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Wstep

Organizacje pozarzadowe sg coraz bardziej widoczne i wazne
w spoleczenstwie, ich obecno$¢ mozna zauwazy¢ w wielu dzie-
dzinach zycia spolecznego, ponadto czesto sie o nich méwi i pisze.
Pelnia istotne funkcje dla pojedynczych jednostek: afiliacyjne,
ekspresyjne, pomocowe i inne. Maja réwniez wplyw na gospo-
darke: generuja miejsca pracy, ksztalca kadry, pobudzaja rynek
ustug, przeciwdzialaja negatywnym efektom samoregulacji rynku.
Pelnig takze funkcje spoteczne oraz polityczne — umozliwiaja
wspolprace miedzy ludzmi, tworza i réznicuja opinie publiczna,
podejmuja rzecznictwo, by poprawic¢ sytuacje os6b zagrozonych
wykluczeniem spolecznym, dziataja na polu pomocy socjalne;j.
Troszcza sie o wspolne dobro oraz kierunki zmian spotecznych.
Czesto sa nazywane szkolami demokracji. Dodatkowo stanowia
niebagatelne ogniwo w ksztalceniu lideréw zaréwno spotecznych,
jak i biznesowych oraz politycznych. Organizacje pozarzadowe
moga w wielu sytuacjach by¢ odpowiedzia na zawodno$¢ paristwa
i rynku. Coraz cze$ciej majg tez znaczenie w obszarze wspoél-
pracy wielosektorowej, a co za tym idzie — w osiaganiu synergii
publiczno-spoteczno-gospodarczej.

Organizacjom pozarzadowym zwykle kto$ przewodzi. Przy-
wodztwo to plasuje sie miedzy przywddztwem politycznym a biz-
nesowym, gdyz same organizacje pozarzagdowe umiejscawiane sg
w tréjsektorowej gospodarce (tréjsektorowym spoleczenistwie)
miedzy sektorem publicznym a prywatnym (przedsigbiorstwami).
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Jedno z najwazniejszych zagadnien zwiazanych z przywdédztwem
stanowia kompetencje liderskie, od ktérych zalezy efektywnos¢
przewodzenia innymi, kierowania mniejszymi i wiekszymi zespo-
fami ludzkimi, osiagania zalozonych celéw podejmowanej dzialal-
nosci, decydowania o sprawach majacych znaczenie dla duzych
grup spolecznych. Problematyce tej poswiecono wiele miejsca
w literaturze, wieloaspektowo analizujac to zagadnienie.

Do podjecia badan i napisania dysertacji na podstawie uzy-
skanych wynikéw zachecita mnie ciekawos$¢. Chciatam spraw-
dzi¢, jaki jest w praktyce obraz kompetencji lideréw organizacji
pozarzadowych, kompetencji zdefiniowanych, ustrukturyzowa-
nych i scharakteryzowanych w teorii. Na podstawie samodzielnie
stworzonej metody oceny ,Lider 360°” (trzydziestu kluczowych
kompetencji przywddczych przyjetych przeze mnie jako specy-
ficzne dla organizacji pozarzadowych) zbadatam, jak postrzegaja
swoje kompetencje liderskie szefowie dziesieciu organizacji poza-
rzadowych oraz jak to wyglada z perspektywy ich wspétpracow-
nikéw i wolontariuszy. W projektowaniu metody kierowalam sie
wskazowkami badania kompetencji liderskich zawartymi gtéwnie
w naukach o zarzadzaniu.

Problematyka kompetencji kierowniczych ma bogata literature,
gléwnie w obszarze zarzadzania zespolami ludzkimi w przedsie-
biorstwach. Wchodzi ona w zakres zainteresowania réznych nauk.
Niniejsza rozprawa ma charakter interdyscyplinarny, poniewaz
czerpie z dorobku politologii, zarzadzania, socjologii oraz psycho-
logii spotecznej. W badaniach nad kompetencjami kierowniczymi
lideréw organizacji opracowano aparature pojeciowa i metody,
ktérych nie da sie¢ mechanicznie przenie$¢ na problematyke kom-
petencji przywddcoéw organizacji pozarzagdowych. Mimo to sta-
nowia one wazng wskazowke co do sposobéw eksploracji tego
zjawiska. Podjetam sie przegladu koncepcji w dziedzinie badania
kompetencji kierowniczych w celu przystosowania ich do badania
wiedzy, umiejetnosci i postaw przywddcdw organizacji poza-
rzadowych. Pomocnymi tu byly normatywne modele idealnego
menadzera oraz jego cechy wynikajace z prowadzonych do tej pory
badan, a takze style przywddztwa wystepujace w praktyce biznesu.



WSTEP |

W czesci teoretycznej omdéwilam problemy dotyczace trzech
zjawisk zwigzanych z tytutem pracy: organizacji pozarzadowych,
przywoédztwa i kompetencji. Na tej podstawie do badan empirycz-
nych przyjelam autorska macierz kompetencji. Wyznaczyta ona
strukture czesci empirycznej pracy oraz obszar i metody badan.

W badaniach wzielo udzial 10 lideréw organizacji pozarza-
dowych oraz 30 0séb z nimi wspélpracujacych. Lacznie zostato
przeprowadzonych 40 poglebionych wywiadéw czesciowo
ustrukturyzowanych. Badanie zakladalo wykorzystanie triangu-
lacji, a wiec potaczenia metod ilo$ciowych i jako$ciowych. Wéréd
technik zbierania materiatéw znalazly sie: metody ilosciowe oraz
jakosciowe (w tym: obserwacja, wywiad narracyjny, wywiad bio-
graficzny, analiza dokumentdw, analiza tekstow, udzial w codzien-
nym zyciu badanych itp.).

Granice pola badawczego zakreslitam przy pomocy naste-
pujacych kryteriéw: rzeczowego (biorgc pod uwage kryteria
przedmiotowe, podmiotowe i aspektowe), temporalnego oraz
przestrzennego. Przedmiotem badania byly kompetencje przy-
wodcy, najogdlniej rozumianego jako osoba, ktéra wplywa na
podejmowanie dzialan przez swoich zwolennikéw. Kompetencje
te oceniali sami przywddcy oraz ich wspétpracownicy i wolontariu-
sze. Respondenci ci byli zwiazani z organizacjami pozarzadowymi
czterech powiatéw subregionu leszczynskiego, w tym miasta
Leszno, oraz trzech okolicznych powiatow: leszczynskiego (w tym
gmina Swieciechowa), rawickiego (w tym gmina Rawicz) oraz
koscianskiego (w tym gminy Ko$cian oraz Krzywin). Kryterium
temporalne obejmuje okres od pazdziernika 2012 r. do maja 2019 .

Metoda oceny kompetencji przywddczych w organizacjach
pozarzadowych Lider 360° jest rezultatem moich studiéw nad
problematyka organizacji pozarzadowych, przywoédztwa i kompe-
tencji oraz wynikiem zaréwno obserwacji dziatan lideréw i wsp6t-
pracujacych z nimi osdb, jak i rozméw na ten temat. Wspomniane
obserwacje prowadzilam przez kilka lat wspélpracujac z organi-
zacjami pozarzadowymi subregionu leszczynskiego.

Glowny cel pojetego wysitku badawczego zawarty jest
juz w tytule niniejszej dysertacji — bylo nim zbadanie jakosci
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kompetencji przywodczych w organizacjach pozarzadowych.
Zostaly mu podporzadkowane inne cele. Po pierwsze, nalezalo
przyjac jakas z istniejacych w literaturze wizji struktury kompe-
tencji lub opracowaé swoja. Zdecydowatam sie zbudowaé wla-
sng. Po drugie, nalezalo oceni¢ efektywnos$¢ zastosowanej metody.
Po trzecie, w wypadku jej pozytywnego odbioru nalezalo ja wyko-
rzysta¢ w codziennej praktyce oceniania kompetencji przywod-
czych, uwzgledniajac koniecznosc jej doskonalenia.

Wynikéw badan nie mozna uogélnia¢, gdyz badania nie byly
prowadzone na reprezentatywnej probie losowej. llos¢ respon-
dentéw ograniczytam, majac na wzgledzie faktyczne mozliwosci
zrealizowania badan. Z tego powodu $wiadomie i celowo wybra-
tam lideréw, ktérych kompetencje chcialam zbadaé. Pozostali
respondenci zostali wskazani przez lideréw.

Przystepujac do pracy we wskazanym obszarze, siegnetam
do literatury, aby poszuka¢ w niej odpowiedzi na nurtujace mnie
pytania. Jaka role odgrywaja wspélczesne organizacje pozarza-
dowe? Kto im przewodzi: menadzer, lider czy przywédca? Jakie sa
funkcje lidera we wspoélczesnych organizacjach pozarzadowych?
Ktére kompetencje mozemy okreslac jako przywddcze? Jakie cechy
charakteryzuja wybrane kompetencje przywddcze? Ktére kompe-
tencje przywodcze maja kluczowe znaczenie dla organizacji poza-
rzadowych? W jaki sposéb mozemy badaé kompetencje liderskie?
Czym rézni sie badanie kompetencji przywoédczych w polityce, biz-
nesie i organizacjach pozarzadowych? W jaki sposéb mozna prze-
nie$¢ metody badan z nauk o zarzadzaniu do nauk spotecznych? Jak
powinno budowac sie macierz kompetencji przywodczych? Ktére
kompetencje przywodcze sa na najwyzszym poziomie w organiza-
cjach pozarzadowych? Ktére kompetencje przywoédcze znajduja
sie na niskim poziomie w organizacjach pozarzadowych? Jakie sa
réznice w samoocenie lideréw oraz ocenie wspdétpracownikéw
poszczegdlnych kompetencji przywddczych? W jakim stopniu
kompetencje lidera determinuja zarzadzanie organizacja poza-
rzadowa? W jakiej mierze organizacje pozarzadowe korzystaja
z metod pomiaru kompetencji? Jakie korzy$ci moga dla nich pty-
nac z badania kompetencji przywoédczych?
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Rozprawa zawiera siedem rozdzialéw, z czego trzy pierwsze
maja charakter teoretyczny, rozdziat czwarty jest metodologiczny,
a w ostatnich trzech omoéwione zostaly wyniki badan empirycz-
nych. Rozdzial pierwszy dotyczy organizacji pozarzadowych.
Punktem wyjscia do rozwazan jest pojecie organizacji pozarzado-
wej z uwzglednieniem réznorodnosci w nazewnictwie, a co za tym
idzie — stosowania rozmaitych akroniméw. Poruszono tez kwestie
stosunku pojecia organizacji pozarzadowych do pojecia sektora
trzeciego, a ponadto wskazano rodzaje organizacji pozarzadowych
iich cechy. Oméwiona zostata réwniez problematyka organizacji
pozarzadowych w kontekscie spoteczenstwa obywatelskiego oraz
systemu politycznego. Zidentyfikowano przestanki rozwoju §wia-
domosci i kompetencji obywatelskich, ale ukazano takze zwigzane
z tym bariery. Oméwiono funkcje organizacji pozarzadowych
w zyciu spoleczno-politycznym i gospodarczym. Nastepnie zwré-
cono uwage na obecng tendencje do rozwijania idei ekonomii
spolecznej, przedstawiono zagadnienie przedsiebiorczosci spo-
tecznej, ktorej aprecjacja ma zagwarantowac rozwoj oraz stabil-
nos¢ funkcjonowania sektora trzeciego w przysztosci. Dokonano
réwniez eksplikacji definicji podmiotu ekonomii spotecznej oraz
przedsiebiorstwa spotecznego. Wskazano na funkcje podmiotéw
o charakterze spolecznym czy spoleczno-ekonomicznym w takich
obszarach zycia jak: spoteczny, gospodarczy oraz polityczny.

Rozdzial drugi poswigcono zagadnieniu przywddztwa. Przy-
gotowano kompilacje definicji przywodztwa wskazujaca na ich
heterogenicznos¢. Omoéwiono dziewie¢ kluczowych i najbardziej
charakterystycznych okreséw w badaniu rozwoju koncepcji przy-
wodztwa. Przedstawiono tez wielowymiarowo$c¢ oraz wieloaspek-
towos¢ tego zjawiska. Wskazano przy tym na pluralizm rodzajéw
przywodztwa, dokonano egzemplifikacji styléw przewodzenia
i kierowania oraz przeprowadzono analize réznic pomiedzy
przywdédztwem, wladza i zarzadzaniem. Przygotowana zostata
takze analiza postrzegania przywddztwa przez pryzmat zjawiska
charyzmy oraz cech osobowosci. Ze wzgledu na charakter pracy
zwrocono uwage na kwestie skutecznos$ci przywodcy, a takze
ukazano mozliwosci uczenia sie przywodztwa. Zaprezentowano
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sze$c¢ szkot badania przywoédztwa jako punktu wyjscia do naucza-
nia kompetencji przywodczych.

W rozdziale trzecim omoéwiono pojecie kompetencji, historie
naukowego zainteresowania tym obszarem badawczym, a takze
ich rodzaje. Scharakteryzowano réwniez kompetencje przywdéd-
cze oraz zaprezentowano wybrane modele kompetencji. Jednym
z kluczowych aspektéw poruszonych w tej czesci pracy sa metody
badania i oceny kompetencji. Wykazano celowo$¢ ich badania
oraz oméwiono aspekty zwigzane z przeprowadzaniem tego pro-
cesu. Zaprezentowano réznorodnos¢ metod oceny kompetencji
ze szczeg6lnym naciskiem na oceny wieloZrodlowe. Wskazano
na techniki oceny oraz réznice miedzy metodami badania. Prze-
prowadzono takze przeglad dostepnych na rynku narzedzi do
badania kompetencji.

Rozdzial czwarty ma charakter metodologiczny. Na podstawie
przeprowadzonych badan nad organizacjami pozarzadowymi,
przywodztwem oraz kompetencjami opracowano autorska
metode oceny kompetencji przywédczych w organizacjach
pozarzadowych. Zaprezentowano zalozenia, funkcje oraz celo-
wo$¢ metody. Oméwiono réwniez strukture modelu Lider 360°,
przedstawiajac i charakteryzujac 30 kluczowych kompetencji
przywddczych lideréw organizacji pozarzadowych. W pierwszej
grupie kompetencji uwzgledniono wiedze z zakreséw: zarza-
dzania organizacja, zarzadzania zasobami ludzkimi, finanséw,
prawa oraz komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej. W drugiej
grupie, uwzgledniajacej umiejetnosci przywédcze, dokonano eks-
plikacji takich kompetencji jak: motywowanie, rozwiazywanie
konfliktéw, myslenie strategiczne, organizowanie, dzielenie sie
przywodztwem i upelnomocnienie, delegowanie zadan, tworze-
nie zespotu, budowanie partnerstw, komunikowanie, rozwija-
nie potencjalu ludzi, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie czasem
i wyznaczanie celéw, gotowo$¢ do zmian, ksztaltowanie wspdl-
nej wizji, asertywnosé. W trzeciej grupie kompetencji wyréz-
niono oraz scharakteryzowano kluczowe postawy przywodcze:
empatie i wrazliwo$¢, wspdlprace, optymizm, inicjatywnosé,
proaktywno$¢, motywowanie, determinacje w osiaganiu cel6ow,
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samorozwdj, odpowiedzialno$¢ oraz uwaznos¢. W rozdziale
czwartym przedstawiono rowniez zasady doboru préby i scha-
rakteryzowano badane organizacje pozarzadowe, biorac pod
uwage takie aspekty jak: teren siedziby, dlugos¢ funkcjonowania,
liczebnos¢ zespolu i podzespotéw (walne zgromadzenie, zarzad),
geneze organizacji, jej misje oraz wizje. Ponadto dokonano analizy
gléwnych obszaréw dziatalnosci wybranych organizacji, syntezy
ich celow statutowych oraz najwazniejszych dziatain podejmo-
wanych w latach 2016—2018. Przygotowano rowniez zestawienie
wspoélpracy badanych podmiotéw z innymi organizacjami poza-
rzadowymi, przedsiebiorstwami oraz instytucjami. Zwrécono
uwage na cztonkostwo w partnerstwach oraz sieciach, a takze na
komunikowanie wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Na koniec
dokonano przegladu rodzajow dziatalnosci prowadzonych przez
organizacje oraz ich przychodéw za minione 3 lata. W tym roz-
dziale opracowano charakterystyke grup interlokutoréw. Naj-
bardziej rozbudowana charakterystyka lideréw obejmuje takie
aspekty jak: miejsce zamieszkania, wiek, wyksztalcenie oraz obec-
nie wykonywany zawod. Waznymi kwestiami sg takze motywacja
do zostania liderem organizacji pozarzadowej oraz wczesniejsze
dos$wiadczenia kierownicze czy przywdédcze. Dokonano réwniez
analizy, w jaki sposéb dotychczas liderzy rozwijali swoje kompe-
tencje przywédcze. Dodatkowo rozdzial metodologiczny zawiera
opis procesu badawczego, w ktérym zaprezentowano przebieg
poszczegdlnych etapow badan.

W rozdzialach od piatego do siédmego dokonano zesta-
wienia wynikéw badan oraz poddano je szczegétowej analizie.
Do badan kompetencji przywddczych w organizacjach poza-
rzadowych wykorzystano metode analizy wieloZzrédlowej przy
uzyciu narzedzia Lider 360°. W zwiazku z tym wywiady pogte-
bione, czesciowo ustrukturyzowane, zostaly przeprowadzone
zaréwno wsrod lideréw, ktérzy dokonali samooceny, jak i wéréd
0s6b wchodzacych w sktad trzech grup z najblizszego otocze-
nia przywédcéw. Najblizsi wspétpracownicy, pracownicy oraz
wolontariusze podczas wywiadéw oceniali kompetencje przy-
woédcze swoich lideréw. Kluczowe dla zaplanowanych badan byto
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scharakteryzowanie kompetencji przywodczych badanych lide-
réw organizacji pozarzadowych w kategoriach wiedzy, umiejet-
nosci oraz postaw. Zestawienie wynikéw umozliwito analize oraz
okreslenie poziomdéw rozwoju kazdej kompetencji wchodzacej
w sklad modelu Lider 360°. Dzigki zestawieniu wynikéw badan
wyloniono najmocniejsze oraz najstabsze ogniwa w zapropono-
wanej autorskiej macierzy kompetencji przywoédczych. Zwrécono
rowniez szczegdlng uwage na rozbieznosci ocen poszczegélnych
grup wybranych kompetencji oraz wykazano ogélne tendencje
w ocenianiu przez poszczegélne grupy interlokutoréw.

Za kluczowe publikacje w obszarze organizacji pozarzado-
wych uznano: W. Bokajlo, K. Dziubka, Spofeczeristwo obywatel-
skie, Wroctaw 2001; Zarzgdzanie organizacjami pozarzadowymi,
E. Bogacz-Wojtanowska, S. Wrona (red.), Krakéw 2016; D. Moron,
Wolontariat w trzecim sektorze, prawo i praktyka, Wroctaw 2009;
J.J. Wygnanski, Ekonomizacja organizacji pozarzadowych. Mozli-
wos¢ czy koniecznosé?, Warszawa 2008; W. Rustecki, Praktyczny
poradnik wspélpracy z wolontariuszami. Zasady organizacji
przyjaznej wolontariuszom, Warszawa 2011; Profesjonalny mene-
dzer w NGO, K. Iwiniska, A. Radiukiewicz (red.), Warszawa 2011;
Lider spoteczny w XXI wieku, A. Piasecki (red.), Krakow 2013;
J. Schmidt, Rozwdj organizacji pozarzgdowych. Teoria i prak-
tyka, Warszawa 2012; J. Domanski, Zarzgdzanie strategiczne
organizacjami non profit w Polsce, Warszawa 2010; P. Adamiak,
B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja sektora organizacji poza-
rzgdowych w Polsce 2015. Raport z badan, Warszawa 2016; B. Cha-
rycka, M. Gumkowska, Kondycja organizacji pozarzgdowych
2018, Warszawa 2019; H.K. Anheiner, Nonprofit organizations.
Theory, management, policy, London—New York 2005; D. Lewis,
The Management of Non-Governmental Development Organiza-
tions, London—New York 2005.

Z kolei fundamentalnymi pozycjami w literaturze dotyczacej
przywodztwa sa: D. Goleman, R.E. Boyatzis, A. McKee, Primal
Leadership: Unleashing the Power of Emotional Intelligence, Boston—
Massachusetts 2013; E.M. Marciniak, Kompetencje przywddcy
politycznego, [w:] Przywddztwo polityczne, T. Bodio (red.), ,Studia
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Politologiczne” 2001, Vol. 5; P. Zukiewicz, Przywddztwo polityczne.
Teoria i praktyka, Warszawa 2001; A. Kasinska-Metryka, Pro-
ces kreacji przywddcow politycznych. Od ujecia tradycyjnego do
wspdélczesnego, Kielce 2012; M. Hartlinski, Przywddztwo polityczne.
Wprowadzenie, Olsztyn 2012; K.A. Agard, Leadership in Non-
profit Organizations: A Reference Handbook, Thousand Oaks 2011;
R. Boyatzis, A. McKee, Resonant Leadership: Renewing Yourself
and Connecting with Others Through, Boston—Massachusetts 2005.

Do najwazniejszych publikacji w obszarze kompetencji mozna
zaliczy¢: G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami. Perspektywa
firmowa i osobista, Warszawa 2014; M. Armstrong, Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi, Krakow 2005; A. Pocztowski, Zarzgdza-
nie zasobami ludzkimi, Warszawa 2003; P. Smétka, Kompetencje
spoteczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejetnosci inter-
personalnych, Krakéw 2008; M. Sidor-Rzadkowska, Kompeten-
cyjne systemy ocen pracownikow, Warszawa 2011; J. Wieczorek,
Efektywne zarzgdzanie kompetencjami. Tworzenie przewagi
konkurencyjnej firmy, Gdansk 2008; R. Boyatzis, The Compe-
tent Menager: A Model for Effective Performance, New York 1982;
D.A. Whetten, K.S. Cameron, Developing Management Skills,
New Jersey 2011; F. Delaware Le Deist, J. Winterton, What is
competence?, ,Human Resource Development International” 2005,
Vol. 8, No. 1; K.M. Nowack, S. Mashihi, Evidence-Based Answers to
15 Questions About Leveraging 360-Degree Feedback, ,Consulting
Psychology Journal” 2012, Vol. 64, No. 3; R. Lepsinger, A.D. Lucia,
360 stopni, System ocen pracowniczych, Gliwice 2007.

Zakornczenie zawiera refleksje wynikajace z badan. W pracy
zamieszczono réwniez bibliografie, spis tabel, rysunkéw i wykre-
sow oraz zalacznik z narzedziem badawczym.
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Organizacje pozarzqgdowe

1.1. Pojecie i rodzaje organizacji pozarzgdowych

Okreslenie ,organizacja pozarzadowa” jest niejednoznaczne,
nieostre, a zatem wymaga wyjasnienia. Weszto do literatury po
tym, jak go uzyto w dwdch dokumentach Organizacji Narodéw
Zjednoczonych — Karcie Narodéw Zjednoczonych z 1945 r. oraz
rezolucji 288/10 Rady Gospodarczej i Spotecznej Organizacji
Narodéw Zjednoczonych z 27 lutego 1950 r. W art. 71 rozdzialu
10 Karty NZ czytamy: ,Rada Gospodarcza i Spoteczna wtadna
jest poczyni¢ odpowiednie zarzadzenia celem porozumiewania
sie z organizacjami nie rzadowymi, ktére zajmuja sie sprawami
wchodzacymi w zakres jej kompetencji”. Pie¢ lat pézniej Rada ta
okreslita zasady konsultacji z organizacjami nierzadowymi (poza-
rzadowymi), przyjmujac, ze ,kazda organizacja miedzynarodowa,
ktéra nie zostata ustanowiona na mocy umowy miedzyrzadowej,
bedzie uwazana za organizacje pozarzadowa [...]”%. Chodzilo
tu o odréznienie organizacji prywatnych od miedzyrzadowych
(IGO), takich jak sama ONZ, a takze zasad udzialu w pracach

1

Karta Naroddéw Zjednoczonych, Statut Miedzynarodowego Trybunatu
Sprawiedliwosci i Porozumienie, ustanawiajgce Komisje Przygotowawczag
Narodow Zjednoczonych, San Francisco, 26.06.1945, Dz.U.1947.23.90.
Types of International Organization, Union of International Associa-
tions, https://uia.org/archive/types-organization/cc (dostep: 13.02.2019 r.).
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Rady trzech gléwnych typéw organizacji miedzynarodowych,
mianowicie organizacji miedzyrzadowych, miedzynarodowych
organizacji pozarzadowych oraz miedzynarodowych przedsie-
biorstw. W rezultacie, przynajmniej w sensie prawnym, przez
pewien czas pojecie organizacji pozarzadowej (NGO) bylo spro-
wadzane do pojecia miedzynarodowej organizacji pozarzadowe;j
(INGO). Ostatecznie, rezolucja Rady Gospodarczej i Spolecznej
ONZ 1996/31 z 25 lipca 1996 r. ,usunieto domniemanie, ze orga-
nizacja pozarzadowa musi by¢ «miedzynarodowa» i rutynowym
stalo sie przyjecie «krajowych» organizacji pozarzadowych do
statusu konsultacyjnego™. Wyraza to pkt 4 tej rezolucji, méwiacy,
ze ,z wyjatkiem przypadkéw, w ktérych wyraznie stwierdzono
inaczej, termin «organizacja» odnosi si¢ do organizacji pozarza-
dowych na poziomie krajowym, subregionalnym, regionalnym
lub miedzynarodowym™.

