacji organowej literatury muzycznej, co jest



ewenementem w Polsce: kazda wieksza aglomeracja (np. Krakéw, Poznan, Gdansk)
w przeciwienstwie do stolicy Dolnego Slaska posiada takie organy. Wroctaw przed
wojng byt nazywany organowym eldorado, a w okolicy mozna byto sie doliczy¢ ok.
dwéch tysiecy instrumentéw. Nieszczes$liwym trafem zostaty po prostu ograbione
lub zrujnowane. W tej chwili we Wroctawiu mamy trzy instrumenty Sredniej klasy,
na ktorych w ogéle da sie zagra¢ koncerty. Planujemy odbudowac¢ instrument
barokowy, bo zaktadam, ze w innych miejscach powstawa¢ bedg instrumenty
w stylu innych epok, ktére bedg uzupetnieniem tego kalejdoskopu.

JT: Co zadecydowalo, Zze podjal sie Pan tego zadania? Jak zrodzila sie w Panu
osobista decyzja, zeby sie w to dzietlo zaangazowac¢?

BT: To jest niezbyt wznioste, ale gdy zostalem tu organistg, zrozumiatem, Ze to po
prostu moj obowiazek. Jesli peiie te funkcje odpowiedzialnie to dbam, w miare
swych mozliwosci, o moje miejsce pracy. Moim miejscem pracy s3 organy,
a poniewaz obecnie ich nie ma - staram sie, by zostaty odbudowane. To jest moja
misja, a jako organista jestem do niej szczegélnie powotany. Przej$cie od pomystu
do szczegétu byto takie, Ze udato sie mi wybra¢ chyba najodpowiedniejszg forme
realizacji tego pomystu i powota¢ wraz z panem Stanistawem Gtadysiewiczem
z Trzebnicy Fundacje Opus Organi jako poczatek tego dzieta. Przyszedt wiatr
w zagle izaczeliSmy dziatac.

JT: Jak sie przekonuje innych do takiej wizji?

BT: Zalezy do kogo chcemy trafi¢. Biorac pod uwage np. osoby w $rednim wieku
i starsze, te, ktore pamietajg organy, bedziemy prébowali do nich trafia¢ przez
pamie¢ o dawnym instrumencie i jego doniostej roli dla Wroctawia. Ci ludzie
prawdopodobnie odczuwajg brak przebywajac w koSciele Swietej Elzbiety. My
postaramy sie ten brak wypemic¢. Sg inni, duzo mtodsi, np. w wieku szkolnym albo
studenci, ktorzy raczej stuchajg zupeinie innej muzyki. Tutaj chcemy wykorzystac
efektowno$¢ i atrakcyjno$¢ organéw. S3 one bardzo ciekawym instrumentem:
zwrdémy uwage, ile miejsca zajmujg, jak sa zbudowane, z ilu piszczatek sie
sktadajg, jak wprawiaja w podziw swym wygladem: sa przeciez takze istotnym
elementem wystroju kosSciota. Mozna bedzie zatem prezentowac nie tylko muzyke,
ale i kunszt rzezbiarski. Wierze wiec, Ze mtodzi przyjda zobaczy¢, a kto wie, moze
i postucha¢? Innym motywem jest mozliwo$¢ (moze nawet koniecznosc)



wypelnienia pewnej luki w ofercie koncertowej Wroctawia, ktéry przeciez jest
miejscem spotkania bardzo wielu réznych kultur i Srodowisk twoérczych, a muzyka
organowa posiada niewielki udziat w tym torcie.

JT: Odbudowanie organdéw to cel dalekosiezny; co jest dla Pana miarg
codziennych sukceséw w pracy nad tym dzietem?

BT: W tej chwili fundacja nie dziata samodzielnie, ale w pewnym uktadzie sit. Cieszy
mnie bardzo, Ze w wykonanie tego zadania zechciat zaangazowac sie Urzad Miejski
we Wroctawiu. Naszym tegorocznym celem jest doprowadzenie do pomyslnego
rozstrzygniecia przetargu na projekt i wykonanie tego instrumentu. Oprécz tego
bedziemy zbiera¢ darowizny na ten cel oraz liczy¢ ilo$¢ oséb, ktore popieraja to
dzieto przez rézne formy wsparcia, czyli np. wptaty na konto lub przekazanie 1%
podatku. Fundacja dziata od trzech lat i moge powiedzie¢, ze w 2007 r. ilo$¢ osob,
ktére wsparty budowe organéw zwiekszyta sie 0 100% w stosunku do roku 2006.
Sukcesem Fundacji bedzie znalezienie silnego poparcia w Polsce, Europie, a moze
nawet na $wiecie. Nasza Fundacja ma juz partnera niemieckiego (stowarzyszenie
VSK z Gorlitz), ktéry kwestuje w Niemczech. Z wielka niecierpliwos$cig czekam na
oficjalne wiaczenie sie Urzedu Miejskiego we Wroctawiu, tego gongu, w ktory
uderzy prezydent Wroctawia. Spodziewam sie, ze wtedy odzew bedzie o wiele
silniejszy. Uwazam, Ze sukcesem bedzie znaleZ¢ silne poparcie. Dla mnie bedzie
sukcesem znalez¢ 40% kosztéw w darowiznach i datkach od os6b prywatnych i to
by byto...

JT: lle?

BT: Okoto 3 500 000 euro, ale ja wierze, Ze to jest mozliwe.

JT: Co jest najwazniejsza cechq lidera?

BT: Mysle, Ze pokora i che¢ uczenia sie od innych.

JT: Dziekuje za rozmowe i Zzycze powodzenia.



Wiara w to, co sie robi.

Rozmowa z Mariuszem Budzynskim.

Mariusz Budzynski, z wyksztatcenia historyk, od 13 lat dyrektor Autorskich Licedw
Artystycznych ALA - eksperymentalnej szkoty, ktorej jest zatozycielem i autorem.
Wieloletni prezes Towarzystwa Edukacji Otwartej we Wroctawiu. Inicjator licznych
przedsiewzie¢ edukacyjnych, lider, dobry duch polskiej edukacji.

JT: Jak dlugo jestes liderem?

MB: Hm..., nie wiem..., od dziecka. Gdy spojrze na swoje Zycie, to tak wyglada, ze ja,
odkad siebie pamietam, ciagle co$ organizowatem. Swiadomo$é tego dotarta do
mnie dosy¢ pézno. Na podwoérku organizowatem teatr, wydawaliSmy przez pare dni
gazete... Po prostu co$ takiego mam w sobie, Ze musze cos robic.

JT. W stawaniu sie liderem wazna role odgrywaja mistrzowie, ktorzy staja sie
naszymi wzorami. Czy byl kto$, kto Cie inspirowal, kto speiniat role mentora?

MB: Ja mam przekonanie, Zze liderem sie zostaje nie ze szkolenia czy z nakazu, tylko
cztowiek taki po prostu jest. Jak rozgladam sie wokét siebie to czesto widze, ze
potrzeba lidera, kogo$ kto by co$ zrobit, co$ poprowadzit i okazuje sie, Ze nie ma
takiego cztowieka, kogo$, kto by miat taki dar, predyspozycje. Te predyspozycje
mozna oczywiscie doskonalié. I w tym mozZe pomdc np. szkota lideréw, ale nie zrobi
z cztowieka lidera. Czy miatem jakich$s mentoréw, ktérzy mnie inspirowali? Chyba...
Dariusz tuczak, byly prezes Towarzystwa Dziatan dla Samorozwoju i twdrca
Autorskiej Szkoty Samorozwoju ASSA, ale to raczej byto na tej zasadzie, ze ja
obserwowatem co on robit i jak to robil. A robit rzeczy, ktére normalnie uwaza sie
za niemozliwe. To mnie inspirowato do tego, zeby tez sprébowac. Moge tez mowic
o ludziach, ktdrzy byli dla mnie waznymi i podziwiani, ale na odlegtos¢.



Jednym z takich autorytetow i lideréw, chociaz nie wiem, czy on sam miat tego
Swiadomo$¢, byt brat Roger z Taize: z nim akurat miatem bezposredni kontakt
i mogtem obserwowac jak funkcjonuje. Drugim takim cztowiekiem, ktérego nie
dane mi byto pozna¢, byt Gandhi. To, co bratlem od nich to przekonanie, Ze mozna
dziata¢ bez przemocy. Do tego grona moge dotaczy¢ ks. prof. Tarnowskiego, ktory
jest wazna postacig w moim zyciu. On z kolei méwit, Ze warto robic¢ to, co robie.

JT: Co to znaczy by¢ liderem?

MB: To ciezka praca.., ktéra wigze sie z przywodztwem. Masz wokét siebie grupe
ludzi, ktora kierujesz, masz na nig wptyw. Jest duzo grup, ktére majg liderow
»Z hatury wzietych”, ale Swiadomie by¢ liderem, to znaczy wzig¢ odpowiedzialnos$¢
za to, co sie dzieje, w jakim kierunku grupa idzie - to jest duza odpowiedzialnosc¢.

JT: Stworzyles oryginalng, eksperymentalng szkote. Jak przekonywales
wspolpracownikéw do swojej wizji, jak wptywate$ na innych?

MB: Przekonywac do tej wizji to ja musiatem urzednikéw: organy nadzoru, czyli
Kuratorium i Ministerstwo Edukacji Narodowej. Natomiast jezeli chodzi o ludzi,
z ktorymi wspoétpracuje, nie byt problem przekonywania tylko problem przyjecia
przez nich pewnej wizji, uznania jej za swoja. Polega to na przyjmowaniu wartosci,
ktérymi sie w dziataniu kierujemy. Jezeli kto$ sie z tymi wartosciami nie zgadza, to
najlepiej zeby realizowat swoje zadania sam lub z kim$ innym.

JT: Jak myslisz, co decyduje o tym, Ze ludzie identyfikujq sie z zadaniem, ktore
maja wykona¢?

MB: Wtasnie wspdlny system wartosci. Zwtaszcza jesli rozmawiamy o szkole: mam
Swiadomos¢, ze istnieje wielu ludzi, ktérzy takiej szkoty, jaka mySmy zrobili, nie
akceptuje. Maja inny $wiat wartosci. Dla nas taka podstawowa wartoScig jest



ROZDZIAL 4: Trzy spojrzenia na bycie liderem.

wolno$¢, samorealizacja, sg jednak tacy, ktérzy uwazaja, Ze jest to bez sensu.
W takim razie nie ma wspdlnej Sciezki.

JT: Jak pokonywates trudnosci? Co pomagato Ci wytrwac?

MB: Przede wszystkim wiara w to, Ze to, co robie jest dobre i stuzy ludziom, to
chyba najwazniejsza rzecz, Ze nie wyrzadza im krzywdy i pomaga im we wiasnym
rozwoju. Musze powiedzie¢, ze sporo trzeba byto walczy¢, czy to z kuratorium, czy
z ministerstwem i warto byto czasami i$¢ na granicy prawa po to, aby to, co uwazam
za stuszne, zrealizowa¢. To wymagato duzej determinacji i tez odwagi, bo czasami
rozmowy z wizytatorami bywaty trudne. Ale dla realizacji idei do ktdrej osobiscie
jestem przekonany, o ktérej wiem, Ze moze stuzy¢ cztowiekowi, warto podejmowac
ryzyko.

