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»Liderzy sq zafascynowani przysztosciq. Jestes
liderem wtedy i tylko wredy, gy z niecierpliwosciq
oczekujesz zmian. Jednoczesnie jestes niezadowolony
z teragniejszosci, poniewaz w swojej glowie widzisz
lepszq praysztosé, i rozdzwick migdzy tym ,co jest”,
a tym ,co mogloby by¢” trawi cig, denerwuje

i popycha naprzdd. To wlasnie jest praywidztwo’.

Marcus Buckingham



ZAMIAST WSTEPU

Zamiast wstepu

Wyobraz sobie, ze wygrates na loterii 86 400 zt. Pomysl przez chwile, na co
wydasz te pieniadze? Moze na samochéd, spat¢ kredytu, wakacje zycia, kurs
angielskiego, czg$¢ dasz na lokatg, lub przeznaczysz na cele charytatywne?
Czy miale$ problem, by ,wyda¢ w myslach” 86 400 zI? Pewnie nie. I zapew-
ne bez problemu wydalbys wszystko — co do zlotéwki. Czemu pytam aku-
rat o 86 400 z{? Wlasnie tyle seckund ma dziei. Czy planujesz kazdy miesiac
i dzieni tak dobrze, jak planujesz wydawanie pienigdzy? Zapewne masz $cisle
okreslony budzet na wydatki stale, rozrywke, moze wystarcza Ci na oszczed-
nosci. Dlaczego w takim razie nie prowadzisz ,budzetu czasu” tak dobrze,
a czasem wecale, jak budzetu finansowego? Czy to oznacza, ze pienigdze sa
dla nas wazniejsze niz czas?

Do kwestii czasu powinni§my podchodzi¢, jak do pieniedzy — prawidtowo
go budzetowal. Jezeli masz watpliwosci, czy czas jest wazniejszym zasobem
niz pieniadze — zadaj sobie pytanie, ktéry z nich nie jest w zaden sposéb od-
nawialny? Pieniadze mozesz pozyczy¢, zarobié, ale godziny, dni, ktérych nie
spedzisz z dzieckiem, czy na rozwoju swoich pasji — juz nigdy nie wréca.

Czemu o tym pisze? Z dwoch powodéw. Po pierwsze — jestem przekona-
ny, ze wspélczesny lider to osoba, ktéra potrafi znalezé réwnowage w zyciu,
dobrze balansowac¢ sfery zycia osobistego i zawodowego, tak aby czasu star-
czalo dla rodziny, na prac¢ zawodowa, na rozwdj, realizowanie si¢ w stuz-
bie publicznej, ale i rozrywke. Po drugie, wierze, ze otwierajac t¢ ksiazke
podjates wlasnie decyzje, zeby dobrze ,wyda¢” nastgpna godzing, zeby si¢
czego$ nauczy(, czy zainspirowaé do podjecia dzialar. To dla nas wyzwa-
nie, by nie zawies¢ Twych oczekiwan, by ,zainwestowanie” tej godziny Ci
sie zwrécilo.



PODRECZNIK LIDERA

Gdy podczas zajg¢ w grupach liderskich padajg pytania, jaka cecha lidera jest
najwazniejsza, odpowiadam, ze nie mozna wskaza¢ jednej, czy dwéch klu-
czowych cech. Cho¢ nie istnieje ,przepis na idealnego lidera”, to mozemy
stwierdzi¢, ze powinien on sprawnie porusza¢ si¢ w wielu obszarach kompe-
tencyjnych. Przykladowo, wazng cecha jest wspomniane sprawne zarzadza-
nie sobg w czasie. Dobrze jest, gdy lider posiada wysoko rozwiniete umiejet-
nosci komunikagji interpersonalnej, zdolno$¢ delegowania zadan, umiejet-
no$¢ wystgpowania przed mniejsza i wigksza publika, zarzadzania projekta-
mi. Lidera powinny cechowaé pewno$¢ siebie, asertywnos¢, czy umiejetno$é
motywowania i inspirowania innych do dziatania. Lider to osoba, ktéra po-
trafi wokél siebie skupi¢ ludzi i ukierunkowaé produktywnie ich energic —
bez wzgledu na to, czy bedzie to praca zespotu handlowcéw, czy tez dzialanie
nad wybranym projektem w organizacji pozarzadowej. Lider to takze oso-
ba, ktéra ma $wiadomo$¢ koniecznosci ciaglego rozwoju oraz dopuszczania
mozliwosci porazki — swojej i ,podwladnych”. W tym miejscu warto pamie-
ta¢ o stowach bylego prezydenta USA Ronalda Reagana, ktéry powiedzial, ze
» Wielki lider, to niekoniecznie ten, ktéry ma najwicksze osiagniecia. Wielki
lider to ten, ktéry sprawia, ze inni ludzie dokonuja wielkich czynéw” ("The
greatest leader is not necessarily the one who does the greatest things. He is
the one that gets the people to do the greatest things”).

Dlaczego, jako Instytut Regionalny w Katowicach, uznali$my, ze warto ksztatto-
wac lideréw? Nasze kilkunastoletnie doswiadczenia w realizacji projektéw lider-
skich, ktérych owocem jest kilkuset absolwentéw, dostarczajg trzech gléwnych
argumentéw. Po pierwsze, na kazda z naszych szkét liderskich aplikuje kilkakrot-
nie wigcej chetnych, niz jest miejsc. W opisywanym w publikacji projekcie — tj.
Slaskiej Akademii Lideréw, bylo to 70 oséb, sposréd keérych wylonilismy 18.
To pokazuje, ze wcigz jest duze zapotrzebowanie wéréd miodych ludzi na takie
przedsigwzigcia, ze majg oni che¢ rozwijania sig, robienia czego$ wiecej, niz si¢ od
nich wymaga. Po drugie, zauwazyli$my, jak projekty zmieniaja ludzi — jak rozwi-
jaja ich kompetengje, ale takze motywuja i inspiruja do dziatania. Wreszcie, po
trzecie, projekty liderskie s3 pozyteczne spolecznie. Spolecznosci lokalne otrzy-
muja dobrze przygotowanych lideréw, ktérych celem jest ulepszanie otaczaja-
cej rzeczywistosci, budowa spoleczeristwa obywatelskiego, wlaczanie obywateli
w dzialania spoleczne, we wspStdecydowanie o losach tych spolecznosci.
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Wsréd naszych absolwentéw mamy kilkadziesiat oséb zaangazowanych
w dzialanie sektora NGO, wielu menedzeréw duzych korporacji, czy tez
dziennikarzy najwigkszych polskich mediéw. Nasze szkoly liderskie opu-
Scili tez pdzniejsi radni, postowie, osoby zajmujace wysokie stanowiska
w instytucjach paristwowych i sektorze prywatnym. Wigkszo$¢ z naszych
absolwentéw, na réznym poziomie, angazuje si¢ w zycie spotecznosci lo-
kalnych, dziatania na rzecz mieszkaicéw. A my czujemy, ze mamy w tym
nasz maly udzial.

Celem niniejszej publikacji nie jest podejscie naukowe do tematu ,bycia lide-
rem”, wigc nie znajdziesz tu np. kilkudziesieciu definicji przywédziwa. ,Pod-
recznik Lidera” zostal napisany przez praktykéw, specjalistéw swoich branz
i ma charakter bardziej narzgdziowo — inspiracyjny. W pierwszym rozdzia-
le ksiazki koncentrujemy si¢ na opisie naszego projektu oraz doswiadczeniach
jego uczestnikéw. Cheemy pokazaé, ze warto robic takie projekty, ze sa one ko-
rzystne dla beneficjentéw. Mamy nadzieje, ze wszelkie organizacje majace po-
dobne plany znajda cickawe pomysly, ktére bedg mogly zastosowaé w swoich
projektach. W drugim rozdziale zajmujemy si¢ tematem lidera w trzech wy-
miarach. Jego relacji z cala grupa, pojedynczymi jej uczestnikami, ale takze
w wymiarze samo$wiadomosci lidera. W rozdziale tym autor przybliza wazne
kompetencje liderskie oraz kladzie nacisk na samorozwdj i doskonalenie sie.
Trzeci rozdzial w praktyczny sposéb przybliza tematyke zarzadzania projek-
tami. Autor przedstawia konkretne i praktyczne narzedzia, ktére usprawnia-
ja dzialanie kazdej organizacji, ktéra posiada obszary rozwojowe w tej dziedzi-
nie. W czwartym rozdziale autorka prezentuje czytelnikowi rozmaite mozliwo-
$ci angazowania si¢ w zycie spotecznosci lokalnej — zaréwno w sferze wolonta-
riatu, jak i Zycia publicznego.

Jaki jest cel tej publikacji? Jesli chciatbys$ by¢ liderem, czujesz, ze masz
w sobie potencjal, by zmienia¢ otaczajacy Cig rzeczywisto$¢ — by¢ moze
dzigki lekturze tej ksiazki zrobisz pierwszy krok, ktéry bedzie poczatkiem
dtugiej drogi, ktéra zmieni Twoje zycie. Jesli jestes juz liderem — chcemy
zainspirowaé Ci¢ do dalszego rozwijania si¢ i zdobywania nowych umie-
jetnosci. Wierzymy, ze jako lider — bedziesz iskra, ktéra zapali innych lu-
dzi do dziatania.
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W tym miejscu chcialbym réwniez podzigkowaé wszystkim osobom i insty-
tucjom zaangazowanym w projekt — studentom (liderom), uczniom i na-
uczycielom, grantodawcy, szkoleniowcom, autorom podrecznika, a takze ca-
femu zespotowi Instytutu Regionalnego w Katowicach. Bez Was nie bylo-
by projektu!

Maciej Stachura — absolwent dziennikarstwa i filologii rosyjskiej Uniwersytetu
Slaskiego oraz Akademii Treneréw Biznesu Wyzszej Szkoly Bankowej. Od cza-
sow szkoly Sredniej zaangazowany w sektor NGO — obecnie jako prezes zarzadu
Instytutu Regionalnego w Katowicach. Dyrektor i trener kilkunastu projektéw
majacych na celu ksztalcenie przyszlych lideréw spolecznych, samorzadowych,
politycznych. Zawodowo, od 2004 r., zwigzany z public relations, przez ponad
5 lat zarzadzal spdtka tej branzy. Od 2007 r. pracuje takze jako trener bizne-
su specjalizujacy si¢ m.in. w tematyce wystapien publicznych, zarzadzania sobg
w czasie, skutecznej komunikacji w zespole oraz PR organizacji. Obecnie wsp6t-
pracuje z dr. Marcinem Krupa, Prezydentem Katowic.



ROZDZIAL 1.
Slaska Akademia Lideréw — czyli projekt w pigulce

(LY Slaska Akademia Liderow
1 — czyli projekt w pigutce
| Maciej Stachura

fot.1. Debata uczniéw z Liceum Ogdlnoksztatcacego w Sosnowcu.

Slaska Akademia Lideréw to projekt sktadajacy sie z dwoch gléwnych eta-
péw. W pierwszym, zostalo zrekrutowanych 18 studentéw — liderdw, kto-
rzy odbyli cykl weekendowych szkolen z zakresu rozwoju kompetencji lider-
skich i zarzadzania projektem. Dodatkowo, w ramach konwersatoridw, stu-
denci dyskutowali o réznych formach angazowania si¢ w dzialania w sferze
publicznej i NGO. Warto doda¢, ze do projektu aplikowalo az 70 studen-
tow, ktérzy musieli przejé¢ dwuetapowa rekrutacje, by dosta¢ si¢ do Akade-
mii Lideréw.
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Po czgéci szkoleniowej do projektu zostaly zrekrutowane szkoly $rednie,
w ktérych liderzy, wspdlpracujac z nauczycielami, poprowadzili Kluby De-
bat Oxfordzkich — szkolac ich uczestnikéw (uczniéw szkét), m.in. w zakre-
sie wystapieri publicznych, czy debatowania w formacie oxfordzkim. W kaz-
dej szkole odbyly si¢ trzy debaty, ktére byly filmowane (debaty mozna obej-

rzeé na naszej witrynie www).

Projekt zebral bardzo dobre opinie wéréd beneficjentéw — lideréw (studen-
téw), nauczycieli i uczniéw. Mozna si¢ z nimi zapoznaé w dalszej czgéci ni-
niejszego rozdziatu. Warto zwrdci¢ uwagg, ze olbrzymie zapotrzebowanie na
tego typu projekty wykazuja nie tylko studenci, ale tez szkoly, nauczyciele
i uczniowie. Dowodem tego jest duzo wigksza liczba cztonkéw Klubéw De-
bat oraz widzéw debat, niz okreslona we wniosku grantowym. Czgsto deba-
ty odbywaly si¢ na wypelnionych uczniami aulach, budzac duze emogje i za-
angazowanie uczestnikéw.

18 tyle szkét wzieto udziat w projekcie

54 tyle debat odbyto sie w ramach projektu

230+ tylu uczniow wiaczyto sie w dziatania Klubéw Debat Oxfordzkich

1600+ | tyle widzow obejrzato debaty konkursowe

Projekt zakoniczyt si¢ konferencja podsumowujacy osiagniete rezultaty oraz
wydaniem ,Podrecznika Lidera”, ktéry wlasnie trzymacie w rekach.

Projekt byl realizowany ze wzgledu na niska $rednia aktywnosé mlodziezy z woj.
$laskiego w dziataniach na rzecz spolecznosci lokalnych. Problem ten jest wazny
z punktu widzenia mieszkaicéw naszego wojewddztwa, ktérzy nie angazujac sie
w zycie tych spolecznosci — nie maja wplywu na ich rozwdj i dziatania.

Wiecej informacji o projekcie mozna znalezé na witrynie

www.Akademia-Liderow.org.
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1.1. Instytut Regionalny w Katowicach
— kim jestesmy i co robimy?

Jak to sie zaczelo?

Instytut Regionalny w Katowicach (IRK), organizator Slaskiej Akademii Li-
deréw, to Stowarzyszenie powstale w 1998 roku, z inicjatywy Jerzego Polacz-
ka. Nasze wszystkie dziatania majg charakter non-profit. Od poczatku ist-
nienia IRK klad} nacisk na ksztalcenie lideréw. Dlatego tez powstat projeke
Centrum Kreowania Lideréw ,,KuZnia”, ktéry byl pierwszym w woj. §laskim
o tak kompleksowym zakresie, wzorowanym na najlepszych szkotach lider-
skich z USA i Europy Zachodniej. Oprécz cyklu szkolen i konwersatoriéw,
absolwenci ,,Kuzni” odbywali praktyki w mediach, organizacjach pozarzado-
wych czy publicznych. Dzigki temu, od poczatku naszego istnienia, faczyli-
$my warsztatowe przygotowanie lideréw z mozliwoscia szybkiego sprawdze-
nia si¢ w realizacji realnych projektéw pod okiem profesjonalistéw. Zreali-
zowalismy jedenascie edycji ,Kuzni”, a jej absolwenci bardzo mocno zaan-
gazowali sie w nasz kolejny projekt — ,Debate Slaska”. Na Sali Sejmu Sla-

skiego zrealizowali§my ponad 50 debat oxfordzkich z udziatem publicznosci.

e

fot.2. ';Debata Slaska" przyciagata do historycznej Sali Sejmu Slaskiego wielu znakomitych debatantow i widzow.
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Rozmawiali$my o istotnych problemach Slaska, Polski i Europy. Na deba-
ty zapraszaliémy ucznidw, politykéw, naukowcéw, ekspertéw réznych branz.
Dzis ciezko uwierzy¢, ze w sobotnie poranki Sala Sejmu Slaskiego wypetnio-
na byla widzami do ostatniego miejsca. Dodatkowo wydalismy kilkanascie
publikacji o charakterze naukowym.

Czym zajmujemy sie dzisiaj?

Przede wszystkim kontynuujemy tradycje prowadzenia szkél liderskich
w formutach: Slaskiej Akademii Lideréw oraz Katowickiej Kuzni Lideréw.
Organizujemy réwniez Kluby Debat Oxfordzkich w szkotach $rednich re-
gionu. Dodatkowo, prowadzimy szkolenia z zakresu kompetencji migk-
kich w ramach cyklu ,,Profesjonalne NGO”.

fot.3. Spotkania w ramach English Café ciesza si¢ wielka popularnosci polskich i zagranicznych studentow.

Od kilku lat IRK zaczat intensywniej realizowad projekty mig¢dzynarodowe.
Zrealizowalismy m.in. dwie edycje Polsko-Niemieckiej Wyprawy Rowero-
wej, organizujemy z naszymi partnerami z Niemiec i Francji wspc')lne wyjaz-
dy i warsztaty dla mlodziezy, ktérych celem jest m.in. poznawanie réznych
kultur i historii. W Katowicach, od 2014 r., dziata z powodzeniem cyklicz-
ny projekt ,,English Café¢”, w ramach kt6rego uczestnicy spotykajg si¢ w luz-
nej atmosferze i rozmawiajg po angielsku, na ré6znym stopniu zaawansowa-
nia, przy moderowanych stolikach.
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Ten projekt przyciaga wielu studentéw z zagranicy, ktérzy ucza si¢ w Kato-
wicach (informacje o kolejnych spotkaniach zamieszczamy na Facebooku:
facebook.com/englishcafekatowice).

Jeste$Smy otwarci na nowe pomysly, zapraszamy wszystkich do wspétpracy.

Wiecej informagji o Instytucie Regionalnym znajdziesz tu:
InstytutRegionalny.pl

facebook.com/IRKatowice

1.2. Program Obywatele dla Demokragji

,,Slgska Akademia Lideréw” to projekt realizowany w ramach programu
Obywatele dla Demokracji, finansowanego z Funduszy EOG.

Cele programu

Celem programu jest wsparcie rozwoju spoleczeristwa obywatelskiego i zwigk-
szenie udzialu organizacji pozarzadowych w budowaniu sprawiedliwosci spo-
fecznej, demokracji i zréwnowazonego rozwoju. Dotacje udzielane w ramach
programu maja na celu: zwigkszenie udzialu obywateli w zyciu publicznym,
upowszechnianie wartosci demokratycznych i praw cztowieka, rozwéj dziatal-
nosci rzeczniczej i kontroli obywatelskiej, wspieranie grup narazonych na wy-
kluczenie, wzmocnienie kondycji organizacji pozarzadowych i tworzenie wa-
runkéw sprzyjajacych rozwojowi trzeciego sektora.

Program przywiazuje duza wagg do takich kwestii jak: zwalczanie mowy nie-
nawisci, przestgpstw z nienawisci i ekstremizméw, przeciwdzialanie zjawi-
skom rasizmu i ksenofobii, homofobii i antysemityzmu, molestowaniu sek-
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sualnemu, przemocy wobec kobiet i handlowi kobietami, problemom mniej-
szo$ci romskiej oraz promocji tolerangji i porozumienia migdzy kulturami.

Darczyticy

Program Obywatele dla Demokragji finansowany jest ze $rodkéw Mechani-
zmu Finansowego Europejskiego Obszaru Gospodarczego (czyli tzw. Fundu-
szy EOQG). Fundusze te sg forma bezzwrotnej pomocy udzielanej przez Nor-
wegie, Islandi¢ i Liechtenstein 15 paristwom cztonkowskim Unii Europejskiej
z Europy Srodkowej i Potudniowej w celu zmniejszenia réznic ekonomicznych
i spotecznych w paristwach Europejskiego Obszaru Gospodarczego. Poza Pol-
ska beneficjentami pomocy sa: Bulgaria, Czechy, Cypr, Estonia, Grecja, Hisz-
pania, Litwa, Lotwa, Malta, Portugalia, Rumunia, Stowacja, Stowenia, Wegry.

W ramach Funduszy EOG wydzielone zostaly srodki przeznaczone dla or-
ganizacji pozarzadowych. Na program realizowany w Polsce przeznaczono
37 mln euro, co czyni go najwigkszym programem dla organizacji pozarza-

dowych sposrdd wszystkich dziatajacych w 15 krajach UE.

Realizatorzy

Program wdrazany jest przez Fundacj¢ im. Stefana Batorego w partnerstwie
z Polska Fundacjg Dzieci i Modziezy, ktéra zajmuje si¢ projektami dotycza-
cymi dzieci i mlodziezy.

Informacje zawarte w rozdziale 1.1. pochodza z witryny

www.ngofund.org.pl.

Wigcej informacji o Fundagji im. Stefana Batorego znajdziesz tu:

www.batory.org.pl.

Wigcej informacji o Polskiej Fundacji Dzieci i Mlodziezy znajdziesz tu:
www.pcyf.org.pl.

Wigcej informacji o programie ,,Obywatele dla Demokracji” znajdzie tu:

www.ngofund.org.pl.
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1.3. Projekt oczami uczestnikow

Jak wygladat projekt ,Slaskiej Akademii Lideréw” w oczach jego uczestni-
kéw — lideréw, nauczycieli i uczniéw? Poprosilismy ich o komentarze, ktére
zamieszczamy ponize;j.

Karolina Borner, studentka ekonomii na
Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowi-
cach oraz Akademii Mlodych Dyploma-
tow w Europejskiej Akademii Dyploma-
gji, redaktor na portalu muzycznym soul-
bowl.pl, absolwentka glqskiej Akademii Li-
deréw.

Studiujac ekonomig oraz realizujac pro-
jekty, takie jak mi¢dzynarodowe warszta-
ty gospel, niejednokrotnie miatam moz-

liwo$¢ zapoznania si¢ z tematyka zwiaza-

ng z zarzadzaniem, praca w grupie, planowaniem projektu, czy umiejet-
nosciami miekkimi. Cykl szkolei w ramach Slaskiej Akademii Lideréw
pozwolil mi usystematyzowad oraz poglebi¢ moja dotychczasowa wie-
dze, ktéra nastgpnie wykorzystatam w trakcie prowadzenia Klubu De-
bat Oksfordzkich. Praca z mlodzieza wymagala ode mnie kreatywne-
go zaprezentowania omawianych zagadnieri, co bylo nie lada wyzwa-
niem i $wietng zabawa. Udzial w projekcie zmotywowal mnie do ciagle-
go poszerzania wiedzy z, co istotne, jednoczesnym wykorzystywaniem
jej w praktyce. Dlatego tez rozwijajac swoje umiejetnosci poprzez udziat
w réznego rodzaju szkoleniach, wprowadzam je w zycie realizujac przed-
siewzigcia zwigzane z moja wielka pasja, jaka jest muzyka.
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Patrycjusz Godawa, student I roku Indywidualnych
Studiéw Miedzyobszarowych Uniwersytetu Slaskiego,
absolwent Slaskiej Akademii Lideréw.

Uwazam projekt ,,Slqska Akademia Lideréw”, jak tez pro-
wadzenie Klubu Debat Oxfordzkich, za bardzo ciekawe
‘I . przezycie intelektualne. Zajecia w Akademii Lideréw po-
zwolily mi pozna¢ zasady zarzadzania projektami i byly tez

okazja do nawigzanie nowych znajomosci. Samo organi-

zowanie debat to praktyczne wykorzystanie wiedzy z zaje¢ Akademii Lideréw —

najczedciej z zakresu komunikacji interpersonalnej. Debaty oxfordzkie umozliwi-
1y mi wréci¢ do szkoly, nie jako uczniowi, ale zosta¢ prowadzacym zajecia, co bylo
interesujacym, nowym wyzwaniem. ,Slaska Akademia Lideréw” i prowadzenie
cyklu debat oxfordzkich pozwolily mi uwierzy¢ we whasne sily i moc sprawcza.
Zmotywowalo mnie to do podjecia dziatalnosci na polu naukowym.

Jakub Zroski, uczen AZSO im. Juliusza Stowackiego w Chorzowie, cztonek
Klubu Debat Oxfordzkich.

Woiecie udziatu w Klubie Debat Oksfordzkich, zorganizowanym w ramach Sla-
skiej Akademii Lideréw, nauczylo mnie kilku waznych rzeczy. Dowiedziatlem
si¢, ze nawet, kiedy jeste$Smy pewni swoich racji, warto wystucha¢ osoby o prze-
ciwnych pogladach. Najwazniejsze kompetengje, jakie zdobylem podczas udzia-
tu w projekcie, to pewno$¢ siebie i umiejetnos¢ argumentowania oraz wystawia-
nia si¢ przed duza grupa os6b. Niewatpliwie, pomoze mi to w przysztosci znalezé
prace, a takze mniej stresowac si¢ na egzaminach ustnych czy rozmowach kwa-
lifikacyjnych. Uwazam, ze takie projekty powinny by¢ czescig systemu edukacii,
poniewaz ucza cech, ktére sg niezwykle pozadane w dzisiejszych czasach.