Istnieje pewna dowolnos¢ w definiowaniu organizacji pozarza-
dowych i w zaliczaniu do nich niektérych rodzajéw organizacji
spolecznych. Wynika to poniekad z formalnie ustanowionych
zasad udziatu organizacji pozarzadowych w pracach Rady Gospo-
darczej i Spotecznej ONZ (ECOSOS — The Economic and Social
Council), zawierajacych kryteria dopuszczajace je do konsultacji.
Te organizacje, ktére ich nie spelnialy, nie byly wyszczegdlniane
w ,Roczniku Organizacji Miedzynarodowych”. W efekcie, poj-
mowanie organizacji pozarzadowych, ktdre sie przyjelo w nauce

P Willet, The ECOSOC Statute for Non-Governmental Organisations,
Peter Willetts’ Archive on NGOs In Global Politics, http://www.staff.city.
ac.uk/p.willetts/NGOS/RES31-96.HTM (dostep: 13.02.2019 r.).

* Tamze.

Types of International Organization, Union of International Associa-
tions, https://uia.org/archive/types-organization/toy (dostep: 13.02.2019 r.).
Idee wyboru organizacji miedzynarodowych zamieszczanych w ,,Roczniku”
opracowal Zwiazek Stowarzyszen Miedzynarodowych dla Miedzynarodo-
wego Stowarzyszenia Annuaire de la Vie (1908-1909, 1910—1911). Zostala
ona nastepnie rozwinieta po 1945 r. dla pierwszych jego edycji i zatwierdzona
przez Rade Gospodarczg i Spoteczng Organizacji Narodéw Zjednoczonych
W 1950 I. i W 1953 L., zob. tamze.
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iwwyobrazeniach potocznych, dobrze oddaje hasto z Encyklopedii
Britannica. Organizacja pozarzadowa (NGO) zostala bowiem
zdefiniowana jako

dobrowolna grupa oséb lub organizacji, zazwyczaj niepo-
wigzana [pogrubienia — J.J.-L.] z zadnym rzadem, utwo-
rzona w celu $wiadczenia uslug lub popierania polityki
publicznej. Chociaz niektdre organizacje pozarzadowe
to korporacje nastawione na zysk, zdecydowana wiek-
szo$¢ to organizacje non-profit. Niektdre organizacje
pozarzadowe, zwlaszcza te z siedziba w krajach autory-
tarnych, moga by¢ tworzone lub kontrolowane przez
rzady. Wedlug wiekszosci definicji partie polityczne oraz
przestepcze lub brutalne organizacje partyzanckie nie
s3 uwazane za organizacje pozarzadowe. Kwestie poru-
szane przez organizacje pozarzadowe obejmuja cata game
ludzkich probleméw (np. prawa cztowieka, ochrone srodo-
wiska, pomoc w przypadku katastrof i pomoc rozwojows),
a zakres ich dziatalno$ci moze by¢ lokalny, krajowy lub
miedzynarodowy. Niektdre organizacje pozarzadowe
pelnia funkcje quasi-rzadowe dla grup etnicznych, ktére
nie posiadaja wlasnego panstwa. Organizacje pozarzadowe
moga by¢ finansowane z prywatnych darowizn, organi-
zacji miedzynarodowych, rzadéw lub ich kombinacji®.

W powyzszej definicji podkreslono fragmenty, z ktérych
wynika, ze niekomercyjno$¢ organizacji spolecznej (charakter
non-profit organizacji), jej niezaleznos¢ od rzadu i finanséw
publicznych nie zawsze sa traktowane jako kryteria sine qua non
organizacji pozarzadowej oraz Ze nie zawsze organizacje poza-
rzadowe uwaza sie za odpowiednik tylko organizacji spolecz-
nej czy stowarzyszenia. Swiadcza o tym réznice w definicjach

¢ Nongovernmental organization (NGO), autor: Margaret P. Karns,

https://www.britannica.com/topic/nongovernmental-organization (dostep:
11.01.2019 I.).
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organizacji pozarzadowych zawartych w przepisach prawnych
regulujacych ich status w poszczegdlnych panstwach i odmien-
nym czasie, przyjmowanych niejednokrotnie przez autoréw opra-
cowan naukowych lub rzutujacych na tre$¢ ich wlasnych definicji.

W sensie socjologicznym za organizacje pozarzagdowa mozna
uzna¢ kazda grupe formalna, ktéra nazywa sie organizacja spo-
teczna lub stowarzyszeniem, czyli kazde dobrowolne i trwale
zrzeszenie obywateli taczacych sie w celu niezarobkowego pro-
wadzenia dziatalnosci spotecznej, kulturalnej, politycznej, religij-
nej itp., a takze dla zaspokojenia swoich zainteresowan. Czesto
jednakze rozumie si¢ ja weziej. Niekiedy pojecie organizacji
pozarzadowych ogranicza sie do tych stowarzyszen, ktére dzia-
taja nie dla zaspokojenia zainteresowan swoich cztonkéw, lecz
w interesie innych podmiotéw. Woéwczas organizacje pozarza-
dowe traktuje sie jako rodzaj stowarzyszen, ktére prawnie dzieli
sie na zarejestrowane i zwykle. Pierwsze maja osobowo$¢ prawna.
Niekiedy pojecie organizacji pozarzadowych zaweza sie do sto-
warzyszen zarejestrowanych. Niektdre z nich zajmuja specjalna
pozycje. W okresie obowiazywania w Polsce prawa o stowarzy-
szeniach ustanowionego rozporzadzeniem prezydenta Rzeczy-
pospolitej z dnia 27 pazdziernika 1932 r. (w latach 1933-1989)’
istniala kategoria stowarzyszen wyzszej uzytecznosci. Status
takiego stowarzyszenia nadawano rozporzadzeniem Rady Mini-
strow organizacjom, ktérych rozwdéj byt szczegdlnie uzyteczny dla
panstwa lub spoteczenstwa. Prawo o stowarzyszeniach uchwalone
w 1989 r. wprowadzito tytul honorowy , Stowarzyszenie Wyzszej
Uzyteczno$ci’, przyznawany przez Rade Panistwa, a nastepnie
przez prezydenta, stowarzyszeniom majacym szczegdlne osiagnie-
cia w realizacji celéw spotecznych®. Przepisy o tym tytule zostaty

Rozporzgdzenie Prezydenta Rzeczypospolitej z dnia 27 paZdziernika
1932 1. — prawo o stowarzyszeniach, Dz.U. z 1932 r. Nr 94, poz. 808.
®  Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach, Dz.U.
21989 r. Nr 20, pOZ. 104.
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uchylone 23 lutego 1990 r.” Z kolei w styczniu 2004 r. weszta

w zycie ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontaria-

cie, ktora daje mozliwo$¢ uzyskania przez stowarzyszenia statusu

organizacji pozytku publicznego'’. Nawigzano tym samym do
tradycji stowarzyszen wyzszej uzytecznosci.

W polskim prawie pojecie organizacji pozarzadowej pojawilo
sie po raz pierwszy w 1997 r. w ustawie o rehabilitacji zawodowej
i spotecznej oraz o zatrudnianiu os6b niepelnosprawnych i zostato
wprowadzone wylacznie na potrzeby tej ustawy''. Przyjeto
woéwczas, Ze: ,organizacjami pozarzqdowymi s3 stowarzyszenia,
zwiazki, izby oraz organizacje pracodawcéw i przedsiebiorcow,
w szczegblnosci dziatajace na rzecz os6b niepelnosprawnych”
(art. 2 pkt 3). Zgodnie z powyzsza definicja do organizacji poza-
rzadowych nie zaliczono wowczas przyktadowo fundacji.

Pojecie organizacji pozarzadowej zostato doprecyzowane i roz-
winiete w ustawie o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolon-
tariacie. Z aktu tego wynika, ze:

1. namocy ustawy (art. 3, ust. 4) nie wszystkie organizacje poza-
rzadowe sg organizacjami pozytku publicznego;

2. organizacjami pozytku publicznego moga by¢ organizacje,
ktére nie sa organizacjami pozarzadowymi (art. 3, ust. 3);

3. organizacja pozytku publicznego moze sta¢ sie taka organi-
zacja pozarzadowa lub inna, ktéra spelnia szereg wymogéw
zawartych w artykulach 20—22 ustawy.

W ustawie przyjeto, Ze organizacjami pozarzadowymi sg ,,0soby
prawne lub jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci
prawnej, ktérym odrebna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna,
w tym fundacje i stowarzyszenia” Ponadto nie sa one ,jednost-
kami sektora finanséw publicznych w rozumieniu ustawy z dnia

°  Ustawa z dnia 23 lutego 1990 r. 0 zmianie ustawy — Prawo o stowa-

rzyszeniach i ustawy o szkolnictwie wyzszym, Dz.U. z 1990 r. Nr 14, poz. 86.
Y Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego
i 0 wolontariacie, Dz.U. z 2003 r. Nr 96, poz. 873.
Y Ustawa z dnia 27 sierpnia 1997 1. 0 rehabilitacji zawodowej i spotecznej
oraz o zatrudnianiu 0séb niepetnosprawnych, Dz.U. 2 1997 r. Nr 123, poz. 776.
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27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych lub przedsigbior-
stwami, instytutami badawczymi, bankami i spétkami prawa han-
dlowego bedacymi panistwowymi lub samorzadowymi osobami
prawnymi” i nie dzialaja ,w celu osiggniecia zysku” (art. 3, ust. 2).

Do organizacji pozarzadowych zaliczono zatem dwie kategorie
jednostek — fundacje i stowarzyszenia, przy czym nie wszystkie.
Wylaczono z nich:

osoby prawne i jednostki organizacyjne dzialajace na
podstawie przepiséw o stosunku Panstwa do Ko$ciota
katolickiego w Rzeczypospolitej Polskiej, o stosunku
Panstwa do innych koscioléw i zwiazkéw wyznaniowych
oraz o gwarancjach wolno$ci sumienia i wyznania [...];
stowarzyszenia jednostek samorzadu terytorialnego; spét-
dzielnie socjalne; sp6lki akcyjne i spétki z ograniczona
odpowiedzialnoscia oraz kluby sportowe bedace sp6tkami
dzialajacymi na podstawie przepiséw ustawy z dnia 25
czerwca 2010 r. o sporcie [...], ktére nie dzialaja w celu
osiagniecia zysku oraz przeznaczaja catos¢ dochodu na
realizacje celéw statutowych oraz nie przeznaczaja zysku
do podzialu miedzy swoich udzialowcdéw, akcjonariuszy

i pracownikéw (art. 3, ust. 3)*%.

* Marek Plisiecki pisze, ze ,wyodrebnienie podmiotéw koscielnych

moze by¢ interpretowane jako wyrazne rozréznienie organizacji koscielnych

i organizacji pozarzadowych badz jako przejaw szerokiego rozumienia poje-
cia «organizacje pozarzadowe» — obejmujacego «takze odpowiednie instytu-
cje kosciotow i zwigzkéw wyznaniowych»” M. Plisiecki, Instytucje koscielne

jako organizacje pozytku publicznego, ,Studia z Prawa Wyznaniowego” 2013,
t. 16, s.164. Zob. takze: J. Blicharz, A. Huchla, Ustawa o dziatalnosci pozytku

publicznego i o wolontariacie. Komentarz, Warszawa 2008, s. 43; H. Izdebski,
Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie. Komentarz, s. 6,
http://www.ekonomiaspoleczna.gov.pl/download/files/pozytek/komentarz_
do_ustawy_o_dzialanosci_pozytku.pdf (dostep: 3.04.2018 r.).
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Nalezy tu podkresli¢, ze ustawodawca, wykluczajac wymie-
nione jednostki z organizacji pozarzadowych, wlaczyl je do
organizacji pozytku publicznego. Tym samym nie sa one ze soba
tozsame. Dzieje sie tak rowniez dlatego, Ze nie kazda organizacja
pozarzadowa moze by¢ organizacja pozytku publicznego i to
z dwéch przyczyn. Po pierwsze, z organizacji pozytku publicz-
nego wykluczono partie polityczne, europejskie partie polityczne,
zwigzki zawodowe i organizacje pracodawcow, samorzady zawo-
dowe, fundacje utworzone przez partie polityczne, europejskie
fundacje polityczne. Po drugie, aby uprawniona organizacja poza-
rzadowa mogta uzyskac status organizacji pozytku publicznego,
musi spelni¢ kryteria definicji dziatalnosci pozytku publicznego.

Jest nia dzialalno$¢ spotecznie uzyteczna, prowadzona przez
organizacje pozarzadowe i inne jednostki, ktéra obejmuje 33 zada-
nia okres$lone w ustawie (art. 4), m.in. w zakresie: pomocy spo-
fecznej, w tym pomocy rodzinom i osobom w trudnej sytuacji
zyciowej oraz wyréwnywania szans tych rodzin i oséb; dziatal-
nosci na rzecz integracji i reintegracji zawodowej i spolecznej
0s6b zagrozonych wykluczeniem spotecznym; ochrony i pro-
mocji zdrowia; dzialalnosci na rzecz oséb niepetnosprawnych;
wspierania i upowszechniania kultury fizycznej i sportu; ekologii
i ochrony zwierzat oraz ochrony dziedzictwa przyrodniczego,
pomocy ofiarom katastrof, klesk zywiolowych, konfliktéw zbroj-
nych i wojen w kraju i za granicg; upowszechniania i ochrony praw
konsumentéw; dzialalno$ci na rzecz integracji europejskiej oraz
rozwijania kontaktéw i wspolpracy miedzy spoteczenstwami czy
promocji i organizacji wolontariatu. Nalezy doda¢, ze nie kazda
organizacja prowadzaca dziatalno$¢ pozytku publicznego moze
automatycznie uzyskac status organizacji pozytku publicznego.
Aby nig by¢, musi spelniaé szereg warunkéw okreslonych w usta-
wie, w tym prowadzi¢ dzialalno$¢ pozytku publicznego przez co
najmniej 2 lata (art. 20—22).

Zaréwno w teorii, jak i praktyce organizacje pozarzadowe sa
réznie nazywane. Kazde z kolejnych okreslenn odwoluje sie do
pewnej charakterystycznej cechy. Mozna przytoczy¢ zatem za
Jakubem Wygnanskim kilka najczesciej stosowanych okreslen.
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Pierwsze z nich, czyli nomen omen organizacje pozarzadowe,
odwoluje sie do pojecia rzadu i podkresla, ze organizacje sg,
przynajmniej z zalozenia, niezalezne od rzadu/panstwa. Drugie —
organizacje non-profit — odwoluje sie do cechy, ktéra odréznia
organizacje pozarzadowe od biznesowych i wskazuje, ze ich dzia-
talno$¢ nie odbywa sie dla zysku. Takie okreslenie nie oznacza
braku mozliwosci prowadzenia dziatalnosci odplatnej czy gospo-
darczej. Osigganie przez organizacje zysku jest wrecz pozadane,
ale powinien on by¢ reinwestowany w cele statutowe. Zamiennie
to okreslenie jest uzywane z pojeciem ,,organizacja not for profit’,
czyli nie dla zysku. Trzecie — organizacje charytatywne, dobro-
czynne, pomocowe, humanitarne — odwotuje sie do tradycyjnych
obszaréw dziatania organizacji, czyli pomocy osobom potrzebuja-
cym, zagrozonym wykluczeniem spotecznym. Czwarte — organi-
zacje spoteczne — moze odwolywac sie zaréwno do pojecia pracy
spotecznej i wéwczas nawigzuje do obszaru dziatania, jak i do
celéw o charakterze spotecznym. Pojecie to jest co prawda nadal
uzywane (zwlaszcza w mediach), jednak coraz rzadziej ze wzgledu
na jego negatywne konotacje z okresem PRL, kiedy czynom spo-
tecznym nadawano range akeji poparcia dla rzadzacych. Piate —
organizacje obywatelskie — nawiazuje do pojecia spoleczenstwa
obywatelskiego i odwotuje sie do faktu, ze organizacje sa tworzone
dzieki aktywnosci obywateli, wskutek czego stanowig sposéb ich
samoorganizacji. Széste — organizacje woluntarystyczne badz
ochotnicze — odwoluje sie do pojecia ,wolontariat” i podkresla
znaczacy wklad dziatan woluntarystycznych czy ochotniczych
w funkcjonowaniu organizacji. Siddme — organizacje uzytecznosci
publicznej — to okreslenie, ktére nawiazuje do aktywnosci organi-
zacji dla dobra publicznego. Osme — organizacje niezalezne — to
okreslenie podkresla niezaleznos¢ jako jedna z najwazniejszych
zasad filozofii organizacji pozarzadowych®.

¥ 1.J. Wygnatiski, Terminologia, [w:] Elementarz 11l sektora, Warszawa

2005, s. 11—-13; J. Schmidt, Rozwdj organizacji pozarzgdowych. Teoria i prak-
tyka, Warszawa 2012, s. 16—17; P. Gliniski, Podstawowe stabosci — niektére suk-
cesy trzeciego sektora, [w:] Samoorganizacja spoleczeristwa polskiego — trzeci
sektor, P. Glifiski, B. Lewenstein, A. Siciniski, P. Fraczak (red.), Warszawa 2002.
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W Polsce uzywane sa tez inne okreélenia i ich skréty obco-
jezyczne. Naleza do nich CSO, QUANGO, BONGO. Pierwsze
z nich — Civil Society Organization — obejmuje organizacje spo-
feczenistwa obywatelskiego. Tego okre$lenia uzywa np. Minister-
stwo Pracy i Polityki Spotecznej na swojej stronie internetowej,
wyjasniajac, ze organizacje te stanowia najlepsze podloze rozwoju
wspolczesnej demokracji, urzeczywistnienie prawa obywateli
do uczestnictwa w zyciu publicznym, ale réwniez umozliwienie
wlasciwego wypelniania rél spotecznych oraz samorealizacji we
wszystkich sferach zycia. Drugie, czyli quasi-NGO, to organiza-
cje w pelni zalezne od panstwa, co moze wynikac z jawnej badz
ukrytej kontroli spotecznej, ale tez z calkowitego uzaleznienia
od budzetu panstwa albo popierania przez nie monopolitycznej
pozycji jakiej$ organizacji (np. fundacje Skarbu Paristwa). Wyniki
badan kondycji finansowej organizacji od lat wskazuja na uza-
leznienie wigkszo$ci z nich od $rodkéw publicznych. Trzecie —
Business Organized Non Governmental Organization — odnosi
sie do organizacji utworzonych przez przedsiebiorstwa w celu
realizacji celéw spotecznych, ale réwnoczesnie promujacych firme
zalozycielska (np. fundacje stacji telewizyjnych).

Sa tez oczywiscie okreslenia, ktére w jezyku polskim nie funk-
cjonuja. Pierwsze z nich to organizacje posrednie czy posredni-
czace (ang. intermediate organizations). Nazwa ta odwoluje sie do
ich roli bycia pomiedzy dwoma pozostatymi sektorami — biznesu
i panstwa. Drugim przykladem sg organizacje korzystajace z przy-
wilejéw podatkowych, czyli z angielskiego tax-exempt organiza-
tions. Okreslenie to wiaze sie z faktem, ze organizacje te moga
korzystac z ulg podatkowych, a z kolei darczyncy moga odpisywac
udzielong im pomoc od podstawy opodatkowania lub czasami
nawet od kwoty podatku**.

14

J.J. Wygnanski, dz. cyt., s. 11—13.
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BINGO

BONGO

Cco
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TABELA 1

Rodzaje nazw okreslajacych organizacje pozarzadowe

Petna nazwa

ang. Big International Non Govern-
mental Organization

pol. duza, miedzynarodowa organiza-

cja pozarzadowa

ang. Business Organized Non Govern-

mental Organization
pol. organizacja pozarzadowa two-
rzona przez przedsiebiorstwa

ang. Civil Organization
pol. organizacja obywatelska

ang. Civil Society Organization
pol. organizacje spoteczerstwa
obywatelskiego

ang. Donor Organized Non Govern-
mental Organization

pol. organizacja pozarzadowa
tworzona przez prywatnych
ofiarodawcéw

ang. Funder Organized Non Govern-
mental Organization

pol. organizacja pozarzadowa two-
rzona przez fundatora

Wystepowanie

organizacja miedzynarodowa przypomina-
jaca strukturalnie duze korporacje

tworzone w celu realizacji konkretnych
celdw spotecznych, ale promujace tez
firme zatozycielska; w Polsce np. fundacje
stacji telewizyjnych

termin stosowany dla podkreslenia, ze
organizacje s forma samoorganizacji
obywateli

termin stosowany m.in. przez: Minister-
stwo Pracy i Polityki Spotecznej (organi-
zacje spoteczenstwa obywatelskiego sg
uznawane za najlepsze podtoze rozwoju
wspdtczesnej demokracji, stanowig nie
tylko wzmocnienie i urzeczywistnienie
prawa obywateli do uczestnictwa w zyciu
publicznym, ale réwniez umozliwiaja
wiasciwe wypetnianie funkcji spotecznych
oraz samorealizacje we wszystkich sferach
zycia),Organizacje Narodéw Zjednoczonych

kierowane przez ofiarodawcow srodkéw,
wypetniajace wole fundatoréw prywatnych,
np. fundacje zwigzane z bankami

tworzone i kontrolowane przez fundatora
ofiarowujgcego srodki na dziatalnos¢
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Skrét

GONGO

GRINGO

NFGO

NFP

NGDO

NGO

NPO

PONGO

Petna nazwa

ang. Government Organized Non
Governmental Organization

pol. organizacja pozarzadowa two-
rzona przez agendy rzadowe

ang. Government Regulated

and Initiated Non Governmental
Organization

pol. organizacja pozarzadowa zaini-
cjowana i regulowana przez paristwo

ang. Not For Gain Organization
pol. organizacja nienastawiona na zysk

ang. Not For Profit Organization
pol. organizacja nienastawiona na zysk

ang. Non Governmental Development
Organization
pol. pozarzadowa organizacja rozwoju

ang. Non Governmental Organization
pol. organizacja pozarzadowa

ang. Non Profit Organization
pol. organizacja nie dla zysku

ang. Political Non Government
Organization

pol. polityczna organizacja
pozarzadowa

Wystepowanie

charakterystyczne dla krajéw rozwijajacych
sie, kontrolowane przez administracje
rzgdowaq; w Polsce np. fundacje two-

rzone przez Skarb Parstwa i samorzad
terytorialny

ich dziatanie dostarcza korzysci zaréwno
paristwu, jak organizacji (czesto relacje
symbiotyczne)

termin wystepuje czesciej w literaturze
amerykanskiej

termin wystepuje czesciej w literaturze
amerykanskiej

wystepuja np. jako krajowe organizacje
wspdtpracujace z ministrami zdrowia

w celu prowadzenia Afrykariskiego
Programu Kontroli Ochnocerkozy (Slepota
rzeczna) (APOC), ich rolg jest m.in. finan-
sowanie wsparcia technicznego lub zapew-
nianie zasobdéw ludzkich w realizowanych
projektach

najczesciej wystepujace okreslenie, termin
pojawiajacy sie czesciej w literaturze
amerykanskiej

termin wystepuje czesciej w literaturze
amerykanskiej

tworzona przez partie polityczne dla kon-
kretnych celéw spotecznych zwigzanych
z dziatalnoscia partii
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Skrot Petna nazwa

PVO ang. Private Voluntary Organization

pol. prywatna organizacja dobrowolna

(ochotnicza)

QUANGO ang. Quasi Autonomous Non Govern-

mental Organization

pol. quasi-autonomiczna organizacja

pozarzadowa

VNPO ang. Voluntary Non Profit Organization
pol. dobrowolna organizacja nienasta-
wiona na zysk

VSO ang. Voluntary Service Organization

pol. organizacje wolontarystyczne

Wystepowanie

termin wystepuje czesciej w literaturze
amerykanskiej

typowe dla krajow rozwinietych, wiek-
sz0s¢ Srodkdw otrzymuja od instytucji
publicznych

termin wystepuje czesciej w literaturze
amerykanskiej

termin uzywany przez unie europejskich
organizacji wolontarystycznych (The Alliance
of European Voluntary Service Organisa-
tions); organizacje woluntarystyczne, ktdre
promuja wolontariat jako sktadowa partycy-
pacji, edukacji miedzykulturowej, budowania
zrozumienia oraz pokoju

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Sergeant, Marketing w organizacjach non-profit,
Krakéw 2004, s. 16; E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzgdzanie organizacjami pozarzgdowymi na
przyktadzie stowarzyszen krakowskich, Krakéw 2006, s. 28—39; B. Filipiak, J. Ruszata, Instytucje
otoczenia biznesu. Rozwdj, wsparcie, instrumenty, Warszawa 2009, s. 109; J. Schmidt, dz. cyt., s.19;
The Alliance of European Voluntary Service Organisations, http://www.alliance-network.eu/ (dostep:
11.04.2015 r.); Non-Governmental Development Organization (NGDO) Coordination Group, http:/
www.who.int/apoc/about/structure/ngdo/en/ (dostep: 11.04.2015 r.); Spofeczeristwo obywatelskie,
https://www.mpips.gov.pl/spoleczenstwo-obywatelskie/ (dostep: 11.04.2015 r.).

Pojecie organizacji pozarzadowych przyblizaja cechy, ktérymi

sie je charakteryzuje. Na przyktad wedlug Komisji Europejskiej
organizacjami tymi sa te, ktére:

1. nie s3 utworzone w celu generowania zysku, to znaczy, ze
nawet jesli maja pracownikéw otrzymujacych wynagrodze-
nie i angazuja sie w dziatalno$¢ generujaca przychody, to nie

dokonuja podzialu zyskéw pomiedzy cztonkéw organizacji;
2. maja charakter dobrowolny, obywatelski;



3. posiadaja formalna lub instytucjonalna tozsamosc¢ oraz posia-

4.