JT: Masz swojg miare sukcesu?

MB: Nie potrafie tego mierzy¢. Jak myslisz - mozna?

JT: Zwykle Kkiedy co$ realizujemy, mamy jakie$§ punkty odniesienia, cos, co
nam mowi, Ze jest dobrze.

MB: Dobrze, jezeli rozmawiamy o szkole, to dla mnie najwiekszym sukcesem,
najwieksza radoscia jest to, jak ludzie skazani przez inne szkoty na niepowodzenie
przychodzili tutaj i odzyskiwali wiare w siebie, osiggali sukcesy. To jest miara
mojego sukcesu, tak, to jest dla mnie najwazniejsze.

JT: Jak najbardziej lubisz sSwietowa¢ sukcesy? Czy masz swoje ulubione
sposoby Swietowania?
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MB: Przy Swietowaniu sukceséw chyba najbardziej lubie rozmawia¢, o tym co
osiagneliSmy. Organizowa¢ sytuacje, w ktéorych mozna w dobrym nastroju
porozmawiad, podzieli¢ sie ta radoScig z innymi.

JT: Ostatnie pytanie, jaka jest - wedlug Ciebie - najwazniejsza cecha lidera?

MB: Wiara w to, co sie robi, przekonanie o tym, Ze to, co robie jest stuszne. Tylko
wtedy, kiedy sie samemu wierzy, mozna pozyska¢ do dziatania innych. To jest jedna
rzecz, a druga to walczy¢ i pokonywac trudnosci. To chyba najwazniejsze.

JT: Dziekuje.
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CZESC 2: Praktyczne aspekty przywodztwa
Ww organizacji pozarzadowej.

ROZDZIAL 5: Jak utrzymac¢ i rozwijac¢ ludzi w organizacjach, czyli
prawdziwe wyzwanie dla lideréw sektora.

Piotr Czekierda

Jednym z gtéwnych probleméw : :
i T o Wazne tematy tego rozdziatu:
z ktérym borykaja sie liderki i liderzy

organizacji  pozarzagdowych  jest o Oczekiwania ludzi
utrzymanie ludzi w  organizacji. wzgledem nowej pracy

Podstawowym  utrudnieniem  jest - ’
o i Trudnosci we wspotpra-
dominujagcy w III sektorze sposob

' : Lo " cy z mtodymi pracowni-
finansowania stowarzyszen i fundacji,

ktéry opiera sie na dotacjach na Kami
konkretne projekty. Rzadko ktére granty Jak wprowadza¢ miode-
pozwalaja na  pokrycie  kosztéow go pracownika w orga-

etatowego zatrudnienia pracownikéw nizacje

organizacji.
Jak w petni wykorzysty-

waé¢ mozliwosci nowej

Zwykle taka szansa pojawia sie PEEEOAIEE, RNy

w  duzych, najczesciej  unijnych AECole

projektach. Te mozliwosci s3 jednak Jak zatrzymaé¢ mlodego
czesto niedostepne dla matych i srednich pracownika w organiza-
organizacji. Je$li dodamy do tego braki cji pozarzadowej

kompetencyjne liderek i lideréw
zwigzane z rozwijaniem zespotu, to mamy
do czynienia z bardzo powaznym utrudnieniem w profesjonalnej dziatalnosci
organizacji pozarzadowych.




W tej czeSci poradnika chcemy skupi¢ sie na sprawach zwigzanych
z umiejetno$ciami utrzymywania 1 rozwijania ludzi w organizacjach.
Doswiadczenie projektu ,Cyber - reka lidera” pokazato nam, Ze nie jest to prosta
sprawa. Projekt przewidywat kilkumiesieczne, optacane staze absolwentow
dolnoslaskich uczelni w organizacjach pozarzadowych. Wydawato nam sie to dobra
podstawa do nawigzania dtugofalowej wspotpracy. Okazato sie jednak, ze dla wielu
lideré6w stowarzyszen i fundacji nawigzanie i rozwijanie dobrej wspoétpracy
z mtodym pracownikiem organizacji byto wyzwaniem ponad sity. Intencja tej czesci
publikacji jest przekazanie wiedzy i doSwiadczen, ktére moga okazac sie pomocne
liderom bedacym takze pracodawcami.

0Od czego warto rozpocza¢ przygotowania do Warto poznac potrzeby

zatrudnienia nowej osoby w organizacji? Wydaje mlodego pracownika.
nam sie, Ze dobrych ruchem moze by¢ poznanie

oczekiwan, jakie ludzie maja wzgledem nowej

pracy. Wyréznia je w ksigzce Zarzgdzanie dobrami Ryszard Stocki. Najczestsze
oczekiwania ludzi wzgledem nowej pracy: chcg sie czego$ nauczy¢; chca sie
rozwija¢; chcg robi¢ co$ waznego; chcg, aby w pelni wykorzystywano ich
mozliwosci; chca pracowaé w dobrze zorganizowanym Srodowisku; chcg wiedzie¢,
o co chodzi w organizacji, dla ktérej pracujg; chca, aby nagradzano ich za wysitki;
chca wspotpracowac z ciekawymi ludzmi; chcg by¢ odpowiedzialni za to, co robig;
chca by¢ na przyjacielskiej stopie z innymi pracownikami; chcg, aby ich rozumiano.
Z kolei Andrew Leigh oraz Michael Maynard w swojej ksigzce Lider doskonatly
przytaczaja badania dotyczace oczekiwan, jakie wzgledem kierownikéw majq
pracownicy. Wiekszo$¢ z nich (90%) uwazata, ze liderzy biznesu powinni umiec
tworzy¢ sprawne zespoty, ale tylko 43% przyznato, Ze ich szefowie potrafig to robic.
84% badanych uznato takze, Ze dobrzy liderzy powinni posiada¢ umiejetnosé
stuchania, ale jedynie 47% stwierdzito, ze ich szefowie spetniajg ten warunek.

Spogladajac w strone liderow - pracodawcéw mozna zauwazy¢ wysokie
oczekiwania wzgledem nowych pracownikow. DoswiadczaliSmy tego takze
w ramach projektu ,Cyber - reka lidera”. Na warsztatach dla liderow styszeliSmy



glosy, ze stazysci nie s3 dobrze przygotowani do swojej pracy. Wydawato nam sie,
ze wielu lider6w myslacych w ten sposéb o stazyScie rezygnuje z dziatan, ktore
pomogtyby nowemu pracownikowi dobrze zaistnie¢ w organizacji. Ryszard Stocki
wskazuje, ze dobre przygotowanie do pracy jest lepsze od wiecznych poszukiwan
sidealnego” pracownika: ,trzeba przyjac

zasade, ze nikt nie jest w petni przygotowany

do pracy w danej organizacji i cata sztuka Inwestowaé w rozwéj pra-
polega na tym, aby wypracowa¢ odpowiednie cownikow, czy szukac te-
procedury szkoleniowe dla swoich| 80 ,idealnego”?
wspotpracownikow. Te organizacje, ktére to

dostrzegty, sa zwykle w duzo lepszej kondycji

od tych, ktore bezskutecznie szukaja <<idealnych>> pracownikow.”

Na jakie trudnosci we wspélpracy z mlodymi stazystami wskazywali
pracujacy z nimi liderzy? Brak inicjatywy; trudno mi rozgryz¢ cele rozwojowe
stazysty; niska ptaca (projekt gwarantowat stypendium na poziomie 600 zi
miesiecznie); niezrozumienie poje¢ ,kreatywno$¢” i ,elastyczno$¢” w dziataniu
NGO; brak motywacji do pracy; brak pomystu na to, jak mozna wykorzystaé
mtodego pracownika - stazyste; zdumiewajaca asertywno$¢ (przejawiajaca sie
w niecheci do nauki); duzy brak samodzielnosci w dziataniu, czekanie na polecenia;
mate zainteresowanie zakresem czynnos$ci, ktére s3 przypisane miodemu
pracownikowi - stazyScie; lider nie ma czasu dla miodego pracownika - stazysty;
brak swiadomosci, Ze mtody pracownik - stazysta nie ma umiejetnosci zwigzanych
z tym, co chciatby zrobi¢; humory mtodego pracownika - stazysty; trudno$¢
mlodego pracownika w przyjeciu uwag dotyczacych jego pracy; nie lubi kontrolj;
upieranie sie przy nierealnych pomystach; zarzut do lidera ze strony mtodego
pracownika - stazysty o braku zaufania; wykonuje swojg prace dobrze i sumiennie,
ale nie daje z siebie wiecej niz od niej oczekujemy; wolna reka w dziataniach

zdemotywowata go.

W ramach warsztatéw dla lider6w uczestniczacych w projekcie ,Cyber - reka
lidera. Wspieranie lider6w przemian spotecznych w Polsce” staraliSmy sie
wypracowa¢ dobry model wspdipracy z mtodym pracownikiem - stazysta,
w efekcie ktorego moglaby zosta¢ nawigzana dtugofalowa, satysfakcjonujgca dla



obu stron, wspoétpraca. Na warsztat wzieliSmy nastepujace tematy, ktore wydawaty
nam sie kluczowe z punktu widzenia wprowadzenia i zatrzymania w organizacji
pozarzadowej nowego, mtodego pracownika: co stazysta powinien wiedzie¢
o organizacji, w ktorej odbywa staz, aby dobrze wdrozy¢ sie do pracy; jak sprawic,
by nowy pracownik ponosil rzeczywista odpowiedzialno$¢ za jaki§ obszar
dziatalnoSci organizacji; jakimi cechami, umiejetno$ciami i postawami powinna
wykazywac sie liderka/lider wspotpracujacy ze stazysta; jak pomdc stazyscie
w zaistnieniu w zespole; jak w pelni wykorzystywa¢ mozliwosci stazysty; jak
najlepiej wprowadzi¢ nowego pracownika w wiedze dotyczacg III sektora.
Wreszcie: jak zatrzymac stazyste - nowego pracownika w organizacji? Nizej
prezentujemy rozwigzania konkretnych kwestii, ktére wypracowali liderki i liderzy
dolnoslaskich organizacji pozarzadowych biorgcych udziat w projekcie ,Cyber
- reka lidera”.

Po pierwsze, czyli co mlody pracownik powinien wiedzie¢ o
organizacji w ktorej odbywa staz, aby dobrze wdrozyc¢ sie do pracy?