Krystian Kazimierczuk, nauczyciel historii i wiedzy o spoleczeristwie, Akademicki
Zespdt Szkét Ogélnoksztatcacych w Chorzowie I LO im. Juliusza Stowackiego.

Udzial w projekcie to doskonata mozliwos¢ pracy zespolowej, w srodowisku
miodych ludzi. Ta swoista metoda aktywizujaca mlodziez daje nauczycielowi —
wychowawcy prawdziwy poligon doswiadczeri w kontekscie realizacji programu
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dydaktyczno-wychowawczego. Ciekawe tematy dysku-
sji, atrakcyjna forma metodyczna, mozliwos¢ artykulacji
whasnych przekonan, pogladéw, przemysleri i osobistych
refleksji, to silne strony takiego projektu.

Uczniowie naszej szkoly z zainteresowaniem wzieli udziat

w projekcie, a ostateczna debata cieszyta si¢ duzg frekwen-
cja—widzowie wypelnili szkolna aule po brzegi. Tego typu
projekty daja olbrzymia mozliwos¢ kreowania szkolnych i srodowiskowych lide-
réw. To wydaje si¢ by¢ bardzo wazne wobec potrzeb wspdlczesnego spoleczen-
stwa polskiego. Stwarza mozliwo$¢ pokoleniowej wymiany elit. Warto ksztatto-
wac serca i umysly mtodych ludzi, dajac im mozliwo$¢ wypowiedzi.

Martyna Polowczuk, studentka Turystyki i Rekreacji na katowickim AWE ab-
solwentka Slaskiej Akademii Lideréw.

Projeke byt dla mnie ciekawym doswiadczeniem. Znalezie-
nie si¢ po ,drugiej stronie biurka”, oraz fake, ze uczniowie
zwracali si¢ do mnie per pani, bylo dla mnie nowa sytuacja.
Prowadzenie zaje¢ pozwolito mi nabra¢ pewnosci siebie. Zro-
zumialam tez, jak wazna sg jasno$¢ przekazu, odpowiednie
przygotowanie i postawa, kiedy walczy si¢ o uwage grupy na-
stolatkéw. Jestem tez mile zaskoczona dojrzatoscia uczniéw,

z ktérymi pracowatam. Naprawde¢ dobrze odnajdywali si¢
w debatach. Mam nadzieje, ze takze skorzystali na naszej
wspdlpracy. Mialam duzg satysfakcje, widzac jak z kazdym spotkaniem radzili so-
bie coraz lepiej. Z pewnoscig czuje si¢ zmotywowana do udzialu w dalszych pro-
jektach i podejmowania nowych wyzwan. Jakich? Czas pokaze.

Mateusz Grudziefiski, uczenn V LO im. Whadystawa Broniewskiego w Ka-
towicach, cztonek Klubu Debat Oxfordzkich.

Uczestniczylem po raz pierwszy w Klubie Debat Oxfordzkich. Bylo to nowe
wyzwanie, ktéremu chciatem podota¢. Dzigki szkoleniom zdobylem kompeten-
cje w kwestii $wiadomego i zrecznego postugiwania si¢ chwytami retorycznymi.
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Mysle, ze ta umiejetno$¢ przyda mi si¢ w wielu sytuacjach w moim zyciu
prywatnym, jak i zawodowym. Waznym elementem bylo takie przyswoje-
nie umieje¢tnosci dobrego wypowiadania si¢ przed szerokim gronem os6b.
Sposéb stania, ufozenia rak podczas wypowiedzi to szczegély, ktére moga
zawazy¢ nad tym, jak przyjma nas nasi stuchacze. Na pewno zapamigtam
typy ulozenia rak podczas wypowiadania si¢ i zastosuj¢ ktérys$ z nich, gdy
bede przemawiat do wigkszej ilosci 0s6b. Mysle, ze pewne elementy, ktérych
nauczylem si¢ podczas uczestniczenia w Klubie Debat Oxfordzkich powinny
by¢ czescia systemu edukacji. Zyjemy w czasach, w ktérych coraz czesciej
bedziemy mieli okazje do stawiania réznych tez i do ich obrony i uwazam, ze

Klub Debat jest w tym bardzo przydatny.

Olaf Jézefoski, student Indywidualnych Studiéw
Miedzyobszarowych na Uniwersytecie Slaskim, ab-
solwent Slaskiej Akademii Lider6w.

Szkolenia prowadzone w ramach Slaskiej Akademii Li-
deréw pozwolily mi znacznie rozwina¢ moje kompeten-
cje. Najwiccej daly mi w kontekscie wystapient publicz-

nych i budowania komunikagcji. Od tamtej pory zawsze
uwazam, czy moja postawa jest odpowiednia, a wypo-
wiedZ zrozumiata. Wazne w budowaniu tych umiejetnosci bylo doswiadczenie
zdobyte podczas prowadzenia Klubu Debat Oksfordzkich. Niemniej cenna, niz
same szkolenia, byla réwniez mozliwo$¢ poznania wielu wspaniatych ludzi —
zarbwno prowadzacych, jak i uczestnikéw szkoleri SAL, czy tez uczniéw szkok
$rednich. Bardzo si¢ ciesze, ze mialem przyjemno$¢ uczestniczy¢ w projekcie In-

stytutu Regionalnego.

Krzysztof Lukoszek, uczeri Liceum Animator w Gliwicach, cztonek Klubu

Debat Oxfordzkich.

Udzial w debatach spowodowal, ze nabralem pewnosci siebie nie tylko
podczas wypowiedzi, ale tez w Zyciu codziennym. Juz nie bojg si¢ wypo-
wiada¢ przed wigksza publicznoscia, bo nauczylem sig jak méwi¢, by za-
interesowaé odbiorcéw swymi stowami i przekona¢ do swych pogladéw.
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Uwazam, ze Klub Debat Oxfordzkich korzystnie wplynie na nasze oce-
ny w szkole, poniewaz uczniowie nie beda si¢ stresowaé podczas wypo-
wiedzi, beda potrafili poprawnie ja sformulowaé. Umiejetnos¢ wytowie-
nia najwazniejszych informacji i atrakcyjnego ich przekazania przyda si¢
z pewnoscia na maturze ustne;j.

Damian Sifczyk, nauczyciel Liceum Animator w Gliwicach.

Dopéki w panistwie, w ktérym mieszkamy, glos spotecznosci lokalnej be-
dzie brany pod uwagg przy podejmowaniu decyzji, dopéty bedzie zapotrze-
bowanie na lideréw takiej spotecznosci, a nic lepiej ich nie uksztaltuje, jak
praktyka. Dlatego tez tego typu projekty sa $wietng forma przygotowania
miodych ludzi do publicznych rél w spoteczeristwie. Mozliwo$¢ poznania
i zastosowania technik wlasciwej prezentacji swojego zdania otoczeniu moze
by¢ wykorzystane przez uczestnikéw projektu w pdzniejszej karierze zawo-
dowej. Majac na uwadze réwniez inne argumenty dochodz¢ do wniosku, iz
projekty tego typu nalezy realizowac.

Mateusz Wiatr, student Finanséw i Rachunkowo-
§ci, prezes Stowarzyszenia ,Zmieniaj Sosnowiec”,
absolwent Slaskiej Akademii Lideréw.

Cykl szkoled w ramach programu ,,Slqska Aka-
demia Lideréw” to bardzo cenne do$wiadczenie,
poniewaz rozwinatem swoje umiejetnosci migk-
kie. Przed rozpocz¢ciem programu bylem zalozy-

cielem wlasnego stowarzyszenia, wspdtpracowalem
z przedstawicielami trzeciego sektora, jednak wie-
dzialem, Ze moje umiej¢tnosci pracy w grupie czy autoprezentacji wyma-
gaja treningu. ,Slaska Akademia Lideréw” oraz mozliwo$¢ prowadzenia
Klubu Debat to okazja na zastosowanie wiedzy w praktyce, a to w szcze-
gblnosci wyrdznia program prowadzony przez Instytut Regionalny w Ka-
towicach. Poziom debat oksfordzkich byt na bardzo wysokim poziomie,
licealisci debatowali kulturalnie, jednak zdarzalo si¢, ze emocje wygrywaly
z argumentami.
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Po realizacji programu debat oksfordzkich postanowitem przedtuzy¢ cykl
debat i zorganizowalem pojedynek Klubéw Debat — 17 lutego br. odbyla
si¢ pierwsza edycja projektu ,,Sosnowieckie Debaty Oksfordzkie” — liceali-
$ciz VI LO im. Janusza Korczaka zmierzyli si¢ z IV LO im. Stanistawa Sta-
szica w murach Wyzszej Szkoty Humanitas. Jest wielce prawdopodobne, ze
juz za rok odbedzie si¢ druga edycja tego projekeu.

Monika Szczepanik, nauczyciel VI LO im.
J. Korczaka w Sosnowcu, www.swiatzyrafy.pl.

Projekt debat oksfordzkich przyniést moim
uczniom zaréwno inspiracje, jak i doswiadcze-
nie i mozliwo$¢ szlifowania spotecznych kom-
petencji. Zalozony w Liceum Klub Debat stat
si¢ miejscem, w ktérym uczniowie, z jednej
strony, mieli okazje¢ sprawdzi¢ swoje dotych-
czasowe umiejetnosci, takie jak: publiczne wy-

stapienia, budowanie linii argumentacji, prze-
konywanie oponentdéw do swoich ragji czy
wreszcie zbijanie argumentagji strony przeciw-
nej. Z drugiej za$ strony, bylo to miejsce, w ktérym wspélnie z nauczyciela-
mi jezyka polskiego, historii i wiedzy o spoteczeristwie oraz z dziennikarzami
i wyktadowcami uczelnianymi, poszukiwali nowych strategii do rzeczowego,
skutecznego i dalekiego od polskiej sceny politycznej debatowania. Bylo to
miejsce, w ktérym poglady wszystkich byly mile widziane, poniewaz stwa-
rzaly szans¢ do spontanicznych debat i akademickich dyskusji. Ten projekt
dodat skrzydet moim uczniom. Otworzyt ich glowy na rézne rodzaje debato-
wania i zachecit do poszukiwania innych projektéw z debata w roli gléwne;j.

W trakcie realizacji projektu bardzo istotnym elementem, istotnym dla bu-
dowania zespotu i sprawnego zarzadzania nim, byt lider. Zaréwno ten, ktéry
przyszedt do nas ze Slqskiej Akademii Lideréw, jak i ten, ktéry ,wylonil si¢”
w trakcie pracy nad organizacja kolejnych debat—jeden z uczniéw. I co cie-
kawe, prawie kazda debata miata swojego lidera. Pojawienie si¢ nowego lide-
ra w zaden spos6b nie naruszalo pozycji starego. Co wigcej, nowy lider dota-
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czak do starego, a nie zastgpowat go, co w moim odczuciu przyczynilo si¢ za-
réwno do zbudowania naprawdg zgranego zespotu, jak i do szerzenia wiedzy
o debacie oksfordzkiej w szerszym, niz zaktadalismy, gronie.

Debaty oksfordzkie niejako rozlaly si¢ w naszym liceum. Zaczelo si¢ od tej
pierwszej, na ktora zaprosilismy 4 klasy i te 4 klasy chcialy potem na wlasnej
skérze do$wiadcezy¢ takiego dyskutowania, w ktérym nie ma przekrzykiwa-
nia si¢, uzywania epitetéw pod adresem swojego oponenta i dochodzenia ra-
¢ji za wszelka ceng i pomimo wszystko. W ten spos6b nie ma chyba w ,,Kor-
czaku” klasy, ktéra nie sprobowala debaty oksfordzkiej.

Przemystaw Cepa, uczen X LO. im. L.]. Paderewskie-
go w Katowicach, cztonek Klubu Debat Oxfordzkich.

Udziat w Klubie Debat Oxfordzkich dal mi szan-
s¢ dyskusji i wymiany pogladéw na ciekawe tematy.
W czasie debaty moglem nauczy¢ si¢ kulturalnego

wyglaszania swoich pogladéw i ich bronienia, co be-
dzie bardzo przydatne w dorostym zyciu. W czasie
jednej z debat miatem okazj¢ wystapienia w roli marszatka, co uswia-
domilo mi, jak trudne jest opanowanie emocji 0séb o dwoéch przeciw-
nych pogladach, co czesto jest wazne, przykladowo w pracy dziennikarza
prowadzacego program telewizyjny z udziatem politykéw. Uwazam, ze
takie debaty powinny odbywa¢ si¢ we wszystkich szkotach, poniewaz, jak
wyzej powiedziatem, ucza wielu potrzebnych umiejgtnosci.

Arkadiusz Kurek, nauczyciel j. niemieckiego w X LO im. . J. Paderewskie-
go w Katowicach.

Wprowadzajac cykl debat oxfordzkich do szkoly nie przypuszczatem, ze
uczniowie tak chetnie wlacza si¢ w ten projekt. Na poczatku myslatem,
ze bedzie to nastgpna nudna debata polityczna. Lecz zaraz po przeprowa-
dzeniu pierwszej z nich zmienitem zdanie. Debaty wprowadzaja tak zwa-
na ,burz¢ mézgéw” wsrdd uczniéw. Uczniowie szukaja tematdw, ktére
by ich interesowaly oraz dobieraja argumenty.
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Do kazdej z debat trzeba si¢ przynajmniej troche
przygotowaé. Nie mozna ,odwali¢” tematu, trzeba
by¢ przygotowanym na argumentacjg strony przeciw-
nej. Niekiedy argumenty sa do$¢ trudne do podwaze-
nia, lecz zmusza to uczniéw do myslenia, gdyz kazdy
argument mozna w madry sposdéb obali¢. Uczniowie

poprzez prosta argumentacj¢ zaczynaja si¢ spierad,
. ' wykazujac si¢ inwencjg twércza. Jest to forma rywa-
lizacji, moze nie sportowej, lecz myfli inteligentnej.

Ramy debaty sprzyjaja temu, ze kazdy moze si¢ wypowiedzie¢ w dowol-
ny sposob. Jestem za przeprowadzeniem takich debat w szkole, bo to po-
kazuje, co i jak uczniowie mysla na dany temat. Poprzez taka forme¢ moz-
na poznac lepiej ucznidw, ich charakter oraz sposéb wypowiedzi. Jest to
na tyle wazne, poniewaz, kazda taka forma sprzyja uczniom w lepszym
poruszaniu si¢ w $wiecie realnym oraz w przygotowaniu si¢ do pézniej-
szych egzamindw.

Uczniowie szukajac argumentéw napotykaja na trudnosci, tak jak na egza-
minie maturalnym. W czasie debat kazdy uczelt musi uzywaé odpowiednich
zwrotéw grzecznosciowych, czy tez odpowiednio si¢ ubra¢, co jest zawsze
mile widziane w wielu innych sytuacjach, jak np. na egzaminach, czy w cza-
sie rozmowy kwalifikacyjnej. Nieraz spotykam si¢ z grubiafistwem i cham-
stwem ludzi wyksztalconych, ktérzy niestety nie umiejg si¢ zachowaé w pew-
nych sytuacjach. Dlatego wspieram rézne mozliwosci nauki miodych ludzi,
ktére potem skutkujg prezentowaniem kulturalnych zachowan. Czy mozna
chcie¢ wigcej, niz to, zeby porozmawia¢ z kim§ kulturalnie i na odpowied-
nim poziomie? Uczmy ludzi dobroci oraz pozytywnego myslenia, a takze
kultury w wystawianiu sie.

Chcialbym, aby wiele pomystéw mlodych ludzi zostalo zauwazonych
w przysztosci. Czgsto s one madre, dlatego kreujmy nowe poglady, pomy-
sty. Mlodzi ludzie cz¢sto wiedza, jak korzystnie zmieni¢ miasto, czy poglady
doroslych ludzi. Moze poprzez takie debaty ,,urodzi” si¢ nowy pomyst, ktory
potem zostanie wykorzystany do rozwoju np.: regionu czy nawet paristwa.
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Doceniajmy kazda inwencje, kazdy maly, nawet pozornie blahy pomyst mlo-
dych ludzi. Z pewnoscia znajdziemy co$, co pozwoli nam zrozumie¢ $wiat

i poglad innych ludzi.

Marcin Bartosiak, uczeni klasy hiszpanskiej II Li-
ceum Ogodlnoksztatcacego z Oddziatami Dwuje-
zycznymi im. Marii Konopnickiej w Katowicach,
zapalony scenarzysta, amator sztuki filmowej i adept
systemu Krav Maga.

Pierwszy kontakt z debatami oksfordzkimi miatem
w trzeciej klasie gimnazjum. Uczniowie naszego li-
ceum brali udziat w Slaskim Turnieju Debat Oks-

fordzkich, a jako ze to zdolni uczniowie byli, to
dotarli az do finatu. Z tej okazji mielismy przyjemno$¢ odwiedzi¢ Gmach
Sejmu Slaskiego i wspiera¢ naszych starszych kolegéw. Mimo, ze pierwsze
miejsce przepadio, emocje pozostaly do dzisiaj. Zachwycita mnie dynamicz-
na walka na argumenty i wyniosta postawa uczestnikéw. Bytem pod wraze-
niem, jak skutecznie mozna przekona¢ publiczno$¢ do swoich pogladéw.
Dlatego nie zastanawialem si¢ dtugo, gdy dowiedziatem si¢ o Klubie Debat
Oksfordzkich w naszej szkole. Warsztaty szybko okazaly si¢ strzalem w dzie-
sigtke. Z kazda kolejng debata prowadzong w ramach projektu nabywalismy
nowych umiejetnosci, a poziom spotkan byt coraz wyzszy. Cieszg si¢ réw-
niez, ze nawet moi znajomi, dla ktérych byla to zupelna nowos¢, doskonale
odnalezli sie w realiach debat oksfordzkich.
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Lider, mentor, coach
— przywodca w swiecie 3.0

Rafat Jaros

Pomimo skoku milowego, ktéry wykonali$my juz w temacie przywédztwa,
nadal $wiadome zarzadzanie jest w polskich firmach dobrem deficytowym.
Malo kto slyszal o takich pojeciach, jak zarzadzanie coachingowe, czy team
building. Obraz managera firmy, kt6ry maluje si¢ w glowie przecigtnego
~Kowalskiego”, przedstawia raczej dyktatora — planiste, a nie nowoczesnego
lidera, ktérego najsilniejszg strong jest empatia. Jakie cechy powinien mie¢
przywédca w dzisiejszym $wiecie? Jak zarzadzaé ludzmi wychowanymi i zyja-
cymi w $wiecie 3.0, ktdrzy oczekuja ,,rozpatrywania ich” w szerokim kontek-
$cie funkcjonowania, duzo dalej idacym niz kontekst miejsca pracy?
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Czowicek ze $wiata 3.0, to jednostka, ktéra nade wszystko ceni sobie wlasng
indywidualno$¢. Ktéra definiuje si¢ poprzez rézne sfery zycia, ktéra wyma-
ga wyrozumialosci i autonomii dla wlasnych zainteresowari. Ktéra szybko si¢
nudzi i od pracy oczekuje stawiania jej coraz to nowych wyzwan, stworzo-
nych specjalnie dla niej i uwzgledniajacych jej zainteresowania i predyspozy-
cje. Poznaj mnie, wiedz, co mnie motywuje, postaw mi wyzwania na miare
mojej osobowosci — a bedziesz moim liderem.

Ja-Ty-My

Rolg i zadania lidera mozna rozpatrywaé w trzech perspektywach. Jego po-
stawy osobistej, czyli stosunku wzgledem whasnego ,,Ja”. Postaw, ktére powi-
nien reprezentowaé wzgledem poszczeg6lnych cztonkéw grupy, czyli relacji
,Ja—Ty” oraz zachowan, ktérych celem jest nawigzanie whasciwej interakgji
z calg grupa ,,Ja-My”.

Zacznijmy od rozpatrzenia zadani czekajacych na realizacj¢ wzgledem wia-
snego ,,Ja .

2.1. Budowanie swojego Ja” jako lider

Wyprawa do wnetrza siebie

Jeste$my przyzwyczajeni do myslenia o awansie na stanowisko managerskie,
jako o naturalnej konsekwencji rozwoju w pracy. Tymczasem rozwéj zawo-
dowy nie musi wigza¢ si¢ z wchodzeniem w rol¢ osoby zarzadzajacej. Mozna
wybra¢ catkiem inng $ciezke kariery np. waska specjalizacj¢. Decyzja o wej-
$ciu w role przywddcza i wzigciu odpowiedzialnosci za innych, niesie za soba
szereg konsekwencji. Pierwsza z nich jest potrzeba uporzadkowania wia-
snych spraw, otwarto$¢ na samouswiadomienie sobie wlasnych stabosci oraz
obszaréw wlasnej osobowosci, ktére w sposéb szczegdlny moga wplywaé na
nasze relacje z innymi ludZmi.
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Wyprawe do magicznego $wiata przywddztwa nalezy zaczaé od wyprawy do
wnetrza samego siebie. Tak, jak kazda nowa przygoda, tak i ta niesie ze soba
strach przed poniesieniem porazki, a takze ekscytacje, zwiazana z poznaniem
nowych i nieodkrytych jeszcze obszaréw rozwoju osobistego. Podjecie decyzji
i wkroczenie w rolg managera, jest dowodem na posiadanie juz przynajmniej
jednej z niezbednych cech lidera — pokonywania strachu przed porazka.

Pokonywanie strachu przed porazka

Niezwykle istotng umiej¢tnoscia skutecznego przywddcy jest podnosze-
nie si¢ po porazkach i podejmowanie dziatari, mimo ze nie ma gwaran-
cji sukcesu. Wspélczesne pokolenie jest wychowane w strachu przed po-
razka i bedzie musiato zderzy¢ si¢ z nowa rzeczywistoscia, w ktérej naj-
bardziej poszukiwanymi cechami u pracownika jest innowacyjno$¢ oraz
kreatywno$¢. Jedna i druga cecha sa systematycznie zabijana przez strach

przed porazka.

Gdyby niemowlak, ktéry wlasnie postanowil, ze znudzito mu si¢ juz raczko-
wanie i nadeszla pora na nauke chodzenia, poddawat si¢ tak szybko, jak oso-
ba dorosta, zrezygnowalby juz po trzeciej probie. Doszedtby do wniosku, ze
tak naprawdg chodzi tylko o przemieszczanie si¢. Co za rdznica, czy bedzie
chodzil, czy raczkowal. Wlasciwie, to raczkowanie jest lepsze, bo jak upad-
nie, to bedzie blizej ziemi. Jednak znakomita wigkszo$¢ dzieci staje w koricu
dzielnie na dwéch nogach!

Oczywiscie przyktadéw pokonywania strachu przed porazka i konsekwent-
nego podejmowania kolejnych préb wiele jest réwniez w $wiecie dorostych.
Zanim Thomas Edison wynalazt $wiecaca zaréwke przeprowadzit ponad pie¢
tysiecy prob, ponoszac w ich konsekwendji pig¢ tysigcy porazek. Na pyta-
nie jednego z dziennikarzy, dlaczego si¢ nie poddal, Edison odpowiedzial, ze
znalazk 5000 sposobdw, ktére nie dziakaja i dzigki temu byt 5000 préb bli-
Zej rozwiazania.

W dzisiejszy $wiat wpisana jest ciagla zmiana. Lider, ktéry nie jest gotowy na
podejmowanie decyzji ze wzgledu na strach przed porazka nie bedzie w sta-
nie poprowadzi¢ swoich ludzi naprzéd.
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Samorozwoj

Gdy po $mierci Franklina Roosevelta, prezydentem zostat Harry Truman,
do ,$wiezo upieczonej” glowy paristwa podszedt Sam Rayburn, jego przyja-
ciel i wiceprezydent, i udzielit mu przyjacielskiej rady: ,Harry, od dzisiaj wie-
le 0séb bedzie Ci¢ otaczalo. Beda starali sie stworzy¢ mur pomiedzy Toba,
a $wiatem i odcia¢ Ci¢ od pomystéw, ktore nie sg ich wlasnymi. Beda Ci
w kétko powtarzali, jakim wielkim czlowiekiem jeste$. Jednakze my dobrze
wiemy, ze nim nie jestes” (ttumaczenie whasne).