5.
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daja dokumenty wewnetrzne (statut, ktéry reguluje ich misje,

cele i zakres dziatan itp.);

sa niezalezne, w szczegdlnosci od wladz publicznych, przed-

siebiorstw oraz partii politycznych;
wnosza wkiad w dobro publiczne.

Inng charakterystyke organizacji pozarzadowych przedstawiaja

Mike Allison oraz Jude Kaye'®. Wskazane przez nich cechy to:

« pasja w realizowaniu misji — w wiekszosci w prace w orga-

nizacjach zaangazowane sa osoby, ktére maja misje badz
pasjonuja sie pewnym obszarem; utozsamiajg sie one
z ideami i warto$ciami swojej organizacji; warto zwrdcic
uwage na to, ze w duzych i preznych organizacjach (przy-
pominajacych strukturg, zarzadzaniem i codzienna praca
korporacje) pracuje coraz wiecej ludzi, ktérzy pelnia sta-
nowiska administracyjne i nie sa powigzani z organizacja
wyznawanymi warto$ciami czy misja,

atmosfera niedoboru zasob6w (ludzkich, finansowych, rze-
czowych) — codzienno$¢ organizacji pozarzadowych czesto
polega na zmaganiu sie z brakami; najwigeksza bolaczka
organizacji sa braki srodkéw finansowych, a takze rak do
pracy czy sprzetow lub pomieszczen do spotkan,
swobodne i nieformalne struktury organizacyjne — organi-
zacje pozarzadowe cechuja plaskie struktury zarzadzania;
pracownicy i przelozeni zwracaja si¢ do siebie po imieniu,
relacje sa przyjacielskie, a ubiér pozostaje nieformalny,
napiecie miedzy spolecznym a ekonomicznym charakterem
dzialalno$ci (pomiedzy misja a finansami) — w zwigzku z bra-
kiem stabilno$ci, ciaglo$ci finansowej organizacje pozarzg-
dowe sa zmuszone np. uogdlniac¢ swoje statuty; gros nowych

B. Seiler, Organizacje spoleczne we wspétczesnym Swiecie, [w:] Funk-

cjonowanie instytucji non-profit do form i stanowisk Unii Europejskiej, M. Fic

(red.), Zielona Gora 2002, s. 23.

M. Allison, ]. Kaye, Eight characteristics od nonprofit organizations,

Compas Point Nonprofit Services, 2001, za: J. Schmidt, dz. cyt., s. 32—34.
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organizacji formuluje cele statutowe mozliwie jak najsze-
rzej, po to by moc starac sie o dofinansowanie w réznych
konkursach; czesto z tego tytulu pojawiaja sie dysonanse,
napiecia czy wrecz niezadowolenie, poniewaz organiza-
cja musi zajmowac si¢ innym obszarem tylko dlatego, ze
w swoim priorytetowym nie uzyskatla srodkéw na dzialania,

« trudno$ci w pomiarze wydajnosci i efektywnosci pracy —
z jednej strony organizacje, szczegélnie te, ktore realizuja
projekty spoleczne, potrafia monitorowac swoja wydajno$é
i efektywnos¢, poniewaz instytucje oraz organizacje gran-
todawcze nakladaja sporo obowigzkéw zwiazanych z doku-
mentowaniem efektow pracy; z drugiej strony organizacje
dzialaja w sferze spolecznej, gdzie czesto trudno ocenié¢, na
ile rzeczywiscie trafnie zdiagnozowano potrzeby oraz sku-
tecznie rozwigzano badz cho¢by zminimalizowano problem,

« istnienie rad i zarzadéw oraz ich niejednoznaczne funk-
cje — z jednej strony dokumenty wewnetrzne (gléwnie sta-
tut) reguluja cele i dziatania organéw zarzadzajacych czy
kontrolnych w organizacji, z drugiej strony czesto pojawia
sie watpliwos¢, na ile zarzad ma zajmowac sie biezacym
zarzadzaniem (w tym np. pozyskiwaniem $rodkéw), a na
ile powinien skupic¢ sie na strategii rozwoju organizacji,

+ zréznicowany poziom umiejetnosci pracownikéw— organi-
zacje pozarzadowe zwykle borykaja sie z licznymi zmianami
pracownikéw oraz wolontariuszy; osoby, ktére zdobywaja
doswiadczenie w organizacji, czesto odchodza, gléwnie ze
wzgledu na niskie wynagrodzenie badz przewaznie jego
brak; z kolei organizacji nie sta¢ na zatrudnienie specja-
listéw, stad decyduja si¢ na samodzielne przygotowanie
pracownikéw do poszczegélnych zadan,

« zaangazowanie wolontariuszy — to najwazniejsza sila orga-
nizacji, ktéra czesto decyduje o jej znaczeniu oraz odnoszo-
nych sukcesach; wolontariusz to ogromny zas6b organizacji,
zwlaszcza wtedy, kiedy jego motywacja jest fascynacja jej
dzialalnoscia.
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Organizacje pozarzadowe, w szczegdlnosci wtedy, kiedy cha-
rakteryzuje si¢ je jako non-profit, sa utozsamiane z tzw. trzecim
sektorem — spotecznym, obywatelskim — istniejagcym w gospo-
darce obok publicznego sektora rzadowego i prywatnego sektora
przedsiebiorstw. Sugeruje sie, ze taki podzial zaproponowal Peter
Drucker'’. Niewatpliwa zastuga tej klasyfikacji jest uwypuklenie
sektora organizacji non-profit, uwydatnienie znaczenia podmio-
tow non-profit w gospodarce'®. Sam podziat pochodzi od twoér-
cow i przedstawicieli liberalizmu, Johna Locka, Adama Smitha,
Adama Fergusona i in., ktérzy uwazali, Ze ,,ekonomia jest pier-
wotna wobec spoteczenistwa obywatelskiego, a to z kolei jest
pierwotne wobec rzadu (panistwa)”*’. Takze Antonio Gramsci,
trzymajac sie tego wzorca, lecz odwracajac kolejno$¢ i charakte-
ryzujac spoleczenstwo z pozycji marksistowskich, wyréznit trzy
analogiczne jego elementy: ,gospodarke (zdominowana przez
burzuazje), paiistwo (bedace w jej rekach narzedziem przemocy)
oraz spoleczenstwo obywatelskie, ktére w jego koncepcji miato
realizowa¢ sie w zyciu spotecznym, politycznym i kulturalnym,
stanowiac zapore dla dominacji burzuazji”*. Wsp6iczesny podziat
spoleczenistwa czy gospodarki cechuje jeszcze inna kolejno$¢.
Na pozycje pierwsza wysunal sie sektor publiczny, czyli organy
oraz instytucje panstwa, administracji publicznej; na pozycji dru-
giej jest sektor prywatny, tworzony przez organizacje nastawione
na zysk (for profit), obejmujacy podmioty biznesu, przedsigbior-
stwa produkcyjne, handlowe i ustugowe; na pozycji trzeciej znaj-
duja sie organizacje, ktére ani nie stanowia elementu struktury

7 M. Halamska, Wiejskie organizacje pozarzadowe. Wprowadzenie,

[w:] Wiejskie organizacje pozarzadowe, M. Halamska (red.), Warszawa
2008, s. 15.

' P. Drucker, What Business Can Learn from Nonprofits, ,Harvard
Bussines Rewiew’, July—August 1989, https://hbr.org/1989/07/what-busi-
ness-can-learn-from-nonprofits (dostep: 12.02.2019 r.).

¥ K. Dziubka, Spofeczeristwo obywatelskie, [w:] Leksykon politologii,
A. Antoszewski, R. Herbut (red.), Wroctaw 2002, s. 374.

* A. Sicinski, O idei spoleczeristwa obywatelskiego, ,Wiedza i Zycie” 1996,
nr 6, http://archiwum.wiz.pl/1996/96063600.asp (dostep: 15.04.2015 r.).
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panstwa, ani nie sa nastawione na zysk, czyli organizacje spo-
teczne i inne skladniki spoteczenstwa obywatelskiego.

Sektor publiczny stanowi znaczaca czes¢ gospodarki naro-
dowej. W jego sktad wchodza wszystkie podmioty, a wiec osoby
prawne, jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci praw-
nej oraz fundusze celowe, ktore podlegaja organom wtadzy
publicznej zar6wno na szczeblu panistwowym, jak i samorzado-
wym. Istnieja definicje sektora publicznego wylaczajace z niego
np. przedsiebiorstwa panstwowe czy spéiki komunalne. Przede
wszystkim jednak w sklad sektora publicznego wchodza takie
organy wladzy publicznej jak parlament, administracja rzadowa
(w tym ministerstwa, urzedy centralne, urzedy wojewddzkie)
oraz samorzadowa (sejmiki wojewddzkie, rady powiatéw i gmin,
urzedy marszatkowskie, starostwa powiatowe, urzedy miast
i gmin itp.). Sektor publiczny stanowia réwniez wszelkie podle-
gle jednostki, takie jak: urzedy pracy, osrodki pomocy spolecznej,
osrodki wsparcia, panstwowe i samorzadowe jednostki kultury
oraz publiczne zaklady opieki zdrowotnej. Naleza do niego réw-
niez takie fundusze jak: Paristwowy Fundusz Rehabilitacji Os6b
Niepetnosprawnych, Fundusze Ochrony Srodowiska, Fundusz
Pracy czy Narodowy Fundusz Zdrowia, a takze sektor ubezpie-
czen spotecznych, czyli instytucje takie jak Zaklad Ubezpieczen
Spolecznych oraz Kasa Rolniczego Ubezpieczenia Spolecznego.
Do sektora publicznego zaliczamy takze sady, trybunaly, proku-
ratury oraz inne organy kontroli paristwowej i ochrony prawa®.

W sklad sektora prywatnego wchodza przedsiebiorstwa, kto-
rych kapital calkowicie nie zalezy od podmiotéw panstwowych
lub tez udziat Skarbu Panstwa w tych przedsiebiorstwach nie prze-
kracza 50%. Celem sektora prywatnego jest zysk z prowadzonej
dziatalno$ci gospodarczej oraz jego maksymalizacja.

Zdefiniowanie sektora trzeciego, przede wszystkim ustalenie
tworzacych go podmiotéw (elementéw), przysparza trudnosci.
Mozna w tej sprawie wyrdzni¢ zasadniczo trzy poglady. W mysl
pierwszego, najczestszego, sektor trzeci traktuje sie bardzo wasko,
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http://poradnik.ngo.pl/x/1510027 (dostep: 21.04.2015 r.).
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utozsamiajac go wylacznie z organizacjami pozarzadowymi i to
tymi, ktére posiadaja osobowos¢ prawna. Okreslenie ,sektor
trzeci” mozna zamiennie stosowac z terminem ,,organizacje poza-
rzadowe” (albo tez innymi, np. organizacja non profit, organizacja
spoleczna). W takim rozumieniu do sektora trzeciego zalicza sie
tylko te podmioty, ktére zaréwno formalnie, jak i prawnie uwa-
zane sg za organizacje pozarzadowe. O udziale w sektorze ma
$wiadczy¢ réwniez $wiadomo$¢ przynaleznosci do niego, czyli
tzw. poczucie wspdtuczestnictwa, oraz istnienie odpowiedniej
infrastruktury, ktéra zapewni funkcjonowanie systemu®.

Drugi poglad poszerza sektor trzeci o przedsigbiorstwa spo-
feczne/podmioty ekonomii spotecznej. Taka interpretacje oma-
wianego pojecia zaproponowat Instytut Studiéw Politycznych
PAN w oparciu o do§wiadczenia europejskie, wskazujac na ewolu-
cje, ktéra wystgpita w dzialalnosci czesci fundacji i stowarzyszen.
Dziatalno$¢ ta bowiem przybiera charakter gospodarki spoteczne;j,
a nie wylacznie non profit. Uznano, ze terminem nalezy obja¢
wszystkie podmioty, ktére prowadza dziatania o charakterze spo-
tecznym, réwniez takie, ktore dotychczas z racji formy prawnej
zaliczane byly gléwnie do sektora biznesu, a wiec przedsigbior-
stwa spoleczne, w tym spoéldzielnie, towarzystwa ubezpieczen
wzajemnych czy inne podmioty, przynoszace zysk, ale przezna-
czajace go na cele spoteczne®. Europejska Sie¢ Badawcza EMES
(European Reserch Network) w opracowanej przez siebie definicji
za przedsiebiorstwo spoleczne uznaje takie, ktére prowadzi swoja
dziatalnos$¢ gléwnie dla celéw spolecznych. W tego typu przedsie-
biorstwach wypracowane zyski sa reinwestowane we wspdlnote,
ktéra je zalozyla — nie dzieli sie ich zatem pomiedzy udzialowcéw

> ]. Schmidt, Zasoby ludzkie w rozwoju organizacji pozarzgadowych

w gospodarce rynkowej w Polsce, rozprawa doktorska, Poznan 2010, http://
www.wbc.poznan.pl/Content/159163/PRACA%20DOKTORSKA%20
Joanna%20Schmidt-zabezpieczona.pdf, s. 14—16 (dostep: 30.04.2016 r.)
(por. np. Glinski, Lewenstein, Siciniski, Fraczek 2002; za: J. Schmidt, Zasoby
ludzkie...).

?*  Tamze.
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czy tez wladcicieli**. EMES okreslita réwniez kryteria spoteczne

i ekonomiczne, ktérymi powinny charakteryzowac sie inicjatywy

podejmowane przez podmioty ekonomii spolecznej. Wsrod kry-
teriow ekonomicznych wymienia sie: prowadzenie dziatalnosci

w oparciu o instrumenty ekonomiczne w sposdb regularny, pono-
szenie ryzyka ekonomicznego, niezaleznos¢ w stosunku do orga-
néw administracji publicznej oraz istnienie cho¢ kilku optacanych

pracownikow. Z kolei wérédd kryteriéw spolecznych wskazuje sie

na: spotecznie uzyteczny cel przedsiebiorstwa, oddolny charakter

inicjatywy, wzglednie demokratyczne zarzadzanie przedsigbior-
stwem, wspolnotowy charakter dzialania, a takze reinwestycje

zyskow w cztonkéw podmiotu®. Podmioty ekonomii spolecznej,
oproécz fundacji i stowarzyszen, to przykladowo spoldzielnie (m.in.
pracy, inwalidéw, socjalne), kluby integracji zawodowej, centra

integracji spotecznej oraz zaklady aktywnosci zawodowej i towa-
rzystwa ubezpieczen wzajemnych.

Przedstawiciele ostatniego pogladu pojmuja sektor trzeci jako
sfere wszelkiej aktywnosci spotecznej i zaliczaja do niego zaréwno
organizacje pozarzadowe posiadajace osobowos¢ prawna i jej nie-
posiadajace, podmioty ekonomii spolecznej oraz grupy nieformalne.

TABELA 2
Podmioty wchodzace w sktad sektora trzeciego

Fundacje
Stowarzyszenia oraz ich zwigzki
Federacje czy porozumienia stowarzyszer i fundacji
Partie polityczne

Kluby sportowe oraz uczniowskie kluby sportowe

**].Jekot, Rozwdj ekonomii spolecznej na przykiadzie spdtdzielni socjal-

nych. Analiza dobrych praktyk, ,Wroclawskie Studia Politologiczne” 2013,
nr 15, s. 195.

*  Co to jest ekonomia spoteczna?, http://www.ekonomiaspoleczna.
pl/x/433225 (dostep: 2.05.2013 1.).
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Organizacje dziatajgce na mocy odrebnych przepiséw, w tym kota towieckie
(Polski Zwigzek towiecki), Polski Zwigzek Dziatkowcdw, Liga Obrony Kraju, Polski
Czerwony Krzyz, Zwigzek Ochotniczej Strazy Pozarnej, komitety rodzicielskie i rady
rodzicéw, komitety spoteczne (np. spoteczne komitety budowy drdg, wodociggdw)

Zwiazki zawodowe
Zwiazki pracodawcow

Organizacje samorzaddéw réznych grup zawodowych (izby gospodarcze, cechy
i izby rzemiesInicze) z wyjatkiem tych, w ktérych cztonkostwo jest obowigzkowe,
takie jak izby lekarskie czy rady adwokackie

Kétka rolnicze i kota gospodyn wiejskich

Organizacje koscielne: instytucje spoteczne Kosciotdw i zwigzkéw wyznaniowych,
prowadzace dziatalnos¢ Swiecka, w tym: organizacje cztonkowskie
(np. Akcja Katolicka, Bractwo Mtodziezy Prawostawnej), instytucje spoteczne
Kosciotéw (np. szkoty, placdwki opiekuricze, Caritas, redakcje, wydawnictwa)

Grupy nieformalne, takie jak kluby osiedlowe czy grupy wsparcia,
grupy samopomocowe

Spotdzielnie (pracy, inwalidéw, socjalne)
Kluby integracji zawodowe;j
Centra integracji spotecznej

Zaktady aktywnosci zawodowej

Towarzystwo ubezpieczer wzajemnych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J.J. Wygnariski, dz. cyt., s. 13-14.

Zeby lepiej zrozumieé specyfike sektora trzeciego, nalezy
przyjrzec sie cechom konstytutywnym podmiotéw wchodza-
cych w sklad trzech réznych sektoréw. Kazdy z nich charaktery-
zuja bowiem inne priorytety i przestanki dziatania. Sektory maja
réznych odbiorcéw i sa odpowiedzialne za odmienne kwestie.
Podmioty publiczne, biznesowe oraz pozarzadowe réznia sie tez
mandatami organizacyjnymi.



Cechy
konstytutywne

Przestanki
dziatania

Priorytety

Mandat
organizacyjny
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TABELA 3

Fundamentalne zatozenia organizacji non profit (publicznych i prywatnych) oraz

podmiotéw komercyjnych

Organizacje komercyjne

przedsiebiorczosd,
dziatalnos¢ w interesie
wiascicieli, zaspokajanie
potrzeb klientéw jako
warunek utrzymywania
sie na rynku; $wiadcze-
nie débr i ustug wedtug
kryteriéw rynkowych

rywalizacja o klientéw

w celu realizacji zysku
umozliwiajgcego rozwoj,

a przynajmniej utrzymywa-
nie sie na rynku, dziatanie
niesprzeczne z prawem;
dbatos¢ o klientow
wewnetrznych i zewnetrz-
nych, jesli przektada sie to
na osiagniecie zysku

prawne umocowanie
zalezne od rodzaju
wiasnosci i od formy orga-
nizacyjno-prawnej, kodeks
handlowy, jednoosobowe
decyzje, uchwaty organéw
statutowych, regulaminy

Organizacje publiczne

sprawiedliwos¢

i solidaryzm spoteczny,
wyréwnywanie szans
rozwojowych jednostek

i grup spotecznych;
reprezentacja intereséw
i potrzeb wiekszosci;
obiektywizacja i ciggtos¢
dziatania, unikanie stron-
niczosci, neutralnos¢

realizacja polityki spo-
tecznej osadzonej w obo-
wigzujacych kanonach
ustrojowych i prawnych;
standardowe potrzeby

i oczekiwania; instytucjo-
nalizacja zaspokajania
potrzeb, aktywnos¢
dawcy—biernos¢ biorcy

konstytucyjnie umoco-
wane organy i instytucje

panstwa; ustawodawstwo:

kodeksy, rozporzgdzane
instrukcje

Organizacje
pozarzadowe

bezinteresownos¢, dobro-
czynnos¢, mitosierdzie,
mitos¢ blizniego, dziatania
w imieniu mniejszosci;
dobrowolnos¢, sponta-
nicznos¢, improwizacja;
wspdlnota znaczen,
intuicja i ekspresja
osobowosci

straznik wartosci,
dobrowolno$¢ dziata-
nia, przedsiebiorczos¢,
partycypacja spoteczna,
partnerstwo, rzecznictwo
ludzi w potrzebie; indywi-
dualizacja, selektywnos¢
potrzeb, decentralizacja,
deinstytucjonalizacja,
subsydiarnos¢ w procesie
zaspokajania potrzeb,
partykularyzm; samopo-
moc, pomoc wzajemna

i samodzielnos¢

statut i regulaminy
wewnetrzne, uchwaty,
decyzje ciat statutowych,
np. rad i zarzadéw
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Cechy Organizacje komercyjne  Organizacje publiczne Organizacje
konstytutywne pozarzadowe
Odbiorca ustug  obcy cztowiek — klient: obcy cztowiek — konsu- nasz cztowiek; bliskos¢

,nasz pan”, kontrahent; ment, klient; kontrolowana emocjonalna, wielowy-
zabieganie o satysfakcje  serdecznos¢, dystans, per- miarowe interakcje oraz

i lojalnos¢ klienta jako spektywa instytucjonalna identyfikacja z podmiotem
instrumenty kreowania w relacjach z odbiorca dziatania
zysku
Odpowiedzialnos¢ wobec wiascicieli wobec elektoratu wobec odbiorcédw
dziatania

Zrédto: B. Kozuch, Kooperatywne zachowania organizacji publicznych, [w:] Partnerskie wspdtdziatanie
w sektorze publicznym i prywatnym, B. Plawgo, W. Zaremba (red.), Biatystok 2005, s. 15.

Sektor pierwszy dziala przez wzglad na sprawiedliwos¢ i soli-
daryzm spoteczny, wyréwnywanie szans rozwojowych jednostek
i grup spolecznych, a takze reprezentacje intereséw i potrzeb
wiekszosci. Waznym aspektem jego funkcjonowania jest ciagtosc
i obiektywizacja, ale rowniez unikanie stronniczo$ci i neutral-
no$¢. Wsrdd priorytetéw sektora publicznego znajdziemy reali-
zacje polityki spotecznej osadzonej w obowiazujgcych kanonach
ustrojowych i prawnych, a takze instytucjonalizacje zaspokaja-
nia potrzeb. Sektor ten cechuje aktywno$¢ dawcy oraz biernos¢
odbiorcy. Mandat organizacyjny posiadaja tutaj konstytucyjnie
umocowane organy i instytucje panstwa, ktére dzialaja wedlug
obowigzujacego ustawodawstwa, czyli wszelkich kodekséw, roz-
porzadzen i instrukcji. Odbiorca ustug sektora publicznego jest
obcy czlowiek, czyli konsument, klient, wobec ktérego urzednik
powinien zachowywaé kontrolowana serdeczno$¢ oraz dystans.
Sektor publiczny odpowiada przed wyborcami.

Sektor drugi cechuje nakierowanie na zysk, przedsiebiorczos¢,
a takze dzialalno$¢ w interesie wlascicieli. Warunkiem utrzymania
sie na rynku jest zaspokajanie potrzeb klientéw, a takze swiadcze-
nie débr i ustug wedlug wyznaczonych kryteriéw rynkowych. Prio-
rytetem jest rywalizacja o klienta w celu realizacji i maksymalizacji
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zysku, ktéry ma zapewnic rozwoj lub — przynajmniej — utrzymanie

sie na rynku. Umocowanie prawne podmiotéw prywatnych zalezy
od rodzaju wlasnosci i formy organizacyjno-prawnej. Podlegaja
one kodeksom handlowym, uchwalom organéw statutowych oraz

regulaminom. Decyzje moga by¢ podejmowane jednoosobowo

badz kolektywnie, np. przez zarzady. W tym sektorze odbiorca
réwniez jest obcy czlowiek. Biznesowi przy$wieca hasto ,,Klient —
nasz pan”. Zysk zalezy od kontrahenta, dlatego nalezy zabiega¢

o0 jego satysfakcje i lojalno$¢é. Pelng odpowiedzialno$¢ za podej-
mowane dzialania ponosi wlasciciel.

Sektor trzeci cechuje bezinteresowno$¢, dobroczynnosd,
dobrowolno$¢, a takze dziatanie w imieniu mniejszo$ci. Cho¢
coraz wiecej organizacji podlega profesjonalizacji, to nadal w zde-
cydowanej wiekszosci sektor pozarzadowy cechuje spontanicz-
nos$¢ oraz improwizacja. Tutaj znaczenie odgrywa wspélnota
znaczen, intuicja oraz ekspresja osobowosci. Priorytetami dla
podmiotéw sektora trzeciego jest trwanie na strazy wartosci
i dobrowolnosci dzialania. Wazne aspekty stanowia partycypacja
spoteczna i wspolpraca partnerska. Ten sektor cechuje indywi-
dualizacja, a takze selektywno$¢ potrzeb. Podmioty sa zdecentra-
lizowane oraz zdeinstytucjonalizowane, stad moga dociera¢ do
pojedynczej osoby, odpowiadajac na jej potrzeby. Sektor pozarza-
dowy cechuje tez subsydiarno$¢ w procesie zaspokajania potrzeb
oraz samopomoc, pomoc wzajemna i samodzielno$¢. Dziata on
w oparciu o statuty i regulaminy wewnetrzne, uchwaly i decyzje
cial statutowych (np. rad fundacji czy zarzadéw stowarzyszen).
Odbiorca jest traktowany jak ,nasz cztowiek” Sektor trzeci to
réowniez wielowymiarowe interakcje, gdzie nawiazuje sig blisko$¢
emocjonalng, poniewaz odbiorcy identyfikuja sie z podmiotami
dziatania. Odpowiedzialno$¢ podmiotéw wystepuje gtéwnie
wobec odbiorcéw.
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1.2. Organizacje pozarzgdowe w spoteczenstwie
obywatelskim i systemie politycznym

Organizacje pozarzadowe — niezaleznie od tego, jak si¢ je pojmuje —
nie sa tozsame ze spoteczenstwem obywatelskim. W dokumencie
Ministerstwa Polityki Spotecznej z 2005 r. przyjeto, ze spoteczen-
stwo obywatelskie

obejmuje w Polsce dwa obszary: obywatelska aktywno$¢
grupowa — przejawiajaca si¢ w dziatalno$ci réznorakich
wspolnot, przede wszystkim w dziatalno$ci organizacji
pozarzadowych o charakterze obywatelskim, wspélnot
lokalnych i samorzadowych, a takze nieformalnych grup
i ruchéw spotecznych (wspdlnot sgsiedzkich, subkultu-
rowych itp.) i indywidualna aktywno$¢ obywatelska obej-
mujaca postawy i $wiadomo$é obywatelska Polakéw?®.