Bardzo wazng kwestig jest wprowadzenie w kulture organizacji. Pomocne
dla mtodego pracownika moze by¢ przedstawienie réznorodnych zasad wedtug
ktérych funkcjonuje organizacja. I tych dotyczacych robienia kawy i herbaty; stroju,
jaki obowigzuje w pracy, czy godzin pracy. Lider powinien zatroszczy¢ sie o miejsce
pracy nowego pracownika. Zadba¢, aby dostat on swoje biurko, niezbedny sprzet,
dostep do internetu, telefonu, ustalit warunki korzystania z pozostatych
pomieszczen biurowych, zatozyt stuzbowy adres mailowy. Wiele organizacji ma
wcigz klopoty z profesjonalnym biurem. Ale mimo tego powinni$my miec
Swiadomo$¢, ze dla nowego pracownika otrzymane miejsce pracy wiele méwi
o kondycji organizacji, w ktorej pracuje.

Istothng role w procesie wprowadzania nowego pracownika do pracy
w stowarzyszeniu badz fundacji odgrywa zapoznanie go za strukturg organizacji
i jej otoczeniem. Warto zadbac o to, aby miody pracownik poznat statut organizacji
i jej dokumenty: KRS, NIP, REGON. Lider powinien znaleZ¢ czas na rozmowe o misji
organizacji. Jesli organizacja ma w swoim dorobku publikacje, strony www, raporty

czy sprawozdania, to warto zarekomendowac ich przeczytanie - moze by¢ to dobry



pretekst do rozmowy o celach i metodach dziatania organizacji. OczywiScie,
wdrazanie w organizacje i w obowigzki powinno przebiega¢ stopniowo,
powinniémy unika¢ zbyt duzego nattoku informacji na raz. Nie powinniSmy
zaniedba¢ rzeczy, ktére wydaja sie oczywiste: przedstawi¢ zakres obowigzkéow
nowo przyjetego pracownika, pokaza¢ sposoby archiwizacji dokumentdéw,
przedstawi¢  wladze organizacji, organizacje partnerskie, sponsordéw.
W odpowiednim momencie warto pokaza¢ mozliwosci rozwoju oraz $ciezki awansu
wewnatrz organizacji.

Dobrym sposobem na wdrozenie miodego pracownika do organizacji moze by¢
takze pokazanie przyktadéw dobrego dziatania organizacji, jej dorobku. Warto
mie¢ Swiadomos¢, ze kluczowym problemem jest tutaj zainwestowanie czasu
w nowego pracownika. Szczegdlng role w tym procesie moze odegra¢ lider
organizacji i to on powinien zaplanowac czas dla nowego pracownika.

Po drugie, jak pomo6c miodemu pracownikowi w nawigzaniu
dobrego kontaktu z zespotem organizacji?

Proponujemy Kkilka rozwigzan wypracowanych przez lideréw projektu ,Cyber
— reka lidera”: przygotowac zesp6t na przyjscie nowej pracowniczki, nowego
pracownika; warto przedstawi¢ nowego pracownika zespotowi (pracownicy,
wspoétpracownicy, wolontariusze) oraz przedstawi¢ zespét nowo przyjetej osobie;
od samego poczatku traktowac ,nowego” z powaga i zaangazowaniem; podkresla¢
osiggniecia, docenia¢; organizowac¢ imprezy integracyjne; wspoélnie $wietowac
sukcesy; zainteresowal zesp6t pomystami nowego pracownika;  budowacl
atmosfere stuzaca dialogowi; wspiera¢ pozytywna motywacje do dziatania;
budowa¢ atmosfere otwartosci i akceptacji; dba¢ o dobry kontakt osobisty;
przedstawi¢ zasady komunikacji wewnatrz organizacji (spotkania robocze,
odprawy, ewaluacje); warto pamieta¢, ze sukces wejScia w zespot zalezy takze od
nowego pracownika.



Po trzecie, jak wprowadzi¢ mlodego pracownika w wiedze
dotyczaca Il sektora?

W trakcie pracy nad ksigzeczka ,Moge, wiec jestem! Studencki przewodnik po III
sektorze” przeprowadziliSmy amatorskie badania poziomu wiedzy o sektorze
pozarzadowym wsrod studentéw wroctawskich uczelni. Jego wyniki ukazaty nam
bardzo niski poziom wiedzy na ten temat (wiecej piszemy o tym wiasnie
w przewodniku ,Moge, wiec jestem!”, dostepnym na portalu www.pracujw.org).
Warto zatem wzig¢ pod uwage, Ze jest to sektor mato znany, a wiedza na jego temat
jest wybidrcza i obcigzona wieloma stereotypami. Stad duze znaczenie w procesie
wdrazania nowego pracownika w prace w organizacji pozarzagdowej ma zapoznanie

go z wiedza na ten temat. Co warto uczynic?

Liderzy zatrudniajacy mtodych ludzi w organizacjach i ktorzy wzieli udziat
w projekcie CRL proponuja, aby mtodego pracownika: zapoznac z ustawg o pozytku
publicznym i wolontariacie i innymi aktami prawnymi dotyczacymi III sektora;
zapozna¢ ze statutem organizacji; zapozna¢ ze Zrddiami finansowania oraz
sposobami aplikowania; umozliwi¢ nawigzanie kontaktéw z partnerami; umozliwi¢
udziat w konferencjach tematycznych; umozliwi¢ udziat w szkoleniach (jest spora
oferta szkolen bezptatnych); pokaza¢ narzedzie zdobywania informacji, jakim jest
forum internetowe (we Wroctawiu jest to np. forum Tratwy); wprowadzi¢ w role
Il sektora w nowoczesnym spoteczenstwie, zapozna¢ z ideami, ktére s3 jego
podstawa.

Po czwarte, czyli jak w pelni wykorzystywa¢ mozliwosci nowej
pracowniczki, nowego pracownika?

Umozliwienie pracy na najwyzszym poziomie kompetencji pracownika jest
jedng z kluczowych umiejetnoSci lidera. OczywisScie, w III sektorze zajmujemy sie
wszystkim: kserowaniem, spisywaniem faktur, robieniem raportow i list obecnosci,
wreszcie pracg merytoryczng w obszarach, na ktérych sie znamy. Warto spojrzec¢ na
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nowego pracownika nie tylko przez pryzmat tego, co w tej chwili jest do zrobienia.
Jedna z miar lidera jest to, jak potrafi rozwina¢ potencjat swoich ludzi.

W jaki sposéb zatem rozwija¢ potencjat mtodych pracownikéw i korzystac z ich
umiejetnosci:

. warto pozna¢ mozliwosci nowego pracownika poprzez rozmowe o jego
dokonaniach, doswiadczeniu, umiejetnosciach, planach i pomystach;

. warto przydzieli¢ zadania dostosowane do mozliwosci miodego
pracownika, obserwowac postepy oraz dokona¢ wspdlnej ewaluacji;

. poszerzac zadania, da¢ wsparcie, kiedy potrzeba;

. umozliwi¢ pracownikowi samodzielne wykonywanie zadan;

. podkreslac to, czego sie nauczyt i wyznacza¢ nowe zadania rozwojowe;

. obok zadan biezacych, poszukiwac zbieznych celéw, obszaru dziatania

organizacji z ktérym mtody pracownik bedzie sie utozsamiac;

. dba¢ o podnoszenie kompetencji, m.in. poprzez szkolenia (wewnetrzne
i zewnetrzne);

. dba¢ o wzmocnienie pracownika poprzez pozytywng informacje zwrotng
i nagradzanie;

. zadba¢ o to, aby nowy pracownik moégt pracowa¢ wspoélnie z bardziej
doswiadczonymi cztonkami zespotu;

. zarysowaé perspektywe samodzielnego projektu realizowanego przez
mlodego pracownika.

Z doswiadczen pracy z liderami projektu ,Cyber - reka lidera” wynika, ze
powierzanie odpowiedzialno$ci nowym, czesto niedoswiadczonym pracownikom
nie jest prostg sprawa. Modelem, ktéry moze pomdc w tym procesie jest tréojkat
kompetencje - odpowiedzialno$¢ — uprawienia. Szczegdlna role odgrywajg nim dwa
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czynniki. Pierwszy to umiejetno$¢ dostosowania powierzonej odpowiedzialno$¢ do
kompetencji pracownika. Drugi méwi o tym, Ze za powierzong odpowiedzialnos$cia
powinny iS¢ uprawnienia, ktére owa odpowiedzialno$¢ uczynig realna.

Po piate, czyli jak zatrzyma¢ mlodego pracownika w organizacji
pozarzadowej?

NizZej prezentujemy Panstwu wynik burzy moézgow, jaka zesp6t lideréw projektu
,Cyber - reka lidera” poswiecit temu zagadnieniu:

. pozyska¢ $Srodki na utrzymanie mtodego pracownika, np. poprzez
projekty, dotacje, czy fundusze Powiatowych Urzedéw Pracy;

. dobrze przygotowa¢ mtodego pracownika do obowigzkdéw;
. wpisac jego rozwdj w strategie finansowania organizacji;

. wykorzystywac pomysty mtodego pracownika;

. konieczne jest zaangazowanie liderki/lidera;

. stworzenie przyzwoitego stanowiska pracy (miejsce, sprzet, itp.);

. wizja rozwoju mtodego pracownika w organizacji;

. powierzanie odpowiedzialnych zadan, tworzenie mozliwosci

podejmowania prob i wyzwan;

zn

. »ZaraziC’ misjg organizacji;

. znalez¢ nowe kierunki dziatania atrakcyjne dla mtodego pracownika;

. inwestowa¢ w rozwdj pracownika (szkolenia, itp.);

. starac sie taczy¢ rozwoj organizacji z rozwojem zawodowym mtodego
pracownika.
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Po szoéste, czyli jakie cechy, umiejetnosci i postawy powinna
posiada¢ liderka/lider wspoétpracujacy z mloda pracowniczka/
miodym pracownikiem?

Poszukujac najlepszych sposobéw na rozwo6j mtodego pracownika w organizacji
pozarzagdowej nie mogliSmy poming¢ osoby lidera. Mozliwo$S¢ pracy z osoba
doswiadczong, osoba potrafigcg rozwija¢ innych, moze by¢ duza wartoscig dla
mtodej osoby, nie mniej istotna, niz np. wynagrodzenie finansowe za prace.

Nizej prezentujemy pozadany (mieliSmy wrazenie, Ze niemal idealny...) profil
liderki, lidera zajmujacego sie rozwojem mtodych pracownikéw:
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Katarzyna Stawinska - Oleszek

Lider i jego zespo6tl - kilka wskazowek dotyczacych zarzadzania

ludZmi.

Zadaniem lidera jest pociaganie
ludzi za sobg, zarazanie ich swoja
organizacji pozarzadowej s3 ludzie. wizja, ideami, ktére ma realizo-
Kierowanie pracg grupy osob zawsze wac organizacja.