Cytat ten zwraca uwage na wazna kwesti¢. Przywddca powinien rozumied,
ze sam fakt bycia przywddca nie dodaje mu w magiczny sposéb wiedzy, cha-
ryzmy i innych umiejetnosci. Przywddca musi by¢ swiadomy swoich nie-
doskonalosci i powinien nieustannie nad nimi pracowal. Bycie przywddca
nie jest cudownym namaszczeniem, ale zobowiazaniem do samorozwoju, do
pracy nad soba, do ciaglego poszukiwania wiedzy, do ,zastuzenia sobie” na
miano autorytetu.

Najwicksza putapka, w jaka moze wpas¢ swiezo upieczony lider jest prze-
$wiadczenie, ze dzigki awansowi bedzie mial wigcej czasu, gdyz wigkszos¢
obowiazkéw zdeleguje na swoich podwladnych. Tymczasem, z dniem obje-
cia stanowiska, obowiazkéw zamiast ubywaé — przybywa. Co wigcej, ocze-
kuje si¢ od niego odejécia od pracy operacyjnej i wykonywania zadad innych
niz do tej pory. Awansowi na nowe stanowisko powinno obligatoryjnie to-
warzyszy¢ zdobycie wiedzy z zakresu przywddzewa. Jezeli przelozeni (preze-
si / dyrektorzy) sa $wiadomi wagi posiadania skutecznych lideréw w swoich
zespotach, sami beda popychaé nowo upieczonych manageréw do rozwoju.

Ciagle doskonalenie umiejetnosci i ,,bycie na biezaco”, moze by¢ szczegdl-
nie trudne w czasach zalewu informacyjnego, kiedy caly czas w mediach pro-
wadzone sg dyskusje o coraz to nowych metodach i sposobach zarzadzania.
Dlatego tez niezwykle istotng umiejetnoscia lidera jest odchodzenie od sta-
rych schematéw i zastgpowanie ich nowymi. Mimo, iz od upadku komuni-
zmu w Polsce minglo 25 lat, do tej pory w wielu firmach, czy instytucjach
stosuje si¢ metody zarzadzania z minionej epoki. Manager-lider powinien
by¢ gotowy do ustawicznego ksztalcenie si¢, co $cisle wiaze si¢ z konieczno-
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$cig przeprowadzania regularnych analiz wlasnych dzialan oraz otwartoscia
na zmiany. Wykorzystywanie nowych narzedzi oraz uczenie si¢ nowych me-
tod zarzadzania jest tak samo istotne, jak szybkie i ,bezbolesne” oduczanie
sie starych.

Cwiczenie samodyscypliny

Kazda wyprawa zaczyna si¢ od pierwszego kroku. Wyobrazmy sobie, ze wha-
$nie zadzwonit do nas telefon i z drugiej strony uslyszeliémy propozycje nie
do odrzucenia. Dzwoni nasz najblizszy przyjaciel i proponuje wzigcie udziatu
w niezwyklej ekspedycji, ktdrej celem bedzie zdobycie bieguna potudniowego.

Zwycigstwo czeka tego, kto ma wszystko uporzqdkowane — wowczas nazywa sig
to ,,miec szczgscie”. Jedno jest pewne: kto na czas nie poczyni odpowiednich kro-
kow, ten na pewno dozna kleski — wtedy nazywa sie to ,,brakiem szczgscia” — Ro-
ald Amundsen, Zdobycie bieguna potudniowego.

Roald Amundsen, byt podréznikiem, ktéry podjat wyzwanie zdobycia bie-
guna potudniowego. Przygotowujac si¢ do ekspedycji, poswiccit wiele czasu
na dopracowanie jej w najmniejszych szczeg6tach. Staral si¢ przewidzie¢ kaz-
da trudno$¢, ktéra méglby spotkad w swiecie wiecznych $niegéw. Wiele mie-
sigcy przed wyprawg przeprowadzal testy wytrzymalosciowe na zwierzgtach
zaprzegowych. Polecit réwniez sprowadzenie migsa delfinéw, aby sprawdzi¢,
czy w sytuacji ekstremalnej te morskie ssaki zapewnia mu przetrwanie. Dzig-
ki tak skrupulatnym przygotowaniom do wyprawy udalo mu si¢ wyprzedzi¢
w gonitwie o zdobycie bieguna potudniowego, innego polarnika, Roberta
Falcona Scotta. Odpowiednie przygotowanie, umiejetno$¢ analizy czekaja-
cych ryzyk, szczegbtowy plan i nade wszystko, konsekwentna samodyscypli-
na doprowadzity Amundsen i jego druzyng do zwycigstwa. Ludzie Amund-
sena szczgsliwie wrécili z wyprawy na biegun, w przeciwienistwie do druzy-
ny Roberta Scotta.

Lider nie moze rozwija¢ si¢ przez ,chwilg”, jego postanowienia nie powin-
ny koriczy¢ si¢ na deklaracjach. Regularno$¢ i samodyscyplina w dziataniach,
pozytywnie rozumiana ,zawzi¢to$¢” bedaca gwarancja osiagania zamierzo-
nych rezultatéw — to wazne cechy przywddcze.
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Samodyscypling mozna najprosciej zdefiniowad, jako robienie rzeczy, kt6rych sie
nie lubi lub nie chce robi¢, w celu osiagniecia wezesniej zatozonych celéw. Na
przekér whasnym slabosciom, wedhug stworzonego planu, wprost do sukeesu.

W wielu firmach, podczas rekrutacji na stanowisko dyrektora finansowego,
kandydatom czesto zadawane jest pytanie: jak zarzadza Pan/Pani finansami
domowymi? Przelozenie jest proste, jezeli kto$ nie potrafi skutecznie zarza-
dza¢ budzetem domowym, to jak ma sobie poradzi¢ z finansami firmy?

Per analogia — to samo tyczy si¢ lidera. Powinien by¢ on zdyscyplinowa-
ny w swoich dzialaniach osobistych, a podejmowane przez niego aktywno-
$ci powinny odnosi¢ si¢ do wezesniej ustalonego planu. Te cechy osobowo-
$ci w bezposredni sposéb przeniosa si¢ na organizacje i grupe, ktora kieruje.

Wypracowana wizja

Istotnym elementem korelujacym z samodyscypling oraz rozwojem osobi-
stym jest stworzenie swojej wizji. Wizja jest swoista mapa, dzi¢ki ktdrej przy-
wédca wie, kiedy zboczy z raz obranego ,kursu na sukces”. Wizja to obraz
przysztosci przedstawiajacy to, jakim chcemy by¢ cztowiekiem, co dla nas
oznacza sukces oraz w jaki sposéb chcemy realizowaé swoje cele. Brak wi-
zji jest jednoznaczny z przegrang. Jezeli nie wiemy, co chcemy osiagnaé — ni-
gdy tego nie osiggniemy. Cytat Seneki niezwykle trafnie oddaje ten truizm:
»temu, kto nie wie, do jakiego portu zmierza, nie sprzyja zaden wiatr”.

W firmach popularnym sposobem tworzenia wizji jest opisywanie idealnego
wizerunku, ktéry organizacja chciataby posiadaé w przysztosci i do ktérego
wypracowania daza wszyscy pracownicy. Stworzenie takiej prywatnej mapy
pomaga liderowi zda¢ sobie sprawe z tego, w ktérych miejscach musi pra-
cowaé nad soba, co powinien zmieni¢, aby dotrze¢ tam dokad zmierza. Do-
bry przywddca ma jasny i klarowny obraz tego, co chce osiagnaé. Wie, cze-
go chce i wie, jak po to siggnaé.

Podzielanie wartosci
Analizujac niezbedne cechy, ktére lider powinien posiadaé, nie sposéb po-
mina¢ uporzadkowanego systemu wartoéci. Tak, jak wizja jest mapa, tak
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wartoéci sa kompasem lidera, punktem odniesienia do wszystkich jego dzia-
fani. Jasne okredlenie, jakimi wartosciami kieruje si¢ lider, jest niezwykle
istotne z punktu widzenia grupy. Lider to wartoéci. Ludzie podazaja za ze-
stawem wartosci, ktére on prezentuje i moze im zaoferowal. Przywddca po-
winien wiedzie¢, w jakich granicach moralnych si¢ porusza¢, jakich zela-
znych zasad nie pozwoli sobie ztama¢, jakie zachowania sg dla niego niedo-
puszczalne i jaka informacje, swoimi dzialaniami, komunikuje na zewnatrz.
Jeden blad moze kosztowaé go utratg ,,wspélwyznawcéw”. Konsekwencja
poszanowania systemu wartosci, ktéry obral za swoj znak rozpoznawczy, be-
dzie utrzymujacy si¢ szacunek grupy.

Vox populi, vox dei

Lider, ktéry uwaza, ze osiagnal juz wszystko, poniewaz zostal przywédca,
nie rozwija si¢. Brak samodyscypliny i jasno zarysowanej wizji dzialania
oraz zmienny i niejasny system wartosci to przyczyny, ktére moga doprowa-
dzi¢ do przedwcezesnego zakonczenia kariery lidera, ktéry w naturalny spo-
s6b utraci poparcie podwladnych. W sytuacji, w ktérej nieudolny lider ma
»umocowanie” centralne i jest chroniony przez wyzsze wladze moze dojs¢
do destabilizacji systemu, zespoly traca motywacje dzialania, a organizacje
w najlepszym przypadku popadaja w stagnacje. Bo przeciez nikt nie chce by¢
zarzadzany przez ,marionetke z centrali”, ktéra nie ma nic poza ,plecami”
do zaoferowania. Dzisiaj poprzeczka stawiana jest przed liderami duzo wyzej
niz kiedykolwiek wczesniej. Czlonkowie zespotéw cheag widzie¢ w swoich
przywédcach osoby otwarte na nowe rozwiazania, niebojace si¢ podejmowa-
nia trudnych decyzji, nadajace kierunek i konsekwentne. Ludzie sa gotowi
podaza¢ jedynie za osobami, ktére cenia, ktére na réznych plaszczyznach
przekonaja ich do siebie, za autorytetami — i szukaja ich w osobach swoich
przetozonych.
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2.2. Lider w relacji bezposredniej,Ja — Ty”

Musimy pami¢taé, ze lider swiadomy swojego ,,Ja” jest nadal przede wszystkim
elementem wewngtrznego srodowiska organizacji, w ktérej pelni okreslona role.
Rola ta wiaze si¢ $cisle m.in. z wchodzeniem w interakeje i relacje z poszczegdl-
nymi cztonkami grupy ,,Ja —Ty” oraz podejmowaniem dziatan wzgledem pew-
nej podzbiorowosci, ktdrej czgscia jest sam lider — ,,Ja— My”. Skad ten podziat na
liczbe pojedyncza i mnoga? Lider musi postrzegad swéj zespdt jako catosé, jedno-
cze$nie powinien by¢ $wiadomy, ze na ta calos¢ skiadaja si¢ poszczegélne, auto-
nomiczne jednostki. Dodatkowo, indywidualne preferencje i cechy osobowosci
tych jednostek przektadaja si¢ na funkcjonowanie grupy, jako catosci.

Lider powinien bra¢ pod uwage obie perspektywy i zaprojektowad strate-
gie zarzadzania zaréwno grupa, jako caloscia, jak i kazdym z jej czlonkéw
z osobna. Inne czynniki bedg istotne z punktu widzenia zarzadzania i bu-
dowania relacji lidera z jednostka, inne z perspektywy zarzadzania caly gru-
pa. I wreszcie, inaczej beda zbudowane komunikaty skierowane do jednost-
ki, inaczej do grupy, jako catosci.

Przypatrzmy si¢ blizej relacji lidera z poszczegdlnymi czlonkami grupy, re-
lagji ,,Ja = Ty”. Wzmacnianie pozytywne kazdej jednostki w zespole wplywa
na lepsze funkcjonowanie zespotu. Poszczegdlne osoby wnosza do zespotu
nie tylko swoje umiejgtnosci i wiedzg. Przyjmujemy je z ,,calym kontekstem
spolecznym”, w ktérym funkcjonuja. Dzisiejszy pracownik nie tylko ocze-
kuje, on zada, aby respektowac jego prawo do czasu wolnego i wspieraé go
w dzialaniach poza $rodowiskiem firmowym. Manager firmy/NGO powi-
nien respektowa¢ i wspiera¢ ,work life balance” poszczegélnych pracowni-
kéw. Juz Henry Ford zauwazyt: ,,cheiatem zakupic dwie rece do pracy, a otrzy-
matem catego cztowicka’.
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Temat utrzymania réwnowagi miedzy praca, a zyciem prywatnym jest nie-
zwykle czgsto poruszany w prasie branzowej. Do przeszlosci odchodza style
prowadzenia biznesu, w ktérych pracownicy obligatoryjnie siedzieli w biu-
rach po dwanascie, czy czternascie godzin dziennie. Kazdy, kto pracowat
w takim systemie wie, jak spada wydajnos¢ po dziewiatej godzinie pracy, jak
pikuje w d6 motywacja zespotu, jak powszechny staje si¢ problem wypalenia
zawodowego. Sytuacja, w ktorej zostaje zaburzony ,,work life balance”, wysy-
fa jasny komunikat do cztonkéw zespolu: nasz manager nie potrafi zarzadza¢
w czasie. Sposoby skutecznego zarzadzania w czasie stajg si¢ tym samym jed-
nym z podstawowych elementéw wiedzy kazdego wspélczesnego managera.
W swiecie, w ktérym kazdy jest podlaczony do Internetu 7 dni w tygodniu
24 godziny na dobg, w ktérym nawet sen jest monitorowany przez odpo-
wiednig aplikacje, ludzie oczekuja, aby lider firmy/NGO by}t przywédca 3.0.
Dyrektywno$¢ jest zle odbierana przez wspdlczesna, zachodnia cywilizacje.
Od dyrektoréw / manageréw oczekuje si¢ stosowania niedyrektywnych me-
tod zarzadzania. Jednym z takich sposobdéw jest zarzadzanie coachingowe.
Wspélczesny lider musi réwniez wiedzie¢, w ktérym momencie przejséé z roli
coacha w swoim zespole, do roli mentora, a w ktérym wejs¢ w role dyrek-
tywnego przywédcy. Powinien $wiadomie postugiwa¢ si¢ narzedziami z kaz-
dej z tych dyscyplin, w zaleznosci od zaistnialej sytuacji.

Wykorzystanie narzedzi coachingowych daje mozliwos¢ zarzadzania niedy-
rektywnego. Pozwala cztonkom grupy na wspéldecydowanie i daje im po-
czucie sprawczoéci, co w dalszej kolejnosci przeklada si¢ bezposrednio na
ich pozytywne nastawienie i podnosi ich motywacj¢ do pracy. Lider firmy
/ NGO w roli mentora odpowiada za rozwdj swojego zespotu i poszczegdl-
nych jego cztonkéw. Mentoring pozwala na kierowanie zespotem z pozycji
bardziej do§wiadczonego mistrza. Trzeba pamigtad, ze bycie mentorem nie
oznacza wzigcie odpowiedzialnosci za rozwdj podwladnego. Mentor jest to-
warzyszem w podrézy, swego rodzaju aniolem strézem rozwoju, ktdry za-
wsze jest w poblizu, zeby méc zareagowad, kiedy sytuacja wymyka si¢ spod
kontroli. Wigkszo$¢ czasu czeka jednak w uspieniu dajac podwladnemu de-
likatne wskazéwki i bodZce do zmiany sposobu myslenia. Kazdy lider znaj-
dzie si¢ réwniez nie raz w sytuacji kryzysowej, w ktdrej bedzie musial dyrek-
tywnie wzia sprawy w swoje rece.
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W pracy z poszczegdlnymi cztonkami grupy, lider moze skorzysta¢ z wielu
umiejetnosci i narzedzi coachingowych. Podstawowe, ktére powinien roz-
wija¢ w sobie Coach-Lider to: budowanie pozytywnych relacji, umiejetnosé
stuchania, umiejetno$¢ zadawania pytan (otwartych).

Budowanie pozytywnych relacji

Jedna z najwazniejszych funkcji lidera jest budowanie pozytywnych rela-
cji w grupie. Pozytywne relacje zaspokajaja wazna potrzebg kazdej jednost-
ki, jaka jest tzw. potrzeba spoteczna. Tym samym ich brak odbija si¢ moc-
no na motywacji do pracy kazdego cztonka zespotu. Poniewaz to w grupie
jest sila i zaangazowanie kazdej osoby jest niezwykle istotne, lider powi-
nien zwracac szczeg6lng uwage na indywidualne relacje pomiedzy cztonka-
mi grupy i angazowac si¢ w rozwiazywanie zaistniatych konfliktéw. Lider,
to osoba, ktéra aktywnie zachgca poszczegélnych cztonkéw do wspétdzia-
fania. Pobudza grupe do podejmowania aktywnosci. Wykorzystuje zasade
synergii, dbajac aby sita spéjnego dziatania calej grupy przekraczala moz-
liwosci indywidualnych dzialari jej cztonkéw i gwarantowata sukces orga-
nizacji. Nawet silny manager nie bedzie w stanie wypracowaé zatozonego
wyniku, jezeli pozostali cztonkowie zespolu sa niezmotywowani, a relacje
miedzy nimi s3 nadwyrezone.

Ogromna site budowania pozytywnych relacji zauwazyt juz Oktawian Au-
gust. Zdobywszy wladze, zyskal uznanie wsréd podwladnych stosujac pro-
sty zabieg. Zrezygnowal z przejecia znienawidzonego przez lud i senatoréw
tytulu krélewskiego i nazwal siebie ,,Primus Inter Pares”, pierwszym wéréd
réwnych. Podkreslit tym samym, jak wielkim szacunkiem darzy swoich
podwladnych i wykonat pierwszy krok w kierunku nawiazania pozytyw-
nych relagji.

Co innego slysze¢, a co innego stuchaé... (Orson Scott Card)

Jednym z elementéw budowania pozytywnych relacji z czlonkami zespotu
jest wypracowanie umiejetnosci stuchania. Juz za czaséw starozytnych, ate-
ski filozof Solon powiedzial ,,Sprawuj wladze tylko wredy, gdy nauczytes sie
wezesniej stuchac”. Tymczasem wielu manageréw holduje zasadzie: ,Jak to
ja mam stucha¢ moich pracownikéw? Oni sg od tego, zeby stuchali mnie”.
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Wyobrazmy sobie, ze firma, organizacja, czy partia polityczna to okret, ked-
ry plynie do okreslonego celu. Z jednej strony kapitan powinien by¢ stanow-
czy i oczekiwaé szacunku od zalogi. Z drugiej, nie moze pozwoli¢ sobie na
ignorowanie jej potrzeb. Jezeli nie bedzie stuchal ,,gloséw z dotu” niechybnie
skoficzy za burta z buntem na pokfadzie. W firmie oczywiscie (poza wyjat-
kowymi przypadkami) nie mozna ,wyrzuci¢ szefa”, a bunt na pokladzie ob-
jawia si¢ odejsciem z pracy wielu $wietnych pracownikéw lub zmniejszeniem

produkeywnosci zespotu.

Jezeli managerowie stuchaja, to najczesciej jest to stuchanie wewnetrzne, kté-
re charakteryzuje si¢ nakfadaniem whasnych filtréw interpretacyjnych na in-
formagje, ktére do nas docieraja. Osoby, ktére tak pracuja maja dobre pod-
waliny, jednak przed nimi jeszcze dluga droga. Rozwéj kompetengji ,,stucha-
nia” polega na przemieszczaniu si¢ na continuum od stuchania wewngtrzne-
go, poprzez stuchanie skupione, do globalnego. Co oznacza, ze manager po-
woli przestaje odnosi¢ kazdg informacje do siebie i firmy, sukcesywnie zaczy-
na wchodzi¢ w role — skupiad si¢ — na rozméwey, zastanawiajac si¢ ,,jak on si¢
z tym czuje”. Stuchacz globalny, jest juz ,wykwintnym specjalista”, ktéry in-
formacje odczytuje nie tylko ze stéw, ale takze ,stucha” mowy ciata.

Niestety, bardzo czgsto managerowie zatrzymuja si¢ na etapie stuchania we-
wnetrznego, wszystko, co powie pracownik interpretuja patrzac przez pryzmat
siebie, swojej sytuacji i pozycji w firmie, a ich opiniom brak obiektywizmu.
Shuchanie wewngtrzne moze zafatszowaé i zmieniaé percepcje zaistnialej sytu-
acji nawet o 180 stopni. Jezeli lider czuje, ze w trakcie rozmowy jego uwaga zo-
stala oslabiona, lub jezeli zdaje sobie sprawe, ze wlasng interpretacjq moze znie-
ksztalci¢ komunikat, zawsze zostaje na podoredziu zadanie pytania.

Kto pyta, nie bladzi
»— My nie zadajemy pytat, fir.
— Dlaczego?
— Nie wiem, nie pytatem, fir.” — Terry Pratchett

Kolejna, niezwykle istotng umiej¢tnoscig lidera w zarzadzaniu coachingo-
wym, jest umiejetne zadawanie pytan.
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W role managera cz¢sto wpisana jest swoistego rodzaju ,,dyrektywno$¢”, ked-
ra sprawia, ze osoby z dniem objecia stanowiska, zapominaja o takiej formie
gramatycznej zdania jak ,pytanie”. Osoby piastujace stanowiska manager-
skie bardzo czgsto zapominajg pyta¢ pracownikéw. Zapominajg nawet zada-
wal pytania samym sobie. Obawiaja si¢, Ze otoczenie zarzuci im brak kom-
petencji. Okopuja si¢ w swojej twierdzy dyrektywnosci i nicomylnosci, do-
prowadzajac tym samym do zubozenia procesu tworzenia.

Tymczasem ,,pytac”, nie oznacza zrezygnowal ze swojej pozycji, a jedynie,
wyrazi¢ zainteresowanie opinig podwladnych. Z profitéw, jakie niesie ze sobg
zadawanie pytan, juz dawno postanowili skorzysta¢ tworcy potegi bizneso-
wej TOYOTY. Jedna z gléwnych zasad obowiazujacych w filozofii Kaizen,
jest wlasnie zadawanie pytaii. W firmach zarzadzanych wedtug filozofii Ka-
izen w momencie, w ktérym pojawia si¢ sytuacja problemowa, kazdy mana-
ger powinien zada¢ pracownikom 5 razy pytanie ,dlaczego?”. Ta procedura
pozwala doj$¢ do sedna problemu i zlikwidowa¢ jego prawdziwa przyczyne.

Zadawanie pytari, jest niezwykle istotne z jeszcze jednego powodu. Przy-
wodztwo wylacznie nakazowe przyczynia si¢ do kumulagji frustracji w ze-
spole i zle wplywa na ogdlng atmosfer¢ pracy. Danie ludziom do zrozumie-
nia, ze sg tylko trybikami w maszynie — sprawia, ze beda si¢ zachowywali jak
pozbawione kreatywnosci i sily twérczej trybiki. Zadajac pytania dajemy na-
szym podwladnym do zrozumienia, ze ich zdanie i opinia sa wazne dla nas
i calej organizacji. W zamian otrzymujemy inwencje, proaktywnos¢ i wysoki
poziom poczucia identyfikacji z firma/dzialem/organizacja.

Wytworzenie dobrego nawyku ,zadawania pytari”, nie oznacza, ze powinni-
$my zupelnie zrezygnowaé z przywoddztwa nakazowego. Cala sztuka polega
na dobraniu odpowiedniego stylu zarzadzania, adekwatnego do zaistnialej
sytuacji. Czgsto nakazowo bedziemy zarzadza¢ w sytuacjach, gdzie musimy
osiagna¢ natychmiastowy efekt, np. w sytuacji kryzysowej, zagrozenia pro-
jektu. Zwykle jednak warto pozna¢ opini¢ innych cztonkéw zespotu.

Warto nadmieni¢ tu takze, ze nie tylko umiejetno$¢ zadawania pytan, ale
og6lnie pojeta zdolno$¢ do prowadzenia otwartej komunikacji oraz jasne-
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go przekazywania informacji — to pozadane cechy lidera. Dobry przywdd-
ca to osoba $wiadoma tego, ze podwladni ,nie czytaja w myslach”, a polece-
nie jasne i zrozumiale dla jednych, moze by¢ catkowicie blednie zinterpreto-
wane przez innych.