W tym sensie spoteczenistwo obywatelskie wychodzi poza sektor
trzeci w jego najszerszym rozumieniu.

Na przeciwnym biegunie mozna znalez¢ definicje zawezajace
pojecie spoleczenstwa obywatelskiego. Jedna z nich zostata zamiesz-
czona w artykule widniejagcym na stronie internetowej Departa-
mentu Stanu USA. Czytamy w nim, ze spoleczernistwo obywatelskie

to zbidr organizacji spolecznych, tworzonych dobrowol-
nie przez obywateli w celu realizacji wspdlnych celéw lub
intereséw. Obejmuje niezalezne organizacje badajace poli-
tyke publiczng, organizacje rzecznicze, organizacje bro-
niace praw czlowieka i promujace demokracje, organizacje

humanitarne, prywatne fundacje i fundusze, organizacje

¢ Strategia wspierania rozwoju spoleczeristwa obywatelskiego na lata

2007-2013, Warszawa 2005, s. 7, dolnyslask.pl/upload/swrso.doc (dostep:
23.09.2017 I.).
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charytatywne, towarzystwa, stowarzyszenia i organizacje
non-profit. Nie obejmuje partii politycznych®.

Tutaj spoteczenistwo obywatelskie jest ograniczone do organi-
zacji spolecznych — i to nie wszystkich — gdyz wykluczono z nich
partie polityczne. Wynika to, jak mozna sadzi¢, z hotdowania
koncepcji Alexisa de Tocqueville'a, ktéry ,rozréznit pojecie «spo-
teczenistwa politycznego», czyli stosunkdw istniejacych miedzy
rzadem centralnym i federalnym a obywatelami, od «spoleczen-
stwa obywatelskiego», ktére traktowat jako obszar wzajemnych
relacji miedzy samymi obywatelami”®. Pierwsze sktada sie z orga-
nizacji tworzonych na podstawie prywatnych intereséw obywateli,
a drugie — z organizacji politycznych, ktérych cele dziatania sa
okreslone doktryna, programem politycznym i ,,powszechnie obo-
wigzujacymi regutami zycia politycznego™’
te dwa spoleczenstwa wzajemnie sie warunkuja. Tego zalozenia

. Badacz podkredlat, ze

trzymaja sie takze autorzy prac naukowych, uwazajac, ze partie
polityczne i grupy lobbingowe oddzielone sa od spoteczernstwa
obywatelskiego. Dowodem jest ponizszy model (schemat 1).

" Non-Governmental Organizations (NGOs) in the United States, Share
Fact, Bureau of Democracy, Human Rights, and Labor, January 20, 2017, US
Department of State, Diplomacy In Action, https://web.archive.org/web/
20170122211029/https://www.state.gov/j/drl/rls/fs/2017/266904.htm (dostep:
16.01.2019 I.).

** K. Dziubka, dz. cyt., s. 374.

> Tamze, s. 375.
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RYSUNEK 1
Elementy sktadowe i granice spoteczeristwa obywatelskiego wg Fowlera
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Zrédto: A. Fowler, Ekonomia spoteczna na Potudniu w kontekscie spoteczeristwa
obywatelskiego, [w:] Trzeci sektor dla zaawansowanych. Wspdtczesne teorie trzeciego
sektora — wybor tekstow, Warszawa 2006, s. 52.

Sa tez okreslenia spoteczenstwa obywatelskiego zawezajace to
pojecie do organizacji spolecznych, ale bez wyjatkéw. Edmund
Wnuk-Lipinski przyjal, ze jest nim ,,0g61 niepaiistwowych instytu-
¢ji, organizacji oraz stowarzyszen cywilnych dzialajacych w sferze
publicznej, a wiec struktur wzglednie autonomicznych wobec
panstwa, powstajacych oddolnie i charakteryzujacych si¢ na ogét

dobrowolnym uczestnictwem swoich cztonkéw”*°.

% E.Wnuk-Lipinski, Socjologia zycia publicznego, Warszawa 2005, s. 119.
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Definiujac spoleczenistwo obywatelskie, wieksza wage, anizeli
do jego struktury, przywiazuje si¢ do aktywnosci obywatelskiej
stuzacej wypelnianiu przez to spoteczenstwo jednej z jego pod-
stawowych funkcji na poziomie mezzo, czyli poziomie posrednim,
jaka ,jest «mediacja» pomiedzy poziomem panstwa a zywiolem
gospodarstw domowych”®*. Tak to rozumiat zwtaszcza Georg
Hegel, ,ktéry ujmowat spoteczenistwo obywatelskie jako sfere
posrednia miedzy rodzing a panstwem, zyciem prywatnym
a zyciem politycznym”*?. Hegel przyjal, ze spoteczenistwo oby-
watelskie jest wytworem kapitalizmu. Stworzyl koncepcje spole-
czenstwa burzuazyjnego, ktéra zaktada pelna integracje obywatela
z panistwem. Spoleczeristwo burzuazyjne stanowi ponadjednost-
kowa sfere, poniewaz czlowiek przez to, ze zaposredniczyl cele
ogolne, poddaje sie interesom ogdlu. Wiestaw Bokajlo pisze, ze
»heglowskie spoteczenistwo obywatelskie to sfera przezwycieza-
nia antynomii pomiedzy partykularyzmem dziatari rynkowych
a ogblnoscig zasad i norm rzadzacych zyciem spoleczenstwa
i pafistwa”®®. Hegel uwazal, ze czlowiek jako obywatel nie kieruje
sie wylacznie swoim interesem, lecz interesem ogétu. Kazimierz
Dziubka zauwaza, ze na tej podstawie Hegel okreslal spoteczen-
stwo obywatelskie jako ,pewng anonimowa calo$¢, ktéra stanowi
dla jednostki punkt odniesienia, a ponadto — jako wypadkowa jed-
nostkowych dziatari — cato$¢ ta nie ma juz arbitralnego, przypad-
kowego charakteru, ale podlega konieczno$ci, rzadzi sie wlasnymi
prawami”®*, W rezultacie spoteczenistwo obywatelskie traktuje sie
»jako pewien ‘typ spoleczenstwa, cechujacy sie zdolnoscia aktyw-
nej samoorganizacji jego cztonkéw dla realizacji okreslonych
celéw niezaleznie od panstwowych impulséw, ktéra jest mozliwa

31 Tamze, s. 123.

Spoleczeristwo obywatelskie, Encyklopedia PWN, https://encyklo-
pedia.pwn.pl/haslo/spoleczenstwo-obywatelskie;3978369.html (dostep:
12.04.2015 I.).

*W. Bokajto, Spoleczeristwo obywatelskie: sfera publiczna jako problem
teorii demokracji, [w:] Spoteczeristwo obywatelskie, W. Bokajto, K. Dziubka
(red.), Wyd. UWr, Wroctaw 2001, s. 37.

** K. Dziubka, dz. cyt., s. 374.
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dzieki okre$lonym rozwigzaniom formalnym, instytucjom, pro-

cedurom oraz postawom”**

. W tym konteks$cie wypada dodac¢,
ze o ile formalnie spoteczenstwo obywatelskie mozna utozsami¢
z ogolem organizacji spolecznych, o tyle w rzeczywistosci jest ono
ograniczone natezeniem aktywnosci obywatelskiej.

Dlaczego obywatele w ogoéle chca tworzy¢ spoteczeristwo oby-

watelskie? Jerzy Szacki potrzebe te tlumaczy tym, ze

obywatele, ktérzy chca rozwiazywac jakies wazne dla nich
problemy, nie czekaja na odgdrng inicjatywe i przydziat
$rodkow, lecz sami zabieraja sie do dziela, chociaz nie-
jednokrotnie chodzi o sprawy, ktére ani formalnie, ani
faktycznie nie sa wykluczone z zakresu dziatania nowo-
czesnego panstwa.

Jerzy Regulski jest zdania, ze

obywatelskim nazywamy spoleczenstwo, w ktérym
poszczegolne osoby czuja sie obywatelami swego panstwa
i czlonkami spotecznosci lokalnych. Rozumieja i uznaja
wspolne interesy, czuja sie wspotodpowiedzialni za rozwéj
spolecznosci, do ktérych nalezg, i chca aktywnie uczest-
niczy¢ w realizacji wspélnych celéw. Swiadomy obywatel
wie, ze bedzie odnosit korzysci, gdy spotecznosé, do ktérej
nalezy, bedzie sie rozwijala. Zna swe prawa, okreslajace,
w jaki spos6b moze korzystac z tych osiagniec i uczestni-
czy¢ w sprawowaniu wladzy lub w jej kontroli. Ale zna-
jac i korzystajac z przyslugujacych mu praw, $wiadomy
obywatel wie, ze dzialanie na rzecz wspodlnoty jest jego
obowiazkiem, od ktérego nie wolno mu sie uchylaé. Obo-

wiazki sa bowiem nierozerwalnie zwigzane z prawami®®.

* X. Bukowska, E. Wnuk-Lipiniski, Spofeczeristwo obywatelskie czy nie-

obywatelskie, ,Animacja Zycia Publicznego” 2010, nr 1-2, s. 6.
% J. Regulski, Samorzad terytorialny, [w:] ABC Samorzadu terytorial-
nego, B. Imiolczyk (red.), Warszawa 2006, s. 25.
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Zdaniem Dziubki spoteczenstwo obywatelskie to takie, w kté-
rym ,zespol instytucji oraz réznego typy dobrowolnych, sponta-
nicznych organizacji i stowarzyszen jest podstawa samodzielnego,
wolnego od ingerencji panistwa rozwoju obywateli, a zarazem

Regulski jako inicjator i realizator ustawy samorzadowej
uwaza, ze samorzad terytorialny buduje sie po to, by obywatele
mieli mozliwo$¢ samodzielnego zarzadzania swoimi sprawami.
Przyznaje jednak, ze to budowanie ma sens dopiero wtedy, kiedy
spotecznosc¢ lokalna jest zdolna przeja¢ odpowiedzialno$¢ za
takie dzialania. ,Musi istnie¢ spoteczenstwo zlozone z obywateli
$wiadomych swoich praw i obowiazkéw”*® — podkresla Regulski.
»Tymczasem w Polsce ramy prawne i instytucjonalne samorzadu
zostaly stworzone, natomiast powszechnie stwierdza sie, ze roz-
woj spoteczenistwa obywatelskiego jest opéZniony i wymaga rady-
kalnego przy$pieszenia”® — dodaje. Za tym op6Znieniem stoja
bariery zaréwno psychologiczne, ekonomiczne, jak i polityczne.

Zdaniem Regulskiego podstawowym podlozem problemdw
w budowaniu spoteczeristwa obywatelskiego sg bariery psycholo-
giczne. Nie bez znaczenia pozostaje kwestia naszej historii, ktérej
dzieje uniemozliwily ewolucyjne ksztaltowanie sie spoleczenstwa
obywatelskiego. Wérdd obywateli nadal pokutuje przekonanie,
ze wlasciwie nie ma znaczenia, czy poszczegdlni mieszkancy
wypowiedza swoje zdanie, czy beda partycypowali w zyciu spo-
teczno-publicznym. Nadal pojawia sie myslenie w kategoriach
»>my” i,oni” Jak uwaza Regulski ,oni’, czyli wladza, maja spelnia¢
zyczenia, cho¢ wlasciwie i tak ,,im” sie nie wierzy i nie oczekuje
sie od nich niczego dobrego.

Bogna Wciorka, badajac spoteczenistwo obywatelskie w latach
1998—2004, zwrdcila uwage na kwestie wiary w skuteczno$¢

7 K. Dziubka, Teorie demokratycznej obywatelskosci — zarys problemu,

[w:] Spoleczeristwo obywatelskie, W. Bokajto, K. Dziubka (red.), Wroclaw
2001, S. 88.
% J. Regulski, Samorzadna Polska, Warszawa 2005, s. 95.

% Tamze.
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wspoldzialania na rzecz swojego $rodowiska. Jak uwaza autorka:
»dostrzeganiu potrzeby solidarno$ci miedzyludzkiej towarzyszy
poczucie, ze dzialajac wspoélnie z innymi mozna przyczynic sie do
rozwiazania niektérych probleméw swojego $srodowiska, osiedla,
wsi, miasta lub pomdc osobom potrzebujacym” Wedlug badan
przeprowadzonych przez Wcidrke ponad polowa ankietowanych
(54%) wierzy w skuteczno$¢ wspdlnego dziatania i swoje mozli-
wosci w tej dziedzinie. Co trzeci badany (35%) jednak zupelnie
nie wierzy w takie dziatania. Zdaniem autorki wiara w skutecz-
no$¢ wspédtdzialania silnie wiaze sie z poziomem wyksztalcenia
badanych oraz warunkami materialnymi, w jakich zyja. Badania
wskazuja, ze im wyzsze wyksztalcenie i lepsze warunki materialne,
tym czestsze przekonanie, ze dzialajac wspélnie z innymi, mozna
pomdc osobom potrzebujacym lub przyczynic sie do rozwigzania
niektérych probleméw swojego srodowiska. Wysokiej samoocenie
sprzyja rowniez znaczaca pozycja spoteczno-zawodowa i finan-
sowa oraz silne zaangazowanie w zycie Kosciota. Gorsze potozenie
spoleczne czy finansowe sprzyja poczuciu, ze nawet kiedy dzia-
famy z innymi, to nie jeste§my w stanie pomdc potrzebujacym
lub rozwiazaé niektérych probleméw z naszego $srodowiska™.
Rzeczywi$cie, problemy ekonomiczne sa bardzo istotna
barierg. Zdaniem Regulskiego ,mato jest bowiem oséb, ktore
moga pozwoli¢ sobie na luksus poswiecenia swego czasu na
”7#1. Ralf Dahrendorf réwniez wskazywat na
czynniki ekonomiczne jako te, ktére w najwiekszym stopniu

sprawy publiczne

zagrazaja spoleczenstwu obywatelskiemu. Wsréd gtéwnych nie-
bezpieczenistw wymienil problemy takie jak: bezrobocie, rozpad
rodziny czy niepelne zatrudnienie. Zwrdcil réwniez uwage na
tzw. grupy zaniedbane, wykluczone z wszelkiego uczestnictwa
w spoleczenstwie. Powaznym zagrozeniem dla budowania spo-
teczenistwa obywatelskiego jest bowiem traktowanie imigrantéw
iazylantow jako niepelnoprawnych obywateli. Regulski podkresla,

% B. Wciérka, Spofeczeristwo obywatelskie 1998—2004, Warszawa 2004,
S. 21-22.

* 1. Regulski, Samorzgdna Polska, Warszawa 2005, s. 98.
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ze hamowanie rozwoju spoleczenstwa obywatelskiego to wina
réwniez politykéw. Autor zadaje pytanie: ,,czy budowa spoteczen-
stwa obywatelskiego jest zadaniem?”**. Z kolei Dahrendorf wéréd
zagrozen obywatelskosci wskazal takze na ,wszechogarniajaca
instytucjonalizacje ze strony panstwa, jak i brak czego$, co dzi$

nazywamy kultura polityczna spoleczeristwa™?.

2742

Regulski stusznie zauwaza, ze

spoleczenstwa obywatelskiego nie mozna stworzy¢ naka-
zem czy ustawa. Jego budowa jest procesem dlugotrwatym,
gdyz wymaga przemian $wiadomosci ludzi i wyksztalcenia
odpowiednich wzoréw zachowan. Proces ten przebiega
znacznie wolniej niz zmiany legislacji czy organizacji
panistwa. Dlatego obecnie jest opézniony w stosunku
do przeksztalcen w innych dziedzinach zycia, takich jak
gospodarka czy przebudowa ustroju**.

Dalej przyjrzymy sie zatem czynnikom, ktére wplywaja na
niwelowanie tychze opdznien.

W rozwazaniach nad spoteczenstwem obywatelskim nie mozna
pominac jego warto$ci najwazniejszej, czyli podmiotu. Wiestaw
Bokajlo w swoich rozwazaniach odnosi sie do wizji Habermasa,
wedlug ktérego

warunkiem sine qua non istnienia sfery publicznej jest
wyksztalcenie sie ,rozumnego podmiotu, dojrzatego oby-
watela’, ktory realizujac zgodnie z zasada konsensu wlasne
cele, realizuje tym samym wlasna potrzebe emancypacji.
[...] Obywatel delegujacy na spoleczenstwo obywatel-

skie swoje prawa podmiotowe stal si¢ — na gruncie teorii

“> Tamze, s. 99.

R. Dahredorf, Zagrozone spoteczeristwo obywatelskie, [w:] Europa
i spoleczenstwo obywatelskie. Rozmowy w Castel Gandolfo, Warszawa 1994,
S. 222—226.

* 1. Regulski, Samorzqd terytorialny..., s. 25.
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krytycznej — podstawa eksplikacji kategorii spoleczenistwa
obywatelskiego®.

Wartym uwagi jest termin ,kompetencje obywatelskie’, ktéry —
jak zauwaza Danuta Karnowska — zostat zapozyczony przez poli-
tologéw z socjologii. Autorka uwaza, ze kompetencje obywatelskie
swym zakresem obejmuja ,zaréwno wiedze o polityce (ktéra
bardzo czesto uzaleznia sie od stopnia zainteresowania polityka),
warto$ci, zaufanie spoleczne i wreszcie [...] dziatanie”*®. W dobie
profesjonalizacji trzeciego sektora nastapil czas, kiedy przed lide-
rem spolecznym dzialajacym na rzecz budowania spoleczenstwa
obywatelskiego stawia sie bardzo wysokie wymagania. Musi on
bowiem nie tylko mie¢ wiedze, ale i bardzo wysokie umiejetno-
$ci zar6wno twarde (organizacyjne czy zarzadcze), jak i typowo
miekkie (interpersonalne). Coraz czeséciej poddawany jest pomia-
rowi kompetencji gléwnie po to, by dzieki badaniu ich poziomu
mozliwe bylo uzyskanie informacji na temat metod i narzedzi
rozwoju tych kompetencji.

Zajmujac sie tematyka kompetencji liderskich, zauwazam, ze
»odpowiednio wyloniony lider, dzieki poddaniu szczegétowej ana-
lizie jego kompetencji, stanowi ogromny potencjal dla organizacji

pozarzadowych”’. Te za$

odgrywaja istotna, wysoko oceniang role straznika warto-
$ci konstytuujacych spoteczenstwo demokratyczne, szcze-
golnie takich jak: demokracja, tolerancja, przeciwdzialanie
przemocy, réwno$¢ plci czy walka z ubdstwem. Sa to war-
to$ci praktykowane przez organizacje pozarzadowe w bie-
zacej dzialalno$ci. W tym obszarze zycia spolecznego

* W. Bokjalo, dz. cyt., s. 67.
*  D. Karnowska, Czy kompetencje obywatelskie majg wpltyw na ksztat-
towanie lideréw spolecznych?, [w:] Lider spoteczny w XXI wieku, A. Piasecki
(red.), Krakéw 2013, s. 53.

¥ ].Jekot, Narzedzia pomiaru kompetencji lidera spotecznego, [w:] Lider

spoteczny w XXI wieku, A. Piasecki (red.), Krakéw 2013, s. 95.
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wyraznie obecne s takie zjawiska jak: rownos¢ pici, pro-
cedury demokratyczne, transparentnosé czy tolerancja®®.

Organizacje spoleczenstwa obywatelskiego sa uznawane za
najlepsze podtoze rozwoju wspolczesnej demokracji.

Stanowig one nie tylko wzmocnienie i urzeczywistnienie

prawa obywateli do uczestnictwa w Zyciu publicznym, ale

réowniez umozliwiaja wlasciwe wypetnianie rél spotecz-
nych oraz samorealizacje we wszystkich sferach zycia.
Panstwo konstytucyjne i praworzadne powinno dopelniaé

spoleczenstwo obywatelskie poprzez gwarantowanie mu

podstawowych praw: prawa wtasnosci, wolnosci i réwno-
$ci wobec prawa®’.

Alina Kaszkurza uwaza, ze poziom zaangazowania obywateli
pozostawia wiele do zyczenia®™. W podobnym tonie wypowiada
sie wielu innych badaczy. Michal Tyrakowski uwaza, ze w Pol-
sce koncepcji spoleczenstwa obywatelskiego nadal towarzysza
kontrowersje.

Sytuacja taka — pisze — spowodowana jest wieloma czyn-
nikami. Organizacje pozarzadowe, czesto postrzegane sa
jedynie jako konsumenci §rodkéw publicznych, lub orga-
nizacje, ktére pod parasolem realizacji celéw statutowych,
daza do realizacji partykularnych intereséw waskich grup
spotecznych, niekoniecznie powigzanym z tzw. pozytkiem
publicznym. Dodatkowo, instytucjom non-profit réwnie
* W. Misztal, Szanse i bariery rozwoju, [w:] Spoleczeristwo obywatelskie,
E. Balawajader (red.), Lublin 2007, s. 125.

*  Strategia wspierania rozwoju spoleczeristwa obywatelskiego na lata
2009—2013, Warszawa 2008, s. 14, https://www.mpips.gov.pl/userfiles/File/
pozytek/SWRSO0%202009-2015.pdf, s. 14 (dostep: 23.09.2017 r.).

% A. Kaszkur, Przywédca charyzmatyczny w procesie ksztaltowania
spoteczeristwa obywatelskiego, [w:] Lider spoteczny w XXI wieku, A. Piasecki
(red.), Krakow 2013, s. 159.
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czesto nie sa przychylne struktury panstwowe, ktére
upatruja w organizacjach pozarzadowych, konkurencji
dla koncepcji systemu spotecznego zgodnego z aktualnie
obowigzujacym nurtem politycznym. Problemy funkcjo-
nowania organizacji pozarzadowych, poglebiaja réwniez
bariery natury legislacyjnej oraz ograniczone mozliwosci
pozyskiwania §rodkéw finansowych na realizacje statu-
towych dziala. Na tym polu dochodzi czesto do kon-
fliktéw na linii organizacje pozarzadowe — administracja
panstwowa. Przedstawiciele trzeciego sektora, zarzucaja
urzedom nadmierna biurokratyzacje oraz nieumiejetno$é
spojrzenia na cele realizowane przez NGO z szerszej
perspektywy. Z drugiej strony, organizacje pozarzadowe
postrzegane sg przez organy administracji panstwowej
oraz fundatoréw srodkéw pienieznych, jako organizacje
o zbyt niskim poziomie profesjonalizacji oraz formalizacji
prowadzonych dzialan, co stawia je w Swietle partnera

matlo wiarygodnego®'.

Organizacje pozarzadowe okreslane sa jako prywatne. Podsta-
wowe kryterium przeciwstawienia ich publicznym stanowi zrédlo
finansowania. Granica ta nie jest jednak ostra, gdyz, po pierwsze,
organizacje pozarzadowe angazuja sie w dziatalno$¢ publiczng,
funkcjonuja w sferze publicznej, a po drugie — dziatalnos¢ ta czer-
pie dofinansowywanie ze srodkéw publicznych: z kasy panstwowe;j,
samorzadu terytorialnego, a dodatkowo bywa wspomagana przez
Unie Europejska. Dotyczy to partii politycznych i wszystkich tych
organizacji, ktérych funkcjonowanie spetnia wymogi okreslone
w aktach prawnych.

Zaangazowanie organizacji pozarzadowych w sprawy
publiczne nie czyni ich wszystkich automatycznie elementami
systemu politycznego. Pod tym wzgledem majg one zréznicowany

%t M. Tyrakowski, Rola organizacji pozarzadowych w rozwigzywaniu

problemow spotecznych, ,ZNZE WSIiZ” 2007, z. 2(4), s. 173—174, http://znze.
wsiz.rzeszow.pl/zo4/9_Michal_Tyrakowski_Rola.pdf (dostep: 3.01.2019 r.).
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charakter. Bez watpienia organizacjami politycznymi sa partie
polityczne, a takze te, ktére — nie stawiajac sobie za cel zdobycia
wladzy panstwowej i rzadzenia — staraja sie wplywac na procesy
decyzyjne organdw panstwa i innych uczestnikéw polityki. Mozna
tu zatem wskazac zwigzki zawodowe, Ko$cioly, organizacje ekolo-
giczne, organizacje pilnujace przestrzegania praw i wolnosci czlo-
wieka. Prowadza one dzialalno$¢ polityczna stala lub okazjonalna.
Z ta drugg sytuacja mamy do czynienia wtedy, kiedy polityka nie
jestich gtéwnym celem. Niektére organizacje podejmuja dziatania
polityczne incydentalnie. Nawet jesli nie maja celéw politycznych
wpisanych w swoich statutach, to z jakich$ powod6éw uwazaja taka
forme zaangazowania za potrzebna w danym momencie.