Podstawowym kapitatem kazdej

stanowi wyzwanie. Tworzac zespét

Zadaniem menedzera organizacji
jest stworzenie zespotu sktadaja-

realizujgcy okresSlony projekt warto

pamietaé, ze nalezy zwraca¢ uwage nie cego sie z ludzi o odpowiednich
tylko na kompetencje oséb, ale i na kompetencjach, = wykorzystanie
ZWYCZajowo przyjmowane przez nie |t EU B S
C Gl /4 (pracownikéw i wolontariuszy)
role w pracy zespotowej. Swiadomos¢ D
R ) . W pracy na rzecz organizacji, ale
istnienia ~ tych  rél  oraz ich i dla ich wlasnego rozwoju. Czesto
charakterystyk moze znaczaco utatwic zadania lidera i menedzera taczy

sprawne funkcjonowanie zespotu. w organizacji jedna osoba. Ta
czesS¢ poradnika odnosi sie do ta-

kiej wtasnie sytuacji — prezentuje-
my tutaj zagadnienia charaktery-
R. Meredith Belbin wyr6znia dziewiec styczne dla pracy menedzera re-

typow zachowan ludzi pracujgcych w alizujacego funkcjg personalna.

zespotach, przypisujac kazdemu nieco

odmienne podejscie do realizowanych
zadan i wktad w prace zespotu.

Opis typowych rol w zespole: Koordynator

Koordynator

Rola: Kontrolowanie sposobu, w jaki zesp6t osigga swoje cele poprzez jak najlepsze
uzycie umiejetnosci poszczegodlnych cztonkéw zespotu.
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Zalety: Umiejetno$¢ wzbudzania entuzjazmu w grupie i respektu dla siebie. Dobra
komunikacja z innymi, wyczucie czasu i rownowagi.

Mozliwe stabe strony: Staba kreatywnos¢

adsiaey kst Nadajacy ksztalt

Rola: Kierowanie uwagi na cele i priorytety. Wptywanie na kierunek dyskusji
i wyniki pracy grupy.

Zalety: Gotowo$¢ do walki z nieefektywno$cig, lenistwem, oszukiwaniem siebie
i osiadaniem na laurach.

Mozliwe stabe strony: Latwo$¢ w uleganiu prowokacji lub irytacji, niecierpliwos¢.

Pomysiodawca

Rola: Pchanie nowych, a przede wszystkim najwazniejszych idei i spraw do przodu.
Szukanie niestandardowych rozwigzan.

Zalety: Wiedza, intelekt, wyobraznia, niezalezno$¢ opinii.

Mozliwe stabe strony: Glowa w chmurach, moze lekcewazy¢ wazne detale.

Ewaluator Ewal uator

Rola: Analiza probleméw i pomystow tak, aby zesp6t mogt podja¢ wiasciwe decyzje.

Zalety: Logiczne i obiektywne mys$lenie. Zrozumienie ztoZzonych problemoéw lub
sytuacji. Dostrzeganie mozliwych komplikacji.

Mozliwe stabe strony: Moze by¢ zbyt krytyczny. Moze nie okazywac entuzjazmu i nie
potrafi¢ motywowac innych.
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0
Wdrazacz Wd razacz

Rola: Przemiana koncepcji i planéw na praktyczne procedury pracy. Systematyczne
i efektywne wdrazanie zatozonych planéw w zycie.

Zalety: Organizacja, samokontrola i samodyscyplina. Realizm i zdrowy rozsadek.

Mozliwe stabe strony: Nie wierzy w niesprawdzone rozwigzania. Kurczowo trzyma
sie ustalonych drég postepowania.

cracsTespolow Gracz Zespoiowy

Rola: Popiera mocne punkty cztonkéw zespotu, jednocze$nie pomagajac im pokonaé
stabosci. Usprawnia komunikacje pomiedzy poszczeg6lnymi osobami i poprawia
atmosfere w zespole.

Zalety: Skromno$¢, otwarto$¢ na nowe pomysty, umiejetnos¢ stuchania.

Mozliwe stabe strony: Brak zdecydowania w momentach kryzysu, staba odpornos¢
na stres i wspétzawodnictwo.

Lalatwiaez

Rola: Wynajdywanie nowych pomystéw/informacji poza zespotem i jego
bezposrednim otoczeniem. Kontakty ze Swiatem zewnetrznym, ktére moga sie
przydaé¢ w marketingu, negocjacji i sprzedazy.

Zalety: Mita osobowo$¢, umiejetnosci interpersonalne, umiejetno$¢ zauwazania
mozliwosci w nowych ideach, ciag do eksploracji i poszukiwania nowych informacji.

Mozliwe stabe strony: Zbytni entuzjazm, utrata zainteresowania, gdy poczatkowa

Wykanezacz

Rola: Pomoc grupie w omijaniu przeszkdd i eliminowaniu btedéw, koncentracja na

fascynacja projektem mija.

Wykanczacz

najwazniejszych detalach i kluczowych sprawach, popychanie zadan do przodu.




Zalety: Potaczenie odpowiedzialnosci z dobrg organizacjg i poczuciem misji do
spetienia. Sita charakteru, samokontrola i perfekcjonizm.

Mozliwe stabe strony: Nietolerancja wobec ludzi mniej odpowiedzialnych i leniwych,
tendencja do zamartwiania sie detalami, nietatwa rezygnacja z kontroli nad
przebiegiem spraw.

opecialista

Rola: Stuzy wiedza i doswiadczeniem technicznym w obszarach, na ktérych zna sie
dobrze.

Zalety: Gtebokos$¢ wiedzy, pewnos¢, kreatywno$c¢ i pragmatyzm.

Mozliwe stabe strony: Czesty brak zainteresowan poza obszarem specjalizacji.
Nietolerancja wobec generalizowania. Tendencja do koncentracji na technicznych,
a nie logistycznych aspektach projektu.

W idealnym zespole pojawiajg sie przedstawiciele tych wszystkich rél.
Praktycy dodatkowo zwracaja uwage, ze optymalny sktad zespotu liczy po jednym
przedstawicielu nastepujacych rél: koordynator, pomystodawca, ewaluator,
wykanczacz; dublowanie ich moze negatywnie wptywac¢ na efektywnos$¢ pracy.
Przedstawicieli innych rél moze by¢ w zespole wiece;j.

Warto takze pamieta¢, ze w zaleznos$ci od rodzaju zadan oraz etapu realizacji
projektu cztonkowie zespotu moga w pewnym stopniu zamienia¢ sie rolami,
zgodnie z ich kompetencjami czy przypisanymi zadaniami.

Zastanow sie:
Jaka role - oprécz formalnej funkcji - petnisz w swojej organizacji?
Jakie role w trakcie realizacji zadan przyjmuja Twoi wspétpracownicy?
Przedstawiciela jakiej roli potrzebuje Twoj zespo6t, aby dziatac jeszcze

efektywniej?



Doboér pracownikow.

Wiedza zwigzana z rolami zespotowymi moze by¢ bardzo istotna podczas
doboru nowych pracownikéw. Planujac zatrudnienie pod uwage musimy bra¢ nie
tylko kwalifikacje kandydatow, ale réwniez role jakie zwykle w zespotach pelnia:
dwoéch liderébw w zespole to naprawde trudna sytuacja. Proces doboru
pracownikéw warto rozpocza¢ po uzyskaniu pewnosci, ze dotychczasowy zesp6t
nie jest w stanie poradzi¢ sobie z nowymi zadaniami nawet jesli A praca zostanie
znaczaco przeorganizowana. Nalezy doktadnie przemysleCeoczekiwania
wobec nowego pracownika i jego miejsce w strukturze organizacji. : Narzedziem,
ktére zbiera informacje na temat danego stanowiska, jest jego opis.

Organizacje pozarzadowe zatrudniaja
najczesciej osoby do zespotéw projektowych
- szczegblnie wtedy warto stworzy¢ opisy
kolejnych stanowisk, aby w powstajagcym zespole
podziat obowigzkéw byt jasny dla wszystkich. nazwe stanowiska;

Kolejna zaleta tworzenia opisOw stanowisk jest ,
na 4 p J cel, ktébremu ma ono stu-

mozliwo$¢ czuwania nad ilo$cia powierzanych o
)

pracownikom zadan. Elementem opisu, ktéry warto
wprowadzi¢ w organizacji pozarzadowej jest okreslenie komu podlega;

zaznaczenie, ktére z zadan na danym stanowisku . ’
zakres obowigzkow;

moga wykonywaé¢ wolontariusze: w ten sposob
przygotowana zostaje réwniez oferta wspoétpracy uprawnienia i odpowie-
dla nich. Opisy stanowisk sprawdzajg sie nie tylko  dzialnos¢;

na etapie doboru personelu; okazuja sie takze .. _
N kompetencje, jakie sg nie-

bardzo przydatne w trakcie pOzZniejszej oceny :
i o zbedne do wykonywania
efektywnoSci pracy pracownikow. , :
okreslonej pracy;

Dodatkowym elementem opisu stanowiska . . . .
bads alt . o . . powiazania z innymi sta-
7 alternatyw a zaproponowanej wczesnie
2 y. 2 ) P p- ) . ) nowiskami;
struktury moze by¢ profil kompetencyjny

stanowiska pracy. powigzania zewnetrzne.
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Profil kompetencyjny stanowiska pracy stanowi wsparcie w procesie doboru
kadry i umozliwia sprawdzenie spdjnosci perspektywy organizacji i pracownika na
wykonywane przez niego obowiazki.

Perspektywa nowego pracownika:

Co umiem, co moge, chce wnie$¢ do
tego dziatania?

Tworzenie opisu warto zacza¢ od okreslenia kilku, maksymalnie pieciu, kluczowych
dla tego stanowiska kompetencji. W ustaleniu ostatecznej listy bardzo pomagaja
konsultacje z innymi pracownikami organizacji - szczegélnie tymi, ktorzy beda
pOZniej z nowych pracownikiem na co dzien wspétpracowac.

Przyktad:

Koordynator projektu:
umiejetnosci komunikacyjne;
umiejetnosci organizacyjne;
wiedza merytoryczna;
umiejetno$¢ motywowania.

Kazda z kluczowych kompetencji nalezy nastepnie szczegétowo opisa¢, na przyktad
przez podanie innych umiejetnosci, ktore sie na nig sktadaja.
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Kolejnym krokiem jest definiowanie raz okreslonych umiejetnosci, tak, aby byty one
jednakowo rozumiane przez wszystkich, uzgodnione. Nalezy takze zastanowi¢ sie
nad wskaznikami behawioralnymi (objawiajacymi sie w zachowaniu), ktoére
pozwolg stwierdzi¢, czy dana umiejetno$¢ wystepuje u danego kandydata. Tak
opisane kompetencje tworza swego rodzaju matryce, do ktdérej poréwnujemy
umiejetnosci naszych kandydatéow. Oczywiscie trudno oczekiwac, ze w odpowiedzi
na przedstawiang przez nas oferte zglosza sie kandydaci spetniajacy wszystkie
wymagania; dlatego pomocne moze okaza¢ sie podzielenie dodatkowo tych
kompetencji wedtug prostego klucza: musi, powinien, mile widziane.

Musi - kwalifikacje, umiejetno$¢, doswiadczenie
niezbedne do wykonywania danej pracy;

Powinien - kompetencje wazne, ale mozliwe do
uzupetnienia juz w trakcie pracy na danym
stanowisku;

Moze - dodatkowe atuty kandydata, ktére moga
by¢ brane pod uwage.
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ROZDZIAL 7: Jak skutecznie rekrutowac¢ pracownikow w NGO.