Rzadz, by stuzy¢ innym

Lider, ktéry dba o relacje w zespole, stucha swoich podwladnych i potrafi za-
dawa¢ pytania otwarte, jest w stanie stworzy¢ zespol, ktory bedzie dobrze dzia-
fajaca komérka niepotrzebujaca nadzorcy do realizowania swoich celéw. Lider
w nowocze$nie zarzadzanym zespole jest nikim innym, jak ,,Primus Inter Pares”.

Prawdziwy lider wspiera swéj zesp6t, a nie wymaga od niego bezrefleksyjne-
go postuszenistwa. Wielu mtodych manageréw awans utozsamia ze zdoby-
ciem wladzy. Nic bardziej mylnego. Okazuje si¢, ze lider w $wiecie 3.0 zaj-
muje raczej pozycje stuzebna wobec swoich pracownikéw. Sukces zawsze na-
lezy do grupy, a zarzadzanie to doprowadzanie do tego, zeby ludzie mogli
wykonywa¢ swoje zadania, zeby nie brakowalo im niezbednych informagji,
narzedzi i zasobéw. Réwniez porazka ma tylko jednego autora — lidera gru-
py, firmy, czy tez NGO. Wazng funkcjg przypisang pozycji przywddcey jest
ostateczna decyzyjnos¢. Lider jest zobligowany do podejmowania decyzji,
tym samym odpowiada za ostateczny rezultat. Sztuka na tym stanowisku jest
umiejetnos¢ skutecznego delegowania zadari i oddawania coraz szerszych ob-
szaréw decyzyjnosci w rece pracownikéw. Lider powinien réwniez przekazy-
waé swoim podwladnym odpowiedzialno$¢ za powierzone zadania, tak aby
mieli oni rzeczywiste poczucie sprawczosci i wplywu. Zastugujaca na szacu-
nek cechg dobrego lidera jest zdolno$¢ do brania odpowiedzialnosci za skut-
ki wlasnych dzialari i umiejetno$¢ przyznania si¢ do popetnionych bledéw.
W budowaniu pozytywnych relacji z cztonkami zespotu umiejetnos¢ przy-
znania si¢ do bledu i stowo ,przepraszam” nie tylko nie jest wstydem, ale
$wiadczy o duzej dojrzatosci lidera grupy.

Lider jako mentor

Mentoring jest wzajemna relacja pomigdzy mistrzem, a uczniem, ktéra ma na
celu wspieranie ucznia i §wiadome kierowanie jego rozwojem, w celu wyzwole-
nia jego pelnego potencjatu w ciaglym dazeniu do bycia lepszym cztowiekiem.
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Mentoring nie jest nowym sposobem pracy z ludzmi i wspierania ich rozwo-
ju. W przesztosci wiele wybitnych postaci moglo osiaga¢ nieprzecigtne wyni-
ki whasnie dzigki posiadaniu mentora w postaci Mistrza, ktéry dbat o ich roz-
woj osobisty. Platon miat swojego Sokratesa, Leonardo Da Vinci uczyl si¢ pod
bacznym okiem Verocchia. Patrzac na osiagniecia Platona, czy Leonarda mo-
zemy doj$¢ do wniosku, Ze mentoring jest pot¢znym narzedziem wspierajacym
rozwdj osobisty, ktdre obecnie zaczyna przezywad swéj drugi renesans.

Cecha charakterystyczna mentoringu, ktéra odréznia go od zwyklych, szkol-
nych relacji, jest spersonalizowane podejscie do ucznia. W tradycyjnym sys-
temie edukagji istnieje bariera pomiedzy nauczycielem, a uczniem. W men-
toringu bariere t¢ powinno zastapi¢ nawiazanie partnerskiej relacji. Najwaz-
niejsza zasadq przeprowadzenia skutecznego procesu mentorskiego jest do-
branie odpowiedniego mentora. Chodzi o to, aby mentor byt ekspertem
w dziedzinie, w ktérej osoba mentorowana chce si¢ rozwija¢. Mentor nie
musi by¢ starszy od ucznia. Sg dziedziny, w keérych mentorami beda czesciej
milodzi np. nowoczesne technologie. Tu nie ma znaczenia wiek: liczy si¢ to,
czy kto$ jest ekspertem w danej dziedzinie. Mozna mie¢ w zyciu wielu men-
toréw. Moga to by¢ rodzice, czy nauczyciele, kt6rzy zaraza mlodych swoja
pasja. W zasadzie kazda napotkana osoba, ktérej postgpowanie staje si¢ dla
kogos wzorem do nasladowania moze sta¢ si¢ mentorem.

Mentoring jest szczeg6lnie przydatny w firmach, w ktérych menedzerowie niz-
szego i $redniego szczebla zostali awansowani za swoje zastugi i cho¢ sa eksper-
tami w danej dziedzinie, nie posiadajq wiedzy niezbednej do kierowania ze-
spotem. W takiej sytuacji do$wiadczony dyrektor powinien wzia¢ pod swo-
je skrzydta mniej doswiadczonych kierownikéw dzialéw i poméc im zdo-
by¢ umiejetnosei niezbedne do zarzadzania grupa. Mentor nie musi wiedzie¢
wszystkiego, nie musi by¢ alfa i omega. Jezeli nie czuje si¢ na sitach w jakiejs te-
matyce, moze po prostu (a nawet powinien) zaproponowa¢ odpowiednie szko-
lenie, ktére podniesie jego kwalifikacje. Lider takze moze by¢ mentorem lu-
dzi w swoim zespole, moze réwniez zaproponowad mentora z zewnatrz, jeze-
li uzna takie rozwiazanie za skuteczne w procesie zdobywania wiedzy potrzeb-
nej do realizacji danego zadania. Mentoring bywa réwniez przydatny podczas
przekazywania obowiazkéw swoim potencjalnym nastgpcom.
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Kazdy wspétczesny lider pracujac z czlonkami swojego zespotu w relacji
»Ja=Ty” powinien si¢gaé po narzedzia coachingowe i zapoznaé si¢ z idea
coachingowego zarzadzania. Pomoga mu one w zbudowaniu pozytywnych
relacji opartych na zasadach wzajemnego poszanowania. Ulatwia komuni-
kacj¢, zwrdca uwage na istotg wstuchiwania si¢ nie tylko w stowa partnera,
ale takze w kontekst, komunikacj¢ niewerbalng, z ktdrej mozna odczytaé
duzo wigcej informagji niz z wypowiadanych werbalnie stéw. Narzedzia co-
achingowe zwrdca takze uwagg lideréw na wage oraz sil¢ stawiania pytan
otwartych. Lider w sytuacjach nowych i niepewnych moze positkowad sie
postawg mentorska. Nigdy nie powinien jednak straci¢ focusu z pracy nad
tym, co najwazniejsze w zespole, z budowania pozytywnych relacji opartych
na wzajemnym poszanowaniu i zaufaniu.

2.3. Zadania lidera w stosunku do zespotu ,Ja — My”

» W kazdej warstwie spolecznej, z chwilg, gdy przestajemy zy¢ w odosobnieniu,
poddajemy si¢ wladzy jakiegos przywidcy. Faktem jest, ze olbraymia wigkszos¢
ludzi, zwtaszcza wsréd mas ludowych, poza swq specjalnoscia zawodowq nie
posiada zadnych opartych na rzeczywistosci pogladow i nie potrafi sobg pokie-
rowac. Praywddca stuzy im za przewodnika” — Gustaw Le Bon ,Psychologia
Tlumu”

Powyzsze stowa wielkiego psychologa i socjologa, jakim byl Gustaw Le
Bon, wraz z rozwojem $wiadomosci obywatelskiej, stopniowo odchodza
w meandry przesztosci. Wspdlczesny przywddca, dazy do stworzenia ze-
spotu, ktéry jest w stanie samodzielnie podejmowaé decyzje. Dobrze przy-
gotowany i poprowadzony zesp6t to taki, ktéry podczas dtuzszej nieobec-
nosci lidera, bez wigkszych probleméw i strat bedzie w stanie realizowaé
zalozone cele samodzielnie.
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Budujac zesp6t przywddea musi pamigtaé o dwdch niezwykle istotnych ele-
mentach. Po pierwsze musi pamigta¢ o koniecznosci motywowania zespotu.
Po drugie musi zda¢ sobie spraweg, ze kazda grupa, nie wazne jak dobrze zor-
ganizowana, jest narazona na pojawianie si¢ sytuacji kryzysowych, do kt6-
rych mozemy zaliczy¢ réwniez pojawienie si¢ konfliktu zagrazajacego inte-
gralnosci zespotu. Rozpatrujac zadania lidera w kontekscie jego obowiaz-
kéw wzgledem grupy, jako calosci, jest on m.in. odpowiedzialny za utrzy-
manie integralnosci grupy, czyli chronienie jej przed rozbiciem spowodowa-
nym pojawieniem si¢ konfliktéw wewngtrznych. Jest takze odpowiedzialny
za popychanie grupy do dzialania i osiaganie przez nig zamierzonych rezul-
tatéw — czyli nieustanne dbanie o motywacjg zespotu.

Zarzadzanie zespotem w kryzysie

Istotnym krokiem w przygotowaniu si¢ do pracy z zespolem bedzie analiza
sytuacji kryzysowych, ktére moga pojawi¢ si¢ w grupie i zagrozi¢ jej istnieniu
lub przeszkodzi¢ w osiaganiu przez nia celéw, dla kedrych zostala powolana.

Sam Black, migdzynarodowy autorytet w dziedzinie Public Relations,
w swojej ksiazce pod tytutem ,Public Relations”, wielokrotnie podkresla
wage przygotowania si¢ do sytuacji trudnych. Jak pisze: ,Sysuacje katastro-
Jalne zwykle pojawiajq si¢ nagle i rozszerzajq z zadziwiajgcq szybkosciq. Czgsto
zdarzajq si¢ one w nocy lub podczas weekendow i swigt. Trzeba si¢ wigc wyka-
zad przezornosciq i odpowiednio przygotowad, by mozna byto w razie nieszcze-
scia przygotowad nastepujqce kroki’.

Wiele 0s6b boi si¢ mysle¢ o sytuacjach kryzysowych, wierzac, ze w ten sposéb ich
unikna. Najczesciej refleksja na temat tego, ,,co moglem zrobic¢”, ,jak uratowaé
sytuacj¢” przychodzi juz po fakcie. Zdarza sig, ze kiedy szukamy usprawiedliwie-
nia swojej porazki, pojawiaja si¢ oskarzenia, stany depresyjne. Nierzadko lider
w takiej sytuacji odczuwa silne pragnienie rezygnadji ze stanowiska.

Przewidywanie nieprzewidywalnego — nalezy do zadan lidera. Jak si¢ do
tego przygotowad? Siegajac do teorii ograniczen, jednym ze sposobdéw
radzenia sobie z blokadami stajacymi na drodze do osiagnigcia celu moze
by¢ identyfikacja tzw. ,waskiego gardta”.
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Eliyahu M. Goldratt postugiwal si¢ tym pojeciem w kontekscie osiaga-
nia celéw produkcyjnych. Jak pisal: ,Waskim gardlem nazywamy takie
ogniwo, ktére w danym ciggu technologicznym ma najmniejsza zdol-
no$¢ produkeyjng i limituje wielko$¢ produkeji, jaka moze wytwarzaé
caly faiicuch powiazanych ze sobg stanowisk”.

Odnoszac ta koncepcje do zarzadzania zespotem, powinni§my zastano-
wic sie, jakie warunki nalezy spelni¢, aby nasz zespét byt zmotywowany
oraz pracowal wydajnie. Analiza powinna wykaza¢, ktérych warunkéw
nie spelniamy oraz ktére czynniki sa ,blokerami” postepu. A takze, ktdre
ogniwa w farficuchu przyczynowo skutkowym sa niedrozne i na ktérych
udroznieniu powinni§my si¢ skupi¢ w pierwszej kolejnosci. Najstabsze
ogniwo, ktére jest ,przeszkody” dla wielu innych, moze okaza¢ tzw. ,wa-
skim gardlem”.

Jezeli wezesniej odkryjemy staby punkt, nie bedzie on dla nas ani zaskocze-
niem, ani smutng niespodzianka, nie bedzie tez powodowal zatoréw w dzia-
taniu oraz negatywnie wplywat na team building. Swiadomos¢ stabosci po-
zwoli nam na przygotowanie calego procesu tak, aby mégl si¢ toczy¢ pomi-
mo i z uwzglednieniem stabosci.

Jak mozemy odnies¢ to do zarzadzania zespotem? Czym moze by¢ takie wa-
skie gardlo? Jezeli jestesmy ,$wiezo upieczonym” liderem i dopiero zaczy-
namy nasza przygode z zarzadzaniem zespolem, powinni$my zrobi¢ ana-
lizg SWOT, zapisujac swoje stabe i silne strony jako lidera, a takze szanse
i zagrozenia, ktére na nas czyhaja. Z analizy moze wynika¢, ze posiadamy
wszelkie cechy niezbedne do zarzadzania ludZzmi, potrafimy stucha¢ ludzi,
zadajemy pytania otwarte, zarzadzamy w sposob niedyrektywny i potrafi-
my sprawnie delegowaé. Wydaje sig, ze jestesmy perfekcyjnie przygotowa-
ni do objecia nowej roli. Z zapatem przychodzimy do pracy, kierujemy ze-
spotem i po kilku tygodniach pracy okazuje si¢, ze pomimo naszych umie-
jetnosci, w zespole sa ,zgrzyty” i przez to nie pracuje on wydajnie. Poja-
wia si¢ konflikt, motywacja zespotu spada do niezwykle niskiego poziomu.
Whasnie ujawnilo si¢ nasze waskie gardlo. Zaklécona relacja, ktéra wply-
nela na motywacje.
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Ten przyktad obrazuje jeszcze jedna niezwykle istotna rzecz — ,waskie gardta”
mogg si¢ zmieniaé. Po interwengji relacje w zespole moga si¢ polepszy¢, mo-
tywacja zespolu wzrosnie, a przeszkoda stana si¢ nowe wyzwania, ktére beda
wymagaly od zespotu zdobywania nowych umieje¢tnosci.

»Kazdy plan powinien zawiera¢ alternatywy”. Im wczesniej przygotujemy si¢
na sytuacje kryzysowe, tym tatwiej sobie z nimi poradzimy. Wiele firm i kaz-
da duza korporacja ma przygotowane scenariusze dzialania na wypadek wy-
stapienia réznych sytuacji kryzysowych. Gléwnie po to, zeby w momencie
zmaterializowania si¢ nieszczgécia zareagowaé mozliwie szybko i zminimali-
zowac¢ straty. Nie udalo si¢ to firmie Constar, ktdérej nazwa kojarzy si¢ jed-
noznacznie z aferg migsna. Firma z dnia na dzien stracita ugruntowang po-
zycje na rynku i zbankrutowala. Atakowani przez media przedstawiciele fir-
my zbagatelizowali sytuacje. Utrzymywali, ze problem zostal wyolbrzymio-
ny przez media i nie istnieje.

Warto zawczasu zidentyfikowaé gtéwne ryzyka, ktére stoja na drodze do
stworzenia zgranego zespotu. A dalej, postugujac si¢ metoda scenariuszy,
dobrze jest przygotowad rézne wersje postgpowania i opcje mozliwych
reakeji na zidentyfikowane ryzyka. W sytuacji kryzysowej nie popadnie-
my wowczas w panike, ale ze stoickim spokojem i konsekwencja zreali-
zujemy plan.

Stare angielskie przystowie méwi, ,jezeli ponosimy porazke w planowaniu,
planujemy porazke”. Motywacja moze si¢ wypali¢. Intuicja moze nas za-
wies¢. Jezeli napotkamy kryzys, na ktory nie bylismy przygotowani, moze
zniweczy¢ on nasze wysitki. Mata porazka bywa demotywujaca i moze oka-
zaé si¢ bariera nie do pokonania przy realizacji projektéw. Martin Luther
King, w jednym ze swoich przeméwien, powiedziak: ,Jesli nie umiesz latat,
biegnij. Jesli nie umiesz biega¢, chodz. Jedli nie umiesz chodzi¢, czolgaj sie.
Ale bez wzgledu na wszystko — posuwaj si¢ naprz6d”. W odniesieniu do za-
rzadzania zespolem — to lider jest odpowiedzialny za przygotowanie swojej
grupy do radzenia sobie z kryzysami i to jego rola bedzie gaszenie wewnetrz-
nych pozaréw, tak, aby bez wzgledu na wszystko zespSt mégt rozwija¢ sig
i posuwac si¢ na przéd.
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Motywowanie zespotu droga do sukcesu

Waznym zagadnieniem, ktérego nie moze pominaé w swojej pracy zaden
wspélczesny manager firmy, czy tez podmiotu NGO, jest dbanie o motywa-
cje w zespole.

Poziom motywacji mozna poréwna¢ do cyklu koniunkturalnego w gospo-
darce. Tak w jednym, jak i w drugim przypadku pojawiaja si¢ fazy: kry-
zysu, depresji, ozywienia i rozkwitu. Czy s sposoby, zeby pracownicy byli
zawsze zmotywowani do pracy w 100%? OdpowiedZ moze rozczarowad,
gdyz jest to po prostu niemozliwe. Zadaniem lidera jest szybka identyfi-
kacja, kiedy pracownik przechodzi z fazy rozkwitu w faz¢ kryzysu i zmini-
malizowanie strat spowodowanych tgq zmiang. Bez motywacji dlugofalowa,
dobrowolna praca zespolowa nie jest mozliwa nawet, jezeli zesp6t bedzie
perfekcyjnie zgrany i bedzie skladat si¢ z wysokiej klasy specjalistéw. Dlate-
go kryzys motywacji mozemy z czystym sumieniem traktowaé jak powazna
sytuacja kryzysowa, do ktdrej powinnismy si¢ w odpowiednim czasie przy-
gotowad i reagowa¢ natychmiast po jej zidentyfikowaniu.

W rozwazaniach nad tym, co motywuje naszych pracownikéw warto zaj-
rze¢ do wiekowej, lecz po dzi$ dzien niezwykle uzytecznej, koncepcji pi-
ramidy potrzeb Abrahama Maslowa. Stworzyt onhierarchi¢ potrzeb, kté-
re motywuja ludzi do dzialania i osiagania celéw. U podstawy pirami-
dy umiescit potrzeby fizjologiczne: gtéd, pragnienie, itp. Potrzeby, kté-
re znajdujg si¢ na wyzszych szczeblach piramidy to tzw. potrzeby wyz-
sze, ktére wiaza si¢ rozwojem cztowieka, jako istoty ludzkiej i duchowej.
»Dopiero, kiedy potrzeby z najnizszego poziomu zostang zaspokojone,
wazne staja si¢ potrzeby wyiszego rzedu. Potrzeby bezpieczeristwa uak-
tywniajg si¢ dopiero wtedy, kiedy zostang zaspokojone potrzeby fizjolo-
giczne (pozywienia, wody, ciepta)”.

Oczywiscie zdarzaja si¢ wyjatki od kazdej reguly. Jednak przecietny cztowiek
nie bedzie myslat o realizacji potrzeb estetycznych w czasie wojny, kiedy na
kazdym kroku jego zyciu grozi niebezpieczeristwo. Na samym szczycie pira-
midy znajdujg si¢ potrzeby samorealizacji, samospelnienia i wykorzystania
swojego potencjatu.
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Aby czlowiek mégl by¢ zmotywowany do zaspokajania potrzeb wyzszych,
musi mie¢ w pelni zaspokojone potrzeby nizszego rzedu.

I tak ksztaltuja si¢ one kolejno:

1. Potrzeby fizjologiczne.

2 Potrzeby przynaleznosci i mitosci.
3 Potrzeby szacunku.

4. Potrzeby poznawcze.
5

Potrzeby estetyczne.

Badania prowadzone nad motywacja w dwudziestym pierwszym wieku do-
wodza, ze Maslow niezwykle trafnie okreslit potrzeby, ktére motywuja ludzi
do dzialania budujac swoja piramide. Wsréd 12 wyréznianych dzis czynni-
kéw motywujacych zespoly do dziatania znajduja si¢ m.in. poczucie wply-
wu, poczucie akceptacji, stawianie jasnych oczekiwar, zapewnienie niezbed-
nych narzedzi do pracy, otrzymanie mozliwosci robienia tego, w czym jest si¢
dobrym, nawiazywanie wiezi emocjonalnych, docenianie, poczucie wspdl-
nego zaangazowania, poczucie mozliwosci rOZWoju oraz tego, ze Wykonywa—
na praca ma znaczenie.

Trendy wskazuja na odchodzenie od wynagrodzenia finansowego, jako
podstawowego czynnika motywujacego, na rzecz dbalosci o dostar-
czanie pracownikom ciaglej satysfakcji z pracy. Autorytet w dziedzi-
nie motywacji, psycholog Philip G. Zimbardo okreslitby t¢ sytuacje,
jako przechodzenie od stosowania motywatoréw zewnetrznych do
stosowania motywatoréw wewnetrznych. I tak, wedlug niego mamy
do czynienia z motywacja wewngtrzna, kiedy che¢¢ do zaangazowania
si¢ w dzialanie wynika z naszego wewngtrznego przekonania, a nie ze
wzgledu na nagrody, ktére dostaniemy po zrealizowaniu wyznaczone-
go celu. Tymczasem o motywacji zewngtrznej bedziemy méwié, kiedy
realizujemy zadanie wylacznie ze wzgledu na nagrody np. premia za
dobrze wykonana pracg, nagroda pieni¢zna za wygrany mecz, cukierek
za wyniesione $mieci.
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Nie muszg to by¢ wylacznie nagrody materialne, pochodza one jednak
zawsze ze Srodowiska zewngtrznego. Kazdy z nas dziala zaréwno pod
wplywem motywatoréw zewngtrznych, jak i wewngtrznych.

Tak, jak wazna jest odpowiedz na pytanie, ,,co motywuje méj zespSt do dzia-
fania?”, tak tez istotne jest znalezienie odpowiedzi na pytanie, ,,co motywuje
zespdt do niedzialania?”. Demotywujace moga by¢ np. koniecznos¢ dziata-
nia wbrew naszym warto$ciom, niezidentyfikowane waskie gardla, niespéjna
wizja lidera z jego dziataniami, pojawiajace si¢ znienacka kryzysy oraz inne
przeszkody, z ktérymi mozemy zetkna¢ si¢ na drodze do realizacji celu. Iden-
tyfikujac zawczasu rzeczy, ktére moga stana¢ nam na przeszkodzie w reali-
zadji celu zespolowego, mozemy siggnaé po srodki prewencyjne (np. wyzna-
czy¢ dodatkows nagrode, dodatkowy motywator zewngtrzny), ktére pomo-
ga nam utrzyma¢ motywacj¢ w godzinach kryzysu. W ten sposéb zminima-
lizujemy straty i sprawimy, ze niz w ,motywacyjnym cyklu koniunktural-
nym” nie potrwa tak diugo, jak trwalby bez zadnych dziataii podejmowa-
nych z naszej strony.

Rola lidera jest wlasciwa ocena tego, co motywuje caly zespét i poszczeg6lnych
jego cztonkéw do dziatania, regularne dbanie o poziom motywacji w zespole
i dostarczanie niezbednych motywatoréw w razie kryzyséw. Pracownikéw w dzi-
siejszych czasach cechuje przywiazywanie duzej wagi do motywacji wewnetrzne;j.
Osoba, ktérej praca nie daje satysfakeji, rzadko bedzie skfonna do wykonywania
jej 1 pozostawania w zespole. Jezeli lider potrafi trafnie oceni¢ motywatory wia-
snego zespotu oraz skutecznie walczy¢ z demotywatorami, zwigksza prawdopo-
dobieristwo zrealizowania celu i osiagniccia sukcesu.

Zakoniczenie

Wspoélczesny swiat wymusit na liderach wiele zmian w sposobie zarzadzania.
Lider nie dyryguje dzi$ trybikami, lecz zarzadza $wiadomymi jednostkami,
ktére w sposdb krytyczny oceniaja jego pracg i stawiaja wysokie wymagania.
Dla ktérych wielkie znaczenie maja sposoby zarzadzania i ktére wymagaja
poszanowania dla swojej sfery prywatnej, zachowania tzw. ,work life balan-
ce”, szczero$ci i zrozumienia, a takze respektowania calego kontekstu §rodo-
wiskowego, z ktdrego si¢ wywodza.
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Jakie cechy powinien mie¢ przywddca w dzisiejszym $wiecie? Dzi$, aby by¢
skutecznym liderem, nie wystarczy juz sam fakt otrzymania ,namaszczenia’.
Na miano lidera trzeba sobie zastuzy¢. Oceny pracy nie wystawia dzi$ prze-
Yozony, lecz pracownicy.