Wiekszo$¢ organizacji pozarzadowych nie ma charakteru
politycznego. Jednocze$nie wiele z nich mozna uzna¢ za okoto-
polityczne, bliskopolityczne, gdyz dzialaja na podstawie aktéw
prawnych, sa tworzone moca orzeczen sadowych lub decyzji
administracyjnych, podlegaja w pewnym zakresie kontroli orga-
néw administracji panstwowej, wspotpracuja w wykonywaniu
zadan publicznych z organami administracji panistwowej i samo-
rzadowej. Andrzej Czajowski przyjmuje, Ze polityke tworza nie
tylko dziatania $cisle polityczne, ale réwniez te, ktére ze swojego
charakteru sa niepolityczne, lecz wtasnie okotopolityczne lub
quasi-polityczne (parapolityczne), czyli upolityczniane, o donio-
stosci politycznej oraz podejmowane z pobudek, z przyczyn poli-
tycznych®. Spektakularnym przykladem jest tu przedsiewziecie
charytatywne Wielka Orkiestra Swiatecznej Pomocy, ktérej dzia-
talno$¢ jest upolityczniana, przez co nabiera znaczenia politycz-
nego i jest obecna w polityce, a skoro tak sie dzieje, to wspottworzy
system polityczny.

2 A. Czajowski, X twierdzeri o polityce, Torun 2015, s. 108—118.
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1.3. Funkcje organizacji pozarzgdowych

Organizacje pozarzadowe pelnig wiele funkcji zaréwno dla jed-
nostki, jak i dla spoteczenstwa. Jednostka, ktéra decyduje sie na
przystapienie oraz przynalezenie do organizacji pozarzadowe;j,
moze kierowac sie checia zaspokajania swoich potrzeb, zainte-
resowan czy aspiracji. Dla pojedynczej osoby wazna jest funkcja
afiliacyjna, ekspresyjna, pomocowa, opiekuniczo-wychowawcza.

Funkcja afiliacyjna wiaze sie z pierwotng i naturalna potrzeba
przynaleznosci czlowieka do takiej grupy, z ktéra méglby sie utoz-
samiac. Moga ja spelniac np. stowarzyszenia rencistow i emerytow,
zwiazki harcerskie czy organizacje kobiece. Nie tylko rodzina,
sasiedztwo, srodowisko pracy czy wspolnota parafialna, ale row-
niez organizacje pozarzadowe stanowia takie naturalne miejsce
zaspakajania tych potrzeb.

Funkcja ekspresyjna umozliwia cztowiekowi realizacje jego
potrzeb najwyzszego rzedu, czyli zwigzanych z samorealizacja.
Funkcja ta ma duze znaczenie psychospoteczne, odgrywa szcze-
gdlnie role u tych oséb, ktore osiagnely juz znaczny badz nawet
catkowity poziom zaspokojenia swoich podstawowych potrzeb.
Organizacje, ktére stuzga takim celom sa nazywane organizacjami
typu ekspresyjnego. Pozwalaja bowiem na to, by wyraza¢ emocje
i dopelnia¢ egzystencje. Moga to by¢ wszelkie organizacje sku-
pione wokdt wyrazania pasji, takie jak: uniwersytety trzeciego
wieku, stowarzyszenia hobbystyczne, stowarzyszenia kulturalne
czy kluby sportowe.

Funkcja pomocowa umozliwia realizowanie idei samopomocy
oraz pomocy dobroczynnej, charytatywnej. Dotyczy gtéwnie pro-
bleméw zwigzanych z zaspokajaniem najbardziej podstawowych
potrzeb czlowieka. Przejawem tej funkcji moze by¢ chociazby
funkcjonowanie wspdlnot os6b bezdomnych, prowadzenie
domow seniora, prowadzenie jadlodajni czy hospicjéw. Innym
przejawem funkcji pomocowej moze by¢ dziatalnos¢ gtéwnie
fundacji i stowarzyszen, ktore skupiaja ludzi chorych, niepelno-
sprawnych czy w wieku senioralnym. Organizacje wspieraja te
osoby, dostarczajac np. lekarstwa, sprzet medyczny, ale réwniez
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pomagaja w codziennych sprawach: organizuja spotkania eduka-
cyjne, warsztaty psychologiczne, dyzury wsparcia.

Funkcja opiekuniczo-wychowawcza, ktéra ukierunkowana jest
na to, by ksztaltowac osobowosci dzieci oraz mtodziezy, a takze
wspierac je w wyréwnywaniu brakéw zaréwno w sferze psycho-
fizycznej, jak i w zakresie tworzenia warunkéw do Zzycia oraz do
rozwoju. Organizacje pozarzadowe wspierajg instytucje pomocy
spotecznej, niosac pomoc materialna (kupuja ksiazki, przybory
szkolne) i niematerialnag, taka jak wsparcie psychologiczne, peda-
gogiczne czy opiekuncze™.

Organizacje pozarzadowe pelnia funkcje w spoteczenstwie,
gospodarce i polityce. Bezposrednia korzyscia dla wszystkich tych
obszaréw jest to, ze sg pozyteczne i — co za tym idzie — §wiadcza
okreslone ustugi i z réznych wzgledéw robia to lepiej niz inne
podmioty. Jak twierdzi Jan Herbst, oprécz wyzej wymienionych
bezposrednich korzysci, dziatalnos$¢ organizacji pozarzadowych
przynosi takze wiele profitéw posrednich, ktére czesto sa réw-
nie istotne, jak te bezposrednie. Moga to by¢ takie funkcje jak
tworzenie miejsc pracy czy wypelnianie ustugami badz innymi
dobrami takich nisz, ktérymi ani wolny rynek, ani pafistwo nie sa
zainteresowane®*. Herbs stworzyl katalog funkcji ekonomicznych,
spolecznych i politycznych organizacji pozarzadowych. Funkcje te
jednak maja czasami charakter postulatywny, poniewaz bazuja na
pewnych modelowych zalozeniach (nie wszystkie z nich sa reali-
zowane przez organizacje). Zaproponowany przez autora katalog
stanowi jednoczesnie odpowiedzi na pytania: ,,po co istnieje trzeci
sektor?” lub ,,co wynika z tego, ze sektor ten istnieje?”*".

Wéréd funkeji ekonomicznych wymienia sie: zatrudnienie,
ksztalcenie kadr, dostarczanie ustug, przeciwdzialanie negatyw-
nym zjawiskom deregulacji rynku, pilnowanie wykorzystania d6br

M. Zaluska, Prawne i organizacyjne ramy dziatania organizacji poza-

rzadowych, [w:] Organizacje pozarzadowe w spoleczeristwie obywatelskim,
M. Zaluska, J. Boczon (red.), Katowice 1988, s. 38—42.

** J. Herbst, Po co sq organizacje?, http://osektorze.ngo.pl/x/631719
(dostep: 11.04.2015 1.).

%  Tamze.
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publicznych, proponowanie innowacyjnych rozwigzan, zmniej-
szanie wydatkow na $wiadczenia spoleczne, tworzenie ,kapi-
talu spolecznego’, stanowiacego posrednie wsparcie dla rozwoju
gospodarczego.

Pelniac funkcje zatrudnienia, sektor pozarzadowy generuje
stanowiska pracy. W Polsce ta funkcja jest nadal stabo rozwi-
nieta, ale w krajach Europy Zachodniej wskazZnik jest do$¢ wysoki,
poniewaz w Belgii czy Holandii osiaga okolo 10—14% wszystkich
zatrudnionych. W polskich fundacjach i stowarzyszeniach pra-
cuje obecnie okolo 64 tysiecy oséb, co stanowi 0,5% wszystkich
zatrudnionych w gospodarce narodowej (z wytaczeniem rolnictwa
indywidualnego). Zwraca sie uwage, ze réznica pomiedzy Pol-
ska a niektérymi krajami europejskimi moze wynika¢ z odmien-
nego definiowania sektora trzeciego, poniewaz np. w przypadku
Holandii czy Belgii takie badania obejmuja réwniez zatrudnienie
w takich podmiotach jak: spétdzielnie, zwiazki zawodowe czy
nawet organizacje biznesu.

Ksztalcac kadry, organizacje pozarzadowe wyposazaja wiele
0s6b w kompetencje (wiedze, umiejetnos$ci i doswiadczenie),
przygotowujac tym samym przyszlych pracownikéw do coraz
to bardziej specjalistycznych stanowisk. Przekazuja przy tym
nie tylko kompetencje z obszaru, ktérym sie zajmuja, ale réw-
niez przekazuja wazne warto$ci oraz ksztaltuja postawy, takie
jak: zaangazowanie w prace, odpowiedzialno$¢, kreatywnos¢ czy
samodzielnos¢.

Organizacje pozarzadowe dostarczaja uslugi podobnie jak
firmy i instytucje publiczne. W wiekszosci sa to ustugi publiczne
(np. edukacyjne), ale r6wniez te o charakterze socjalnym (np.
zdrowotne). Czesto ich $wiadczenie nie jest atrakcyjne rynkowo
albo wymaga zaufania. W takich przypadkach organizacje okazuja
sie lepsze od firm czy instytucji publicznych, poniewaz sa blizej
swoich odbiorcéw. Herbst wymienia kilka cech, ktdre stanowia
o wyzszosci ustug realizowanych przez organizacje pozarzadowe.
Wsréd nich jest przede wszystkim zakorzenienie w lokalnych
potrzebach. Organizacje pozarzadowe sa zakladane przez obywa-
teli dla obywateli po to, by na podstawie zdiagnozowanych potrzeb
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rozwigzywac problemy spoteczne. Stad lepiej znaja potrzeby swo-
ich odbiorcéw. Druga wazna okoliczno$cia jest to, ze organizacje
maja misje, ktdra czesto jest znacznie wazniejsza od zysku, dla-
tego determinacja do osiagniecia celéw bywa znacznie wieksza.
Co wiecej, ludzie chetniej wspieraja zaréwno materialnie, jak
i osobowo dzialania, ktérym przy$wieca misja. Trzecia wazna
cecha jest elastyczno$¢. Organizacje pozarzadowe sa podmio-
tami z reguty malymi, dziatajacymi dzieki zaangazowaniu swo-
ich cztonkéw lub wolontariuszy. Charakteryzuje je takze plaska
struktura organizacyjna, co pomaga szybko dostosowywac sie do
nowych sytuacji i co wiecej, tatwiej jest im przetrwa¢ w trudnych
sytuacjach. Czwarty czynnik to wyzsza efektywno$¢ finansowa.
Zdaniem Herbsta organizacje sa w stanie dostarczy¢ ustugi wyso-
kiej jako$ci przy stosunkowo niskich kosztach. Wynika to z tego,
ze walczac o $rodki publiczne, nauczyly sie, Ze musza zapewnic
niskie koszty obstugi zadan publicznych, poniewaz w przeciwnym
wypadku nie uzyskaja od grantodawcéw funduszy na planowane
przez siebie dzialania.

Organizacje pozarzadowe moga przeciwdziata¢ negatywnym
efektom samoregulacji rynku (tzw. market failure), pelniac role
w dostarczaniu waznych spotecznie ddbr i ustug. Dobra takie jak
potrzeby religijne czy potrzeby samorealizacji najczesciej nie sa
pojmowane w kategoriach zysku. Ich wymiana czy dostarczanie
podlega innym niz rynkowe zasadom. Co prawda, maja znaczenie
ekonomiczne, ale w zwiazku z tym, ze trudno je kupi¢, to trudno
jest tez nada¢ im warto$¢ rynkowa. Jest jeszcze inna kategoria
tzw. nierynkowych débr i ustug. To te, ktére co prawda mozna
przeliczy¢ na pienigdze, ale same w sobie nie sg atrakcyjne dla
podmiotéw biznesowych. Najcze$ciej spowodowane jest to tym,
ze maja niewielka sile nabywcza potencjalnych odbiorcéw, czyli
przyktadowo ustugi dla oséb bezdomnych. Ponadto, czasami
sa one realizowane powszechnie, bo wynika to z uregulowan
prawnych (np. informowanie o prawach konsumentéw). Z tego
wzgledu inwestowanie w nie jest oddalone w czasie i niepodzielne,
chociazby w obszarze ochrony $§rodowiska. W przypadku wyzej
wymienionych débr i ustug, tzw. samoregulacyjna sita rynku nie
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dziata, bo mimo ze istnieje na nie popyt, to nie sa dostarczane
w wystarczajacym stopniu. Organizacje pozarzadowe moga reago-
wacd na te potrzeby i dzieki swojej misyjnosci starac sie z sukcesami
wspierac interesy grup, ktdre nie sa atrakcyjne dla rynku.

Organizacje pozarzadowe pilnuja wykorzystania débr publicz-
nych. Sa to dobra niekonkurencyjne (poniewaz korzystajac z nich,
nie ograniczamy innym dostepu) i nie podlegaja wykluczeniu
(nie istnieje mozliwo$¢ wylaczenia kogokolwiek z ich konsump-
¢ji), ale mimo to organizacje czesto pelnia role kontrolujaca ich
wykorzystywanie w odpowiedni sposéb. Stoja tez na strazy réw-
nego do nich dostepu, zwlaszcza dla 0séb zagrozonych wyklucze-
niem, marginalizacja. Organizacje pozarzadowe chronia réwniez
od nadmiernej eksploatacji, szczegdlnie w dziedzinie ekologii
(tzw. zréwnowazony rozwdj).

Organizacje pozarzadowe proponuja innowacyjne rozwia-
zania. Sa z wielu wzgledéw kreatywne i moga czesto propono-
wac nowe, niekonwencjonalne formy dziatania. Innowacyjnosc
dziatan, ktére podejmuja, wynika z tego, ze maja zdolnos$¢ do
tworzenia np. procedur, wzorcdw zachowan czy modeli organi-
zacyjnych. W zwigzku z tym, ze kazdy moze zalozy¢ organizacje
i do niej naleze¢, moze tez proponowac nowe rozwiazania dla
wspierania probleméw spotecznych, zaspokajania potrzeb. Czesto
rozwigzania, ktdre stosuja organizacje, sa lepsze, poniewaz nie
ogranicza ich biurokracja czy nastawienie na zysk. W zwiazku
z ich silnym nastawieniem na realizowanie misji moga tez by¢
bardziej sklonne, zeby podejmowac ryzyko w dzialaniu czy two-
rzy¢é nowe rozwigzania.

Organizacje pozarzadowe ulatwiaja zmniejszanie wydatkéw na
$wiadczenia spoleczne ze srodkéw publicznych, w coraz wigkszym
stopniu wspdlpracuja z administracja publiczng, przejmujac na
siebie realizacje zadan publicznych. Bedac blisko odbiorcéw, zna-
jac ich potrzeby, potrafia wspétpracowac z osobami zagrozonymi
wykluczeniem spolecznym, grupami marginalizowanymi, ktére sa
czesto uzaleznione od pomocy spolecznej. Dziatalno$¢ organizacji
jest dla budzetu panistwa bardzo korzystna, poniewaz zazwyczaj
oznacza mniejsze wydatki na §wiadczenie ustug spotecznych.



| ROZDZIAL I. ORGANIZACJE POZARZADOWE

Organizacje pozarzadowe moga tworzy¢ ,kapital spoleczny’,
ktéry stanowi posrednie wsparcie dla rozwoju gospodarczego.
Silny sektor pozarzadowy moze uczy¢ zaréwno pluralizmu, jak
i wiary w instytucje oraz szacunku dla prawa. Dzialania organi-
zacji sprzyjaja wytwarzaniu sieci spolecznych powigzan. Buduja
réwniez poczucie wspolnoty. Herbst nazwal sektor trzeci ,fabryka
zaufania” i podkreslit, ze obecnie zaufanie w ekonomii stanowi
bardzo istotna kategorie. Obniza ono bowiem nie tylko koszty
inwestycji, ale przede wszystkim skraca czas, ktéry jest potrzebny
do negocjacji, zawierania uméw. Organizacje sa podmiotami
godnymi zaufania, a to wzmacnia ich pozycje i stanowi kapitat,
ktéry moze by¢ réwnie wazny jak pieniadze.

Do funkcji spotecznych oraz politycznych naleza: ekspresja
dazen, zainteresowan; tworzenie i réznicowanie opinii publicz-
nej; rzecznictwo, czyli dzialania na rzecz intereséw mniejszosci;
troska o wspdlne dobro; integracja spoleczna; inicjowanie zmiany
spotecznej; uzupelnianie dziatan panstwa; ksztalcenie lideréw.

Pelniac funkcje ekspresji dazen, zainteresowan, organizacje
pozarzadowe sa plaszczyzna wspétpracy dla ludzi, ktérzy wyznaja
takie same wartosci i maja podobne zainteresowania czy poglady.
Umozliwiaja grupom pasjonatéw, hobbystéw wspoélne dzialanie.

Organizacje pozarzadowe uczestnicza w ksztaltowaniu i réz-
nicowaniu opinii publicznej, podejmuja dziatania opiniotwdrcze.
W zwigzku z tym, ze staraja sie o wsparcie dla swoich dzialan,
robig réznego rodzaju zabiegi, aby dotrze¢ do jak najwiekszej
liczby 0séb. Wypelniaja tym samym przestrzen debaty publicznej
tzw. wieloglosem apeli, argumentéw oraz stanowisk. Zdaniem
Herbsta stanowia one inkubatory dla alternatywnych pogladéw
czy wzoréw zycia, ale takze ucza ludzi pluralizmu. Organizacje
oferuja rézne odpowiedzi na wazne, spoleczne pytania i co wie-
cej, naktaniaja innych do przyjecia ich jako swoich. Ta funkcja
organizacji pozarzadowych wydaje si¢ szczegdlnie wazna, gdy
ktos prébuje monopolizowac przestrzen publiczng. Istotna jest
takze wowczas, kiedy ludzie szukaja kierunku myslenia, poniewaz
gubia sie w przestrzeni publicznej, nie wiedzac, ktdre z réznych
pogladdw sa tymi najbardziej wlasciwymi.
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Funkcja organizacji pozarzadowych jest rzecznictwo, czyli
dziatania na rzecz intereséw mniejszo$ci. Spora cze$¢ podmiotéw
angazuje sie na rzecz poprawy sytuacji oséb zagrozonych wyklu-
czeniem spolecznym, grup dyskryminowanych albo oséb, ktére sa
niezdolne do samodzielnej walki o swoje prawa. Organizacje moga
reprezentowac swoich cztonkéw (np. kota kombatanckie), interesy
mniejszosci (np. etnicznych), ale réwniez tzw. mniejszosci statusu
(np. bezdomnych). Dzialania czeéci z nich wykraczaja poza repre-
zentowanie interes6w zrzeszonych w nich 0séb (np. organizacje
bronigce praw czlowieka czy dziatajace na rzecz oséb chorych
umystowo). Ich funkcja wiaze sie z umozliwianiem artykulacji
probleméw zwtlaszcza tych grup, ktére nie sa na tyle liczne, aby
zabiegali o nich politycy czy zeby méwita o nich opinia publiczna.
Organizacje te dzialaja po to, by osoby z tych grup integrowaly
sie spolecznie i politycznie.

Inna funkcja organizacji pozarzadowych jest troska o wspdlne
dobro. Taka wlasciwos¢ cechuje podmioty o charakterze straz-
niczym, np. organizacje ekologiczne, organizacje zajmujace sie
prawami czlowieka, zapobieganiem dzialaniom antykorupcyjnym
lub monitorowaniem postepowania wtadz publicznych.

Organizacje pozarzadowe integruja spoleczenstwo, wlaczaja
w zycie spoteczne osoby lub grupy, ktdre sa zagrozone wyklucze-
niem spotecznym (np. dlugotrwale bezrobotnych albo niepelno-
sprawnych). Czesto tez buduja zaufanie, co sprzyja rozwojowi
zaufania réwniez do instytucji publicznych. Organizacje w swoich
dzialaniach zmierzaja takze do podnoszenia standardu zycia 0s6b
i grup o niskim statusie ekonomicznym lub spotecznym.

Organizacje pozarzadowe inicjuja zmiany spoleczne, umozli-
wiaja ré6znym grupom wywieranie presji, nacisku na wtadze oraz
opinie publiczng. Bardzo czesto promuja innowacyjne rozwiaza-
nia o charakterze systemowym, np. w zakresie projektéw ustaw,
rozwigzan instytucjonalnych czy wdrazania instrumentéw dialogu
spotecznego.

Celem organizacji spolecznych jest tez uzupelnianie dzialan
panstwa. Wypelniaja one luki w publicznym systemie zdrowia,
edukacji, ustug socjalnych czy kultury. Ich istnienie jest wiec
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bardzo wazne zaréwno pod katem poprawiania jakos$ci zycia
obywateli, jak i zapewniania im débr oraz ustug dostosowanych
do ich potrzeb oraz do lokalnej sytuacji. Przykltadem sa szkoly,
osrodki opiekuncze, osrodki NZOZ prowadzone przez organi-
zacje pozarzadowe (zwlaszcza tam, gdzie gminom nie oplaca sie
ich prowadzenie).

Organizacje pozarzadowe ksztalcg lideréw, sa szkotami demo-
kracji, poniewaz ucza m.in. uczestnictwa w debacie publicznej,
a takze konfrontowania wlasnych intereséw z interesami innych.
Organizacje ksztaltuja lideréw spotecznych, menadzeréw oraz
politykow®®.

Inna klasyfikacja wymienia nastepujace funkcje organizacji
pozarzadowych:

» zaspokojenie potrzeb spotecznych, ktérych nie moga
zaspokoi¢ ani panistwo, ani rynek,

» przeciwdziatanie spolecznej marginalizacji i wykluczeniu,

+ obnizanie kosztéw $wiadczenia niektérych ustug spotecz-
nych,

« mobilizowanie inicjatywy jednostek i grup,

» powigkszenie kapitatu spotecznego,

+ pobudzanie dyskursu spolecznego i innowacyjnosci na
wszystkich poziomach struktury spotecznej,

« socjalizacja obywatelska,

« spoteczna kontrola funkcjonowania panstwa i biznesu, kry-
tyka i blokowanie ich dziatain o wysokich negatywnych
efektach zewnetrznych,

« ulatwianie zmian instytucjonalnych (systemowych)®.

Na uwage zastuguje funkcja zwiazana ze spoteczna kontrola
funkcjonowania panstwa i biznesu, ktéra wiaze si¢ czesto z moni-
torowaniem, krytykowaniem badz nawet blokowaniem tych dzia-
fan, ktére moga mie¢ negatywne skutki dla spoleczenistwa. Role

% Tamze.

% ].Hausner, Zarzqdzanie publiczne, Warszawa 2008, s. 84, za: M. Huczek,
Zarzgdzanie strategiczne organizacjami pozarzgdowymi, ,Zarzadzanie” 2012,

nri,s. 24—25.
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kontroli i monitorowania pelnia gléwnie organizacje straznicze
(ang. watch-dog), ktére maja za zadanie takze upublicznianie dzia-
falt podejmowanych przez instytucje publiczne badZ podmioty
biznesu. Wazna rola jest wywieranie presji na wyzej wymienionych
podmiotach, tak by uwzglednialy potrzeby i wole spolecznosci
lokalnej przy podejmowaniu dziatan, ktére moglyby szkodzic.
Organizacje straznicze zajmuja si¢ réwniez edukacja i upowszech-
nianiem praw obywatelskich, konsumenckich itp.

Organizacje pozarzadowe odgrywaja obecnie kluczowa role
w budowaniu ekonomii spotecznej, ktérej coraz wiecej badaczy
i praktykéw poswieca uwage. Nastepuje bowiem proces ewolucji
w mySéleniu o sektorze trzecim jako tym, ktdéry dziata wyltacznie
non-profit, bez nastawienia na zysk. Przeciwnie, coraz wiecej dzia-
fan zmierza ku temu, by profesjonalizowac sektor trzeci. Chodzi
gléwnie o to, by organizacje podejmowaly dziatania zmierzajace
do usamodzielnienia finansowego poprzez prowadzenie dziatal-
nosci odptatnej oraz, idac krok dalej, dzialalnosci gospodarczej.
W przypadku ograniczenia badz catkowitego zniesienia mozliwo-
$ci finansowania podmiotow sektora trzeciego ze srodkéw fun-
duszy unijnych moze dojs¢ do drastycznego zmniejszenia liczby
podmiotdéw, ktore beda w stanie zapewnié ciaglo$¢ swojej dziatal-
nosci. Stad bardzo waznym wyzwaniem i zadaniem na najblizsze
lata dla wszystkich organizacji pozarzadowych jest ekonomiza-
cja swoich dzialan, czyli wejscie na rynek ekonomii spolecznej
oraz ugruntowanie swojej pozycji, aby zapewnic sobie przyszto$¢.
Warto przyjrze¢ sie zatem, czym jest ekonomia spoteczna i jaka
role pelnig organizacje pozarzadowe, kiedy staja sie przedsie-
biorstwami spotecznymi, czyli podmiotami ekonomii spoleczne;j.

Zgodnie z Manifestem Ekonomii Spofecznej przedsiebiorstwo
spoteczne powinno by¢ traktowane nie jak przedmiot filantro-
pii, ale jako obszar inwestycji. Ekonomia spoleczna to nie tylko
»chroniony” rynek pracy. Moze mie¢ bowiem ogromne znacznie
w sferze konkurencyjnej gospodarki. Juz w 2008 r. sektor ekono-
mii spotecznej w Unii Europejskiej stanowit zbiér prawie miliona
instytucji tworzacych tacznie okoto 11 milionéw miejsc pracy
i wytwarzajacy niemal 10% PKB. W Polsce méwito sie woéwczas
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o zbiorze ponad 9o tysiecy instytucji facznie dostarczajacych
ponad pdét miliona miejsc pracy®®. Znaczenie oraz zasieg sektora
ekonomii spolecznej stale rosnie.