Katarzyna Stawinska - Oleszek

Wigkszo$¢ organizacji poszukujac kandydatéw =~ MAEZANSENENAT-C
do pracy bazuje na sieci nieformalnych kontaktow. SEAEAELL
Poszukuje sie pracownikéw wsréd osob, ktore Jak skonstruowaé
wcze$niej byly wolontariuszami i sprawdzily sie ogtoszenie o nabo-
w pracy. Jest to doskonaty sposéb pozyskiwania rze pracownika?

pracownikoéw, gdyz dobrze znane sg juz tak zalety, jak

Selekcja aplikaciji.

i wady kandydata, mozna wiec z duza doktadnoscia
przewidzie¢, jak poradzi sobie z nowymi zdaniami. Rozmowa kwalifi-
Jesli w danej organizacji nie byto wolontariuszy lub nie kacyjna.

s3 oni jeszcze gotowi do podejmowania zobowigzan

_ _ Przyjecie do pracy.
zawodowych, do pozyskania potencjalnych

kandydatéw wykorzystywane s3 zwykle Kkontakty
z liderami innych organizacji.

Kolejnym Zrédtem pozyskiwania kandydatéw jest publikowanie ogloszenia
z ofertg pracy. Organizacje korzystaja najczesciej z ustug portalu ngo.pl, na ktérym
bezptatnie mozna zamieszczac takie anonse. Zaletg portalu jest fakt, ze korzystaja
z niego najczesSciej osoby, ktore chocby teoretycznie znajg specyfike pracy
w trzecim sektorze, co zmniejsza ryzyko poswiecenia czasu przypadkowym
osobom. Organizacje pozarzadowe raczej nie decyduja sie - gléwnie ze wzgledow
finansowych - na korzystanie z agencji posrednictwa pracy, ktére mogtyby poméc
w przeprowadzeniu procesu rekrutacji i skierowa¢ wybranych kandydatéw do
pracy. Warto przy tym wspomnieé, ze na Dolnym Slasku organizacje pozarzadowe
moga korzysta¢ z ustug Pozarzadowego Osrodka Kariery (www.pok.org.pl). Jest to
agencja zatrudnienia stworzona specjalnie dla potrzeb trzeciego sektora, oferujaca
swoje ustugi posrednictwa bezptatnie.
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Ogloszenie o0 naborze pracownika.

Co powinno zawierac¢ ogloszenie:

. kto poszukuje - warto oprdcz nazwy organizacji krotko okresli¢ profil jej
dziatalnosci;

. kogo poszukujemy - jakie wymagania stawiamy kandydatom w kwestii ich
wyksztatcenia; dosSwiadczenia, umiejetnosci, ale takze cech osobowych:
bardzo wazne jest umieszczenie w ogloszeniu formalnych wymogow
stawianych kandydatom - na przyktad ukoniczony kurs wychowawcy
wypoczynku letniego dzieci i mtodziezy - jesli ktorys$ z kandydatow ma zostaé
wychowawca na naszej kolonii;

. w ogltoszeniu moze tez pojawic¢ sie wypis podstawowych zadan na danym
stanowisku;
. co proponujemy, jakie s3 inne, poza finansowymi, zalety pracy w naszej

organizacji, na przyktad ciekawy zespo6t, przewidywane mozliwosci rozwoju;

. informacje, pod jakim adresem i w jakim terminie nalezy sktada¢ dokumenty
aplikacyjne.

Warto zwrdci¢ uwage, czy stworzone przez nas ogloszenie nie
dyskryminuje kogokolwiek na przyktad ze wzgledy na wiek czy
pteé. Sformutowanie ,Poszukujemy miodej ksiegowej...” moze juz
stanowi¢ podstawe aktu oskarzenia. Jezeli wiec zalezy nam na idei
réwnego dostepu do rynku pracy, dbajmy o forme oferty. Mozna
zastanowi¢ sie nad zmiang nazw stanowisk sugerujacych ptec
pracownika. Moze zamiast ,Szukamy ksiegowej” - ,Szukamy
osoby na stanowisko ksiegowa/ksiegowy”?
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Przyktad ogtoszenia:

Stowarzyszenie Tecza zajmujace sie organizowaniem czasu wolnego dzieci
i mlodziezy poszukuje osoby na stanowisko:

wychowawca/wychowawczyni na Swietlicy Srodowiskowe;j

YAGEVIER

- organizowanie zaje¢ dla dzieci w wieku od 6 do 15 roku zycia
- utrzymywanie kontaktu z rodzinami podopiecznych $wietlicy
- utrzymywanie kontaktu ze szkotami

- dbanie o estetyczny wyglad placowki

Nasze wymagania:

- wyksztatcenie wyzsze pedagogiczne

- co najmniej roczne doswiadczenie w pracy z dziec¢mi i mtodzieza

- pomystowos$¢, otwarto$é, odpowiedzialno$¢, komunikatywno$¢ i poczucie
humoru

- ukonczony kurs wychowawcy wypoczynku letniego dzieci i mtodziezy

- aktualna ksigzeczka zdrowia

Oferujemy:

- ciekawg prace pelng wyzwan

- mozliwo$¢ realizowania autorskich planéw pracy
- prace w przyjaznym zespole

Osoby zainteresowane prosimy o przesytanie aplikacji do dnia 13 marca 2008 na
adres: biuro@tecza.org.

Aby uzyska¢ wiecej informacji o naszej ofercie prosimy dzwoni¢ na numer
telefonu: 111 222 333

Selekcja aplikacji

Nadestane do organizacji Zyciorysy i listy motywacyjne warto poddac
uwaznej selekcji, zwracajgc uwage na te informacje, ktéore moga $wiadczy¢
o posiadanych kwalifikacjach. Nalezy tez z uwaga przyjrze¢ sie listowi
motywacyjnemu. Powinien on zacheci¢ czytajacego do spotkania z kandydatem, ale
moze takze stanowi¢ probke jego umiejetnosci: argumentowania, tworzenia
dokumentéw, poprawnego i sprawnego wypowiadania sie na pismie.




Nadestane dokumenty aplikacyjne warto podzieli¢ na trzy czeSci:
. aplikacje, ktére spetniajg wymagania;

. aplikacje, ktére nie spetniajg wymagan, ale sa ciekawe;

. aplikacje odrzucone.

Osoby, ktérych aplikacje zakwalifikujemy do drugiej kategorii, moga
stanowi¢ ciekawa baze w trakcie przysztych procesé6w rekrutacyjnych. Nalezy
jednak uzyskac ich zgode na przechowanie dokumentéw oraz upewnic sie, iz
aplikacje zawieraja odpowiednig klauzule. Osoby, ktérych aplikacje zostaty
zakwalifikowane do pierwszej kategorii, zapraszamy na rozmowe kwalifikacyjna.

Rozmowa kwalifikacyjna.

Celem rozmowy kwalifikacyjnej jest uzyskanie nowych informacji o kandydacie
oraz zweryfikowanie danych zawartych w dokumentach aplikacyjnych. Naszym
zadaniem jest wyrobienie sobie opinii o kandydatach - czy posiadajg odpowiednie
kwalifikacje, motywacje do pracy oraz czy pasujag do naszego zespotu, klimatu
organizacji, sposobu pracy.

Jesli chcemy w wyniku rozmowy poréwna¢ kompetencje kilku kandydatow
pamietajmy, aby wszystkie rozmowy dotyczyty podobnych, waznych dla nas
zagadnien. Pomocne bedzie okreslenie struktury rozmowy.

Etap wstepny rozmowy:

powitanie kandydata - nalezy poda¢ swoje imie i nazwisko oraz funkcje pelniong

W organizacji;
wprowadzenie - krotkie omowienie dziatalno$ci organizacji oraz stanowiska pracy;

przedstawienie celu rozmowy, orientacyjnego czasu jej trwania oraz przyblizonej
struktury.

Rozmowa kwalifikacyjna zawsze zwigzana jest ze stresem. Pamietajmy jednak, ze
jesli uda sie nam wytworzy¢ odpowiedni klimat do rozmowy, mamy szanse uzyskac



ROZDZIAL 7: Jak skutecznie rekrutowa¢ pracownikéw w NGO.

od kandydata wiecej ciekawych i cennych dla nas informacji. Jesli wiec kandydat
jest bardzo spiety zadajmy mu najpierw kilka neutralnych pytan, ktére pozwolg
nieco rozluzni¢ atmosfere:

Jak udato sie Panu/ Pani do nas trafic¢?
Jak mineta podro6z?

W jednym z pierwszych pytan mozemy réwniez sprawdzi¢ powody
zainteresowania oferta lub zacheci¢ kandydata do krotkiej swobodnej
autoprezentaciji.

Etap zasadniczy:

Na tym etapie badamy kompetencje, motywacje i samoocene kandydata. Nalezy
szczegotowo wypytac kandydata o zadania, ktére wykonywat w poprzedniej pracy,
za co byt odpowiedzialny, ktére ze swoich zadan lubit najbardziej, a ktore
najchetniej zlecitby komu$ innemu. Wazne jest tez zadawanie pytan
behawioralnych - to znaczy takich, dzieki ktérym kandydat ma szanse doktadnie
opisa¢ swoje zachowania w konkretnych sytuacjach.

Wiele cennych informacji mozemy uzyskac¢ zadajac w ponizej podanym porzadku
pytania z prosba o:

opisanie sytuacji problemowej z doSwiadczenia zawodowego kandydata;
opisanie zachowan kandydata i dziatan przez niego podjetych;
opisanie efektéw tych dziatan z perspektywy kandydata oraz jego pracodawcy;

ocena podjetych dziatan z perspektywy czasu.

Przyktady innych pytan:

Z jakiego powodu zmienit Pan/Pani prace?
Czego spodziewa sie Pan/Pani po pracy u nas?
Co chciatby Pan/Pani robi¢ za 5 lat?

Pytania zwigzane z rolami zespotowymi:

W jakich sytuacjach podejmuje sie Pan/Pani przewodzenia zespotowi
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wspotpracownikéw? Co jest najwazniejszg cecha pracy zespotowej? W jakiej fazie
projektu najwyrazniej ujawniajg sie Pana/Pani kwalifikacje: planowania, realizacji
czy ewaluac;ji?

Etap koricowy rozmowy:

Na tym etapie pojawia sie czas na pytania od kandydata. Nastepnie przekazujemy
informacje dotyczace dalszego przebiegu procesu rekrutacyjnego oraz formy
i terminu, w jakich kandydat otrzyma od nas odpowiedz.