Pierwszym krokiem w drodze do zostania skutecznym liderem jest praca nad
samym soba oraz rezygnacja ze starych, nieskutecznych metod zarzadzania
oraz nawykéw im towarzyszacych. Lider powinien wypracowaé wlasna wi-
zje, by¢ $wiadomy wyznawanych warto$ci. Nie moze si¢ ba¢ podejmowania
trudnych decyzji. Lider uczy si¢ réwniez od swojego zespotu. Umieszczo-
ny w kontekscie relacji bezposredniej z cztonkami grupy ,Ja — Ty, pracu-
je zadawaniem pytan oraz uwaznym stuchaniem. Budowanie pozytywnych
relacji wplywa na wydajnos¢ organizacji. Lider, jako ,Primus Inter Pares”,
$wiadomie dobiera styl zarzadzania do sytuacji. Decyduje, kiedy ma by¢ co-
achem, mentorem, a kiedy dyrektywnym przywédcea. W stosunku do grupy
»Ja— My’ powinien w szczegblnosci zwraca¢ uwagg na nadchodzace kryzy-
sy i zarzadza¢ nimi. Wazne jest réwniez kontrolowanie poziomu motywacji
zespotu, a takze poszukiwanie i likwidowanie czynnikéw demotywujacych.

Opisane tu, pozadane cechy nowoczesnego lidera nie zamykajg oczywi-
$cie wachlarza umiejgtnosci, ktére powinien posiaé¢ lider w dwudziestym
pierwszym wieku, a s3 jedynie zaczynem do dalszych rozwazan. Bycie li-
derem w $wiecie 3.0 jest sztuka balansowania pomig¢dzy potrzebami or-
ganizacji, przetozonych i cztonkéw zespoléw oraz odpowiedzialng stuzba
wobec pracownikéw.

Rafal Jaros — absolwent politologii oraz studiéw podyplomowych z Public
Relations. Uzyskat dyplom Advanced Diploma in Personal and Executive Co-
aching oraz Train the Trainer w Kingstown College, w Dublinie. Ukoriczyt
réwniez kurs Practitioner Coach Diploma w Noble Manhattan Coaching.
Pracowal w centrali najwickszej irlandzkiej partii Fine Gael u boku obecne-
go premiera Zielonej Wyspy — Enda’ego Kenny. Wspétpracowat réwniez z po-
stem Jerzym Polaczkiem, jako specjalista ds. wizerunku oraz Public Relations.
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Obecnie pracuje w PSE Inwestycje, jako gléwny specjalista ds. komuni-
kacji spolecznej. Jest réwniez redaktorem polskiego wydania kwartalni-
ka International Coaching News oraz dziennikarzem Coach Radio In-
ternational. Jest takze coachem i trenerem, specjalizuje si¢ w szkole-
niach m.in. z: Public Relations, motywowania, kreowania lideréw, zarza-
dzania zespolem, oraz przywdédzewa.
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Zarzadzanie projektami

Jacek Cymerman

Czlowiek od tysigey lat zajmuje sig realizacja projektéw. Wprawdzie nie na-
zywal tego ,projektami”, ale takie przedsiewzigcia, jak piramidy egipskie,
rzymskie akwedukty, potezne zamki, czy wreszcie balony, sterowce i wiele
innych przedsiewzig¢ to z dzisiejszego punktu widzenia duze projekty. Jako
samodzielna dyscyplina wiedzy, zarzadzanie projektami ma zaledwie 20 lat.
Ma to swoje odzwierciedlenie nie tylko w postaci réznego rodzaju studiéw

podyplomowych, szkolen i certyfikatéw.
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Coraz wigcej firm i instytucji zaczyna wymaga¢ od swoich podwykonawcéw
zatrudnienia oséb z certyfikatem kierownika projektu, np. PMP — Project
Management Professional, przyznawany przez Project Management Institu-
te, stowarzyszenie zawodowe skupiajace osoby zajmujace si¢ zarzadzaniem
projektami. W wielu firmach w USA i w Europie Zachodniej standardem
staje si¢ wymog, aby ich pracownicy zdobywali kwalifikacje potrzebne profe-
sjonalnym kierownikom projektu. Tak dzieje si¢ w coraz wigkszej ilosci firm
i organizacji w Polsce.

Drzisiejszy postep gospodarczy, technologiczny, naukowy jest bezprecedenso-
wy w historii $wiata. Nigdy tak szybko nie zmienialo si¢ nasze otoczenie bliz-
sze 1 dalsze. To wymaga wigkszej efektywnos¢, bardziej skutecznego dziatania,
mniejszych kosztéw — jednym stowem wigkszej konkurencyjnosci organizaci.
Musimy si¢ nauczy¢, jak pracowaé madrzej, ale niekoniecznie cigzej. Parafrazujac
stowa Petera Druckera — chodzi o to, aby robi¢ wlasciwe rzeczy, a nie tylko rzeczy
wlasciwie. Podejécie projektowe do realizacji zadan organizacji, ale réwniez oso-
bistych, to jeden ze sposobéw na osiagniecie tego celu.

Warto uswiadomi¢ sobie, ze wszyscy mamy juz pewne do$wiadczenie w reali-
zacji projektéw, cho¢ moze nie zdajemy sobie z tego sprawy. Kiedy remonto-
wale$ swoje mieszkanie, budowale$ dom, planowales wigksza podréz, organi-
zowale$ szkolenie, konferencje, koncert charytatywny, zawody sportowe, spo-
tkanie z waznym i ciekawym gosciem na uczelni, wystawe fotograficzna, wlasny
$lub i wesele to brale$ udzial w projekcie. Pewnie nie raz nim zarzadzales. Osia-
gale$ sukcesy, ale pewnie nie raz sytuacja wymykata si¢ spod kontroli, a projekt
mogt zakoriczy¢ si¢ lub koriczyt si¢ porazka. Ta publikacja pomoze Ci podejs¢ do
dziatan, jakie realizujesz zawodowo lub w zyciu prywatnym w sposdéb sprawdzo-
ny, metodyczny, zaplanowany i efektywny — tak, aby realizacja zalozonych przez
Ciebie celéw byta fatwiejsza i mniej kosztowna.

Projekt jest zawsze czgécia wickszego planu powiazanego z harmonogramem
i kosztorysem. Problemy zwiazane z realizacja projektéw powoduja zalamy-
wanie si¢ planéw. Konieczne zatem bylo stworzenie mechanizméw, ktére
dyscyplinowalyby realizacj¢ projektéw. Temu whasnie stuzy zarzadzanie pro-
jektami. Jego celem jest uchwycenie calo$ci niezbednych dzialan koncepcyj-
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nych, planistycznych, wykonawczych i kontrolnych oraz zorganizowanie ich
w jeden proces. Celem tego procesu jest zakoriczenie projektu w zalozonych
ramach czasowych, finansowych i technicznych.

W pierwszej czesci uporzadkujemy sobie pojecia. Dokonamy rozréznienia po-
miedzy procesem a projektem. Zidentyfikujemy rézne proste i bardziej skompli-
kowane dziatania projektowe z naszego zycia zawodowego i prywatnego.

W czgéci drugiej poznamy etapy projektu — z czego sktada si¢ projeke? Jakie
dziatania wchodza w sktad poszczeg6lnych etapdéw? Jaka jest pomiedzy nimi
zalezno$¢? Odpowiemy sobie na pytanie, skad si¢ biorg projekty? Zwrécimy
tez uwage na otoczenie blizsze i dalsze projektu oraz na role poszczegdlnych
grup i os6b majacych wplyw na nasz projekt.

Trzecia czg$¢ — najbardziej rozbudowana i narzedziowa — koncentruje si¢ na
narzedziach planowania projektu. W tej czgsci dowiemy sig, jak skutecznie
zdefiniowad to, co ma by¢ dla nas produktem kodcowym projektu. Pozna-
my zasady definiowania celéw, tréjkat projektowy zawierajacy czas, zakres
i koszty. Poznamy strukture podziatu pracy (WBS), sie¢ projektu. Dowiemy
si¢, czym jest $ciezka krytyczna w projekcie oraz kamienie milowe. Poznamy
zasady harmonogramowania. Poréwnamy sie¢ projektu z wykresem Gantta.
Zapoznamy si¢ z zasadami okreslania ryzyk w projekcie.

Czgs$¢ czwarta koncentruje si¢ na fazie realizacji i zamknigcia projektu. Za-
wrzemy w niej najczesciej wystepujace problemy wystepujace podczas trwa-
nia projektu. Poznamy skuteczne sposoby monitorowania i statusowania
prac w zespole projektowym.
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3.1. Uporzadkowanie pojec — projekt a proces.
Podobienstwa i réznice

Wyobraz sobie ze, jak co tydzien, czy co parg dni sprzatasz swéj pokdj. Za-
zwyczaj wykonujesz rutynowo pewng sekwencje¢ czynnosci, ktérych efektem
bedzie odkurzona i umyta podloga, wytarte pétki, pouktadane papiery itp.
Nie zastanawiasz si¢ specjalnie, tylko to po prostu robisz, poniewaz powta-
rzale$ te czynnosci wielokrotnie. Wiesz, co powinno by¢ na wejsciu i, co na

wyijsciu.

Pewnego dnia postanowite$ zrobi¢ remont swojego pokoju. Bedziesz to
robit po raz pierwszy. Zaczynasz od swojej wizji, jak miato by to wygla-
da¢. Jakiego koloru powinny by¢ $ciany? Czy na podtodze powinny by¢
panele czy deska barlinecka? Nigdy jeszcze nie robifes tego sam. Bedzie
Ci pomagal brat, siostra, kolega. Ustalasz plan, budzet, zadania do reali-
zacji, terminy, czas wykonania poszczegélnych czynnosci. Masz konkret-
ny zakres i cel tego, co chcesz osiagna¢. Ale masz tez obawy, poniewaz nie
jest to sytuacja powtarzalna. Jest tymczasowa. Dla Ciebie unikalna. Ma-
jaca swoj poczatek i koniec.

W pierwszym przykladzie mamy do czynienia z procesem. Proces to standar-
dowy i mierzalny zbidr dziatari zaprojektowany dla powtarzalnego wytwa-
rzania okreslonego produktu lub ustugi dla okreslonego klienta (za Thomas
Davenport, Process Innovation). Np. proces produkeji okreslonego modelu
samochodu. Z ta$my produkcyjnej zjezdza co par¢ minut taki sam egzem-
plarz, a do jego powstania od poczatku do korica przyczynita si¢ ta sama se-
kwencja czynnosci.
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Drugi przyklad to projekt. Jest to tymczasowa dzialalno$¢ podejmowana
w celu wytworzenia unikalnego wyrobu, dostarczenia unikalnej ustugi, lub
unikalnego rezultatu.

Jest to definicja, ktéra podaje Project Management Institute (PMI)
w PMBOK GUIDE (Project Management Book of Knowledge Gu-
ide). Pamigtajmy jednak, ze unikalno$¢ ta dotyczy konkretnej organi-
zacji, a nie calego $wiatowego biznesu. Przyjmujac to drugie zalozenie
byliby$my $wiadkami kilku projektéw rocznie realizowanych na calym
$wiecie.

Twoj projekt jest wigc zestawem skoordynowanych zadan charaktery-
zujacych si¢ CELEM, okreslonym poczatkiem i zdefiniowanym kon-
cem, ktére to zadania w calej swej masie s3 unikalne i ztozone dla Ciebie
i ewentualnej organizacji, dla ktérej go realizujesz. Wspomniany wcze-
$niej model samochodu zjezdzajacy z tasmy produkcyjnej ma nr 12547.
Ale kiedy$ byt ten pierwszy, prototyp. I wtedy jego tworzenie byto pro-
jektem.

Kiedy pierwszy raz w zyciu otrzymujesz zadanie zorganizowani konferen-
¢ji, akeji charytatywnej, klubu debat oxfordzkich stajesz przed wyzwa-
niem, ktdrego efektu nie jeste$ pewien. Projekt jest z natury innowacyj-
ny i ztozony. Wymaga rozbudowanej cz¢séci diagnostycznej i prognostycz-
nej. Przygotowujac si¢ do skutecznego zarzadzania projektem poswigca-
my wiele czasu na analiz¢ celéw planowanego przedsigwzigcia, parame-
tryzowanie korzysci zwiazanych z wykonaniem konkretnych cykli zadan
projektowych itd.

W przypadku procesu fazy te nie musza by¢ z tak duza starannoscia definio-
wane i realizowane. Zostaly one wcze$niej okreslone, zmierzone, a parame-
try sukcesu wyraznie zdefiniowane.

A jaki jest zwiazek miedzy projektem a procesem? Jesli bedziesz juz za-
wodowo remontowal podobne do Twojego pokoje, stanie si¢ to dla Cie-
bie procesem.
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Szésta juz z kolei zorganizowana przez Ciebie konferencja na podobny temat
i w podobnej skali jest tym kolejnym egzemplarzem samochodu, ktéry zjez-

dza z tasmy. Udane projekty staja si¢ zazwyczaj procesami.

Ponizej znajduja si¢ podstawowe réznice w zarzadzaniu projektem

i procesem.

PROJEKT PROCES

W kazdym projekcie inne dane
wejsciowe i oczekiwany rezultat

Jednokrotne zdefiniowanie,
jednokrotne wykonanie

Wykonanie projektu zawsze
zaburza prace operacyjna
organizacji — ,drogie”

Uzyskanie wyniku zdefiniowanego
dla danego projektu

Optymalizacja pod katem
dostarczenia korzysci (caty czas
zastanawiam sieg, co robi¢, aby
korzys¢ powstata)

Sciéle okreslone materiaty na
wejsciu i rezultaty na wyjsciu
Jednokrotne zdefiniowanie,
wielokrotne wykonanie

Wykonanie zdefiniowanego
procesu tanie” dla organizacji

Uzyskanie powtarzalnosci dziatan
i wynikéw

Uzyskanie powtarzalnej jakosci
wynikéw

Optymalizacja pod katem jak
najwiekszej efektywnosci pracy
(nie zastanawiam sie, tylko robig)

3.2. Etapy projektu — z czego sktada sie projekt

Na poczatku jest pomyst, idea, problem, wizja. Moja lub czyjas. W przypadku
remontu pokoju moze to by¢ zwykta potrzeba zmiany, polepszenia sobie warun-
kéw mieszkaniowych. W przypadku akgji charytatywnej, cheé, potrzeba pomo-

cy innym, ulzenia komus w jego nieszczgsciu, dania szansy na poprawe itp.
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W kazdym razie, niezaleznie od Zrédta pochodzenia pomystu i jego ro-
dzaju, rozmachu, branzy, kazdy projekt charakteryzuje si¢ nast¢pujacym
cyklem zycia:

* Definiowanie projektu

* Planowanie projektu

* Realizacja projektu

» Zamykanie projektu

Tworzenie

koncepgji

Przyjecie
koncepdji

l_. Definiowanie Fazy projektu
projektu

Kamienie milowe

Przyjecie
definigji projektu

|_. Sporzadzenie

planu projektu

Przyjecie
planu projektu

l_. Realizacja

projektu

v

Ukoriczenie planu
strategicznego

L

d  Zamkniecie
projektu

Raport koricowy
i ocena projektu

CZAS
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Ponizszy schemat bardziej realistycznie pokazuje poszczegdlne fazy. Uwzglednia
on elementy, ktérych nie byliémy w stanie przewidzie¢ na etapie planowania,
a keédre zaskoczyly nas w fazie realizacji. Przyktadowo, wracajac do remontu po-
koju, Pan Edek ktéremu zaplanowali$my 2 dni na polozenie parkietu, nie stawit
si¢ drugiego dnia w pracy, poniewaz nicopatrznie zaplacilismy mu za dwa dni
z gory, a nie po wykonaniu pracy. Trzeba zmodyfikowa¢ plan.

Procesy
monitorowania i kontroli

Procesy
planowania

Materiaty
wejsciowe
projektu

Procesy
zakonczenia

Produkty

Procesy
projektu

rozpoczecia

Procesy
realizagji

e Projekt

Rys. wedlug PMBoK Guide

Fazy projektu — przykladowe dzialania na kazdym z etap6éw projektu.

¢ Okreslenie misji projektu ¢ Okreslenie struktury podziatu pracy (WBS)

« Definicja celow szczegotowych projektu ¢ Budowa sieci projektu

* Zapewnienie spdjnosci z celami organizacji ¢ Okreslenie tabeli odpowiedzialnosci projektu
« Okreslenie organizacji projektu (sponsor, » Tworzenie harmonogramu projektu

kierownik, interesariusze) « Okredlenie ryzyk

REALIZACJA | ZAMYKANIE
+ Nadzorowanie prac projektowych « Docenienie os6b zaangazowanych
+ Aktywne zarzadzanie zasobami « Wyciagniecie i spisanie wnioskow
« Analiza i weryfikacja ryzyk + Zamkniecie dokumentacji

+ Modyfikacja planu projektu « Zamkniecie kontraktéw z poddostawcami
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Posiadajac juz wiedz¢ na temat etapdéw projektu warto zwréci¢ przy okazji
uwagge na poszczegdlne role. Projekt wymyslaja, planuja i realizujg ludzie.
Projekt ma swoje otoczenie wewngtrzne i zewngtrzne. Ponizej pokazany jest
podzial na kluczowe role, przyjmowane przez osoby zwiazane z funkcjonu-

jacym projektem.

Sponsor

Kierownik

1 Zespot ‘:

Sponsor — To osoba odpowiedzialna za uruchomienie projektu i dostar-
czenie zasobéw. W przypadku remontu mieszkania moze to by¢ Twdj ro-
dzic. Dostarcza Ci on np. zasoby finansowe, ktérymi zarzadzasz, aby osia-
gnaé swoj cel. W przypadku organizacji konferencji naukowej moze to by¢
Uczelnia, ktérej ucielesnieniem bedzie Rektor, Dziekan, Kierownik kate-
dry. Sponsorem programu cywilnych turystycznych lotéw kosmicznych
jest Richard Branson.

Kierownik projektu — odpowiedzialny za nadzorowanie realizacji prac
w projekcie — to Ty. Ty jeste$ odpowiedzialny za jako$¢ i terminowo$¢ prac
wykonanych przez Pana Edka. Za pilnowanie budzetu i osiagnigcie korico-

wego rezultatu.
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Zesp6l realizujacy — odpowiedzialny za wykonywanie prac w projekcie — to
Pan Edek, specjalista od ukfadania parkietu. To malarz, kt6ry najpierw po-
lozy gladzie, a pézniej pomaluje. To Twoj kolega Maciek, ktéry pomaga Ci
w pozostatych pracach.

Interesariusze projektu — osoby i organizacje podlegajace wplywom wy-
nikajacym z realizacji badz rezultatéw projektu. Podazajac naszym przy-
ktadem remontu pokoju, to na pewno sasiedzi. W przypadku akeji chary-
tatywnej — osoby bedace jej beneficjentami. W przypadku konferencji na-
ukowej — osoby biorace w niej udzial bierny i czynny — prelegenci, pracow-
nicy uczelni. Interesariusze projektu moga mieé¢ pozytywny, wspierajacy
wplyw na projekt. Mogg tez mie¢ negatywny wplyw. Np. sasiadom moze
przeszkadza¢ halas zwigzany z remontem. Whniosa petycj¢ do administracji
budynku i opdznig prace.

Organizacja — calo$¢ struktury w ktérej realizowany jest projekt.

3.3. Etapy projektu — praktyczne narzedzia planowania
3.3.1. Definiowanie projektu
3.3.1.1. Misja i wizja w projekcie

Jezeli siggniemy do tabeli opisujacej wczesniej dzialania zawierajace sig
w poszczegdlnych etapach zobaczymy, ze na etapie definiowania projektu
jest okredlenie jego misji. Zanim zespdt projektowy rozpocznie wykonywa-
nie jakichkolwiek prac, warto, aby Kierownik projektu upewnit si¢, czy kaz-
dy z cztonkéw zespotu ma podobne wyobrazenie dotyczace kierunku, w kt6-
rym zesp6t zmierza. Ten kierunek to wlasnie misja, wizja i cele. Zaniedbanie
tego tematu, zlekcewazenie go, to czgsta przyczyna niepowodzed w projek-



ROZDZIAL 3.
Zarzadzanie projektami

cie. Przeciez wydaje si¢, ze kazdy wie, w jakim kierunku idzie projekt. Nie-
stety, pézniej mamy do czynienia z analogicznymi sytuacjami jak na rysun-
ku ponizej:

= . —Z = A
=k
L "‘\ - _L"’ +
+ T .-l-l 4
..r' A1T]
- L] -

Misje projektu najprosciej mozna opisaé, jako odpowiedz na trzy pytania:

. Co zamierzamy zrobié&?
. Dla kogo zamierzamy to zrobi¢?
. Dlaczego to robimy?

Wizja dla tego artykutu, ktéry dla jego autora jest matym projektem, mogla
by brzmieé: ,ten artykut ma stanowic dla czytelnikow tatwe i szybkie zrédto in-
Jformacji na temat zarzqdzania projektami. Powinien byc napisany prostym, do-
stepnym dla kazdego jezykiem. Bedg w nim zawarte przyklady i ilustracje ze sfe-
ry gycia i wartosci czytelnika, zrozumiate dla niego. Jego 0bjetos¢ nie powinna
praekraczac 15 stron A4’
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~Misja tego artykutu polega na napisaniu w prostej i zwigztej formie tego,
co 0 zarzqdzaniu projektami powinien wiedzgie¢ kazdy, kto ma do czynienia
z prostymi, niewielkimi projektami nie angazujgcymi setek ludzi i miliondw
gtotych. Jego odbiorcq sq uczestnicy konferencji koriczqcej, cztonkéw Klubow
Debat Oxfordzkich, studenckich biur karier, centréw wolontariatu, szkét, in-
nych podmiotow dziatajacych na rzecz spotecznosci lokalnych. A wigc raczej
miodzi ludzie — do ktdrych docierajq przyklady z potki studenckiej, profil ra-

czej mniej biznesowy”.

Misja w projekcie definiuje jego kierunek. Jest czym$ w rodzaju kompasu,
kt6ry zawsze wskazuje péinoc. Jest potrzebna gdy pojawiajg si¢ watpliwosci
co do celéw i realizacji poszczegdlnych dziatan w projekcie. Ustawia nas zno-
wu na wlasciwym kursie.

3.3.1.2. Definiowanie celow w projekcie

»— Czy nie mogthy pan mnie poinformowac,

ktoredy powinnam pdjsé? — Zapytata Alicja Kota-Dziwaka.
— 10 zalezy w duzej mierze od tego,

dokad pragnelabys zajs¢ — odpart Kot-Dziwak.

— Whasciwie wszystko mi jedno.

— W takim razie réwniez wszystko jedno, ktdredy pdjdziesz.”

Cytat z ksigzki ,Alicja w krainie czaréw” autorstwa Lewisa Carrolla dosko-
nale oddaje istot¢ tego, co w projektach determinuje sukces — wyznaczanie
i definiowanie celéw.

Czestym postanowieniem noworocznym u wielu z nas jest: rzucenie palenia,
schudnigcie, zmiana pracy, wigksze zarobki. Niestety, tak sformutowane za-
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miary w wigkszo$ci sytuacji skazane sa na porazke. Dlaczego? Poniewaz de
facto nie s celami tylko zamiarami wlasnie. Jezeli rzucenie palenia zastapi-
my 6 pytaniami z metody Kiplinga.

Utrzymuje sze$¢ wiernych stug.

Nauczyli mnie oni wszystkiego, co umieli.
Ich imiona to: Co? Dlaczego? Kiedy?
Gdzie? Jak? Kto?

1 keep six honest serving-men;

(They taught me all I knew)

Their names are What and Where and When
And How and Where and Who. (ang.)

Zrédlo: The Elephant’s Child w: Just So Stories,
wyd. Garden City Pub. Co., Nowy Jork 1912, s. 83.

Przyktad:
Co? Chcg schudna¢ 10 kg.

Dlaczego? Aby lepiej zadba¢ o zdrowie, dtuzej zy¢, mie¢ lepsza kondycje,
czud si¢ lepie;j.

Kiedy? Do korica kwietnia 2015 r.

Gdzie? Tu, w swoim $rodowisku prywatnym i zawodowym.