Uwaza sig, ze ,poza oczywistymi i najcze$ciej wymienianymi
funkcjami — w szczegélnosci dotyczacymi integracji w ramach
rynku pracy — ekonomia spoleczna dobrze sprawdza sie jako
mechanizm dostarczania uslug publicznych, a zwlaszcza uslug
spotecznych, ustug o charakterze wzajemnym, dostarczania débr
publicznych, dziatan na rzecz rozwoju wspdlnot lokalnych, a takze
dziatalno$ci handlowej i produkcyjnej, z ktérej zyski przeznaczane
sa na cele spoteczne”’. Dostarczane przez podmioty ekonomii
spotecznej produkty i ustugi sa coraz bardziej konkurencyjne na
wolnym rynku. Podmioty ekonomii spolecznej potrafia z sukce-
sami korzysta¢ zaréwno z modeli, jak i narzedzi biznesowych.
Coraz cze$ciej to one staja sie inspiracja dla przedsiebiorstw stricte
biznesowych. Zgodnie z Manifestem Ekonomii Spotecznej pojecie
przedsiebiorczosci nie jest zarezerwowane wytacznie dla dziatan
w obszarze komercyjnym, poniewaz przedsigbiorczo$¢ nie polega
jedynie na ,pogoni za zyskiem, ale w istocie na sktonno$ci i umie-
jetnosci do aktywnego odnoszenia sie do otaczajacej rzeczywi-
sto$ci, orientacji na skuteczne pokonywanie wyzwan w oparciu
o dostepne zasoby”*.

W zwigzku z budowaniem zaufania pomiedzy uczestnikami
ekonomii spolecznej opiera sie ona w duzej mierze na mechani-
zmach wzajemnosciowych. To wlasnie zaufanie i wzajemnos¢
moga zapewnia¢ przewage rynkowa, zwlaszcza w dobie rynku
bazujacego czesto na anonimowosci®.

W obszarze ekonomii spotecznej funkcjonuje coraz wiecej
organizacji, ktore oprdcz osiagania celéw spolecznych, sa réwniez
nastawione na zysk. Przedsiebiorstwa spoleczne, profesjonalizujac

% Manifest Ekonomii Spotecznej, http://www.ekonomiaspoleczna.pl/

files/ekonomiaspoleczna.pl/public/manifest_ekonomii_spolecznej.pdf
(dostep: 13.04.2015 1.).
*  Tamze.

% Tamze.

¢! Tamze.
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swoje dziatania, osiagaja coraz lepsze efekty finansowe. Pomimo
ze ich priorytetem sa cele spoteczne, to dzialaja w przestrzeni
gospodarki wolnorynkowej. Celem artykulu jest ukazanie roli
przedsiebiorstw spotecznych jako waznych podmiotéw zaréwno
w obszarze ekonomii spotecznej, jak i biznesu. Zaprezentowano
takze dziatania spo6tdzielni socjalnych, swiadczace o tym, Ze sa
one nowoczesnymi przedsigebiorstwami, ktére efektywnie buduja
przewage konkurencyjna na wolnym rynku.

Przedsigbiorstwo spoleczne stanowi rdzen $§rodowiska eko-
nomii spolecznej. Ta z kolei jest na tyle szerokim pojeciem, ze
poszukiwanie jej definicji nie jest zadaniem tatwym. To tylko
jeden ze sposob6w na okreslenie dzialalno$ci, ktéra taczy w sobie
cele spoleczne i ekonomiczne. W obiegu pojawiaja si¢ bowiem
okreslenia tozsame, takie jak gospodarka badz przedsiebiorczos¢
spoleczna. Zdaniem Jerzego Hausnera oraz Huberta Izdebskiego
ekonomia spoleczna jest ,sektorem gospodarki, w ktérym orga-
nizacje sa zorientowane na spoleczna uzytecznos¢, a wypraco-
wywana przez nie nadwyzka sluzy realizacji celu spolecznego.
Ich misja wynika i jest chroniona przez autonomie zarzadzania,
demokratyczne decydowanie oraz lokalne zakorzenienie tych
organizacji”®®. Komisja Europejska traktuje ekonomie spoteczna
jako ,cze$¢ gospodarki, w ktorej przedsiebiorstwa sa tworzone
przez i dla tych, ktérzy maja wspdlne potrzeby i sa odpowiedzialne
za tych, ktérym maja stuzy¢”®.

Europejska Sie¢ Badawcza EMES w opracowanej przez siebie
definicji za przedsiebiorstwo spoteczne uznaje takie, ktére pro-
wadzi dziatalno$¢ gltéwnie dla celéw spolecznych. Wypracowane
zyski sg z zalozenia reinwestowane w te cele lub we wspdlnote.
Nie sg zatem osiagane w celu maksymalizacji zysku czy zwiek-
szenia dochodu udzialowcéw czy tez wlascicieli.

*J. Hausner, H. Izdebski, Wstepne zatozenia ustawy o przedsigbiorstwie

spotecznym, [w:] Przedsiebiorstwa spoleczne w Polsce. Teoria i praktyka,
J. Hausner (red.), Krakéw 2008, s. 76.

®* B. Roelants, Rozszerzenie ekonomii spotecznej: dokument przygoto-
wawczy na I Europejskq Konferencje Ekonomii Spotecznej w Europie Srod-
kowo-Wschodniej, Praga 2002, s. 28.
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Ponadto, z samego pojecia, jakim jest przedsigbiorstwo spo-
teczne, wynikaja dwa kolejne, wymagajace uscislenia znaczenio-
wego. Chodzi mianowicie o takie terminy jak ,przedsiebiorczo$¢”
oraz ,spolecznos¢”. Pierwszy z nich zwraca nasza uwage na to,
ze dana organizacja prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza (wytwarza
produkty lub ustugi). Laczy zatem posiadane zasoby materialne
i intelektualne w taki sposéb, ktéry ma prowadzi¢ do osiagniecia
zysku. Zdaniem austriackiego naukowca Josepha Schumpetera
przedsiebiorczo$¢ nierozerwalnie wiaze sie z innowacyjnoscia
i efektywnoscia. Takimi wtasnie cechami winna wyréznia¢ sie pro-
wadzona dziatalno$¢ gospodarcza, zZeby zostata uznana za przed-
siebiorcza. Atrybut ,spolecznos¢” wskazuje z kolei na dwie wazne
kwestie. Z jednej strony dotyczy podstawowego zasobu organi-
zacji, jakim jest kapital spoteczny, ktéry ksztaltuje sie w ramach
okreslonej spotecznosci lokalnej. Stanowi on rdzen prowadzonego
przedsiebiorstwa. Z drugiej strony okre$lenie przedsiebiorstwa
jako ,spoleczne” zaklada, zZe organizacja posiada misje w tym
sensie, ze jej dzialanie jest ukierunkowane na integracje spoteczna.
Bardzo waznym celem przedsiebiorstwa spolecznego powinno
by¢ zatem przeciwdziatanie wykluczeniu spotecznemu poprzez
aktywizacje zawodowa i gospodarcza®*.

Przedsiebiorstwo spoleczne jest specyficzna forma rozwijajaca
sie w ramach ekonomii spotecznej, taczaca zaréwno elementy
trzeciego sektora, jak i cechy typowe dla przedsiebiorstw pry-
watnych. Ewa Les okre$la je jako:

+ podgrupe ekonomii spolecznej zorientowana na rynek
i pojmowana jako odrebng, zupelnie nowa instytucje
gospodarki spolecznej, ktdrej celem jest osiagniecie
ekonomicznej réwnowagi dzieki udanemu potaczeniu
rynkowych i nierynkowych Zrédet finansowania oraz
zasobow niepienieznych (praca spoleczna) i dochodéw
z ofiarno$ci prywatnej,

®* J. Hausner, N. Laurisz, Czynniki krytyczne tworzenia przedsigbiorstw

spotecznych. Przedsigbiorstwo spoteczne. Konceptualizacja, [w:] Przedsie-
biorstwa spoteczne w Polsce..., s. 9.
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» wyraz przedsigbiorczo$ci organizacji trzeciego sektora,
ktdre rozwijajac dziatalno$¢ gospodarcza tacza w sobie
klasyczny solidaryzm z duchem przedsigbiorczosci,
odpowied? instytucjonalna organizacji trzeciego sek-
tora na problemy finansowania organizacji non-profit,
ktére wynikly z transformacji panstwa opiekunczego

oraz spadku ofiarnosci®.

Agata Machnik-Pado oraz Magdalena Pokora zwracaja uwage
na definicje przedsigbiorczosci spolecznej Gregory Dees, w ktorej
przenikaja sie tradycyjnie pojmowana przedsiebiorczo$¢ wedlug
Druckera, Schumpetera czy Stevensona oraz dyscyplina rynkowa.

Przedsigbiorcy spoleczni graja role agentéw zmiany w sek-

torze spolecznym poprzez:

+ przyjmowanie misji tworzenia i podtrzymywania war-
to$ci spolecznej (nie tylko wartosci prywatnej),

+ wykrywanie i niepowstrzymane wykorzystanie nowych
okazji, aby te misje zrealizowacd,

+ angazowanie sie w proces nieustannej innowacji, ada-
ptacji i uczenia sie,

+ odwazne dzialanie nieograniczone aktualnym stanem
posiadanych zasobéw,

+ dbalos¢ o wysoka przejrzystos¢ dziatan dla obywateli
oraz pod wzgledem osiagnietych rezultatéw®’.

Z kolei wedtug Kim Alter przedsiebiorstwa spoteczne wyréz-
niaja si¢ m.in. nastepujacymi cechami:
+ maja zdolno$¢ do wytwarzania podwdjnej wartosci: spo-
tecznej i ekonomicznej,

65 »

E. Les, Nowa ekonomia spoleczna. Wybrane koncepcje, ,Irzeci Sektor’
2005, nr 2, s. 38.

¢ ].G. Dees, Definicja przedsigbiorczosci spotecznej, [w:] Przedsigbior-
stwo spoleczne. Antologia kluczowych tekstow, ].J. Wygnanski (red.), War-
szawa 2008, S. 249.
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» wykorzystuja narzedzia i koncepcje biznesowe do osiagania
celéw spotecznych,

« generuja dochody z dziatalno$ci komercyjnej w celu finan-
sowania programéw spolecznych,

+ sa ukierunkowane na rynek i dzialanie zgodnie ze swoja
misj3,

« realizuja cele finansowe z pozytkiem dla dobra publicznego®.

Jerzy Hausner, Norbert Laurisz oraz Stanistaw Mazur ze
wzgledu na wiele réznych wystepujacych w literaturze defini-
¢ji przedsigbiorstwa spotecznego dokonali wyodrebnienia kilku
wspolnych, elementarnych komponentow:

« wytwarzanie produktéw lub ustug wiazace sie z ryzykiem
gospodarczym i ekonomiczna weryfikacja efektéw tej
dziatalno$ci,

+ ukierunkowanie dzialalnosci na integracje spoteczna
w skali danej spoteczno$ci lokalnej,

» podporzadkowanie stosunkéw wlasno$ciowych kwestiom
istotnym z punktu widzenia interesariuszy,

o kultura zarzadzania osadzona na partnerstwie i partycypacji,

« demokratyczna kontrola ze strony interesariuszy®®.

Postrzegajac przedsiebiorstwo spoleczne w ten sposdb, zauwa-
zamy, ze dzialania przez nie podejmowane podlegaja zasadzie
sprzezenia zwrotnego. Bazuja bowiem na zgromadzonym przez
siebie kapitale spotecznym®.

Warto tez odpowiedzie¢ na pytanie, czym ekonomia spoleczna
jest w praktyce i jakie funkcje pelnia organizacje pozarzadowe jako
przedsiebiorstwa spoteczne. Ponizej przedstawiam podziat funkcji
podmiotéw ekonomii spotecznych, ktéry opisuje na podstawie

67

K.S. Alter, Typologia przedsiebiorstwa spotecznego, [w:] Przedsiebior-
stwo spoteczne..., s. 147.

% J. Hausner, N. Laurisz, S. Mazur, Przedsigbiorstwo spoleczne — kon-
ceptualizacja, [w:] Zarzadzanie podmiotami ekonomii spotecznej, skrypt 2,
J. Hausner (red.), Krakéw 2009, s. 13—14.

" Co to jest ekonomia spoteczna?, http://www.klon.org.pl/x/433225?fbc-
lid=IwAR3SgjKvQ4G7OPZTs5yfF7FpdlggwTEGo7pTorjBoMmjzAcX3rRNc-
kI-HY80 (dostep: 15.04.2019 1.).
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dzialan wybranych podmiotéw jako dowdd na istnienie ekonomii
spolecznej. Warto podkresli¢, ze wszystkie przyklady tacza dwie
wazne kwestie. Po pierwsze integruja grupy defaworyzowane, a po
drugie stwarzaja dla oséb z tych grup miejsca pracy. Funkcje tych
podmiotdéw, zilustrowane rysunkiem 2, zostaly opisane w Atlasie
Dobrych Praktyk Ekonomii Spotecznej’. Sa to:

1. prowadzenie integracji spoleczno-zawodowej;

2. dostarczanie ustug uzytecznosci publicznej;

3. dostarczanie ustug o charakterze wzajemnym;
4. dostarczanie ustug na otwartym rynku;

5. rozwdj wspolnot lokalnych;

6. dzialalno$¢ handlowa i produkcyjna.
RYSUNEK 2

Funkcje podmiotéw ekonomii spotecznej

Integracja spoteczna
i dziatalnos¢ na rynku pracy

Dziatalnos¢ Dostarczanie
handlowa ustug
i produkcyjna publicznych

Dostarczanie

débr publicznych Ustugi
i rozwéj spdlnot o charakterze
lokalnych wzajemnym

Ustugi na otwartym rynku

Zrédto: Co to jest ekonomia spoteczna...

7 Atlas Dobrych Praktyk Ekonomii Spotecznej, http://atlas.ekonomia-
spoleczna.pl/x/671387 (dostep: 20.04.2015 1.).
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Prowadzenie integracji spoleczno-zawodowe;j
Taka funkcje spetnia np. Spétdzielnia Socjalna ,Szklany Swiat”
Bombki z Krosnic, ktéra powstata w 2009 r. Zatozylo ja siedmioro
pracownikéw upadtej Spétdzielni Pracy ,Milicz”. Poczatki nie
byly tatwe, ale spéldzielnia funkcjonuje juz 6 lat. Jej misja jest
stworzenie stanowisk dla os6b zagrozonych dlugotrwatym bez-
robociem, umozliwienie im pracy w dotychczasowym zawodzie,
bez koniecznosci zmiany rzadkich kwalifikacji”.

Kolejny przyktad to Pracownia Rzeczy Réznych SYNAPSIS
z Wilczej Gory, w ktdrej powstaja prawdziwe dziela sztuki, takie
jak ceramika, bizuteria czy witraze. To zaktad aktywnosci zawo-
dowej prowadzony przez fundacje w ramach dzialalnosci gospo-
darczej. Powstal ze wzgledu na integracje spoleczna i zawodowa
doroslych 0séb z autyzmem. Az 24 osoby znalazly w SYNAPSIS
zatrudnienie w czterech pracowniach: ceramicznej, stolarskiej,
biurowej i rekodzieta artystycznego. Pracownia Rzeczy Réznych
to pierwsze w Polsce przedsiebiorstwo spoleczne zatrudniajace
osoby ze spektrum autyzmu i zespotem Aspergera’.

Dostarczanie uslug uzytecznosci publiczne;j

Swiadczone przez przedsiebiorstwa spoteczne ushugi publiczne
moga przybierac rézny charakter. Jednak dwa ich rodzaje, czyli
ustugi spoleczne i techniczne, wydaja sie szczegdlnie wazne dla
rozwoju ekonomii spotecznej”®. Ustugi spoteczne obejmuja ustugi
edukacyjne, ustugi socjalne, ustugi opiekuncze.

Ustugi edukacyjne $wiadczone sa np. przez Spétdzielnie
Socjalng ,,Bajkolandia” w Lezajsku w formie prowadzenia przed-
szkola.

Z kolei ustugi socjalne $wiadczone sa np. przez Stowarzyszenie

»By¢ razem” w formie Doméw Wspdlnot, gdzie osoby bezdomne
sa poczatkowo wspierane przez stowarzyszenie, ale w kolejnych
krokach biora stopniowo odpowiedzialno$¢ za prowadzenie

"t Wiecej: J. Jekot, Rozwdj ekonomii spotecznej...

> Atlas Dobrych Praktyk...

" Co to jest ekonomia spoteczna...
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przekazanych im doméw. Celami stowarzyszenia sa kompleksowa
pomoc bezdomnym, czyli réwnolegle wsparcie zawodowe i psy-
chologiczne, réwniez nauka systematyczno$ci, odpowiedzialnosci,
a takze samodzielno$ci w gospodarowaniu pieniedzmi.

Ustugi opiekunicze $wiadczone sa np. przez Fundacje ,Pomoc
Potrzebujacym” z Warszawy w postaci dwéch placdwek opiekun-
czych dla starszych, chorych i samotnych. Pracownikami placé-
wek sa osoby przebywajace w zakladach karnych, a takze byli
wiezniowie. To przyklad wypracowanego przez Fundacje modelu
tfaczacego ustugi opiekuricze z resocjalizacja wieznidw.

Podmioty, ktére zajmuja sie przyktadowo utrzymywaniem
zieleni miejskiej, zbieraniem odpadéw, ich segregacja i utyliza-
Cja, a takze innymi pracami zwigzanymi z mieniem publicznym
$wiadczg ustugi techniczne. Przykladem jest spéldzielnia socjalna
0s6b prawnych (a wiec zalozona przez jednostke samorzadu tery-
torialnego) ,Bydgoszczanka” Przedsiebiorstwo oferuje uslugi
zaréwno dla osé6b fizycznych, jak i wspoélnot mieszkaniowych,
firm czy zakladéw pracy. Pracownicy §wiadcza takie ustugi jak:
roboty remontowo-budowlane, prace rozbiérkowe i nawierzch-
niowe (np. prace brukarskie), prace porzadkowe, zagospodarowy-
wanie terenéw (np. wykonywanie placéw zabaw), wykonywanie
trawnikow i nasadzen, pielegnacja zieleni, ustugi ogrodnicze oraz
odsniezanie.

Dostarczanie uslug o charakterze wzajemnym

Na tym obszarze dzialaja gléwnie ubezpieczenia wzajemne (Towa-
rzystwa Ubezpieczeh Wzajemnych), ktére ze wzgledu na swoéj

wzajemnos$ciowy charakter sa konkurencyjne na rynku. Ponadto

warto wskaza¢ w tym obszarze ustugi zdrowotno-opiekuricze,
spoldzielnie telefoniczne, systemy barterowe czy chociazby Banki

Czasu, w ktorych wystepuje wzajemne dzielenie sie¢ kompeten-
cjami i ustugami posrdd zrzeszonych oséb. W ostatnim okresie

przybywaja réwniez kooperatywy spozywcéw, czyli najczesciej

niesformalizowane inicjatywy konsumentéw, ktérzy daza do tego,
by mie¢ dostep do zdrowej zywnosci za sprawiedliwe ceny. Przy-
kladem jest Warszawska Kooperatywa Spozywcza (pierwsza tego
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typu inicjatywa w Polsce). Podstawowa jej dzialalno$¢ polega na
tym, ze osoby zrzeszone pozyskuja wspdlnie zywnos¢ bezposred-
nio od producentéw rolnych. Celem kooperatywy jest réwniez
dazenie do budowania sprawiedliwej, demokratycznej i ekolo-
gicznej gospodarki.

Dostarczanie uslug na otwartym rynku

Przykladem jest wielobranzowe przedsiebiorstwo spoteczne pro-
wadzone przez Fundacje Rozwoju Przedsiebiorczosci Spolecznej
»By¢ Razem” w Cieszynie. Od czasu powstania w 2007 r. zatrudnia
osoby zagrozone wykluczeniem spolecznym. Fundacja prowadzi
pralnie, ktoérej oferta jest skierowana do klientéw instytucjonal-
nych (np. pensjonaty, hotele, osrodki rehabilitacyjne, oddzialy
szpitalne, restauracje, firmy cateringowe, zaklady opiekuriczo-
-lecznicze, sanatoria). Oprécz pralni fundacja oferuje takze ustugi
stolarskie, $lusarskie, porzadkowe, a takze uslugi szkoleniowe.
Realizuje rowniez liczne projekty, ktérych celem jest wspieranie
aktywizacji os6b bezrobotnych i zagrozonych wykluczeniem spo-
tecznym. Fundacja dodatkowo wspiera i promuje inne powstajace
przedsiebiorstwa spoleczne™.

Rozwéj wspolnot lokalnych

Te funkcje realizuje Stowarzyszenie na rzecz Rozwoju Gminy
Baltéw ,Balt”, wspélprowadzac z innymi podmiotami projekt
pn. ,Park Jurajski’, ktorego celem jest integracja i aktywizacja
mieszkancéw, ale réwniez rozwdj turystyczno-gospodarczy gminy
Baltéow, zwiekszenie liczby miejsc pracy, a takze rozwdj lokalnej
przedsiebiorczosci i infrastruktury turystyczno-gastronomiczne;j.
Do gléwnej dziatalnosci nalezy m.in. prowadzenie JuraPark Bal-
téw, sptywu tratwami, stoku narciarskiego, oérodka jazdy konnej,
Zwierzynica Baltowskiego, a takze obstuga turystéw. Dodatkowym
dzialaniami sa np.: prowadzenie zespolu ludowego, organizacja
imprez, prowadzenie $ciezki edukacyjnej, programu szkoleniowo-
-doradczego oraz wizyt studyjnych. Dzieki powstaniu ,Parku

" Atlas Dobrych Praktyk...
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Jurajskiego” zatrudnienie znalazto ponad 250 0s6b, przedstawicieli
spolecznosci lokalnej. Co roku Gmine Baltéw odwiedza ponad
200 tysiecy oséb.

Dzialalno$¢ handlowa i produkcyjna

Przykladem przedsiebiorstwa spotecznego, ktére spetnia taka
funkcje, jest m.in. Spétdzielnia Pracy ,Muszynianka” Podmiot ma

na celu utrzymanie sie na rynku jako jednostka efektywna ekono-
micznie, ktéra bedzie gwarantowac zatrudnienie dla mieszkarnicow

regionu. Spétdzielnia funkcjonuje nieprzerwanie od ponad 60 lat.
Zarzadzajacy podkreslaja, Ze udato im sie przetrwac kryzysy i osia-
gna¢ sukces dzieki nastawieniu os6b pracujacych i zarzadzajacych

na budowanie dobrych relacji. Woda Muszynianka jest produktem

wysokiej jako$ci, ktdry z sukcesami konkuruje z innymi markami.
Wypracowane zyski spdtdzielnia inwestuje w swoich czlonkéw

oraz rozwoj lokalnej spotecznosci.

W zwigzku z tym, Ze organizacje pozarzadowe pelnia role pra-
codawcéw, a takze korzystaja z pracy woluntarystycznej wazng ich
funkcja jest rowniez tzw. zarzadzanie réznorodnoscia, co polega
na efektywnym wykorzystywaniu potencjalu kapitalu ludzkiego
zaangazowanego w dzialania organizacji. Zarzadzanie réznorod-
noscia to twdrcze wykorzystywanie potencjatu wszystkich oséb,
bez wzgledu na to, jakie posiadaja cechy (m.in. ple¢, wiek, nie-
pelnosprawnos¢, orientacja seksualna, wyznanie, status rodzinny,
styl zycia). Koncepcja ta opiera sie przede wszystkim na zasa-
dach réwnego traktowania i niedyskryminowania bez wzgledu
na przynalezno$¢ do jakiejkolwiek grupy spotecznej. Inicjatorzy
tej idei uwazaja, ze zwrdcenie uwagi na rézne cechy oséb zatrud-
nionych oraz wolontariuszy przyczynia sie do rozwoju kapitatu
ludzkiego w organizacji i bardziej efektywnego wykorzystania
jego potencjatu. Aspekty zarzadzania réznorodno$cia wiazg sie
zwykle z wprowadzeniem dodatkowych dziatan, zmierzajacych do
zbudowania takiej kultury organizacyjnej, w ktorej wartos$ciami
nadrzednymi sa: otwartos¢, tolerancja i szacunek dla kazdego
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cztowieka”. Zarzadzanie réznorodnoscia to dziatania dazace do

wprowadzenia cyklicznej edukacji antydyskryminacyjnej, wdraza-
nia polityki réwnego traktowania, a takze zarzadzania réznorod-
no$cig we wszystkich obszarach zatrudnienia (od rekrutacji, przez

dostep do szkolen i awanséw, sprawiedliwe wynagrodzenia, do

ochrony przed nieuzasadnionym zwolnieniem). Takie zarzadzanie

stwarza réwniez mozliwo$ci godzenia obowiazkéw zawodowych

z zyciem prywatnym i rodzinnym. Warto wspomnie¢ o tym, ze

kategorie réznorodnosci i rownego traktowania dotycza takze

0s6b z zewnatrz organizacji, czyli odbiorcéw dziatan. Ze wzgledu

na specyfike organizacji pozarzadowych funkcja zarzadzania réz-
norodnos$cia powinna by¢ jedna z gléwnych w podejmowaniu

jakichkolwiek dziatan.