Prowadzac rozmowy kwalifikacyjne staramy sie by¢ jak najbardziej obiektywni w
ocenie kandydatow. Nasze oceny moga by¢ jednak obarczone réznymi btedami.
Warto zdawac¢ sobie sprawe z mozliwosci zaistnienia tych btedéw oraz wptywu
wilasnych przekonan, uprzedzen na wydawane osady i poddawac je krytycznej

refleks;ji.
Bledy oceny:
Efekt aureoli - tendencja do oceny osoby pod wptywem
Przyjecie do pracy. jednej wyrdzniajacej sie cechy lub ogdlnego wrazenia;

Blad podobienstwa - tendencja do zbyt wysokiego oce-

niania oséb podobnych do nas pod jakim$ wzgledem;
Warto zastanowic sie, jak
poméc nowemu Efekt pierwszego wrazenia — dokonanie oceny kandyda-
ta jeszcze przed rozpoczeciem wywiadu;

pracownikowi w

szybkiej adaptacji  do Efekt kontrastu - $redni kandydat moze by¢ oceniony
nowych warunkow. zbyt wysoko, jesli przed nim i po nim bedziemy rozma-
WspominaliSmy juz o wiac z kandydatami o wiele stabszymi.

tym w  poprzednich
rozdziatach. Przede
wszystkim nowy
pracownik powinien pozna¢ wszystkich wspétpracownikéw organizacji. To bardzo
wazne, poniewaz bedzie sie z nimi spotykat na co dzien. Dobrze jest zorganizowac
spotkanie catego zespotu, na ktérym nowy pracownik bedzie przedstawiony oraz
zostang wyjasnione zadania, ktére na siebie przejmie. Bedzie mial pierwsza okazje



do poznania zespotu i zadan kazdego z pracownikéw i wolontariuszy. W miare
mozliwosci warto takze przedstawi¢ nowego pracownika czlonkom zarzadu
organizacji. Nowy pracownik powinien mie¢ tez czas na zapoznanie sie z
najwazniejszymi dokumentami opisujagcymi dzialalno$¢ organizacji, jej misje i
dotychczasowa dziatalno$¢. Pamietajmy, Zze im wiecej ® informacji o naszej
organizacji nowy pracownik otrzyma, tym szybciej:quzie mogt rozpoczac

dziatania zwigzane z zakresem swoich a Obowigzkow.
Wiaczenie do zespotu podkresla rowniez fakt nadamnia
pracownikowi stuzbowego adresu mailowego czy umieszczenie

informacji o nim na stronie
internetowej  (oczywiScie w
wypadku jesli znajdujg sie tam
réwniez opisy innych
pracownikéw). Dobrze, jesli

' iefi 1
prerwsza n1.e -or.rna na ocer-la W jakich godzinach zaczyna sie i konczy
pracy nastapi juz po tygodniu prace?
lub dwéch: pozwoli to unikngé '
nieporozumien i zmotywuje do Czy jesli chce przed praca napic¢ sie kawy,
szybszego wdrazania sie powinienem przyjs¢ wczesniej?

. Warto takz C

W pace. yvar O, a- 2¢ Wyznaczyc Gdzie moge zrobi¢ sobie kawe?
osobe, do ktdérej nasz nowy
pracownik bedzie moégt zwracac Czy istnieja jakie$ wspoélne przerwy na po-
sie z ewentualnymi pytaniami sitki i czy w poblizu jest jaki$ sklep lub bar?
- mozemy réwniez sami podjaé L, :

_ T ) Czy sa jakies skladki na kawe czy herbate?
sie tej roli. Pierwsze dni w pracy _ i

] . ) Czy musze sam/sama sie zaopatrzy¢?

sg na ogot dos¢ stresujace.

) i Kto sprzata biuro? A moze sg dyzury?
Mozemy poméc naszemu

nowemu pracownikowi poprzez Czy do wszystkich wspdétpracownikéw

Zzagwarantowanie mu mozna zwracac sie po imieniu?

podstawowego poczucia

bezpieczenstwa. Postarajmy sie

przewidzie¢ jak najwiecej pytan czy watpliwosci i jak najszybciej wyjasnic
wszystkie kwestie.
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ROZDZIAL 8: Ocena pracownikow. Rozwdj pracownikow.
Motywowanie.

Katarzyna Stawinska - Oleszek

Co sprawia, ze chcemy pracowaé¢ w trzecim Wazne tematy tego
sektorze, pomimo Ze jest to zazwyczaj praca rozdziatu:
wymagajgca sporo wysitku, niestabilna i czesto nie

Jak ocenia¢ pracow-
najlepiej ptatna? NajczeSciej ludzie chca pracowac nikéw?
w organizacjach pozarzadowych, poniewaz chca
mie¢ poczucie sensu swojej pracy, realizowania Zasady udzielania in-
waznych dla nich samych wartoéci, chcg mie¢ — [LURNEGIFAT RV ST

poczucie wptywania na otaczajaca rzeczywistosc.

Coaching jako efek-
Jest to glteboka wewnetrzna motywacja, dzigki tywny sposéb rozwi-

ktérej mocno angazuja sie w swoje zadania. Tacy jania pracownikéw w

pracownicy s3 ogromnym zasobem kazdej organizacjl.

organizacji, a zadaniem kazdego lidera jest dbanie
o to, aby nie zmarnowac tego potencjatu.

Obok tak gtebokiej wewnetrznej motywacji istnieje jeszcze caly szereg
czynnikéw, ktére sprawiaja, ze - w mniejszym lub wiekszym stopniu - ludzie
angazuja sie w swoja prace. Jest to na przyktad mozliwo$¢ rozwoju zawodowego,
praca w sprzyjajacej atmosferze, wspoétpraca z ciekawymi ludZmi, realizacja
ciekawych zadan. Dobry lider powinien wiedzie¢, na czym najbardziej zalezy
cztonkom jego zespotu i tak organizowa¢ prace, aby w miare mozliwosci
realizowata ona ich potrzeby.

Motywowanie to tylko jedno z zadan osoby kierujacej zespotem: tgczy sie ono
bezposrednio z oceng pracy catego zespotu i poszczeg6lnych jego cztonkow.

Wyrézniamy dwa rodzaje oceny:

. ocena biezgca - sg to wszelkie informacje udzielane pracownikom w trakcie
realizacji powierzonych im zadan;

. ocena okresowa - ocena pracy dokonywana cyklicznie, wedlug ustalonych
wczes$niej wskaznikow.
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W sprawnie funkcjonujacych, duzych organizacjach biznesowych istniejg cate
systemy ocen pracownikéw. Wpisuja sie one w strategie personalne, a dalej
rozwojowe firmy. W mniejszych organizacjach, zatrudniajgcych ponizej 50 osob,
najlepiej sprawdza sie ocena biezgca dokonywana przez bezposSredniego
przetozonego. Wiekszos$¢ lideréw organizacji pozarzadowych dokonuje bardziej lub
mniej §wiadomie oceny biezacej pracy swoich wspotpracownikéw.

Chwalac dokonania jednych, krytykujac zachowania drugich staramy sie pilnowac
realizacji misji naszej fundacji czy @ stowarzyszenia. W wielu organizacjach
liderzy takze regularnie spotykajg sic ®@ze swoimi wspo6tpracownikami, aby

ocenic ich prace. W jednym i o

drugim przypadku podstawowym
narzedziem jest informacja zwrotna udzielana podczas

rozmowy oceniajgcej.




Efektem rozmowy ma by¢ ustalenie celéw do realizacji w wyznaczonym czasie.
Takie
réwniez dobrg okazja do rozmowy

spotkanie moze sta¢ sie

Pytania wspierajgce rozwdj pracownika: o celach rozwojowych pracownika.

Obok  przedstawiamy kluczowe

Czego chcesz i dlaczego chcesz to 0siggnac? . . . L,
. . . pytania, ktére powinny pojawic¢ sie

Czego potrzebujesz, aby to osiggnac? o . _
Co ja/organizacja mozemy ci dac¢? w takiej rozmowie. Warto je
rozwaza¢C w KkontekScie modelu

kompetencyjnego stanowiska.

Pamietajmy, Ze mozliwo$¢ rozwoju jest jednym z wazniejszych czynnikéw

zatrzymujacych ludzi w organizacjach.

Coaching

Zaawansowang forma rozwoju pracownikow
bazujaca na rozmowie i informacji zwrotne;j
jest coaching. Jest to ciekawa metoda pracy
nad rozwojem kompetencji pracownikéw
oparta na kontakcie jeden na jeden. Przede
wszystkim za$ jest metoda bardzo skuteczng

i dlatego czesto wykorzystywang w biznesie.

Coaching to partnerski sposob dzielenia sie
przez kierownika wiedzg z podlegtymi mu
pracownikami; moze

przybra¢  postac

nieformalng lub sformalizowang
- $wiadomie inspirowang i organizowang przez

zarzad firmy.

W przypadku coachingu osiggniecie sukcesu
zalezy od systematycznoSci i metodycznego
podejscia. Cechuje go wytrwate zaangazowanie
w rozwoj konkretnego cztowieka.

1. uswiadomienie potrzeby
i kierunku zmian;

2. tworzenie planu rozwoju
okreslajacego cele i sposoby
zdobywania kwalifikacji;

3. realizacja planu rozwoju
pod opieka coacha; zada-
niem coacha na tym etapie
jest obserwacja pracy pod-
opiecznego, uwazne stucha-
nie, zadawanie inspiruja-
cych do myslenia i dziatania
pytan, udzielanie informacji
zwrotnej dotyczacej wyko-
nywanych zadan;

4. ocena wynikow realizacji
planu rozwoju pod katem
stopnia realizacji celéw
i sposobdw dazenia do nich.
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Korzysci ptynace z coachingu:
. dopasowanie do indywidualnych potrzeb;
. motywowanie pracownikow, zmniejszenie fluktuacji;

. pomaga wprowadza¢ wiedze i umiejetnosci zdobyte na szkoleniach do
codziennej pracy;

. daje innym pracownikom pozytywny sygnal o wartosci przypisywanej
ludziom.

Tematyka zwigzana z zarzadzaniem ludZmi w organizacjach jest bardzo szeroka
i obejmuje wiele zagadnien. Jednym z ciekawszych s3g réznice kulturowe zwigzane
z podejsciem do pracy. W kolejnym rozdziale zarysowuje krétko ten temat.




ROZDZIAL 9: Miedzykulturowos$¢ w pracy w NGO.

Katarzyna Stawinska - Oleszek

W organizacjach pozarzadowych istnieje wiele okazji do wspotpracy

z obcokrajowcami. Coraz wiecej projektéw wymaga wspoétpracy miedzynarodowe;.

Coraz czeSciej przedstawiciele organizacji wyjezdzaja na réznego rodzaju wizyty

studyjne, aby przyglada¢ sie rozwigzaniom stosowanym w innych krajach

i wykorzystywac¢ dobre praktyki na naszym gruncie. Coraz wiecej obcokrajowcow

Geert Hofstede, profesor Uniwersytetu w
Maastricht, przeprowadzit swego czasu
badania w kilkudziesieciu krajach i wyrdéznit
cztery zasadnicze wymiary réznic miedzy
kulturami.

Sa to:

. indywidualizm versus kolektywizm;
. dystans wiadzy;

. unikanie niepewnosci;

. meskos¢ versus kobiecosc¢.