Jak? Bedg ograniczal ilos¢ stodyczy, az do catkowitego ich wyeliminowania.
Bede uprawial sport minimum trzy razy w tygodniu, po minimum 30 minut
aktywnego ruchu, przy srednim t¢tnie 130. Bede jadal mniej i czeéciej — por-

cje wielkoéci mojej pigéci, regularnie pig¢ razy w ciagu dnia.

Kto? Zasiegne rady profesjonalnej dietetyczki, aby nie popelnia¢ bledéw
i szybciej osiagnad efekt.
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Widad réznice?

Tak sformutowany zamiar mozemy juz nazwa¢ celem. A prawdopodobien-
stwo jego realizacji zdecydowanie si¢ zwigksza. Podobnie jest z formulo-
waniem celéw projektu. Im bardziej mierzalny, precyzowany, realny i be-
dacy wyzwaniem czyli ambitny, ekscytujacy i oplacalny dla nas oraz skon-
czony w czasie tym wigksze szanse, ze tam dojdziemy. W przeciwiefistwie

do Aligji...

Rozwinieciem 5 pytan Kiplinga jest zasada wyznaczania celéw zgodnie z re-
guta SMART. Wedtug tej reguly cel powinien by¢:

. S — Prosty (Simple)

. M — Mierzalny (Measurable)

. A — Osiagalny (Achievable)

. R - Istotny (Relevant)

. T — Okreslony w czasie (Timely defined)

Dla odmiany mozna tez zastosowa¢ regute WARTO, ktéra méwi, ze cel po-
winien by¢:

. W — Wymierny

. A — Ambitny

. R — Realny

. T — Terminowy

. O - Oplacalny

Warto doda¢ do tego akronimu literke E, okreslajaca nasz cel, jako réwniez
ekologiczny zyciowo i biznesowo. To odpowiedz na pytanie, ,,Jaki skutek dla
mojego zycia prywatnego lub zawodowego przyniesie osiagniecie tego celu?”.

Cele projektu to odpowiedz na pytanie: ,Po co realizujemy projekt?”. Zna-
jac cel, nalezy zada¢ sobie pytanie ,poprzez co?” bedziemy go realizowad.
Na to pytanie odpowiada metoda potréjnego ograniczenia.
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Potréjne ograniczenie (czas — zasoby — zakres) mozemy zobrazowaé jako
tréjkat rownoboczny, ktérego kazdy wymiar ma réwne znaczenie i jest scisle
powiazany z pozostalymi dwoma. Zmiana jednego z tych wymiaréw niemal
zawsze spowoduje zmiang jednego lub obu pozostatych.

CZAS
Kiedy?

Zakres — wg definicji PMBOK, jest to ,praca, jaka trzeba wykona¢, by do-
starczy¢ wyrdb, ustuge lub rezultat zgodny z okreslonymi wlasciwosciami lub
funkcjami”. Zakres projektu to praca, wymagania, albo jeszcze precyzyjniej
produkty projektu. Np. pokéj mozesz wyremontowaé w taki sposéb, ze po-
lozysz tylko panele i pomalujesz $ciany, wtedy zakres jest niewielki. Jesli do-
dasz do tego wymiang instalacji elektrycznej, burzenie $cian i budowanie no-
wych $cian dzialowych, montaz podwieszanego sufitu i umeblowanie to za-
kres projektu, a tym samym koszty i czas nam si¢ zdecydowanie zwigksza.

Zasoby — to $rodki finansowe, praca, sprzet oraz inne zasoby konieczne do
ukoriczenia projektu.

Czas — odnosi si¢ do harmonogramu, czyli do okresu koniecznego do ukon-
czenia calego projektu, badZ osiagnigcia waznych punktéw kontrolnych lub
kamieni milowych wyznaczonych w projekcie.
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Nazywamy te czynniki ograniczeniami, poniewaz podjecie decyzji o rozsze-
rzeniu zakresu realizowanego projektu wzgledem poczatkowo zaktadanego,
spowoduje okreslone nastgpstwa w postaci poszerzenia podstawy trojkata.
Przestaje on by¢ réwnoboczny.

Projekt

CZAS
Kiedy?

Trzeba go jednak domkna¢. Dlatego decyzja o zmianie zakresu wymaga¢ be-
dzie zwigkszenia zasobéw przypisanych do projekeu lub wydtuzenia czasu
trwania. Jesli kierownikowi projektu uda si¢ wyjasni¢ swoim podwladnym
i klientom zaleznosci zwigzane z potréjnym ograniczeniem, pozwoli to unik-
na¢ wielu probleméw lub przynajmniej ulatwi ich rozwiazanie.

Podsumowujac, etap definiowania projektu to mozliwie precyzyjne na tym
etapie nazwanie tego co chcemy ,,wyprodukowa¢” z uwzglednieniem trzech
podstawowych zmiennych: czasu, zakresu, zasobéw. Mozemy doda¢ do tego
kryteria sukcesu, czyli po czym poznamy, ze osiagnelismy sukees, zespdt pro-
jektowy i odpowiedzialno$¢. Dane te zebrane w jednym dokumencie two-
rzq nam tzw. kartg projektu, ktéra moze stanowi¢ formalny dokument tego
przedsigwzigcia.
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3.3.2. WBS - struktura podziatu pracy

Z poprzedniej czgéci wynika, ze na tym etapie planowanie sprowadza si¢ do
zadania sobie trzech zasadniczych pytan odnoszacych si¢ do tréjkata — zakres
»Co trzeba zrobié?”; czas ,jak dlugo to potrwa?”; koszty ,ile to bedzie koszto-
wac?”. Praktyka podpowiada nam, ze czgste niepowodzenia projektéw bio-
ra si¢ z pominigcia waznych zadan, bez ktérych nie zrealizujemy projekeu.
W naszym remoncie pokoju polozylismy panele, ale na etapie planowania
nie uwzgledniliémy wylewki poziomujacej na podlodze, co jest szczegélnie
istotne w mieszkaniach z wielkiej plyty. Jaki jest tego efekt? Chodzac po no-
wych panelach chwilami ma si¢ wrazenie ze podloga si¢ zapada.

To, co pozwoli nam unikna¢ tej sytuacji i wielu innych w réznych innych na-
szych projektach to Struktura Podzialu Pracy tzw. WBS — ang. Work Breakdown

Structure. Pozwala nam to znacznie fatwiej oszacowaé koszty i przydzielic zasoby.

Charakterystyczne dla WBS jest wyrazne rozréznienie zadan wyzszego i niz-
szego rzedu. Wazne, by zadania nizszego rzedu powodowaly automatyczne

wykonanie w projekcie zadania wyzszego rzedu. Ponizszy rysunek pokazuje

Zakres projektu

y v

przyktadowy schemat WBS.

|
y y
Zadanie Zadanie Zadanie
zbiorcze 1 2 3 zbiorcze 4 zbiorcze 5
y y y y y y y
o e s e e S S
1.1 1.2 13 4.1 4.2 43 5.1 5.2 53
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Praktycznie WBS powinien by¢ wykonywany na papierze, przy uzyciu z6t-
tych kartek (typu POST-IT). W ten sposéb mozemy bezbolesnie dokony-
waé zmian oraz uruchomi¢ pracg zespolowa. Dopiero gdy juz bedziemy
pewni, ze efekt naszej pracy zostat wielokrotnie zweryfikowany i uzgodnio-
ny z uczestnikami zespolu projektowego, mozemy skorzystaé z wybranego
narzedzia informatycznego typu MS Project badz innego. Ponizej przyktad
tego jak moglo by to wyglada¢ w prakeyce. Tak zespét projektowy zbudowat

WBS-a dot. zalozenie nowego stowarzyszenia.

WBS bardzo przydaje si¢ do stworzenia sieci projektu — czyli utozenia w lo-
gicznej kolejnosci nastgpstw zadan ,,atomowych”. Zadania atomowe w pro-
jekcie to te, ktdre nie zostaly przez nas dalej podzielone, a ich szczegStowos¢
jest wystarczajaca dla nas do zrozumienia tego, co jest do zrobienia.
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3.3.3. Budowa sieci projektu

Wspomniana juz sie¢ projektu to kolejne istotne narzedzie zarzadzania pro-
jektem pozwalajace na zidentyfikowanie wszystkich zadan wykonywanych
w trakcie realizacji projektu oraz powigzanie ich zalezno$ciami wynikajacymi
z logiki prac. Przeksztalcenie naszego WBS-a z poprzedniego rysunku w sie¢
projektu moglo by wyglada¢ nast¢pujaco:

s g 1 T g =
B EEEE
‘H BE

Sie¢ projektu, jako narzedzie planowania, nie jest umieszczona na osi czasu.

Dlatego nie mozna z niej odczyta¢, ktérego konkretnie dnia rozpocznie si¢
i zakoriczy wykonywanie wybranego zadania atomowego. Pokazuje ona na-
tomiast zalezno$ci miedzy zadaniami, tzn. ktére z nich moga rozpoczac si¢
w momencie uruchomienia projektu, a ktére musza czeka¢ z rozpoczeciem
na zakonczenie zadan poprzednich. Zalezno$¢ migdzy zadaniami rozumie-

my i interpretujemy nastepujaco:
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Nie mogg rozpoczaé realizowa¢ zadanie nr 2 do momentu, az zadanie nr 1
nie zostato zakoniczone i odebrane. Odnoszac si¢ do naszego przykladu zwia-
zanego z remontem, nie mogg rozpocza¢ od malowania $cian, wezesniej nie
pokrywajac ich gruntem. Nie moge wysyla¢ zaproszen na konferencje, weze-
$niej nie okreslajac jej tematu i miejsca w kedrym si¢ odbedzie.

Pamigtamy z poprzedniego rozdziatu przyklad WBS-a dotyczacego projek-
tu powstania stowarzyszenia. Ponizej zamieszczono zdjecie bedace kontynu-
acja prac tego samego zespolu, ktéry stworzyl na tej podstawie sie¢ swoje-
go projektu.

Z punktu widzenia czytelnika niezaangazowanego w ten projekt moze si¢ to
wydawa¢ malo czytelne. Jednak zespét projektowy doskonale orientowat sig
w tym schemacie. Dzigki niemu uczestnicy projektu mogli okresli¢ potrzeb-
ne zasoby, przydzieli¢ zadania i bardziej efektywnie dziata¢. Mogli tez ziden-
tyfikowa¢ kamienie milowe projektu.

Kamienie milowe w projekcie to zdefiniowane punkty kontrolne. Pozwalaja
nam na zamknigciu pewnej czgéci prac i ocenie postepéw w realizacji przed-
siewziecia. Przyjmuje sig, iz jest to zdarzenie o czasochtonnosci 0. Czesto jest
tez bramka decyzyjng pozwalajaca nam odpowiedzie¢ na pytanie, czy dalej
realizujemy projekt.
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3.3.4. Harmonogramowanie w projekcie

Kiedy wiemy juz, jakie zadania musimy wykona¢, aby powstat nasz produkt
projektu, znamy logiczne zaleznosci migdzy tymi zadaniami, kolejnym kro-
kiem jest powigzanie sieci projektu osig czasu. Oznacza to harmonogramo-
wanie projektu. Do roku 1958 najbardziej znanym narzedziem harmono-
gramowania byt wykres Gantta, zwany réwniez wykresem paskowym. Wré6-
cimy jeszcze do niego w dalszej czgsci. W pierwszej kolejnosci zajmiemy sie
diagramem sieciowym. Zostal stworzony przez Du Pont-a i nazwany meto-
da $ciezki krytycznej.

Nazwa wzigla si¢ stad, ze posiadajac harmonogram jestesmy w stanie obli-
czy¢ $ciezke krytyczna, tzn. ciag zadan w projekcie, ktdre wyznaczajg mozli-
wie najkrétszy termin zakoriczenia projektu. To zadania, ktdre nie posiadaja
zadnych buforéw czasowych. Opéznienie realizacji jednego zadania, tak jak
kostki domina, spowoduje opéznienie realizacji kolejnych.

Dlatego tez zadania na $ciezce krytycznej sa bardzo ryzykowne i wyma-
gaja Scistego nadzoru. Harmonogram projektu w postaci sieci projektu
moéwi nam réwniez o tym, ze nie wszystkie przekroczenia czasu realiza-
¢ji zadan automatycznie musza przekladad si¢ na pézniejsze zakonczenie
calosci przedsiewzigcia. Daje to mozliwos¢ bardziej elastycznego przesu-
wania zasobéw do zadan, ktére moga by¢ bardziej kluczowe dla uzyska-
nia rezultatu koficowego.

Wyobrazmy sobie zadanie, ktérego czas trwania na bazie np. swojej wie-
dzy, doswiadczenia, badZ wiedzy i do§wiadczenia innych, szacujemy na

5 dni.
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Na naszym diagramie sieciowym zadanie i jego opis czasowy moze wygladac¢ tak:

TAK ---> lub TAK

nazwa zadania czas trwania

Panele
utozone

zadania

Panele 5

najpozniejszy .
termin utozone

zakonczenia

najwczesniejszy najwczesniejszy
termin rozpoczecia termin zakonczenia
najpdzniejszy
termin rozpoczecia

Ponizszy przyklad, w duzym uproszczeniu pokazuje zaleznosci i czasochton-
nos¢ poszczegodlnych zadari na przykladzie prostego projektu jakim jest remont
naszego pokoju.

Sieé projektu i harmonogramowanie
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Wspominali§my tez wczesniej o wykresie Gantta, ktéry jest inng nieco for-
m3 tego, co przedstawiono powyzej. Jest to nadal bardzo popularna technika
stosowana na etapie planowania w zarzadzaniu projektem. U schytku XIX
wieku Henry Gantt wynalazt system, ktory nazwal ,systemem zadan i pre-
mii” i wdrozyt go w Bethlehem Steel, gdzie pracowat. Przedstawit w nim kil-
ka koncepqji zarzadzania projektem, m.in. nowy typ diagramu ulatwiajacy
i wizualizujacy $ledzenie postepu i weryfikacje projektu. Diagramy Gantta
sq ciagle najpopularniejszymi narz¢dziami planowania i weryfikacji projek-
téw. Na stronie 99 przedstawiamy przyktadowy, prosty wykres Gantta do-
tyczacy planu naszego remontu. Jak wida¢ w przypadku prostych projektéw
nie potrzebujemy drogich i skomplikowanych narzedzi typu MS Project.
Wystarczy zwykly Excel i Gantt z opisem zadan, przydzielonymi zasobami,
okre$lonym czasem trwania zadan, ich zapasem czasowym oraz $ciezka kry-
tyczng jest w miar¢ dobrze zwizualizowany.

Rzetelnie opracowany harmonogram daje duze oszczgdnosci, zaréwno na-
tury finansowej, jak i czasowej. Dzigki takiemu podejsciu mamy szansg wla-
$ciwe ulozy¢ zadania w czasie. Unikamy rozpoczynania wszystkich zadan od
razu. Dzigki temu uzyskiwane wyniki finansowe sg lepsze niz gdyby$my nie
planowali swoich dzialart w projekcie w taki wlasnie sposéb.

Musimy jednak pamigta¢, ze méwimy o harmonogramowaniu, jako o narze-
dziu wspierajacym prace Kierownika Projektu. Celem dziatan projektowych
nie jest $cisle trzymanie si¢ metodologii planowania, ale uzyskania pozada-
nego rezultatu, produktu, ustugi. Dlatego moze i musi on by¢ modyfikowa-
ny zawsze, gdy uswiadamiamy sobie fakt, iz sposéb pracy, ktéry wybralismy,
jest nieadekwatny i nie prowadzi do osiagniecia sukcesu.
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3.4. Etapy projektu — szacowanie ryzyka w projekcie

Szacowanie ryzyka w projektach zaczyna si¢ od zidentyfikowania poszcze-
gblnych obszaréw, w ktérych moga zaistnie¢ zdarzenia majace negatywny
wplyw na nasz projekt. W dalszej kolejnosci okresla si¢ prawdopodobien-
stwo wystapienia kazdego z nich oraz tego, jaki skutek bedzie miato to zda-
rzenie na projekt, gdyby si¢ to rzeczywiscie wydarzylo. Takie dzialanie po-
zwala zaplanowad przeciwdziatania z odpowiednim wyprzedzeniem, szcze-
gblnie dla obszaru najwyzszego ryzyka.

Podczas realizacji projektu warto odnies¢ si¢ do ustalonych prewencyjnie
dziatani. Pozwoli to utrzyma¢ kontrol¢ nad projektem w sytuacji wystapie-
nia zdarzen, uznanych za obszary ryzyka. Dzigki takiemu dziataniu kierow-
nik projektu znacznie zwigksza potencjalne szanse powodzenia i osiagnigcia
zaplanowanego rezultatu projekeu.

Ponizszy rysunek przedstawia przykladowa, uproszczong macierz ryzyka, fa-

twa do zastosowania w przypadku niewielkich projektéw.

Niski =1 Sredni=2

Prawdop. Wysoki=3

wystapienia

Wysokie =3

Srednie =2

Niskie =1
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Wplyw na projekt

Pola najciemniejsze, w kedrych zawiera si¢ iloczyn szacunkowego wplywu na
projekt i prawdopodobieristwa jego wystapienia jest najwickszy: odpowiednio
9, 6, 6, 4. Te ryzyka monitorujemy i planujemy akcje awaryjne. Pola najjasniej-
sze, z iloczynem 3, wystarczy monitorowac i reagowa¢ na biezaco. Ryzyka opi-
sane w polach o wartosci 1 lub 2 po prostu ignorujemy, poniewaz ich wplyw na
nasz projekt jest niewielki.

W przypadku naszego remontu, znajac stabo$¢ Pana Edka do mocnych
trunkéw, prawdopodobieristwo, ze z powodu ciagu alkoholowego nie stawi
si¢ w pracy przez najblizsze dni jest stosunkowo wysokie, a wplyw na nasz
projekt (jednak Edek to fachowiec, bez ktérego nie poradzimy sobie sami
z kluczowymi pracami) réwniez wysoki. Po takiej analizie, nalezy rozpatrzy¢,
jeszcze na etapie planowania, zatrudnienie innego fachowca.

3.5. Etapy projektu — realizacja projektu

Zaplanowali$my nasze dzialania zgodnie z przedstawionymi powyzej meto-
dami. Czas na realizacj¢ projektu.

Gléwnym celem na tym etapie jest zapewnienie, ze nasze dzialanie przy-
niesie okreslone korzysci. To, co wyznacza nasz sukees, to osiagniccie tego,
co zaplanowali§my w zalozonym czasie przy zalozonych kosztach i zakre-
sie. W mniejszych projektach jest to fatwiejsze. W duzych projektach, zakres
czas i koszty ulegaja zmianie w trakcie realizacji. Jest to wynikiem zmienno-
$ci otoczenia biznesowego projektu. Z punktu widzenia kierownika projek-
tu, w trakcie realizacji projektu nalezy szczegdlnie zwraca¢ uwage na mozli-
wa niedostepnos¢ zasobéw. Pomimo, ze wezesniej przyporzadkowalismy za-
soby rzeczowe i ludzkie do poszczegdlnych zadan, moga by¢ one niedostep-
ne. Niedostepnos¢ wynika z wielu powodéw: choroby, zwolnienia z pracy,
przesuniecia do innych probleméw itp.
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W realizacji naszego remontu pokoju Pan Edek moze nie pojawic¢ si¢ ktére-
go$ dnia w pracy. Wymagane przez nas materialy moga nie by¢ dostarczo-
ne na czas. Sami mozemy zachorowaé i wtedy przyporzadkowane nam zada-
nia trzeba bedzie odlozy¢ albo nas kims zastapi¢. W takich wypadkach nale-
zy reagowa¢ na biezgco, informujac sponsora o zagrozeniach wynikajacych
z danej niedostepnosci, jak réwniez $wiadomie modyfikowaé plan projektu,
uwzgledniajac realna sytuacje.

Czestym zagrozeniem dla projektu jest przekroczenie czasu realizacji zadan
w nim zaplanowanych. Jedli opdznienie dotyczy zadani posiadajacych zapas
czasowy, nie powinno mie¢ to wigkszego znaczenia dla powodzenia projek-
tu. Gorzej, gdy dotyczy to zadania ze Sciezki krytycznej. Kazde opéznienie
w realizacji projektu automatycznie powoduje wzrost kosztéw jego realiza-
¢ji. Aby utrzyma¢ budzet projektu w zalozonych ramach, koncentrujmy sie
na monitoringu terminowosci projektu pamigtajac, ze opdznienia w projek-
tach si¢ kumuluja.

Generalnie zarzadzanie projektem, réwniez na etapie jego realizacji, wg
PMBOK Instytut dotyczy dziewigciu obszaréw dzialania:

. zarzadzanie integracja;

. zarzadzanie zakresem czynnosci;
. zarzadzanie czasem;

o zarzadzanie zaopatrzeniem;

. zarzadzanie zasobami ludzkimi;
. zarzadzanie komunikacja;

. zarzadzanie jakoscia;

. zarzadzanie kosztami;

. zarzadzanie ryzykiem.

Kazdy z tych obszaréw stanowi¢ moze odrebny temat szkolenia lub artykutu.
Na pewno sg one ze sobg powiazane i przenikaja si¢ wplywajac na siebie wza-
jemnie. Rolg kierownika projektu jest ,,balansowanie” migdzy nimi w poszu-
kiwaniu najlepszego sposobu osiagniecia oczekiwanego rezultatu.
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3.6. Etapy projektu — zamkniecie projektu
i wyciggniecie wnioskow

Dobrego kierownika projektu, poznaje si¢ nie tylko po tym, ze doprowadzit pro-
jekt do korica i osiagnat zamierzony rezultat. W duzej mierze jego profesjonalizm
przejawia si¢ w tym, jak koriczy swéj projekt. Tutaj zreszta przypomina si¢ zna-
ne powiedzenie jednego z bardziej znanych politykéw polskich, ze prawdziwe-
go mezczyzng poznaje si¢ po tym, jak koriczy, w mniejszym stopniu, jak zaczyna.

Na etapie zakoriczenia projektu nalezy zadba¢ o nastgpujace elementy:

. Dokonanie formalnego odbioru produktu projektu
. Zamknigcie uméw — jezeli byly
. Wyciagniecie wnioskéw — w tym miejscu zespSt projektowy razem

z kierownikiem odpowiada sobie na nast¢pujace pytania: Co pozosta-
wi¢ nastgpnym razem tak samo? Ktére elementy zmieni¢? Ktérych ele-
mentéw nie powtarzaé? Jakie elementy doda¢?

. Zakoriczenie dokumentacji projektowej

. Formalne rozwigzanie zespotu

. Swigtowanie zakoniczenia — uroczysto$¢! Ludzie musza poczud, ze wy-
konali dobra prace.

Podsumowanie

Coraz wigcej $wiadomych rynkowo firm przybiera strategi¢ projektowego
dziatania. Wida¢ to réwniez w Polsce. Dosy¢ powszechna w duzych korpo-
racjach struktura macierzowa pozwala Yaczy¢ zarzadzanie funkcjonalne z de-
legowaniem ludzi do réznych projektéw potrzebnych organizagji.
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Dotyczy to nie tylko $wiata biznesu. Réwniez stowarzyszenia, fundacje i inne
podobne inicjatywy opieraja swoja aktywno$¢ o dziatania noszace znamiona
projektu zgodnie z przytoczona wezesniej definicja. Skoro takie sg potrzeby
dzisiejszego, coraz bardziej dynamicznie rozwijajacego si¢ $wiata, warto robi¢
to zgodnie z metodologia zarzadzania projektami. Porzadkuje i standaryzu-
je ona nasze aktywnosci, pozwala unikna¢ niepotrzebnych kosztéw i niespo-
dzianek, zwigksza prawdopodobienstwo osiagniccia zatozonego celu projek-
tu. Warto z drugiej strony pamigtaé, ze opisana tutaj metodologia planowa-
nia projektu jest pomocna, ale nie moze by¢ stosowana dla samego jej stoso-
wania, poniewaz tak méwi standard pracy wg nie;j.

Celem kazdego projektu jest dostarczenie wynikéw, a nie sztywne trzy-
manie si¢ planu. Plan jest narzedziem, a nie celem samym w sobie.