7® M. Andrejczuk, Réznorodnos¢ a organizacje pozarzgdowe, http://

kartaroznorodnosci.pl/pl/aktualnosci.html?id=199 (dostep: 11.04.2015 1.).



ROZDZIAL I
Przywodztwo

2.1. Pojecie przywodztwa

Rzeczownik ,przywddca” wywodzi sie od czasownika ,przewo-
dzi¢’, czyli ,podazac na czele grupy w okreslonym kierunku™, , kie-
rowac jaka$ organizacja, zespotem ludzi, czyjas dziatalnoscia, sta¢
na czele, przewodniczy¢”®. Przywddca to zatem osoba ,stojaca
na czele grupy, kierujaca, dowodzaca innymi’; a przywédztwo —
przewodzenie, kierowanie, dowodzenie. Najbardziej popularnym
synonimem stowa ,przywodca” jest ,lider”. Okreslnie to pocho-
dzi z jezyka angielskiego, gdzie leader to ,ten, ktéry prowadzi,
pierwszy lub najbardziej znaczacy”. Termin ten wywodzi sie od
lead, co znaczy m.in. prowadzié¢, maszerowac na czele, i$¢ jako
przewodnik, towarzyszy¢ i pokazywaé droge®. Pochodzace od
stow lead i leader angielskie pojecie przywddztwa (leadership)
pojawito sie okoto 1800 r.°

Stowniki wymieniaja kilkadziesiat synoniméw przywdédcy,
takich jak: wladca, wédz, dowddca, kierownik, menager. Sa to

1

A. Kasiniska-Metryka, Proces kreacji przywddcow politycznych. Od
ujecia tradycyjnego do wspdiczesnego, Kielce 2012, s. 18.

> Stownik wspdiczesnego jezyka polskiego, t. 2, Warszawa 1998.
Leader, Online Etymology Dictionary, https://www.etymonline.com/

word/leader (dostep: 11.01.2019 r.).
4

3

Tamze.
T. Gordon, Wychowanie bez porazek szefow, liderdw, przywddcow,
Warszawa 2000, za: A. Kasinska-Metryka, dz. cyt., s. 18.

5
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pojecia zblizone, ale nie zawsze tozsame. Podobnie jest z wyrazem
slider”, ktorego uzywa sie szerszym sensie niz wyrazu ,przywoédca”.
Od dawna liderami nazywano zawodnikéw i druzyny sportowe
zajmujace w danym momencie pierwsza pozycje w zawodach®.
Nikt lidera wyscigu kolarskiego nie nazwie przywodca, podobnie
jak nikt przywddca nie nazwie ,lidera wsrod fanéw’, ,lidera wsrod
lodéwek” itd. Nie kazdy, kto stoi na czele grupy spolecznej czy jej
przewodzi, jest przywodca. Nie mozna automatycznie za takiego
uznaé przewodnika wycieczki czy przewodniczacego obrad’.

Pojecie przywddztwa jest przedmiotem réznych teorii, kon-
cepcji na jego temat. Wiekszo$¢ z nich zostala stworzona w XX w.
Niekompletno$¢ poszczegdlnych teorii prowadzita do zglebiania
wiedzy, a co za tym idzie — formulowania kolejnych koncepcji
przywo6dztwa®. David A. Van Seters i Richard H.G. Field wyréz-
nili dziewie¢ najbardziej charakterystycznych okreséw rozwoju
teorii przywddztwa: ere osobowosci, ere wpltywu, ere zachowan,
ere sytuacyjng, ere uwarunkowan, ere transakcyjna, ere anty-
przywddztwa, ere budowania silnej kultury organizacyjnej, ere
transformacyjna’.

Era osobowosci to okres wielkiego czlowieka, wybitnej oso-
bowosci, a takze okres cech charakteru. Na poczatku badano
wielkich przywddcédw i uwazano, ze tylko osoby o podobnych do
nich cechach maja szanse zosta¢ wybitnymi liderami. Ten etap
badan zakoriczyl sie niepowodzeniami, poniewaz okazalo sie, ze
poszczegdlni przywddcy posiadali rézne osobowosci. W drugim

6

Stownik wspéltczesnego jezyka polskiego..., t. 1.
Na temat leksykalnego kojarzenia stowa ,lider” z réznymi dziedzi-
nami zob.: M. Mikolajczyk, W. Domanski, Lider, jego otoczenie i strategia
a efekt synergiczny w realizacji projektéw spotecznych. Studium przypadku,
[w:] Lider spoteczny w XXI wieku, A K. Piasecki (red.), Krakdw 2013, s. 174—175.
8 K. Grzesik, Od rozwoju przywédcéw do rozwoju przywddziwa, czyli
od rozwoju kapitatu ludzkiego do rozwoju kapitatu spolecznego organizacji,
[w:] Granice w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim, P. Wachowiak, S. Winch
(red.), Warszawa 2014, S. 226.
® D.A. Van Seters, R.H.G. Field, The Evolution of Leadership Theory,

»Journal of Organizational Change Management’, December 1990, s. 29—41.
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etapie tej ery badano zalezno$¢ pomiedzy cechami charakteru
a efektywnoscia przywdédcy. Prace w tym zakresie réwniez nie
przyniosly oczekiwanego rezultatu w postaci zbioru konkretnych
cech charakteru, ktére determinowalyby prawdziwe przywdédz-
two. To podejscie podwaza mozliwo$¢ uczenia sie przywodztwa,
poniewaz w wiekszos$ci cech nie mozna sie nauczy¢.

W erze wplywu badano przywddztwo jako relacje pomiedzy
jednostkami, a nie wylacznie jako cechy jednostki. Skupiano sie
gléwnie na aspektach wladzy oraz wplywu. Ten okres obejmowat
podokresy potegi relacji i perswazji. W pierwszym z nich podej-
mowano proby wyjasnienia efektywnos$ci przywddztwa przez
pryzmat Zrédel wladzy oraz jej zakresu. W drugim odrzucono,
co prawda, kategorie przymusu, ale potwierdzono, ze przywddca
jest dominujaca postacia w przekonywaniu innych.

Era zachowan wprowadzila zupelnie nowy kierunek, kon-
centrujacy sie¢ na zachowaniu lidera, a nie na jego cechach czy
zrodlach wladzy. Przywoédztwo zostato tutaj okreslone jako zbior
zachowan. Ten okres byl duzym krokiem naprzéd w badaniu
przywddztwa nie tylko dlatego, ze mozna bylo zatozenia podej-
$cia behawioralnego udowodni¢ empirycznie, ale réwniez z tego
wzgledu, ze dzieki skupieniu sie¢ na zachowaniu jako kluczowym
czynniku przywdédztwa mozna bylo rozpoczaé ksztalcenie przy-
wodcéw oraz zwiekszanie efektywnosci przywddztwa. Podej-
$cie behawioralne bada réwniez réznice pomiedzy efektywnym
i nieefektywnym przywédztwem.

Era sytuacyjna w badaniu przywédztwa okazata sie znaczacym
krokiem w rozwoju teorii przywodztwa ze wzgledu na uznanie
znaczenia czynnikéw, ktore sg niezalezne od lidera i jego zwolen-
nikoéw, takich jak: rodzaj zadania, status spoteczny lidera i zwo-
lennikéw czy czynniki Srodowiska. Podejscie sytuacyjne dzieli sie
na trzy okresy: okres srodowiskowy, okres statusu spotecznego
oraz okres socjotechniki, ktéry jest potaczeniem dwdch pierw-
szych. W pierwszym okresie uwazano, ze przywodca mozna sie
staé, znajdujac sie we wlasciwym miejscu, we wlasciwym czasie
i przy odpowiednich warunkach. W okresie badania statusu spo-
fecznego skupiano sie z kolei na tym, ze gdy czlonkowie grupy
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podejmuja jakie$ dziatania, to oczekuja, ze inni beda postepowac
zgodnie z ustalonymi zasadami.

W erze uwarunkowan badano przywédztwo pod katem wply-
wania na nie wiekszej ilo$ci czynnikéw, takich jak: osobowosé,
zachowanie czy tez sytuacja. Badania w tym okresie skupialy sie
na weryfikowaniu, ktére czynniki oddziatuja na styl przywdéd-
czy danej osoby oraz w dalszej perspektywie na efektywnos¢ jej
przywodztwa.

Era transakcyjna uzupelnita wczesniejsze teorie o istote réz-
nicowania rél oraz interakcji spolecznych. Podjeto sie analizy
wplywéw pomiedzy przywddca a jego zwolennikami. W swietle
badan tego rodzaju teorii przywddztwo opiera si¢ na transakcjach,
ktére wplywaja na relacje obu stron. Przywoédca moze zatem doko-
nywac réznorodnych transakcji i budowac inne relacje z kazdym
ze swoich zwolennikéw.

W erze antyprzywddztwa prowadzono liczne badania, kté-
rymi prébowano podwazy¢ idee przywodztwa. Wskazywano na
mozliwos¢ stosowania substytutéw przywédztwa, ale te réwniez
mialy by¢ kierowane przez przywddce.

W erze budowania silnej kultury organizacyjnej prébowano
udowodnié, ze przywddztwo nie istnieje wylacznie w wymiarze
indywidualnym czy grupowym, ale moze by¢ réwniez postrzegane
cato$ciowo jako proces zachodzacy w calej organizacji. Wéwczas
to zrodzila sie teza, ze jesli przywddca zbuduje silna kulture orga-
nizacyjna, to pracownicy beda potrafili przewodzi¢ samymi soba.
Badanie przywédztwa w tym kontekscie skupia sie na efektach
jako$ciowych, a nie ilosciowych.

Era transformacyjna wynika z ostatnich badan i zdaniem auto-
row jest najbardziej obiecujaca w kontekscie rozwijania teorii
przywdédztwa. Koncentruje sie gléwnie na roli wewnetrznego
motywowania. Lider powinien by¢ bardziej proaktywny, kreatywny,
innowacyjny i jeszcze bardziej otwarty na nowe pomysty. Najwaz-
niejsza rola przywddcy jest wzbudzanie entuzjastycznego zaan-
gazowania wéréd zwolennikéw. Powinien kreowac wizje na bazie
potencjalnych szans i zaszczepia¢ w ludziach gotowos¢ do zmian.
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Po przedstawieniu dziewigciu teorii przywéddztwa Seters
i Field rysuja koncepcje kolejnych, w ktérej ich zdaniem nalezy
uwzglednic, ze:

1. przywddztwo to zlozony, interaktywny proces, na ktory wply-
waja czynniki behawioralne, relacyjne oraz sytuacyjne;

2. przywodztwo przejawia sie na nie tylko na poziomie jednostki,
ale réwniez w wymiarze grupowym czy organizacyjnym;

3. przywodztwo jest procesem dwukierunkowym, nie wynika
wylacznie ze stanowiska, ale moze rodzi¢ sie réwniez oddolnie;

4. przywdédztwo wystepuje wewnatrz relacji lider—zwolennicy
oraz na zewnatrz, w kontakcie ze srodowiskiem;

5. przywodztwo powinno motywowac wewnetrznie przez reali-
zowanie prawdziwych potrzeb ludzi, a nie tylko przez ulep-
szanie systemu wynagradzania'’.

Wielos¢ perspektyw teoretycznych owocuje réznorodnymi
definicjami przywddztwa. Réznorodnos¢ ta wynika takze stad,
ze wystepuje ono w réznych dziedzinach zycia spotecznego oraz
w réznigcych sie rodzajach grup spotecznych, jest wiec zjawiskiem
interdyscyplinarnym, analizowanym w ramach kilku dziedzin
naukowych. Przedstawiam 13 sposobéw postrzegania zjawiska
przywodztwa, inspirujac sie ksiazka Macieja Hartlinskiego, w kto-
rej zawarta jest klasyfikacja Ralpha Stogdiilla'*. Przyw6dztwo to:
cecha osobowo$ci, umiejetnos¢, zachowanie, relacja, interakcje,
sztuka perswazji, proces, instrument w osiaganiu celéw, inicjo-
wanie struktur, wizja, wywieranie wptywu, rola, zmiana.

Przywédztwo jako ceche osobowosci postrzegaja Robert
Baron i Donn Byrne, ktérzy uwazaja, ze zjawisko to determi-
nuja pewne cechy osobowosci jednostki, niezalezne od czasu

1% Tamze, s. 39.

' M. Hartliniski, Przywddztwo polityczne. Wprowadzenie, Olsztyn 2012,

S. 55.
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i sytuacji'®. Stogdill twierdzi, ze przywédztwo jest zbiorem cech
osobowosciowych™.

Przywédztwo jako umiejetno$¢ definiuje Andrzej Kozmin-
ski, twierdzac, Ze nazywamy nim ,,sume zdolnosci, umiejetnosci
i talentéw oddzialywania jednych cztonkéw organizacji na innych
po to, aby mozna bylo osiaga¢ cele, jakie stawia sobie organiza-
cja”'*. Takze Michael Armstrong uwaza, ze przywodztwo jest
zbiorem umiejetnosci, ktére mozna naby¢. Wedlug badacza lider,
bazujac na naturalnych talentach, powinien je rozbudowywac,
zdobywajac do$wiadczenie oraz wyksztalcajac w sobie niezbedne
umiejetnosci'®.

Z kolei Kevin Murray postrzega przywédztwo jako zachowania.
Jego zdaniem polega ono na pomocy w stawianiu czota trudnej
rzeczywistosci, a nastepnie wskazywaniu nowego kierunku oraz
napetnianiu zwolennikéw nowym optymizmem. Wiaze sie ono
réwniez z pozwalaniem na dostrzeganie prawdziwego znaczenia
dziatan. To stuchanie i szanowanie opinii ludzi oraz sprawianie,
ze czuja sie zaangazowani i odpowiedzialni, a takze docenianie
wysitkéw cztonkéw zespotu po to, by starali sie jeszcze bardziej*®.

Zdaniem Jerzego Wiatra przywodztwo jest relacja pomiedzy
tymi, ktérzy przewodza, a tymi, ktérzy za nimi podazaja'’. Defi-
nicja Franka Bealey’a réwniez ujmuje przywddztwo jako relacje,
poniewaz wedlug tego autora nie jest przywddca ten, kto nie ma

12

R.A. Baron, D. Byrne, Social Psychology. Understanding Human Inte-
raction, Boston 1977, s. 590.

¥ R.M. Stogdill, Personal factors associated with leadership. A survey
of the literature, ,The Journal Psychology” 1948, nr 25, s. 35—71.

A K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, Warszawa
2004, S. 151.

¥ M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2007,
S. 529.

¢ K. Murray, Jezykéw lideréw, Warszawa 2014, s. 20.
J.J. Wiatr, Przywddztwo polityczne. Studium politologiczne, £.6dZ 2008,

17

S. 23.
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zwolennikéw'®. Z kolei Drucker twierdzi, ze ,jedyna wtasciwa
definicja lidera jest ta, ktéra méwi, ze jest to osoba posiadajaca
zwolennikéow’, a ,skuteczny lider nie jest osoba kochang i podzi-
wiang, ale taka, ktérej zwolennicy postepuja tak, jak nalezy”*’.
Przyjmujac, ze przywddztwo stanowia interakcje, wiekszo$é
badaczy, okreslajac jego istote, koncentruje sie zwykle na trzech
gléwnych aspektach: 1) na tym, w jaki sposéb liderzy oddziatuja
na zachowania innych ludzi; 2) na grupie, ktérej przewodzi dana
osoba; 3) na osiagnieciu celéw, ktdére zostaly wyznaczone. Gary
Yukl uwaza, ze istota przywddztwa jest proces grupowy polegajacy
na wplywaniu na innych dla zminimalizowania indywidualnych
i zbiorowych wysitkow, aby osiagnaé wspoélne cele®. Przywddztwo
jest wiec procesem, w ktérym lider oddzialuje na ludzi tworzacych
zespol, zachecajac ich do tego, by angazowali posiadane przez
siebie zdolnosci, wiedze i do§wiadczenia do osiagania celéw. Heidi
von Weltzien Hoivik przywédztwem okresla ,wzajemne oddzia-
tywanie na siebie ludzi na wszystkich poziomach organizacji, jak
réwniez w obrebie systemu gospodarczego, dzigki ktéremu ludzie
ci sa wzajemnie zespoleni przez rézne formy wspoétdziatania”'.
Przywdédztwo jako sztuke perswazji widzi Stefan Lachiewicz.
Twierdzi, ze jest to ,umiejetno$¢ wplywania na innych w taki
sposéb, by chcieli zmienia¢ swoje zachowania. Przywddca to
osoba, ktoéra potrafi osiagnaé wyznaczone cele przy pomocy grupy,

stosujac roznorodne style przewodzenia”?.

' F.Bealey, A.G. Johnson, The Blackwell Dictionary of Political Science:
A User’s Guide to Its Terms, Wiley, Cornwall 1999, s. 185.

' PF. Drucker, Menedzer skuteczny, Krakéw 1994, s. 17—-18.
G.A.Yukl, Leadership in Organizations (6th ed.), New Jork 2006, s. 6.
W. Gasparski, Przywddztwo — przypomnienie i propozycje, [w:] Etyka
przywédztwa. Ujecie interdyscyplinarne, 1. Kuraszko (red.), Warszawa 2014,
S. 47.
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S. Lachiewicz, Menedzerowie w strukturach wladzy organizacji gospo-
darczych, Warszawa 2007, s. 19.
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Przywédztwo jako proces definiuje Przemystaw Zukiewicz.
Przyjmuje on, Ze jest to:

proces spoteczny, w ktérym podmiot spoleczny (np. oby-
watel, grupa, organizacja) udziela poparcia innemu
podmiotowi spolecznemu (obywatelowi/grupie/organi-
zacji), poniewaz uznaje go za aktualnie najpelniej odpo-
wiadajacego spolecznemu wyobrazeniu o ideale lidera
oraz majacego najwieksze szanse na zrealizowanie okre-

$lonych celéw akceptowanych przez oba podmioty®.

Zukiewicz wyréznit jednoczesnie cztery cechy pojecia przy-
wodztwa, nazywajac je dystynktywnymi. Kazda z nich wydobyt
z prac oddzielnych autoréw, dokonujac odpowiedniej syntezy. Sa to:
1. procesualno$é, czyli ciag nastepujacych po sobie zmian, ktéry

zachodzi w czasie;

2. prototypowo$¢, czyli odzwierciedlenie ideatéw zakodowanych
w schematach poznawanych oséb, ktére naleza do danej grupy
spotecznej;

3. dobrowolnos¢, czyli proces, w ktérym zaréwno zwolennicy,
jak i przywddcy angazuja sie bez presji czy przymusu;

4. teleologicznos¢, czyli proces, w ktérym uczestnicy realizuja
wyznaczone przez siebie cele®*.

Przywédztwo jako instrument w osiaganiu celu traktuje James
Burns, uwazajac, ze mozna o nim moéwié¢ wowczas, gdy dzieki
liderom ich zwolennicy zabiegaja o takie cele, ktére reprezen-
tuja wspdlne dla lidera oraz zwolennikéw wartosci i motywacje.
W jego definicji przywddztwo to umiejetnos¢ zaréwno dostrze-
gania wspolnych potrzeb, jak i osiagania wspdlnych celéw. Lider

2 P, Zukiewicz, Przywédztwo polityczne. Teoria i praktyka, Warszawa

2001, S. 48.
** Tamze, s. 49.
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osiaga sukces dzieki potencjatowi, talentom, wiedzy oraz umie-
jetnosciom czlonkéw swojego zespotu®.

Maciej Hartlinski uwaza, ze przywédztwo to inicjowanie
struktur. W tej koncepcji przywddcy sa uwazani za osoby, ktére
rozpoczynaja oraz organizuja poczynania grupy>’.

Jako wizje przywodztwo pojmuje Jacek Santorski, twierdzac, ze

slider to ktos, kto bierze na siebie realizacje wizji i celéw, a ludzie

naturalnie za nim podazaja”*’. Barbara Kozusznik okresla przy-
wodce jako wizjonera, czyli osobe, ktéra po pierwsze tworzy wizje,
a po drugie inspiruje nig podwladnych. Wizja ma fundamentalne
znaczenie, poniewaz jednoczy lidera ze swoimi zwolennikami.
Dzigki niej lider zyskuje zaufanie®.

Przywddztwo jako wywieranie wplywu przedstawia Ken Blan-
chard, ktéry uwaza, ze jest nim oddzialywanie na ludzi poprzez
wykorzystywanie ich sily i potencjatu, by umozliwi¢ im dazenie do
sukcesu®. Silenko réwniez sadzi, ze ,[...] przywddztwo oznacza
wlasnie wplyw — ani wiecej, ani mniej. Prawdziwego przywodztwa
nie mozna udzieli¢ w nagrode, mianowac czy przyzna¢. Przycho-
dzi ono jedynie z wplywem, a tego nie mozna komus przydzieli¢”*°.

Cze$c¢autoréw definiuje przywodztwo wkategoriiroliiuwaza, ze:

zosta¢ uznanym za przywddce znaczy tyle, co znalezé sie
w pewnym stosunku rél wobec innych cztonkéw grupy,
albowiem potrzebne tu jest nie jakie$ szczegdlne zacho-
wanie osoby o cechach przywddcy, szczegélnie efektyw-

nie uczestniczacej w wykonywaniu zadan, ale stosunek,

25

J. MacGregor Burns, Wiadza przywédcza, [w:] Wladza i spoleczeri-
stwo, wybor tekstéw i oprac. J. Szczupaczynski, Warszawa 1994, s. 265.

¢ M. Hartlinski, dz. cyt., s. 55.

*”]. Santorski, Meta Skrypt Lidera, Warszawa 2014, s. 8.

* B.Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, Warszawa 2002,

S. 153.

* K. Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2007,

S. 14.
% A. Silenko, Dobre przywdédziwo w obliczu zmian, [w:] Wokdt gospo-

darki i administracji publicznej, M. Fraczek (red.), Krakéw 2012, s. 86.
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w jakim ona pozostaje wzgledem innych cztonkéw grupy.
Jej zadanie w takim stosunku rél polega na tym, ze ulatwia
ona osiaganie celéw grupy®.

Przywddztwo poprzez pryzmat zmiany postrzega Judith Bar-
dwick. Twierdzi, ze:

zgodnie z definicja liderzy przewodza zmianom. Kiedy
zycie jest uporzadkowane, zadania ustalone, a wszystko
idzie dobrze, ludzie ani nie pragng, ani nie potrzebuja
przywddcéw. Kiedy Zyje sie wygodnie i bezpiecznie, ludzie
chcg jedynie zachowania status quo. Ci, ktérym dobrze si¢
powodzi, nie odczuwaja wewnetrznej potrzeby posiadania
lidera ani nie wygladaja zmian®.

Znana jest tez klasyfikacja definicji przywddztwa, jaka przed-
stawil Romuald Holly. Wyréznit on pie¢ typow tych definicji.
W pierwszym podkresla przywédztwo formalne, w ktérym
pozycja przywddcy jest umocowana instytucjonalnie. W drugim
zwraca uwage na utozsamianie przywodcy z najbardziej lubiang
osoba w grupie. W tego rodzaju definicjach przywddca stanowi
centralng posta¢. W trzecim typie akcentuje znaczenie wptywu.
Przywddca jest osoba, ktéra inni uwazaja za najbardziej wply-
wowa. W czwartym za istotne uwaza osiaganie wyznaczonych
celéw. Przywddca jest osoba, ktéra czyni to dzigki przyjetej roli,
atakze posiadanym kompetencjom i podjetym dziataniom. W pia-
tym typie definicji gtéwnym kryterium jest osoba najbardziej
skuteczna w oddziatywaniu na interakcje w grupie®.

* T.M. Newcomb, R.H. Turner, Ph.E. Converse, Psychologia spoteczna,
Warszawa 1970; Z. Paleski, Model osobowosci dowdédcy, ,,Przeglad Wojsk
Ladowych” 1970, nr 9, s. 495.

2 ].M. Bardwick, Zarzgdzanie w czasie pokoju i dowodzenie w czasie
wojny, [w:] Lider przysztosci, F. Hesselbein (red.), Warszawa 1997, s. 143.

> R.Holly, Przywddztwo. Encyklopedia socjologii, t. 111, Warszawa 2000,
s. 244-252, za: C.A. Gibb, [w:] Leadership, G. Lindzey (red.), New Yersey 1954.
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Przykladem definicji faczacej kilka cech przywoédztwa wymie-
nianych przez réznych autoréw jest okreslenie Ryszarda Herbuta.
Obejmuje ono relacje, cel, motywy, zwolennikéw, zaspokajanie
potrzeb czy dysponowanie zasobami. Autor ten stwierdza, ze
przywodztwo jest:

typem sprawowania wladzy, relacja wystepujaca miedzy
osoba a grupa spoleczng, ktéra polega na tym, iz ta pierwsza,
kierujac si¢ okreslonymi celami czy motywami, odwoluje
sie do potencjalnych zwolennikéw, uaktywniajac ich i obie-
cujac zaspokojenie uzewnetrznionych potrzeb poprzez
wykorzystanie pozostajacych w jej dyspozycji zasobdw,
m.in. instytucjonalnych, politycznych, psychologicznych®.

Z kolei Bolestaw Kuc uwaza, ze:

wspolczesna teoria i praktyka organizacyjna poswieca
zjawisku przywédztwa coraz wiecej miejsca, jednak zréz-
nicowanie dyscyplin zajmujacych sie przywodztwem oraz
réznorodno$¢ stosowanej terminologii utrudniaja, jesli
wrecz nie czynia niemozliwymi, systematyzacje poje¢iopra-

cowanie ogélnie akceptowanej koncepcji przywodztwa®,

Powyzsza teze potwierdzaja przytoczone wyzej definicje oraz
ich typy. Obliczono, ze istnieje okoto 130 definicji przywddztwa®.
Jest to zatem pojecie wielowymiarowe, ktére mozemy rozpatry-
wac zarowno w konteks$cie praktyki zarzadzania, jak i problemu
naukowego albo nawet sztuki®’.