Przygotowujac swoj zespét do wspéipracy
miedzynarodowej warto sprawdzié¢, w jakich
wymiarach moga pojawi¢ sie najwieksze

réznice. Na anglojezycznej stronie naukowca

(http://www.geert-hofstede.com/) istnieje
mozliwos¢ pordwnania omawianych
obszardow.

odwiedza nasze organizacje, takze w
Dla
dziatalnos$¢

ramach  wolontariatu. czesci
organizacji
miedzynarodowa jest podstawowym
zadaniem. Dlatego warto zdawac sobie
sprawe z istnienia pewnych réznic
kulturowych, ktére maja duzy wptyw
na funkcjonowanie w $rodowisku

zawodowym.

Temat réznic kulturowych od kilku lat
jest jednym z wazniejszych zagadnien
tylko
polskie

nurtujagcych nie

miedzynarodowe, ale i
przedsiebiorstwa. Roéznice kulturowe
prowadza do wielu nieporozumien
prace,
poniewaz wptywaja na komunikacje i
pracy.
trudnos$ci wynika z braku swiadomosci

utrudniajacych ~ codzienng

organizacje Wiekszos¢

zasad funkcjonowania 0s6b

pochodzacych z ro6znych kultur.
tych

ich  wszystkim

Zidentyfikowanie roznic
i uSwiadomienie
cztonkom zespotu jest podstawowym
krokiem w kierunku sprawnej

wspotpracy.
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Osoby pochodzace z kultur nacechowanych duzym kolektywizmem (np. Korea,
Portugalia, Grecja) cenig sobie przede wszystkim dobra wspdiprace w zespole
i dbajg o relacje miedzyludzkie, dlatego trudno im czasem odnalez¢ swoje miejsce
w polskich organizacjach, w ktérych duzy nacisk ktadzie sie na indywidualng prace
i rozwoj.

Wspétpracujac z przedstawicielami takich krajow jak Wielka Brytania, Niemcy czy
Francja musimy pamietaé, iZ dominuje u nich demokratyczny model zarzadzania
- chca mie¢ wiec wptyw na proces podejmowania decyzji i nie najlepiej czuja sie
w sytuacji dyrektywnego przydzielania zadan.

Osoby z krajow skandynawskich zwykle znacznie lepiej niz Polacy radzg sobie
w niepewnych sytuacjach, sg bardziej otwarte na nowe rozwigzania, nie potrzebuja
wyraznych procedur i zasad dziatania. Nie obawiajg sie zmian, a do pracy
motywuje je che¢ osiggniec.

Wedtug przytoczonych badan Polacy cenig sobie natomiast poczucie
bezpieczenstwa, ktore gwarantuje istnienie okreslonych procedur i zasad.
W kulturach meskich dominujagce wartosci w pracy to sukces i rozwoj. Od
kierownikéw oczekuje sie przede wszystkim zdecydowania i asertywnosci.

W krajach takich jak Hiszpania, Dania czy Finlandia oczekuje sie raczej
kompromisé6w i tagodnego prowadzenia. Wysoko ceniona jest rownos¢
i sprawiedliwos¢.




Bibliografia rozdzialéw 6, 7,819
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Kwiatkiewicz Anna, Zarzqdzanie ludZmi w organizacjach pozarzqdowych, Seria 3w*,
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Listwan Tadeusz (red.), Zarzqdzanie Kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2006.

Parsoloe Eric, Coaching i mentoring, Wydawnictwo Petit, Warszawa 2000.

Peel Malcolm, Rozmowa kwalifikacyjna. Gotowe pytania i wnioski z odpowiedzi,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005.

Sosinska Nina, Magia rozwoju talentéw. Jak zdoby¢, zatrudni¢ i zatrzymaé
wtasciwych ludzi w firmie, IFC Press, Krakéw 2007.

Stor Marzena, Materiaty dydaktyczne do przedmiotéw: Zachowania organizacyjne
oraz Miedzynarodowe zarzgdzanie kadrami, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu,
2007/2008.

Tyborowska Justyna, Zarzgdzanie personelem. Niezbednik dla dziatéw kadr, Beck
Info Business, 2006.

Planowanie Kariery, Biblioteka Gazety Wyborczej, Biznes Tom 6, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007.

Zarzqdzanie organizacjq. Pakiet szkoleniowy T-Kit, wydany przez Rade Europy
i Komisje Europejska, lipiec 2000.

Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Biblioteka Gazety Wyborczej, Biznes Tom
5, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
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ROZDZIAL 10: Ostrzenie pity, czyli ksigzki, ktore warto zna¢ bedac
liderem.

Wyboru dokonat Jarostaw Traczyniski

Adair John, Motywacja. W jaki sposéb wydobywa¢ z innych to, co najcenniejsze,
Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2000.

Znakomity poradnik autorstwa angielskiego autorytetu w dziedzinie przywdédztwa
Johna Adaira, wydany w serii Anatomia Biznesu. W prosty, poparty przyktadami
i ¢wiczeniami sposob, przedstawia wiedze z zakresu psychologii motywacji. Do
wiekszosci rozdziatéw dotgczone sg przydatne testy.

Adair John, Przywdédztwo. Czego kaidy menedzer powinien sie uczy¢ od
najlepszych, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2000.

Kolejny poradnik z serii Anatomia Biznesu. Ksigzka dla tych, ktorzy chcieliby
pogtebi¢ swojg wiedze z zakresu filozofii przywoédztwa przygladajac sie
osiggnieciom wielkich przywdédcéw (Nelson, Aleksander Wielki, Abraham Lincoln,
Mahatma Gandhi). Autor pokazuje, czego mozemy sie od nich nauczyc¢.

Adair John, Rozwijanie umiejetnosci przywédczych, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2007.

W swojej kolejnej ksigzce Adair, pierwszy w historii profesor przywoédztwa na
uniwersytecie w Surrey, jawi nam sie jako najwazniejszy teoretyk tej dziedziny
w Wielkiej Brytanii. Liczne przyktady dowodza, Ze wiekszo$¢ angielskich instytucji
(armia, stuzba zdrowia, szkolnictwo i biznes) czerpie inspiracje z jego koncepcji
przywoédztwa ,trzech kregow”.

Barnard Chester, Funkcje kierownicze, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Czytelnik, Krakow 1997.

Wydane w latach trzydziestych XX wieku ale wcigz aktualne, fundamentalne dzieto
o podstawach organizacji. Godne polecenia tym, ktdrzy nie wierza w proste recepty,
podsuwane przez wszechobecne poradniki. Solidna literatura, zywa i inspirujaca.



Bjerke Bjorn, Kultura a style przywddztwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2004.

Autor pokazuje, jak zmieniajg sie style przywodztwa w zaleznosci od kultury.
Ksigzka zawiera poréwnawcze studium przywddztwa w pieciu obszarach
kulturowych: amerykanskim, arabskim, chinskim, japonskim i skandynawskim.
Pozycja warta przeczytania, zwtlaszcza przez tych, ktérzy pracuja
w miedzynarodowych organizacjach, prowadza wymiany lub majg szeféw
obcokrajowcow.

Blanchard Ken, Przywédztwo wyziszego stopnia. Blanchard o przywodztwie
i tworzeniu efektywnych organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007.

Ken Blachard, amerykanski guru zarzadzania, autor bestsellerowego
Jednominutowego menedzera, tym razem pisze o przywoédztwie. Ksigzka zawiera
omoOwienie jednej z najwazniejszych koncepcji przywoédztwa - przywoéddztwa
sytuacyjnego, ktore zrewolucjonizowato podejscie do tego zagadnienia. Warto
przeczytac!

Bolchover David, Brady Chris, 90-minutowy menedzer. Lekcje z pierwszej linii
zarzqdzania, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Poznan 2007.

Ksigzka nie traktuje w bezposredni sposéb o przywoéddztwie, ale moze
zainteresowa¢ zwlaszcza tych, Kktérzy lubig sport. Autorzy analizujg prace
najwybitniejszych treneréw pitkarskich (Alex Ferguson, Jose Mourinho) w Wielkiej
Brytanii, pokazujac ich droge do wysokich wynikéw i sukcesu. Niezwykle
inspirujace!

Buckingham Marcus, To jedno, co powinienes wiedziel.. o Swietnym
zarzqdzaniu, wybitnym przywddztwie i trwalym sukcesie osobistym,
Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2006.

Marcusa Buckinghama warto czytac¢! Od wielu lat stoi na czele programoéw Instytutu
Gallupa, badajacych tysiace menedzerow z catego $wiata. Dysponujac ogromna baza



danych, Buckingham stara sie wydestylowa¢ ,to Jedno”, co powinien wiedzie¢
menedzer i przywodca. Ksigzka kapitalnie ukazuje réznice pomiedzy zarzadzaniem
a przewodzeniem - rolami, ktére czesto sg mylone.

Buckingham Marcus, Clifton Donald, Teraz odkryj swoje silne strony,
Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2003.

»T0 rewolucyjny program ukazujacy, jak rozwija¢ wyjatkowe talenty i silne strony
- u siebie i u ludzi, ktéorymi zarzadzamy”. Ksigzka zawiera unikatowy numer
identyfikacyjny dostepu do profilu StrengthsFinder.com, dzieki ktéremu mozna
poznac pie¢ wtasnych najsilniejszych stron. Polecamy!

Buckingham Marcus, Coffman Curt, Po pierwsze: ztam wszelkie zasady. Co
najwieksi menedzerowie na swiecie robiq inaczej, Wydawnictwo MT Biznes,
Warszawa 2004.

Tym razem Buckingham namawia nas, aby$my porzucili ,konwencjonalna madros¢”
i podazyli za wybitnymi menedzerami, ktérzy czesto tamia ,wszelkie zasady”.
Ksigzka intrygujaca, zawierajaca wiele praktycznych porad, zwtaszcza dla tych,
ktdérzy kierujg zespotami ludzkimi i chcg to robi¢ lepiej. Buckingham pokazuje, jak
trudno jest dostrzec u siebie i u innych silne strony oraz jak zaprojektowacé

stanowisko pracy, aby optymalnie je wykorzystac.

Collins Jim, Od dobrego do wielkiego. Czynniki trwatego rozwoju i zwyciestwa
firm, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2007.

Obowigzkowa lektura! Collins powszechnie uznawany jest za najwiekszy autorytet
w dziedzinie przywddztwa, a jego ksigzki czytajg miliony lideréw i menedzerdéw.
Ksigzka opisuje tzw. przywodztwo pigtego stopnia, ktére charakteryzuje sie
potaczeniem osobistej skromnos$ci oraz sity i determinacji do osiggania
znakomitych wynikéw. Lekture rekomenduje Peter Drucker tymi stowami: ,Ta
ksigzka nie zmieni miernych w kompetentnych, ale moze zmieni¢ kompetentnych
w doskonatych”.



Covey Stephen, 7 nawykéw skutecznego dzialania. Inspirujgce lekcje
doskonalenia wewnetrznego i tworczych relacji z innymi, Dom Wydawniczy
Rebis, Poznan 2007.

Covey Stephen, 8. nawyk. 0d efektywnosci do wielkosci i odkrycia wtasnego
gtosu, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2005.