Jacek Cymerman — trener i konsultant z 12-letnim doswiadczeniem w dzia-
falno$ci w tych rolach. Od szesciu lat specjalizuje si¢ m.in. w tematyce do-
tyczacej zarzadzania projektami, zaréwno w zakresie zagadnieri ,migkkich”,
jak i od strony metodologicznej. Przeprowadzit 340 godzin szkoleri, warsz-
tatéw i konsultagji z tego tematu dla firm i instytucji publicznych oraz w ra-
mach szkolen otwartych. Pracowal w tym zakresie dla takich firm jak Teleko-
munikacja Polska S.A.; Orange Polska; Indesit S.A.; Arcelor Mittal Poland.
Realizuje si¢ réwniez w roli kierownika projektéw rozwojowych, ,szytych”
na miare potrzeb danej organizagji.



ROZDZIAL 4.
Lider spolecznie zaangazowany

Lider spotecznie
zaangazowany

Milena Skupien

Kim jest lider? W poszukiwaniu wyczerpujacej odpowiedzi na to pytanie,
nalezaloby siggna¢ do wielu dziet naukowych czy publicystycznych. Z nich
wyciagna¢ réznorodne definicje i konstytuujace je cechy. Mozna by tez po-
kusi¢ si¢ o odpowiednie typologie, wskazywa¢ na konkretne przyklady, przy-
wolywa¢ sylwetki i ich dokonania. Gdyby jednak porzuci¢ podejscie teore-
tyczne, fatwo mozna stwierdzi¢, ze lider (lub w wersji zeriskiej liderka) to
ktos, kto prowadzi, wskazuje kierunek dziatari. I jednoczesnie potrafi nakto-
ni¢ innych, by podazali wytyczonym przez niego (nig) torem. Jest tez pewnie
$wietnym inicjatorem i organizatorem, otwartym na wspoltprace i dazacym
do rozwiazywania napotkanych probleméw.
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Osoby z takimi wlasnie cechami mogg odegra¢ szczegélna role w rozwoju
spoleczenistwa obywatelskiego — spoleczeristwa, rozumianego jako zorgani-
zowana i samodzielna wspélnota, ktéra, méwiac kolokwialnie, ,bierze spra-
wy w swoje rece” i kreuje najblizsza przestrzen. Spoleczeistwa, ktére orga-
nizujac si¢ w grupy nieformalne, stowarzyszenia czy fundacje (tzw. organi-
zacje pozarzadowe), a takze we wspélnoty lokalne i samorzadowe, daza do
wypracowania takich spotecznych rozwiazan, ktére stang si¢ dobrem wspdl-
nym. Postaram si¢ przyblizy¢ mozliwosci, z ktérych, w tak rozumianym spo-
feczenstwie, skorzysta¢ moze lider.

4.1. Samorzad — katalizator spotecznego
zaangazowania

Samorzad terytorialny potocznie utozsamiany jest z lokalng wladza. W rzeczy-
wistoéci to jednak wszyscy mieszkaricy okreslonego obszaru, ktérzy (z mocy
prawa) tworza wspdlnote decydujaca o sposobie realizacji jej potrzeb oraz o or-
ganizagji jej funkcjonowania (oczywiscie w granicach obowiazujacego prawa).
Bedac mieszkaicem gminy, powiatu i wojewddztwa mozemy realnie wplywaé
na podejmowane w nich decyzje. Uwzgledniajac mozliwosci, ktére daje nam
przynalezno$¢ do konkretnej wspdlnoty samorzadowej, warto zastanowic sig,
jakie formy moze przybra¢ nasze zaangazowanie w ksztattowaniu jej rozwoju.

Najpowszechniejsza z nich jest mozliwos¢ korzystania z czynnego i bierne-
go prawa wyborczego. Jako mieszkaricy okreslonego terytorium, mozemy
regularnie wybiera¢ reprezentantéw, ktérzy dba¢ beda o realizacjg intereséw
naszej wspolnoty. Po osiagnieciu petnoletnosei (18 lat) mozemy decydowaé
nie tylko o tym, kto bedzie gospodarzem naszej gminy (wybieramy wéjta,
burmistrza czy prezydenta miasta), ale to od nas zalezy takze, kto bedzie de-
cydowat o kierunkach rozwoju naszej lokalnej wspélnoty (wybory przedsta-
wicieli do rady gminy, rady powiatu czy sejmiku wojewddzewa).
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Z czynnego prawa wyborczego skorzysta¢ nie moga osoby pozbawione praw
publicznych prawomocnym orzeczeniem sadu czy pozbawione praw wybor-
czych prawomocnym orzeczeniem Trybunalu Stanu, a takze osoby ubezwla-
snowolnione.

Mozliwosci korzystania z biernego prawa wyborczego, szczegétowo okre-
$la Ustawa z 5 stycznia 2011 r. — Kodeks wyborczy (Dz.U. z 2011 r.
nr 21, poz. 112 z péin. zm.). Zgodnie z jej zapisami, kandydatem na
wéjta, burmistrza czy prezydenta miasta moze zosta¢ kazdy, kto posia-
da obywatelstwo polskie i najpézniej w dniu wyboréw konczy 25. rok
zycia. Co wazne — nie ma obowiazku zamieszkiwania na terenie gminy,
ktérej wéjtem (burmistrzem/prezydentem) chciatby zosta¢, ale kandydo-
waé moze tylko w jednej gminie. W przypadku kandydatéw np. do rady
gminy — moga by¢ nimi zaréwno obywatele polscy, jak i obywatele Unii
Europejskiej, ktérzy nie maja obywatelstwa polskiego, ale jednocze$nie
ukoniczyli 18 rok zycia i zamieszkuja na terenie tejze gminy. Wspomnia-
na ustawa wskazuje tez, kto pozbawiony jest prawa wybieralnosci w wy-
borach samorzadowych. Tu pojawiajg si¢ takie przyczyny, jak m.in. po-
zbawienie czynnego prawa wyborczego, czy skazanie prawomocnym wy-
rokiem na kar¢ pozbawienia wolnosci za przestgpstwo umyslne, Scigane
z oskarzenia publicznego, lub umy$lne przestgpstwo skarbowe (pelny ka-
talog wykluczen w Kodeksie wyborczym).

Poza wspomnianymi organami decyzyjnymi, wspdlnoty samorzado-
we czgsto decyduja si¢ takie na powolanie organéw konsultacyjnych,
takich jak mlodziezowe rady miasta. Tworza je najczgsciej uczniowie
szkél gimnazjalnych lub ponadgimnazjalnych, ktérzy wybierani sa przez
swych réwiesnikéw w demokratycznych, tajnych wyborach (okregami
wyborczymi najczgéciej sa poszczegdlne szkoly), by reprezentowaé glos
mlodziezy przed wladzami gminy (miasta). Dziatalno$¢ w radach miasta
wiaze si¢ niejako z przejeciem odpowiedzialnosci za lokalne $rodowisko,
jest szansg na poszerzenie wiedzy z zakresu funkcjonowania samorzadu,
ale co najwazniejsze — daje mozliwo$¢ realnego wplywania na decyzje
podejmowane na poziomie miasta. Rada opracowuje — uwzgledniajac
najwazniejsze potrzeby reprezentowanej przez nich grupy — plan dziala-
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nia, w oparciu o ktéry formulowane s3 opinie i zalecenia przekazywane
w procesie konsultacyjnym do wladz lokalnych. Poza konsultacja rozwia-
zan przyjmowanych w gminie, mlodziezowe rady miasta spelniaja jesz-
cze jeden wazny cel — ich funkcjonowanie promuje idee samorzadnosci
wéréd mlodziezy i wzmacnia aktywno$¢ osé6b mlodych w ich lokalnym
$rodowisku. Innymi, analogicznie powolywanymi i funkcjonujacymi or-
ganami konsultacyjnymi sa tez miejskie rady senioralne.

Kolejne formy stwarzajace mozliwo$¢ wspotdecydowania o losach lokal-
nych spolecznosci to tzw. inicjatywa lokalna i niezwykle powszechny
ostatnimi czasy budzet obywatelski. Oba rozwiazania pozwalaja miesz-
karicom okre$lonego terytorium (gminy, miasta, dzielnicy czy osiedla) na
wskazanie realizowanych na nim dziatai. Migdzy nimi wystepuja jednak
pewne réznice. Inicjatywa lokalna to taka forma realizacji zadan pu-
blicznych przez administracj¢ samorzadowa, ktéra zaklada wspélprace
z lokalna spotecznoscia i przede wszystkim — jej aktywne zaangazowanie.
»,Obywatele, ktdrzy uznaja, ze np. w gminie, w ktdrej mieszkaja koniecz-
na jest okreslona inwestycja lub dzialanie moga wystapi¢ z wnioskiem
w tej sprawie do burmistrza lub prezydenta miasta (organu wykonaw-
czego jednostki samorzadu terytorialnego, w ktdrej mieszkaja)”™!, keory
decyduje o jego przyjeciu (tym samym o przekazaniu §rodkéw na jego
realizacj¢) lub odrzuceniu. Taki wniosek moze by¢ zgloszony zaréwno
przez osoby indywidualne, jak i przez grupy nieformalne czy organiza-
cje pozarzadowe. Co wazne, poza zgloszeniem pomyshu, deklaruja oni
wspétudzial w jego realizacji. Moze on przybraé forme pracy spolecznej
(fizyczne zaangazowanie w wykonanie konkretnych czynnosci), wkladu
rzeczowego (np. przekazanie dokumentacji zwiazanej z zagospodarowa-
niem terenu, udostgpnienie konkretnych pomieszczeni czy sprzetéw), czy
wkiadu finansowego (sa to wplaty na rachunek gminy, z ktérych pézniej
finansowane sa dzialania zwigzane z realizacjq zadania). Sktadany przez
mieszkaficow wniosek moze dotyczy¢ zardwno projektéw infrastrukeu-
ralnych, takich jak np. budowa placu zabaw, zagospodarowanie pusto-
stanéw pod wykorzystanie na dziatalnos$¢ kulturalna, ale moze by¢ takze
zwiazany z dzialalnoscia edukacyjng czy charytatywna, czy z rozwojem
wolontariatu.

'http://poradnik.ngo.pl/x/536256
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W wielu miastach pomysty do inicjatywy lokalnej mozna zglaszaé przez caly
rok (oczywiscie mozliwo$¢ ich wykonania uzalezniona jest od $rodkéw fi-
nansowych, ktére miasto zechce przekazaé na realizacj¢ inicjatyw). Wyko-
rzystujac mechanizm inicjatywy lokalnej, zorganizowano juz wiele osiedlo-
wych czy dzielnicowych imprez integracyjnych (np. warszawski ,,Dzieni s3-
siada” czy ,Osiedlowa gwiazda”), wydawane (w wersji papierowe;j) sa lokal-
ne kwartalniki. Na promocj¢ wolontariatu wsréd uczniéw szkét podstawo-
wych zdecydowali si¢ w Poznaniu inicjatorzy projektu ,, Wielkoduchy” (zaje-
cia dotyczace wolontariatu i organizowanie akeji, w kedre wiaczajg si¢ dzie-
ci i mlodziez). W Pszczynie, z kolei, dzigki zaangazowaniu lokalnych organi-
zacji pozarzadowych zglaszajacych projeke w trybie lokalnej inicjatywy, po-
wstato Muzeum Militarnych Dziejéw Slaska.

Budzet partycypacyjny (bardzo czgsto nazywany obywatelskim) réwniez
daje mieszkaricom mozliwo$¢ decydowania o zadaniach realizowanych
w miescie. Jest pewnego rodzaju procesem decyzyjnym, w ktorym spolecz-
no$¢ zamieszkujaca konkretne terytorium (gming, miasto) moze decydowaé
o tym, jakie dzialania bedg finansowane z budzetu miasta. Wiadza oddaje
w rece mieszkaricdw okreslong pule srodkéw pienigznych i pozwala decy-
dowa¢ o tym, na co powinny by¢ przekazane. Jak wyglada schemat funk-
cjonowania budzetu obywatelskiego? Na poczatku wladze miasta okreslaja
wysoko$¢ kwoty, ktérag mozna przeznaczy¢ do rozdysponowania w ramach
projektéw obywatelskich. Nastgpnie zainteresowani mieszkaricy przygoto-
wuja i skladaja propozycje projektéw, ktére dzigki przekazanym srodkom
mogg zosta¢ sfinansowane (zgodnie z okreslonymi procedurami, w wyzna-
czonym terminie). Zglaszane projekty moga dotyczy¢ dziala na terenie
konkretnej dzielnicy lub moga dotyczy¢ wszystkich mieszkaricéw miasta.
Zebrane w ten sposéb propozycje, po weryfikacji formalnej, oddane sa do
konsultacji w spolecznosci lokalnej (mieszkaicy miast/dzielnic moga si¢ za-
poznac z ich trescia, wypowiedzie¢ o ich stusznosci lub jej braku), a pdzniej
poddane pod glosowanie (w ktérym uczestniczy¢ moga wszyscy mieszkaricy
dzielnicy/miasta). Do realizacji wybrane s3 te projekty, ktdre ciesza si¢ naj-
wickszym poparciem. Co wazne — decyzja mieszkaricéw jest wiazaca. Sa-
morzad (w tym wypadku najcze¢sciej wladze gminy) nie moze uchyli¢ si¢ od
wykonania wybranego projektu.
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Czy opisany mechanizm dziala? Jak najbardziej. W dodatku cieszy si¢ coraz
wicksza popularnoscia. O ile tryb inicjatywy lokalnej wykorzystywany jest
stosunkowo rzadko (w ciagu roku, do Urzedu Miasta Katowice wplywa nie-
wiele propozydji inicjatyw), to budzet obywatelski cieszy si¢ ogromnym za-
interesowaniem (np. w 2014 roku w Katowicach w ramach budzetu party-
cypacyjnego zgloszono az 326 projektdw, z czego nieco ponad 200 przeszto
weryfikacje formalng i zostalo oddanych do glosowania). Wsréd wylonio-
nych do realizacji projektéw sa m.in. te zwiazane z przystosowaniem zbioréw
miejskiej biblioteki do potrzeb 0séb z niepelnosprawnoscia (osoby niewido-
me i niedowidzace, osoby gluchonieme i niedoslyszace), czy zagospodarowa-
niem zaniedbanych dotychczas terenéw i przeksztalceniem ich w prace za-
baw, zielone skwery, parkingi dla samochodéw osobowych. W innych mia-
stach efektem uruchomienia budzetu obywatelskiego jest stworzenie $ciezek
rowerowych, czy stref aktywnosci polaczonych z sitowniami typu ,,outdoor”.
W Pszczynie sfinansowano program edukacyjny, ktéry uswiadomi miesz-
karicom zagrozenia wynikajace z zanieczyszczania $rodowiska, a w Tychach
powstat kacik przyjazny mieszkaricom (przestrzeri do sasiedzkich/miejskich
spotkan i organizowania lokalnych wydarzen).
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4.2. Organizacje pozarzadowe,
a spoteczenstwo obywatelskie

Kolejng przestrzenia, w ktdrej swe pomysly i dziatania rozwija¢ moga lide-
rzy, sa organizacje pozarzadowe. Ich najpopularniejsze formy wystepujace
w Polsce to stowarzyszenia i fundacje, ale warto pamietaé, ze sa nimi tez
m.in. zwiazki wyznaniowe, zwiazki zawodowe i zwiazki pracodawcéw czy lo-
kalne grupy samopomocowe. Organizacjg pozarzadows jest Koto Gospodyni
Wiejskich, czy Ochotnicza Straz Pozarna, a jednoczesnie jest nig Zrzesze-
nie Studentéw Polonistyki i Stowarzyszenie Mitosnikéw Muzyki Klasycznej.
Nazwa ,pozarzadowe” (angielski skrot NGO od non-governmental orga-
nizations) podkresla, iz w swych dzialaniach podmioty te s3 niezalezne od
rzadu i o wyborze realizowanych dziatari i sposobie ich wykonania decyduja
zupehnie samodzielnie.

W Polsce NGO okresla si¢ tez czesto jako ,trzeci sektor” — w kontekscie
poréwnania do dzialan panstwa i jego administracji (nazywanych pierw-
szym sektorem) i sektora biznesowego uznawanego za sektor drugi. Inna
cecha wyrézniajaca organizacje pozarzadowe jest nierynkowy i niezarob-
kowy charakter. Powstaja nie to po, by generowa¢ zysk, ale po to, by
zaspokajaé potrzeby spolteczne. Najczeéciej powstaja jako odpowiedz na
konkretny problem (np. konieczno$¢ zorganizowania wsparcia dla oséb
chorych), albo wtedy, gdy pojawia si¢ pomyst na prowadzenie interesu-
jacych dzialaii (np. zaklada je grupa oséb, ktére interesuja si¢ filmem
i swoimi zainteresowaniami chca dzieli¢ si¢ z innymi). Kazda organizacja
pozarzadowa posiada takze swdj statut, czyli zbiér podstawowych regut
funkcjonowania (statut okresla m.in kierunki podejmowanych dziakan,
spos6b wyboru zarzadu czy organéw kontrolnych, a takze zasady mo-
wiace o tym, jak do organizacji wlacza¢ nowe osoby). Poza tym trzeci
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sektor opiera si¢ gtéwnie (cho¢ nie tylko) na pracy spotecznej: cztonkéw,
wolontariuszy, wladz organizacji.

Jak wspomniatam powyzej, najczeéciej wystgpujace w Polsce organizacje
pozarzadowe to fundacje i stowarzyszenia. Jakie s3 migdzy nimi réznice?
W uproszczeniu, czasami méwi sig, ze fundacja to kapital, stowarzyszenie to
ludzie. Co to w praktyce oznacza i jakie sa inne podstawowe réznice, przed-
stawia ponizsza tabelka.

STOWARZYSZENIE FUNDACJA

« Cel stowarzyszenia moze by¢
dowolny, pod warunkiem, ze jest
zgodny z prawem i niekomercyjny.
Formalnie moze to by¢ zaréwno
ochrona zdrowia, jak tez
powiekszanie kolekcji znaczkéw, czy
eksploracja kosmosu.

» Cel fundacji powinien by¢,spotecznie
lub gospodarczo uzyteczny” (np.
rehabilitacja 0s6b niepetnosprawnych
albo promocja kultury polskiej — inne
przyktady w ustawie o fundacjach).

« Zaktadane jest przez min. 15 oséb
(aktualnie trwaja dyskusje nad
ustawowym zmniejszeniem tej
liczby). Zatozenie stowarzyszenia
nie wymaga wktadu finansowego a
jedynie pomystu.

« Fundacje powotuje fundator, ktérym
moze by¢ zaréwno osoba fizyczna,
jak tez prawna. Fundator wnosi do
organizacji kapitat zatozycielski (moze to
by¢ wktad finansowy, ale jednoczesnie
moze to by¢ wktad rzeczowy czy
nieruchomos¢).

Wtadze w stowarzyszeniu sprawuja:
walne zebranie, w sktad ktérego
wchodza wszyscy cztonkowie, zarzad
i komisja rewizyjna.

« Fundator powotuje cztonkéw zarzadu
fundacji. Zarzad jest jedynym,
ustawowo wymaganym organem w
fundacji. Zazwyczaj fundacja posiada
takze rade programowg oraz komisje
rewizyjna / rade nadzorcza. Tryb
wyboru cztonkéw tych organdw okresla
statut (przyktadowo nowych cztonkow
zarzadu moze wyznaczac,,stary” zarzad).
W fundacji nie ma cztonkéw, wiec nie
ma czegos takiego jak walne zebranie.
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W czym stowarzyszenia i fundacje sa podobne? I stowarzyszenie i fundacja, aby
osiaga¢ swoje cele, moga realizowad projekty, pozyskiwa¢ fundusze z zewngtrz-
nych Zrédel, wspétpracowaé z wolontariuszami i zatrudnia¢ pracownikéw.

W praktyce, wiele Srednich i duzych organizacji pozarzadowych w naszym
kraju realizuje projekty finansowane ze Zrédet publicznych (konkursy do-
tacyjne na poziomie samorzadu, ministerstw czy tez fundusze unijne). Pra-
cownicy lub zleceniobiorcy czesto zatrudniani s3 w ramach konkretnych
projektéw.

Fundagje i stowarzyszenia moga pozyskiwa¢ srodki takze z innych zrédel.
Moga to by¢ np.: skladki cztonkowskie (tylko stowarzyszenia), darowizny
od o0s6b fizycznych i prawnych, zbiérki publiczne, przychody z dziatalno-
§ci gospodarczej. W tym ostatnim przypadku trzeba zaznaczy¢, ze dzialal-
no$¢ gospodarcza w organizacjach pozarzadowych moze petni¢ funkgje tylko
uzupelnienia dziataii statutowych i wypracowany zysk musi by¢ w calosci
przeznaczany na dzialania statutowe (nie mozna zysku podzieli¢ wsréd
cztonkéw). Popularng forma finansowania fundacji i stowarzyszen jest 1%
podatku. Aby organizacja mogla czerpa¢ fundusze z tego Zrédta, musi by¢
zarejestrowana jako Organizacja Pozytku Publicznego (OPP).

Jakie warunki nalezy spetni¢, zeby zyska¢ status OPD, okresla Ustawa o dzia-
falnosci pozytku publicznego i o wolontariacie. Przykladowe to:

* prowadzenie dzialan mieszczacych si¢ w sferze pozytku publicznego (kata-
log dziatari wymienia Ustawa) od co najmniej 2 lat,

* niekaralno$¢ cztonkéw zarzadu,

* posiadanie wewngtrznego organu kontroli (komisja rewizyjna lub rada
nadzorcza), ktdérego czlonkowie nie sg osobiscie powigzani z cztonkami
zarzadu (zaleznos¢ podleglosci, pokrewieristwa, powinowactwa).

Organizacje Pozytku Publicznego majg takze wigcej obowiazkéw, gléwnie
sprawozdawczych. Przystuguja im takie okreslone korzysci. Najczgéciej
méwi si¢ 0o mozliwosci pozyskiwania funduszy z 1%, ale jest to takze
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m.in. zwolnienie z podatku dochodowego, podatku od nieruchomosci,
oplat skarbowych czy tez mozliwo$¢ angazowania do zbiérek publicznych
maloletnich wolontariuszy.

Jak prezentuja si¢ organizacje pozarzadowe w Polsce?

Z raportu GUS? wynika (dane z roku 2012), iz w naszym kraju aktywnie
dziala ich ok. 85,5 tys., z czego 83% stanowig stowarzyszenia i podobne
organizacje spoteczne, 10 % fundacje. W dalszej kolejnosci wymieniane sa
zwiazki samorzadu gospodarczego, pracodawcéw i zawodowe oraz zwigzki
wyznaniowe. Sposréd nich, 10% otrzymalo statut organizacji pozytku pu-
blicznego. Znaczna czgé¢ wszystkich krajowych NGO (23%) funkcjonuje na
terenie wojewddztw centralnych (mazowieckie i tédzkie). Gtéwne dziedziny
dzialalnosci polskich organizacji pozarzadowych to: sport i turystyka (upo-
wszechniaja kulture fizyczna, utrzymuja obiekty sportowe, organizujg im-
prezy rekreacyjno-turystyczne) — tym zajmuje si¢ az 30% z nich, w dalszej
kolejnosci ratownictwo (gtéwnie Ochotnicze Straze Pozarne) — 18%, upo-
wszechnianie kultury i sztuki, edukacja i wychowanie (w tym przede wszyst-
kim ksztalcenie ustawiczne, edukacja dorostych i kursy) — 11%, organizowa-
nie pomocy spotecznej i humanitarnej — 7%.

4.3. Wolontariat

Czym jest wolontariat? Najprostsza i jednocze$nie najczesciej przytaczana
odpowiedZ brzmi: praca, za ktéra nie otrzymuje si¢ wynagrodzenia. Takie
definiowanie jest jednak dalekie od rozwiazan przyjetych we wspomina-
nej juz Ustawie o dziatalno$ci pozytku publicznego i wolontariacie (ustawa
z dn. 24 kwietnia 2003 r., Dz.U.2014.1118), czy przez Ogdlnopolska Sie¢
Centréw Wolontariatu, ktére podkreslaja jego inne cechy i nazywaja nim
dzialania bezplatne, $wiadome, dobrowolne, podejmowane na rzecz innych
i wykraczajace poza wiezi rodzinno — kolezeriskie (www.wolontariat.org.pl).

*Trzeci sektor w Polsce. Stowarzyszenia, fundacje, spoleczne podmioty wyznaniowe, organizacje samorzadu zawodowe-
g0, gospodarczego i pracodawcéw w 2012 r. Studia i analizy statystyczne, Gléwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2014
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Definicja ta nie utozsamia wolontariatu z rodzajem czynnos$ci — wskazuje
tylko na jego pewne uniwersalne cechy (bez wzgledu na to, jakiej kategorii
dziatari dotyczy).