Covey Stephen, Merrill Roger, Merrill Rebecca, Najpierw rzeczy najwazniejsze.
Naucz sie okresla¢ priorytety i skutecznie zarzqdza¢ czasem, Dom Wydawniczy
Rebis, Poznan 2005.

Covey Stephen, Zasady skutecznego przywédztwa. Poznaj mechanizmy
efektywnego i tworczego kierowania ludZmi, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan
2004.

Goraco polecamy lekture wszystkich ksigzek Coveya! Odmienity zycie wielu ludzi...
Wsréd poradnikéw motywacyjnych to literatura z najwyzszej potki. ,Jeden
z najbardziej wptywowych ludzi Ameryki wskazuje, jak doprowadzi¢ do erupcji
wilasnych mozliwosci i tworzy¢ synergie, oznaczajaca zwielokrotnione efekty
wspoélnych dziatan. Wypracowanie owych siedmiu nawykéw prowadzi do
twérczych zmian wewnetrznych, ksztattowania trwatych relacji z innymi,
inspirujacego  przywddztwa na poziomie osobistym, interpersonalnym
i menedzerskim”.

Giuliani Rudolph, Przywédztwo, Wydawnictwo M, Krakow 2003.

Tym razem o przywodztwie pisze praktyk, legendarny burmistrz Nowego Jorku.
Pasjonujgca ksigzka dla kazdego, kto interesuje sie mechanizmami wtadzy.
Pierwsza cze$¢ opisuje tragiczne wydarzenia z 11 wrze$nia 2001 r., ktére
poznajemy z relacji naocznego $wiadka. Druga cze$¢ zawiera pietnascie zasad
skutecznego przywoédztwa zilustrowanych przyktadami.



Goleman Daniel, Boyatzis Richard, McKee Annie, Naturalne przywdédztwo.
Odkrywanie mocy inteligencji emocjonalnej, Jacek Santorski - Wydawnictwo
Biznesowe, Warszawa 2002.

Autor bestsellerowej Inteligencji emocjonalnej opisuje jej znaczenie dla efektywnego
przewodzenia. Ksigzka pozwala dostrzec, jak wazne dla lidera jest uwzglednianie
emocji wiasnych i ludzi, ktérymi kieruje. Z lektury mozemy dowiedziec¢ sie takze, jak
rozwijac inteligencje emocjonalng. Autorzy prezentujg godne uwagi zestawienie
stylow przywddczych, pozwalajace zdiagnozowac wiasny styl.

Iacocca Lee, Whitney Catherine, Gdzie sie podziali ci wszyscy przywédcy? Dom
Wydawniczy Rebis, Poznan 2007.

Self-made man, byty szef Chryslera, Lee lacocca napisat peten zaangazowania
manifest, w ktérym przedstawia swdj poglad na przywoédztwo (albo jego brak?).
Jezeli kogo$ interesuje amerykanski i §wiatowy wymiar przywédztwa - bedzie tg
lektura usatysfakcjonowany. To wiedza z pierwszej reki...

Gardner Howard, Zmiana poglqdéw. Sztuka ksztattowania witasnych i cudzych
przekonan, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2006.

Osoby zainteresowane psychologicznym podejsciem do problematyki
przywodztwa znajda w tej ksigzce wiele cennych informacji o tym, jak zmieniajg sie
nasze i cudze poglady. To nie jest poradnik! To rzetelna literatura naukowa, za$
Gardner jest jednym z najwazniejszych psychologéw zajmujacych sie istotg ludzkiej
inteligencji.

Fisher Roger, Ury William, Patton Bruce, Dochodzqc do TAK. Negocjowanie bez
poddawania sie. Polskie Wydawnictwo EKkonomiczne, Warszawa 2007.

Kazdemu liderowi przyda sie wiedza z zakresu negocjacji. Jezeli juz sie uczy¢ - to od
najlepszych! Opierajac sie na badaniach Harvardzkiego Projektu Negocjacyjnego
autorzy opracowali strategie negocjacyjng, ktora obecnie jest jedng z najczesciej
stosowanych na Swiecie. Lektura obowigzkowa.



Kierowanie ludZzmi. Osobisty mentor, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007.

Praktyczny, kieszonkowy poradnik o tym, jak kierowa¢ ludZmi. Zawiera kilka
uzytecznych testow.

Kotter John, Jak przeprowadzié¢ transformacje firmy, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2007.

Jak skutecznie przeprowadzi¢ zmiane, jak ja zaplanowa¢, jakich btedéw unikac,
jakie jest znaczenie wizji w procesie zmian? Na te i wiele innych waznych pytan
odpowiada profesor Harvard Business School John Kotter. Ksigzka zastuzenie stata
sie bestsellerem, to naprawde inspirujaca rzecz...

Parks Sharon Daloz, Przywdédztwa mozna sie nauczyé. Sposoby kreowania
lideréw w elitarnej szkole harwardzkiej, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007.

Ksigzka jest opisem ciekawej metody szkolenia lideréw opracowanej przez Ronalda
Heifetza. Zainteresuje tych, ktérzy pracujg z liderami, przygotowujac dla nich
programy szkoleniowe. Szkoda, Ze nie zawiera dodatku wideo, pomogloby to
w lepszym zrozumieniu proponowanej metody. Ciekawe...

Santorski Jacek, Turniak Grzegorz, Alchemia kariery, Jobpilot, Warszawa
2005.

,Kazdy ma klucz do wtasnej kariery, trzeba tylko umie¢ go uzywac¢” - uczmy sie
wiec od tych, ktérzy w Polsce znani sg z sukcesOw w pracy z menedzerami
i liderami. Santorski i Turniak to solidna firma.

Senge Peter, Pigta dyscyplina, Wolters Kluwre Polska, Krakow 2006.

,Financial Times” umies$cit Pigtq dyscypline na liScie piec¢dziesieciu ksigzek wszech
czasOw z dziedziny zarzadzania. [ chyba stusznie. To nietatwa lektura, ale warta
czasu i uwagi. Senge, tworca ruchu Organizacji Uczacych sie, prezentuje piec
podstawowych dyscyplin - technik samodoskonalenia sie. Jego spojrzenie na



ROZDZIAL 10: Ostrzenie pily, czyli ksiazki, ktére warto zna¢ bedac liderem.

wspoiczesna role lidera wykracza poza obiegowe opinie, ktérych pelno w
przeréznych poradnikach. To prawdziwa filozofia zarzadzania. Ksigzka
wizjonerska.

Sujak Elzbieta, ABC psychologii komunikacji, Wydawnictwo WAM, Krakow
2006.

ABC psychologii komunikacji przyda sie kazdemu liderowi. ZwieZle, przystepnie,
kompetentnie, zachecamy do lektury.

Sun Tzu, Sun Pin, Sztuka wojny, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2004.

,Dwa traktaty zawierajace zasady taktyki i strategii sg skuteczne nie tylko
w wojsku, ale rdwniez w interesach i Zyciu osobistym”. Dzieta zastugujace na uwage
lideréw, stopien przyswajania zalezy od stopnia wtajemniczenia... wszak wszystko
juz dawno wymyslili Chinczycy...

Taffinder Paul, Intensywny kurs przywédztwa. Szybki program rozwoju
zdolnosci przywédczych, Wydawnictwo Helion, Gliwice2006.

Kurs jest faktycznie intensywny i szybki. Przydatne testy. Lektura dla majacych
mato czasu.

Harvard Business Review Polska

Miesiecznik, ktory warto czytaé! Drogi, ale niewatpliwie wart kazdej
zainwestowanej wen ztotowki. Dla prenumeratoréw bezptatny dostep do bezcennej
strefy wiedzy Harvard Business. Szczeg6ty na www.harvard.pl.




Autorzy poradnika

Piotr Czekierda: zatozyciel Kolegium Tutoréw, od wielu lat zwigzany z organizacjami
pozarzadowymi, gdzie petnit m.in. role lidera projektéw oraz szefa zespotéw projektowych.
Jako trener wspétpracuje z organizacjami pozarzadowymi, szkoli takze organizacje biznesowe
w zakresie przywoédztwa i zarzadzania projektami. Tutor 2 i 3 edycji Programu Liderzy PAFW,
w ktérym zajmowat sie rozwojem indywidualnym lideréw organizacji pozarzadowych. W latach
2005 - 2008 wspierat takze lideréw bioragcych udzial w projekcie ,Cyber-reka lidera.
Wspieranie lideréw przemian spotecznych w Polsce”. Doktorant Uniwersytetu Wroctawskiego.
Kontakt: piotr.czekierda@tutoring.pl

Katarzyna Slawinska - Oleszek: doradca zawodu, pracowniczka merytoryczna
w Pozarzadowym Osrodku Kariery. Absolwentka studiow podyplomowych ,Doradca-Trener-
Konsultant” Dolno$laskiej Szkoty Wyzszej, studentka Akademii Ekonomicznej na kierunku
,Nowoczesne Zarzadzanie Kadrami”. Doswiadczona trenerka i superwizorka wideotreningu
komunikacji.

Kontakt: katarzyna.oleszek@pok.org.pl

Jarostaw Traczynski: zatozyciel Kolegium Tutoréw, do$wiadczony lider i menedzer
niepublicznych instytucji edukacyjnych (m.in. dyrektor Liceum Akademickiego DSWE),
wieloletni szef zespoléw pracowniczych. Inicjator nowatorskich rozwigzan w zakresie
rozwijania potencjalu mtodych ludzi. W swojej pracy inspiruje sie metodami tutoringu
i coachingu. Zajmuje sie takze historig przywddztwa. Przygotowuje doktorat z zakresu relacji
mistrz - uczen.

Kontakt: jaroslaw.traczynski@tutoring.pl

Dominika Traczynska: cztonek zarzadu i skarbnik Towarzystwa Edukacji Otwartej. Z ramienia
TEO koordynuje dziatania Partnera w projekcie "Cyber-reka lidera. Wspieranie lideréw
spotecznych przemian w Polsce” realizowanym w ramach IW EQUAL.

Kontakt: dominika.traczynska@gmail.com

Autorzy poradnika pragng ztozy¢ serdeczne podziekowania wszystkim Liderkom i Liderom
organizacji pozarzadowych, ktorzy wzieli udziat w szkoleniach organizowanych w ramach
projektu ,Cyber — reka. Wspieranie lideréw przemian spotecznych w Polsce”. Wspdlna praca
warsztatowa, poznawanie Waszego doswiadczenia i poszukiwanie najlepszych sposobdw
rozwijania mtodych pracownikéw organizacji pozarzadowych byty dla nas cennym Zrédtem
inspiracji. Dziekujemy!

Bardzo dziekujemy Annie Staszek za wspétprace przy przygotowaniu i prowadzeniu szkolen.

Szczegblne wyrazy wdzieczno$ci kierujemy takze w strone naszych wspoétpracowniczek:
Eweliny Skrobisz i Alicji Pietrzyk. Wasze wsparcie przy organizacji szkolen ,Inspirujace
przywodztwo i skuteczne techniki rozwoju pracownikéw organizacji pozarzadowych.” byto
nieocenione. Dziekujemy!
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