Inaczej w rozumieniu potocznym, gdzie kojarzony jest z pomoca, poswigce-
niem i wsparciem, jakich udziela si¢ osobom pokrzywdzonym czy potrzebu-
jacym. Z moich czgstych rozméw z mlodzieza, studentami, czy tez z osobami
w wieku 60+ wynika, iz wyobrazaja sobie oni wolontariat, jako zadanie bar-
dzo trudne, wymagajace ogromu po$wigcenia, zaangazowania i wspdtczucia,
a przy tym nadzwyczajnych cech charakteru i fachowych umiejetnosci. Nic
bardziej mylnego. Wolontariuszem moze zosta¢ kazdy zainteresowany — za-
zwyczaj nie wymaga si¢ od niego konkretnych kompetencji czy praktyki za-
wodowej (wyjatkiem mogga by¢ dzialania specjalistyczne jak np. medyczna
opieka nad osobami chorymi czy z niepelnosprawnoscia, wsparcie psycho-
logiczne czy tez wolontariat zwiazany z posiadaniem umiejetnosci technicz-
nych — specjalistycznych). Nawet osoby niepetnoletnie (oczywiscie za zgo-
da rodzicéw lub opiekunéw prawnych) mogg podjac si¢ organizowania akcji
wolontariackich przez Szkolne Kluby Wolontariatu. Wolontariuszami moga
zostal takze osoby z réznymi niepelnosprawnosciami (jesli tylko pozwala na
to ich stan zdrowia). Coraz czgéciej pojawiaja si¢ takze dziatania dedykowa-
ne konkretnym wolontariackim grupom, np. Parkowa Akademia Wolonta-
riatu dziatajaca w Wojewddzkim Parku Kultury i Wypoczynku w Chorzowie
angazuje osoby w wieku 60+, a Akademia Rozwoju Filantropii stawia na roz-
wéj wolontariatu rodzinnego.

Dlaczego warto zostaé wolontariuszem? Przede wszystkim podkreslitabym
znaczenie korzysci zwigzanych z naszymi emocjami i samopoczuciem — w koni-
cu decydujac si¢ na wolontariat kieruja nami szlachetne pobudki. Wolontariat
sprawia, ze czujemy si¢ dobrze, satysfakcj¢ sprawia nam dobre wykonywa-
nie obowiazkéw czy rado$¢ osdb, z keérymi lub na rzecz ktdrych dzialamy.
Ale to nie wszystko. Wolontariat moze okazac si¢ idealnym rozwiazaniem na
zdobywania pierwszych doswiadczen zawodowych, ktére w przyszlosci beda
atutem na rozmowach o pracg. Moze by¢ $wietnym sposobem na spedzanie
wolnego czasu i nawigzywanie nowych znajomosci. Moze w koricu by¢ droga
nabywania nowych umiejetnosci czy wykorzystania wiedzy nabytych podczas
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studiéw, kurséw czy szkolen. W przypadku oséb starszych, czy tez oséb z nie-
petnosprawnoscig — jest to szansa na aktywizacje, mozliwo$¢ utrzymywania
kontaktéw z innymi ludzmi. Dziatania podejmowane w ramach wolontariatu,
moga okazac si¢ idealnym rozwigzaniem probleméw lokalnych spotecznosci
(np. praca wolontariuszy realizujacych opisang wezesniej inicjatywe lokalna).
Bez wzgledu na rodzaj zainteresowan, wybrany kierunek ksztalcenia czy na-
wet ilo$¢ czasu, jaki mozna poswieci¢ na wolontariat — jestem przekonana, ze
w bogatej ofercie kazdy znajdzie co$ dla siebie. Jak wybra¢?

Czas trwania wolontariatu

Podstawowym kryterium podziatu wolontariatu jest czas jego trwania. Czyn-
nosci wykonywane przez okres dtuzszy niz 30 dni nazywane s3 wolontariatem
stalym. Podejmowane sg regularnie, przez okreslony czas (przyktadem moze by¢
nawiazanie rocznej wspdlpracy ze $wietlica Srodowiskowa, w ktérej co tydzien
organizujemy popoludnie z grami planszowymi) i $wiadczone sg w oparciu
o pisemne porozumienie wolontariackie (wzér dotaczony do publikacji).

O wolontariacie akcyjnym méwimy wtedy, gdy zaangazujemy si¢ na krét-
ki czas (do 30 dni). Tu wymieni¢ mozna dziatania wolontariuszy stuzb po-
rzadkowych podczas imprez sportowych (np. Maraton Warszawski, Tour
de Pologne), czy w nie charytatywnych imprezach sportowych (popularny
katowicki Off Festival, czy Festiwal Filmowy Nowe Horyzonty, gdzie wo-
lontariusze obstuguja stoiska informacyjne, angazuja si¢ w prace biura pra-
sowego, czy opiekuja si¢ artystami / rezyserami). Wolontariusze dziatajacy
akcyjnie nie musza z organizatorami wolontariatu podpisywa¢ porozumien
pisemnych, wystarczy umowa ustna. Wazne jednak, by organizator pamictat
o wykupieniu dla nich ubezpieczenia NNW (na czas wykonywania przez
nich dziatari). Taki obowiazek naklada na niego wspomniana juz wezesniej
ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie. W przypadku
wolontariuszy stalych — ubezpieczenie przystuguje im z mocy prawa.

Réznorodnosé wolontariatu

Powszechnie wolontariat kojarzony jest przede wszystkim z pomoca dorazna
taka, jak sprawowanie opieki nad osobami chorymi i zaleznymi, czy organi-
zowanie wsparcia materialnego dla oséb ubogich.
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Zgodnie z wynikami badanii Stowarzyszenia Klon/Jawor (Zaangazowanie
spoteczne Polek i Polakéw. Wolontariat, filantropia, 1% i wizerunek orga-
nizacji pozarzadowych?®) w mediach prezentowany jest réwniez jako dzialal-
no$¢ na rzecz zwierzat, czy aktywno$¢ podczas imprez masowych. Nawet jesli
udaloby si¢ przywola¢ wszystkie grupy, z ktérymi wspdlpracuja wolontariu-
sze, bardzo trudno wyczerpa¢ katalog wykonywanych przez nich czynnosci.
W koncu do angazowania wolontariuszy uprawnionych jest wiele podmio-
tow (wskazuje je ustawa o dzialalnoéci pozytku publicznego i wolontaria-
cie), w tym organizacje pozarzadowe czy instytucje publiczne. A te powstaja
po to, by realizowa¢ zadania o wyjatkowo réznorodnej tematyce. Jakie sa
najczgstsze formy pracy wolontariuszy? Jakie podejmuja dziatania? Sposréd
wielu grup, z ktérymi moga wspdtpracowad wolontariusze, najczgsciej wska-
zywane s3 dzieci i mlodziez. Aby wspiera¢ ich rozwdéj, dba¢ o zaspokojenie
potrzeb, edukowa¢, wychowywa¢, czy dba¢ o ich bezpieczeristwo, dziata wie-
le organizagji i instytucji, w prace ktérych wlaczaja si¢ ochotnicy.

Stowarzyszenie Wiosna od 11 lat prowadzi w calym kraju program , Akade-
mia Przysztosci” (www.akademiaprzyszlosci.org.pl), w ktéry angazuje wo-
lontariuszy — tutoréw do bezposrednich dzialan z dzie¢mi pochodzacymi
z trudnych $rodowisk, borykajacych si¢ z problemami w szkole, w srodowi-
sku réwiesniczym czy rodzinnym. Podczas cotygodniowych spotkan, kedre
tutor odbywa ze swoim podopiecznym, koncentruje si¢ nie tyle na doraz-
nej pomocy w nauce. Jego zadanie to ,przeprowadzenie dziecka od porazki
w szkole do sukceséw w zyciu” (to jedno z gléwnych zadan calego programu).
Weielajac w zycie specjalnie przygotowany program motywacyjny, organizu-
jac wiele dodatkowych wydarzen integracyjnych czy spotkan, wolontariusze
przekonuja dzieci, ze sukces jest w zasiggu reki. Podobnym rodzajem dziatan
zajmujg si¢ wolontariusze wspdlpracujacy ze $wietlicami $rodowiskowymi
czy socjoterapeutycznymi, gdzie dzieci moga liczy¢ na wsparcie w nauce,
mozliwo$¢ rozwijania swoich zainteresowar, kontakt z pedagogiem czy psy-
chologiem.

Zajmuje si¢ tym np. Stowarzyszenie Dom Aniotéw Strézéw z Katowic
(www.anioly24.pl), ktére organizuje pomoc na rzecz dzieci, mlodziezy i ich
rodzin zagrozonych wykluczeniem spolecznym. Wolontariusze pomagaja

3http://civicpedia.ngo.pl/files/wiadomosci.ngo.pl/public/civicpedia/publikacje_okladki_LAST
/20140407_RAPORT _final.pdf
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w odrabianiu lekgji, przygotowuja tez liczne zajecia dodatkowe: warsztaty
muzyczne, artystyczne czy projekcje filmowe. Czgsto pomagaja w przyrza-
dzaniu positkéw. Aktywnie wlaczajg si¢ tez w liczne imprezy, dzigki ktérym
stowarzyszenie pozyskuje srodki na swa dziatalno$¢, np. bale charytatywne,
imprezy sportowe czy zbiérki publiczne.

Jeszcze inng oferte dla wolontariuszy majg organizacje pozarzadowe, dziatajace
na rzecz dzieci cierpigcych na choroby onkologiczne. Wolontariusze Fundacji
Mam Marzenie (www.mammarzenie.org) spelniajg marzenia chorych dzieci.
By na chwil¢ oderwa¢ je od myslenia o chorobie i trudnym, uciazliwym le-
czeniu, organizujg dla nich podréze marzen, umawiaja spotkania ze stawnymi
aktorami, pitkarzami, czy zespotami muzycznymi. W Fundagji Iskierka (www.
fundacjaiskierka.pl) wolontariusze dla pacjentéw dzieciecych oddziatéw on-
kologicznych przygotowuja np. warsztaty plastyczne, kulinarne czy zajecia ru-
chowe z wykorzystaniem gier komputerowych i odpowiednich konsol. Czgsto
organizujg ich czas wolny takze i poza oddziatami — uczestnicza w przygotowa-
niu koncertéw, baléw czy integracyjnych piknikéw.

Osoby zainteresowane sportem czy kulturag w wolontariacie takze bedg mo-
gly rozwijaé swe pasje. Bez ich zaangazowania niemozliwa bytaby organiza-
cja takich imprez sportowych, jak Mistrzostwa Europy w pitce noznej 2012
czy Mistrzostwa Swiata w pikce siatkowej mezczyzn 2014. Wolontariusze od-
powiadali za przygotowanie i obstuge punktéw informacyjnych, punktéw
gastronomicznych, czy stref kibica. Wolontariusze moga regularnie wacza¢
sie¢ w dziatania funkcjonujacych na Slasku Fundacji Silesia Pro Active (www.
silesiaproactive.pl), organizujacej m.in. lokalne maratony biegowe czy tez
Centrum Promogji Sportu Active z Rybnika (www.cps-active.pl). Dzialania
na rzecz kultury mozna podjaé np. w Instytucji Kultury — Katowice Miasto
Ogrodéw (www.miasto-ogrodow.eu), odpowiadajacej za przygotowanie ta-
kich imprez jak Katowice Street Art Festival, czy Festiwal Muzyki Swiata.

Coraz popularniejszy jest tez e-wolontariat (www.e-wolontariat.pl), czyli
wszelkie dziatania podejmowane w Internecie dobrowolnie i bez nastawiania
na osiaganie korzysci finansowych, a ukierunkowanych na osiagnigcie jakie-
go$ spolecznego celu.



ROZDZIAL 4.
Lider spolecznie zaangazowany

E-wolontariusze zajmuja si¢ promowaniem dzialan organizacji pozarza-
dowych np. prowadzac ich profile w social media. W Regionalnym Cen-
trum Wolontariatu w Katowicach (www.slaskie-wolontariat.org.pl) wspiera-
ja dziatania promocyjne, wspdtprowadza fanpage na Faceboku, sa tez admi-
nistratorami stron internetowych czy autorami blogéw, w ktérych relacjo-
nuja biezace wydarzenia ze $wiata NGO (np. wolontariusze Fundacji Mam
Marzenie, ktérzy odpowiadajg za wprowadzanie biezacych tresci na gtéwnej
stronie internetowej). W ramach tzw. crowdsourcingu (potocznie to korzy-
stanie z ,,madrosci ttumu”) dzielg si¢ swoja wiedza i doswiadczeniem np. na
portalach z poradami prawnymi, portalach zwiazanych z wykorzystaniem
nowych technologii w promocji itd.

Szansa na zdobycie umiejetnosci przydatnych w zyciu moze by¢ wolonta-
riat na rzecz os6b chorych czy niepelnosprawnych. Wolontariusze pojawia-
ja si¢ np. w hospicjach, gdzie podejmuja si¢ regularnych, stalych dziatan
(wspdlne spedzanie czasu z chorymi, pomoc w zakupach, wypozyczanie dla
nich ksiazek z biblioteki, czy organizacja wieczoru z grami planszowymi),
jak i na wspélpracy akcyjnej, ktérej najpopularniejsze formy to wlaczanie
si¢ w zbidrki pieniezne (np. listopadowe kwesty na cmentarzach) i rzeczo-
we (zbidrki srodkéw opatrunkowych czy stodyczy dla dzieci przebywajacych
w hospicjum), angazowanie w kampani¢ ,pola nadziei” (sadzenie zonkili,
ktére sq symbolem opieki hospicyjnej), organizowanie koncertéw charyta-

tywnych.

W Domu Hospicyjnym bl. Jana Pawla II w Katowicach, wolontariusze przy-
gotowuja kartki bozonarodzeniowe i wielkanocne, ktére pézniej trafiaja do
podopiecznych hospicjum i ich rodzin. Z osobami niepelnosprawnymi wspot-
pracuja wolontariusze Polskiego Zwiazku Niewidomych. Wecielajg si¢ w role
asystentéw osob niewidomych i niedowidzacych: pomagaja im w zalatwieniu
spraw w urzedach, w kontaktach z przychodnia zdrowia. Dzigki wolontariuszom
osoby te mogga tez uczestniczy¢ w szkoleniach komputerowych (na ktdérych ucza
si¢ korzystania ze specjalnego programu, dedykowanego osobom z problemami
ze wzrokiem). Szczegélnie interesujaca wydaje si¢ by¢ praca podejmowana przez
wolontariuszy w Stowarzyszeniu Aktywne Zycie (www.aktywnezycie.org), kté-
re dziata na rzecz os6b niepelnosprawnych ruchowo.
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Wraz z cztonkami stowarzyszenia zachecaja do podejmowania nietypowych
form rehabilitacji: organizuja rozgrywki w rugby na wézkach, czy skoki spa-
dochronowe, asystuja w gérskich wyprawach, czy podrézach po stolicach
europejskich.

Jeszcze inng forma zaangazowania moga by¢ dziatania podejmowane
w Amnesty International (www.amnesty.org.pl). Wolontariusze, nazywani
aktywistami i aktywistkami, moga wiaczy¢ si¢ w akcje, kedrych celem jest
wyrazenie sprzeciwu wobec przypadkéw tamania praw cztowieka i narusza-
nia jego podstawowych wolnosci. Moga organizowa¢ maratony pisania li-
stéw w obronie wiezniéw politycznych czy wigzniéw sumienia, zbiera¢ pod-
pisy pod petycjami w obronie konkretnych oséb, czy wyrazajace poparcie
dla konkretnych rozwiazan. Prowadza tez dziatania edukacyjne — by szerzy¢
wiedz¢ o prawach czlowieka, przygotowuja szkolenia dla miodziezy, konfe-
rencje, prelekeje czy pokazy filmowe.

Milena Skupien — animatorka i koordynatorka wolontariatu, koordynatorka
projektéw spotecznych. Od 2013 roku zawodowo zwiazana z Regionalnym
Centrum Wolontariatu w Katowicach, wcze$niej wieloletnia wolontariuszka
m.in. w Fundacji Mam Marzenie, Stowarzyszeniu Wiosna, Pracowni Badan
i Innowacji Spolecznych ,Stocznia”. Absolwentka Uniwersytetu Slaskiego
(WNS, politologia — polityka spoleczna). Milo$niczka gérskich wedréwek,
polskich reportazy i organizacji pozarzadowych. Ostatnio zaangazowana
w dzialania antydyskryminacyjne.
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Wzér ramowy, udostgpniony przez serwis wolontariat.org.pl, rekomendowany
przez Ogélnopolska Sie¢ Centréw Wolontariatu:

Porozumienie o wykonywaniu §wiadczen wolontarystycznych.

(nazwa i dane adresowe organizacji lub instytucji)

[EPIEZENTOWALLYIIL PIZEZ ..vevevevrvrerescerereeseseseresssserereststasessesesesesesssesesetsesssesesesesesessens
zwanym w dalszej cze$ci Korzystajacym, a

(imie, nazwisko, data urodzenia, adres zamieszkania)
zwanym dalej Wolontariuszem.

Strony zawieraja porozumienie nastgpujacej tresci:

1. Korzystajacy i Wolontariusz zawieraja porozumienie o wsp6lpracy w zakresie:

2. Wolontariusz zobowiazuje si¢ wykona¢ w ramach porozumienia nastgpujace
SWIAACZENIAL vevveviriiieieiietirtet ettt ettt ettt ettt ae et b e s es e senbeneens

3. Rozpoczecie wykonania $wiadczerd Strony ustalaja na dziedl ..o, ,
a zakoficzenie do dnia .......cceeuveueeneene

4. Strony zgodnie ustalaja, ze porozumienie niniejsze obejmuje §wiadczenie o cha-
rakterze wolontarystycznym, ktére ma charakter bezplatny.

5. Korzystajacy poinformowal wolontariusza o zasadach bezpiecznego i higie-
nicznego wykonywania §wiadczen oraz takie warunki zapewnia.

6. (OPCJA) Korzystajacy zobowiazuje si¢ zwrdci¢ wolontariuszowi koszty, ktére
ten ponidst w zakresie wykonywanych §wiadczen, w szczegélnosci: ..................
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

(OPCJA) Wolontariusz zwalnia Korzystajacego z obowiazku pokrywania,
na dotyczacych pracownikéw zasadach okreslonych w odrebnych przepisach,
koszty podrézy stuzbowych i diet.

Wolontariuszowi przystuguje zaopatrzenie z tytutu wypadku przy wykonywa-
niu $wiadczenia wymienionego w pkt. 2 Porozumienia, na zasadach wynikaja-
cych z odrgbnych przepiséw.

Wolontariusz zobowiazuje si¢ wykona¢ §wiadczenia osobiscie.

Wolontariusz zobowiazuje si¢ do zachowania w tajemnicy wszelkich informa-
¢ji w zakresie wykonywanego porozumienia.

Wolontariusz zostal poinformowany o przystugujacych mu prawach i obo-
wiazkach.

(OPCJA) Wolontariusz upowaznia Korzystajacego, bez jakiejkolwick dla niego
rekompensaty, zaréwno podczas wykonywania $wiadczen, jak i w dowolnym czasie
po ich zakonczeniu, do uzywania i udzielania w celach niekomercyjnych, beztermi-
nowej licengji innym, swojego wizerunku, nazwiska, glosu, stéw do nagran telewizyj-
nych, radiowych, dla potrzeb filmu, prasy lub nagran dla innych mediéw i w kazdej
innej formie, dla celéw promocji i propagowania celéw i dziatalnosci Korzystajacego
i/lub wykorzystywania do zbierania funduszy na wsparcie tych celéw i dziatalnosci.

Porozumienie moze by¢ wypowiedziane przez kazda ze Stron w terminie 5 dni.

W sprawach nie uregulowanych porozumieniem zastosowanie ma Kodeks Cy-
wilny oraz Ustawa o dzialalnoéci pozytku publicznego i o wolontariacie.

Wszelkie zmiany w tresci porozumienia wymagaja formy pisemnej pod rygo-
rem niewaznosci.

Porozumienie sporzadzono w dwéch jednobrzmiacych egzemplarzach, po jed-
nym dla kazdej ze stron.

Korzystajacy Wolontariusz
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,Slaska Akademia Lideréw":
studenci - liderzy, szkoty.

SLASKA
AKADEMIA
LIDEROW

Studenci — liderzy:

Karolina Borner
Danuta Chodakowska
Klaudia Dabrowska
Patrycjusz Godawa
Adprian Jaworski
Olaf Jézefoski
Claudia Lubszczyk
Klaudia Manika
Helena Milewicz
Kacper Pikor
Martyna Potowczuk
Aniela Rutkowska
Eryk Schuman

Ewa Starczewska
Agnieszka Stojek
Malgorzata Suda
Mateusz Wiatr
Szymon Zdziebko
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Szkoly

Akademicki Zespél Szkét Ogdlnoksztalcacych

— I Liceum Ogoélnoksztatcace im. J. Stowackiego w Chorzowie
. I Liceum Ogdlnoksztalcace im. Tadeusza Kosciuszki w Jaworznie

. Zespot Szkdt Ogolnokszratcacych nr 1 im. Mikotaja Kopernika
— I Liceum Ogoélnoksztatcace z Oddziatami Dwujezycznymi w Katowicach

. I Liceum Ogdlnoksztakcace im. Karola Miarki w Zorach

. Zesp6t Szkdt Ogdlnokszratcacych — II Liceum Ogdlnoksztatcace
im. Juliusza Ligonia w Chorzowie

. IT Liceum Ogdlnoksztalcace z Oddziatami Dwujezycznymi
im. Marii Konopnickiej w Katowicach

. III Liceum Ogdlnoksztatcace im. C.K. Norwida w Bedzinie
. III Liceum Ogodlnoksztalcace im. Adama Mickiewicza w Katowicach

. Zesp6t Szkdt Ogdblnokszratcacych nr 11
— III Liceum Ogdlnoksztalcace w Zabrzu

. IV Liceum Ogodlnoksztalcace im. Gen. St. Maczka w Katowicach

. IV Liceum Ogélnoksztatcace im. S. Staszica w Sosnowcu

. V Liceum Ogodlnoksztalcace im. Wladystawa Broniewskiego w Katowicach
. VI Liceum Ogdlnoksztalcace im. Janusza Korczaka w Sosnowcu

. Zesp6t Szkdt Ogdblnokszratcacych nr 14 — VII Liceum Ogdlnoksztalcace
im. Krzysztofa Kamila Baczyniskiego w Sosnowcu

. X Liceum Ogolnoksztalcace im. I. J. Paderewskiego w Katowicach
. Zesp6t Policealnych Szkét Medyczno-Spolecznych w Bytomiu

. Stowarzyszenie Animatoréw Wszechstronnego Rozwoju Mlodziezy

— Liceum Ogoélnoksztatcace ANIMATOR w Gliwicach
. Liceum Ogdlnoksztatcace FILOMATA w Gliwicach
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Notatki:
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Przyktadowy wykres Gantta

Wykres Gantta dotyczacy planu naszego remontu (patrzs. 71).
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Galeria zdje¢

Szkolenia studentéw w ramach Slaskiej Akademii Lideréw:
r =
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Kluby Debat Oxfordzkich:
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Inne projekty Instytutu Regionalnego w Katowicach:
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Jesli chciatbys zostac liderem, czujesz, ze masz w sobie potencjat,
by zmieniac otaczajqcq Cie rzeczywistos¢ — by¢ moze dzieki lek-
turze tej ksigzki zrobisz pierwszy krok, ktory bedzie poczqtkiem
dtugiej drogi, ktéra zmieni Twoje zycie.

Jesli jestes juz liderem — chcemy zainspirowac Cie do dalszego
rozwijania sie i zdobywania nowych umiejetnosci, ciggtego kon-
frontowanie tego, co znane, z nowym. Wierzymy, ze jako lider
- bedziesz iskrqg, ktora zapali innych ludzi do dziatania.

Tak czy inaczej, biorgc do rqk ,,Podrecznik Lidera” podjqtes wta-
Snie decyzje, Zeby dobrze,,wydac” nastepnq godzine. To dla nas
wyzwanie, by nie zawies¢ Twych oczekiwan, by ,zainwestowa-
nie” tej godziny Ci sie zwrdcito.

Maciej Stachura

prezes zarzadu Instytutu Regionalnego
w Katowicach, trener biznesu
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