34

R. Herbut, Przywddztwo polityczne, [w:] Leksykon politologii, A. Anto-
szewski, R. Herbut (red.), Wroclaw 2002, s. 358.

**  B.R. Kuc, Od zarzgdzania do przywddztwa, Warszawa 2004, S. 375.
J. Micklethwait, A. Wooldridge, Szamani zarzgdzania, Poznan 2000,
s.186-187.

7 S. Sudot, Kilka uwag o powddztwie w organizacji, [w:] Liderzy o lide-
rowaniu w XXI wieku, E. Bojar (red.), Lublin-Torun 2017, s. 177.
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2.2. Rodzaje przywddztwa

Bogata literatura na temat zjawiska przywddztwa wskazuje réw-
niez na liczne jego rodzaje. Przyjrzal sie im i je sklasyfikowal
wedtug pieciu kryteriéw Zukiewicz. Kryteriami tymi s3:

1. dziedzina zycia spotecznego oraz spraw, ktore sa przedmiotem
zainteresowania stron,

zasieg procesu,

funkcjonalnos¢,

otoczenie spoleczne,

spos6b podejmowania decyzji.

Wedlug kryterium dziedziny zycia spotecznego oraz spraw,

PN

ktére sa przedmiotem zainteresowania stron, przywoédztwo dzieli
sie na trzy rodzaje: polityczne, biznesowe, religijne (duchowe).
Dzigki kryterium zasiegu procesu wyrézniono cztery rodzaje: mie-
dzynarodowe (niezalezne od wytyczonych granic panstwowych),
regionalne (obszar wyznaczony jednostkami administracyjnymi,
np. kontynent), panistwowe (terytorium danego panstwa), lokalne
(dotyczy ograniczonej liczby oséb). Zgodnie z kryterium funkcjo-
nalnos$ci mozemy méwic o dwéch rodzajach: efektywne — ,liczba
wlasciwie wypelnianych funkcji przewyzsza liczbe elementéw
dysfunkcjonalnych”; nieefektywne — ,w procesie dominuja dys-
funkcje, ktére moga skutkowaé cofnigeciem poparcia przywédcy”
Wedlug kryterium otoczenia spolecznego sa réwniez dwa rodzaje:
hierarchiczne — ,w kulturach (organizacyjnych, politycznych, reli-
gijnych), w ktérych dominujacym prototypem przywdédcy jest
osoba zajmujaca dominujaca pozycje w hierarchii”; rozproszone —
»(coraz cze$ciej spotykane) w tych srodowiskach, w ktérych od
przywddcy oczekuje sie koordynacji i kreatywnosci, nie przewidu-
jac dla niego specyficznego zestawu wladczych uprawnieny”. Z kolei
kryterium sposobu podejmowania decyzji wskazuje trzy rodzaje:
demokratyczne — lider podejmuje decyzje po konsultacji z zespo-
tem; autorytarne — lider podejmuje decyzje, ale nie wymaga sie
od niego konsultacji; liberalne — lider pelni funkcje koordynatora,
poniewaz to grupa podejmuje decyzje®.

% P. Zukiewicz, dz. cyt., s. 51-52.
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Przywdédztwo dzieli sig tez wedlug innych kryteriéw. Do popu-
larnych nalezy podzial w zaleznosci od rodzaju grupy, ktérej
przewodzi przywddca. Tutaj mozna wymieni¢ przywodztwo:
panstwowe, partyjne, zwiazkowe, srodowiskowe, koscielne, mto-
dziezowe itd.*” Bogdan Kaczmarek poddaje analizie takie rodzaje
przywddztwa jak: biurokratyczne, charyzmatyczne, transakcyjne
i transformacyjne, polityczne i organizacyjne®.

Nalezy w tym miejscu zwrocié¢ uwage na spotykane rozréznie-
nie przywodztwa i liderstwa i to bynajmniej nie w przypadkach
wspomnianych na poczatku tego podrozdzialu. Andrzej Piasecki
zauwaza, ze ,Przywddca czesciej kojarzony jest z polityka i zawsze
tez mozna go nazwac liderem. Ale nie zachodzi tu sprzezenie
zwrotne, nie kazdy lider powinien by¢ uznawany za przywodce™.
Autor wiaze (nie wiadomo dlaczego) przywdédztwo polityczne ze
stosowaniem przymusu, pisze bowiem, ze pojecie lidera ,fatwiej
wykracza poza ramy nakre$lone przez rywalizacje o wladze”
i ,dzieki temu lider utozsamiany jest z wywieraniem wplywu
bez stosowania przymusu, a kluczowe stowa rozwijajace ten ter-
min to m.in.: pomystodawca, inspirator, motywator”**. Zwraca
dalej uwage na niepolityczny charakter stowa ,spoleczenstwo”
i proponuje, aby lideréw dziatajacych poza polityka nie nazywac
przywodcami, lecz liderami spotecznymi®.

Taka propozycja wynika¢ moze stad, ze w Polsce przez dlugi
okres tych, ktorzy stali na czele organizacji spolecznych, a nawet
polskich partii politycznych, nie nazywano przywédcami, lecz
dziataczami spolecznymi, partyjnymi, ludowymi, o§wiatowymi,
spotdzielczymi itd.** Dzialacz spoleczny kojarzony byt ze spo-
fecznikiem, animatorem Zycia spolecznego, dzialajacym czesto

39

Zob. A. Kasiiska-Metryka, dz. cyt.,, s. 102.
B. Kaczmarek, Przywddztwo polityczne a przywddztwo organizacyjne,
[w:] Przywédztwo polityczne, T. Bodio (red.), ,Studia Politologiczne, Instytut

Nauk Politycznych Uniwersytetu Warszawskiego” 2001, Vol. 5, s. 50—96.
41

40

A K. Piasecki, Wprowadzenie. Dylematy i wyzwania wspdlczesnego
lidera, [w:] Lider spoteczny w XXI wieku, s. s.

*2 Tamze.

** Tamze.

M. Mikotajczyk, W. Domanski, dz. cyt., s. 174.
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samodzielnie dla jakiej$ sprawy. Stad w sytuacji, kiedy pojecie
»dziatacz” i ,spotecznik” w nowych realiach politycznych uznaje sie
za obciazone krytykowana przeszlo$cia, zanika ono narzecz stowa
slider spoteczny’, ktéry —jak pisze Magdalena Mikotajczyk — ,moze
by¢ i najczesciej bywa samym sobg — szefem fundacji czy organi-
zacji pozarzadowej, kierownikiem odpowiedzialnym za okreslone
zadanie lub realizacje projektu, osoba kojarzong z wykreowanym
przez siebie celem lub akcja, radnym czy przedsiebiorca”.
Przyjrzyjmy sie wybranym rodzajom przywddztwa, tym
zaréwno wymienionym dotychczas, jak i niewymienionym. Do
tej pierwszej grupy nalezy przywddztwo transformacyjne i trans-
akcyjne, a do drugiej — adaptacyjne, labilne i stuzebne. Adaptacja
lezy w samym sercu ludzkiego doswiadczenia. Jako ludzie zawsze
stawialiSmy czola zmianom i musieliSmy dostosowywac sie do
przeksztalcajacego sie otoczenia. Idea przywodztwa adaptacyj-
nego wydaje sie jednak szczegdlnie wazna obecnie. Przywddca
powinien traktowac zmiane jako co$ statego, a umiejetnos¢ ada-
ptowania nieustannie rozwijaé. Jak twierdza Jerry Glover, Harris
Friedman i Gordon Jones, przywddztwo zawsze wymaga stawiania
czola zmianom, kreatywnego rozwigzywania problemoéw i przeku-
wania wyzwan w sukcesy. Ewolucja wiedzy na temat organizacji
i przywddztwa osiagneta tak wysoki poziom, ze przywddca moze
$wiadomie kontrolowa¢ i kompatybilnie dostosowywac swoja
organizacje do zmieniajacego sie otoczenia*.
Przywodztwo labilne jest §cisle zwiazane ze zjawiskiem
powrotu politycznego definiowanego przez Zukiewicza jako:

jeden z epizodéw w sinusoidalnej trajektorii procesu
przywddztwa politycznego, polegajacy na odzyskaniu
przez lidera warunkowego kredytu zaufania od swoich

zwolennikéw (wyrazac si¢ to moze w ponownym objeciu

% Tamze, s. 184.

J. Glover, H. Friedman, G. Jones, Adaptive Leadership: When Change Is
Not Enough (Part One), ,Organization, Development Journal” 2002, Vol. 20,
S. 15—35.
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relewantnego stanowiska politycznego), po uprzedniej
jego utracie oraz wzglednie dlugotrwalym okresie laten-
¢ji, w ktorym lider pelnit nieeksponowane funkcje poli-
tyczne lub zaniechal prowadzenia dziatan o charakterze
politycznym®’.

Poszczegdlne etapy przywddztwa labilnego to wedlug autora
pierwszy sukces polityczny, okres sprawowania wladzy, kryzysowy
punkt przetomu, okres latencji, drugi sukces polityczny®®.

Termin ,przywoédztwo stuzebne” jako pierwszy wprowadzit
w 1970 1. Robert Greanleaf. Bronistaw Bombata uwaza, ze w teorii
servantleadership przywddca, ktéry charakteryzuje sie stuzebna
postawa, przede wszystkim chce stuzy¢ swoim zwolennikom,
a dopiero pé6zniej nimi przewodzi¢. Sluzebno$¢ w przywodz-
twie jest kwestia postawy. Przywddce stuzebnego mozna bez
watpienia odréznic od tego, ktéry bedzie na pierwszym miejscu
stawial zaspokojenie potrzeby wladzy czy zdobycia jakich$ débr.
Przywodztwo stuzebne to odejscie od kierowania i kontrolowania,
a skupienie sie na tym, by pomagac zwolennikom w nieustannym
samodoskonaleniu®. Jest ono réwniez nazywane przywédztwem
personalistycznym, a istota obu koncepcji sa traktowanie czto-
wieka jako najwazniejszego czynnika oraz idea upelnomocnienia.

Teorie przywddztwa transformacyjnego i transakcyjnego
zaproponowali w latach 9o. XX w. Bernarda Bass i Bruce"a Avolio,
a Stephen Covey na bazie ich koncepcji przygotowat zestawienie
cech lidera transformacyjnego i transakcyjnego®.

¥ P. Zukiewicz, Przywddztwo labilne. Mechanizm powrotu do wiadzy

w Swietle teorii przywddztwa politycznego, Wroctaw—Poznan 2012, s. 65.
*  Tamze.
*  B.Bombata, Przywddztwo w perspektywie teoretycznej i empirycznej,
»Prakseologia” 2011, nr 151, s. 22.

@ S.R. Covey, Zasady skutecznego przywddztwa, Warszawa 2012, s. 299.
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TABELA 4
Cechy lidera transformacyjnego i transakcyjnego

Lider transformacyjny

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

buduje na ludzkiej potrzebie sensu
dziatania,

jego dziatania sa powodowane
celami, wartosciami, moralnoscia

i etyka,

wykracza poza codzienne wydarzenia,
jest zorientowany na osigganie dtugo-
terminowych celdw przy uwzglednie-
niu wyznawanych przez ludzi wartosci
i zasad,

dziata zapobiegawczo,

jest proaktywny, katalityczny

i cierpliwy,

w petni wykorzystuje ludzkie zasoby,
odkrywa i rozwija ludzkie talenty,
dostrzega i nagradza znaczacy wktad,
wyzwala ludzkie mozliwosci,
dostosowuje ludzkie struktury i sys-
temy tak, by umacniaty wartosci i cele
stanowigce szkielet przedsiebiorstwa

Lider transakcyjny

.

.

.

buduje na ludzkiej potrzebie pracy

i zarabiania na zycie,

jest pochtoniety walka o wtadze

i pozycje oraz miedzyludzkimi
rozgrywkami,

zajmuje sie biezacymi wydarzeniami,
jest ukierunkowany krétkotermi-
nowo i opiera sie gtéwnie na danych
liczbowych,

myli przyczyny i skutki, zaj-

muje sie bardziej leczeniem niz
zapobieganiem,

koncentruje sie na zagadnieniach
taktycznych,

wspiera struktury i systemy wzmac-
niajace biezaca dziatalnos¢, mak-
symalizuje wydajnos¢ i gwarantuje
krétkoterminowe zyski

Zrédto: S.R. Covey, Zasady skutecznego przywddztwa, Warszawa 2012, s. 299.

2.3. Przywoddztwo a wtadza

Rafal Mréwka w rozwazaniach nad definicja przywddztwa zwraca
uwage na to, ze czesto definiuje si¢ je przez pryzmat wladzy. Dla
Maxa Webera oznacza ona ,kazda szanse, ze wewnatrz jakiego$
zwiazku spotecznego zostanie przeforsowana czyjas wola, nawet

. . . .. »51
pomimo oporu i niezaleznie od tego, czego szansa ta dotyczy”™".

' R.Mroéwka, Przywddztwo w organizacjach. Analiza najlepszych prak-

tyk, Warszawa 2010, s. 16.
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Mréwka przytacza pie¢ form wladzy Johna French i Bertrama

Ravena:

1. wladza formalna, ktéra jest zagwarantowana przez wystepo-
wanie hierarchii organizacyjnej; okresla ja organizacja, przy-
znawana jest osobom, ktére zajmuja okreslone stanowiska;

2. wladza nagradzania, czyli udzielania badz wstrzymywania
nagradzania;

3. wladza wymuszania, ktéra umozliwia wymuszenie na kims
stosowania sie do okreslonych wymagan poprzez wykorzy-
stywanie srodkéw zastraszania zaréwno psychicznego, jak
i fizycznego;

4. wtladza dzielenia, czyli opierajaca sie na mozliwosci rozdyspo-
nowania pewnych ograniczonych zasobé6w;

5. wladza ekspercka, ktdra opiera si¢ na unikalnej wiedzy pew-
nych os6b w organizacji®.

Nalezy rozwazy¢ nastepujaca kwestie: posiadanie wladzy nie
zawsze wiaze sie z jej uzyciem, stad przywddca nie musi w kazdej
sytuacji ujawnia¢ swojej roli. To wlasnie wladza zaktada asyme-
trie relacji miedzy czlonkami grupy, organizacji czy spoleczen-
stwa. Polega ona na tym, Ze lider sprawuje wieksza kontrole nad
zachowaniami swoich podwladnych niz oni nad nim. Ponadto
zdaniem Zukiewicza ,proces przywédztwa trwa tak dtugo, jak
dlugo otrzymuje od swoich zwolennikéw poparcie, wtadza nato-
miast trwa dopdki, dopéty trwaja formalne jej pelnomocnictwa
lub tez dopoki nie wypowiedziano jej postuszenstwa”®’.

Mréwka w swoich publikacjach czesto przywotuje dwie defi-
nicje przywodztwa, ktore odnosza sie do wladzy. Pierwsza z nich,
stworzona przez Nicholasa Abercrombie, brzmi: ,przywédztwo to
zdolnos¢ do wplywania lub sprawowania wladzy we wspdlnotach
spotecznych”*. Druga z kolei, autorstwa Vernona Bogdanora,

%2 Tamze.

P. Zukiewicz, Przywddztwo politycznue..., s. 49.
N. Abercrombie, S. Hill, B.S. Turner, The Penguin dictionary of socio-
logy, Markham 1988, s. 233.
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moéwi o tym, ze: ,,Przywédztwo to wladza jednej lub kilku oséb
do wplywania na grupe i adaptowania wtasnej polityki”®®.

Robert Burns uwaza, ze przywddztwo polega na tym, ze
~pewne osoby, majace okreslone motywy i cele, we wspdtzawodnic-
twie lub konflikcie z innymi mobilizuja instytucjonalne, polityczne,
psychologiczne i wszelkie inne zasoby, aby uaktywnic¢, zaangazo-
wac i zaspokoi¢ motywacje swoich zwolennikéw”*®. Ta definicja
oddaje charakter przywddztwa politycznego, w ktérym lider jest
nieustannie oceniany poprzez proces alternacji wladzy. W takiej
sytuacji gléwnym celem jest utrzymanie wysokiego poparcia, wiec
cele pochodza od grupy, a nie sa wizja czy misja przywddcy. Takie
rozumienie zaklada, ze lider jest swoistym zakladnikiem swojej
grupy. We wspdlczesnych organizacjach odchodzi sie jednak od
takiego postrzegania przywodztwa.

Reasumujac rozwazania nad przywdédztwem oraz wiadza,
nalezy uzna¢ za sluszna uwage Zukiewicza, ktory twierdzi, ze
wiekszos¢ badaczy poszukuje raczej cech wspolnych obu zjawisk.
Autor ten wskazuje jednak za Jarostawem Noconiem oraz Arturem

Laska kilka waznych réznic, tkwiacych w:

1) podmiocie podejmujacym decyzje o zaistnieniu danej
relacji — w przypadku wladzy jest to podmiot kontro-
lujacy zasoby, a w przypadku przywddztwa — podmiot
podlegajacy wplywowi;

2) podstawie wypetniania funkcji — w przypadku wladzy
jest to podstawa normatywna, w przypadku przywédz-
twa — fenomenalistyczna;

3) sposobie aktu kreacji — w przypadku wiadzy baza
poparcia pozostana procedury i legitymizacja poprzez
kompetencje; w przypadku przywédztwa aktem kreacji
rzadzic¢ beda przekonania okreslonej zbiorowosci;

% R. Mréwka, Przywddztwo w organizacjach..., s. 16.
% J. MacGregor Burns, Wladza przywddcza..., s. 265.
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4) liczbie podmiotéw — wladza moze mieé charakter
kolektywny, w przypadku przywddztwa bedzie to atry-
but jednostki;

5) orientacji na cel — wladza skupia¢ si¢ bedzie na wyko-
nywaniu zadan wyznaczonych ramami prawnymi,
natomiast przywo6dztwo zawsze pozostanie zwiazane

z celami strategicznymi®’.

2.4. Przywodztwo a zarzgdzanie

W literaturze istnieje wiele eksplikacji, czym jest zarzadzanie,
a czym przywodztwo. Szczegélnie w naukach o zarzadzaniu, a co

za tym idzie — w samym biznesie, warto zwraca¢ uwage na atry-
buty przywddcze, ktére w istotny sposéb odrézniaja przywodce

od menadzera. Nie kazdy menadzer jest przywddca oraz nie kazdy
przywddca jest menadzerem. Zgodnie z jedna z ciekawszych tez

rozrdzniajacych oba zjawiska, powinno sie spojrze¢ na proporcje

czasu po$wieconego na realizacje zadan oraz na budowanie relacji.
Menadzer w wigkszosci bedzie realizowa¢ czynnosci zarzadcze

zwiazane z finansami, produkcja czy logistyka. Przywodca bedzie

za$ zajmowac sie w najwiekszym stopniu motywowaniem, inspi-
rowaniem oraz budowaniem relacji*®.

7 P. Zukiewicz, Przywédztwo labilne..., s. 24;]. Nocon, A. Laska, Teoria

polityki. Wprowadzenie, Warszawa 2006, s. 196—198.
% W. Malota, Jak z menadzera stac si¢ przywddca? Poradnik dla mene-
dzerow i coachéw, Warszawa 2012, s. 27—28.
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TABELA 5
Zarzadzanie a przywddztwo

Zarzadzanie

OdpowiedZ na ztozono$¢ biznesowa,
redukowanie ztozonosci

Porzadkowanie rzeczywistosci
Koncentracja na teraZniejszosci

Koncentracja na zwiekszeniu efektywno-
sci istniejacego systemu
Koncentracja na procesach i procedurach

Orientacja operacyjna

Koncentracja na wskaznikach
biznesowych

Racjonalnos¢
Formalna struktura organizacyjna
Przewidywalnosc¢ i uporzadkowanie

Traktowanie pracy kontraktowo,
jako narzedzia do osiggania celéw
pozazawodowych

Zrédtem wiadzy jest pozycja wynikajaca
ze stanowiska menadzera

Klarownie zdefiniowane, ujete w dys-
cypline czterech funkcji menadzerskich
(planowanie, organizowanie, kierowa-
nie, kontrola)

Planowanie, budzetowanie, kontro-
lowanie, organizowanie i obsadzanie
stanowisk, nagradzanie i karanie,
rozwigzywanie probleméw

Przywédztwo

OdpowiedZ na zmiane; kreowanie zmiany
i radzenie sobie w zmiennych warunkach

Transformacja rzeczywistosci
Koncentracja na przysztosci

Koncentracja na zmianie, przebudowie,
innowacji

Koncentracja na wizji i kulturze
Orientacja strategiczna

Koncentracja na ludziach, kulturze,
sposobach pracy

Idee, emocje, intuicja, a nawet duchowos¢
Wiezi i nieformalne relacje miedzyludzkie
Spontanicznosc

Emocjonalny zwigzek z ideg, celem, praca

Zrédtem wiedzy jest autorytet wynika-
jacy z cech osobistych i zachowan lidera

Nienamacalne, sytuacyjne, wieloznaczne,
kontekstowe

Wizja, strategia, innowacja, inspirowanie,
nadawanie sensu i tworzenie mozliwosci
samorealizacji, jednoczenie ludzi, moty-
wowanie, angazowanie i inspirowanie

Zrédito: Dobre przywddztwo. Najlepsze praktyki polskich liderow biznesu, A. Drzewiecki

(red.), Warszawa 2011, s. 36.
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Tabela 5 prezentuje zestawienie zarzadzania i przywoédztwa.
Pierwsze z nich warunkuje zlozonos$¢ biznesowa oraz jej reduko-
wanie. Przywoddztwo natomiast jest odpowiedzia na zmiane. Przy-
wobdca przede wszystkim kreuje zmiane i radzi sobie w zmiennych
warunkach. O ile zarzadzanie to raczej porzadkowanie rzeczywi-
stosci, o tyle przewodzenie oznacza jej transformowanie. Warto
réwniez zwrdci¢ uwage na to, ze lider koncentruje sie gléwnie na
przysztosci, podczas gdy menadzer zajmuje sie terazniejszos$cia.
Zarzadzajac, skupiamy uwage przede wszystkim na procesach
i procedurach, a takze na tym, zeby zwieksza¢ efektywno$c¢ istnie-
jacego systemu. Sg to wiec raczej dzialania o orientacji operacyjnej,
opierajace sie na wskaznikach biznesowych. Przywdédztwo to
koncentrowanie sie na wizji i kulturze, ale réwniez na innowacyj-
nosci. Lider dziata w orientacji strategicznej, skupia sie bowiem
na ludziach i kulturze. Menadzer kieruje sie racjonalnoscia, przy-
wodca — wizja, intuicja, a nawet emocjami i duchowoscia. Zarza-
dzanie bazuje na formalnej strukturze organizacyjnej, podczas gdy
przywodztwo to czesto wiezi i nieformalne relacje miedzyludzkie.

Aleksander Drzewiecki do$¢ kontrowersyjnie zestawia jako
cechy menadzera przewidywalno$¢ i uporzadkowanie ze sponta-
nicznoscia charakterystyczna pono¢ dla lidera. Faktem jest jednak,
ze o ile, zarzadzajac osobag, traktuje sie prace kontraktowo, jako
narzedzie do osiggania celdéw, to przewodzac, ma sie emocjo-
nalny zwiazek z ideg oraz postawionymi celami. W zarzadzaniu
zrodtem wiladzy jest pozycja wynikajaca ze stanowiska, z kolei
przywdédztwo charakteryzuje autorytet wynikajacy z cech osobi-
stych i zachowan lidera. O ile zarzadzanie jest klarownie definio-
wane, uyjmuje sie je w dyscypline czterech funkcji menadzerskich,
takich jak: planowanie, organizowanie, kierowanie oraz kontrola,
o tyle definiowanie przywddztwa pozostaje nadal wieloznaczne,
nienamacalne i uzaleznione od kontekstu i sytuacji. Do zadan
menadzera nalezy planowanie, budzetowanie, kontrolowanie.
Musi on réwniez organizowac i obsadza¢ stanowiska, a rozwig-
zujac problemy, nagradzac lub kara¢. Lider ma za$ wizje i dziala
strategicznie. Cechuje go innowacyjnos$¢. Nadaje sens dziala-
niom, inspiruje swoich ludzi, ale réwniez tworzy im mozliwosci
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samorealizacji. Przywddca winien jednoczy¢ ludzi, motywowac
ich oraz angazowac.

Przywddztwo przede wszystkim stuzy zmianie. Lider, koncen-
trujac sie na ludziach oraz relacjach z nimi, jest w stanie dokona¢
zmiany zachowan poprzez pozytywne emocje, nadajac im wcze-
$niej sens. Utrzymanie i doskonalenie istniejacego juz systemu
wymaga zwlaszcza zarzadzania. Przywddztwo ujawnia sie, rozwija,
intensyfikuje, a jego efektywnos$¢ podlega weryfikacji wlasnie
w momencie przeprowadzania zmian®’.

Atrybuty przywddcy zostaly opisane szerzej w innym miejscu
tej rozprawy. Jezeli chodzi za$ o aspekty wyrdzniajace menadzera,
to w literaturze znajdziemy szereg propozycji dotyczacych prze-
waznie czynnosci zarzadczych. Warto jednak zwréci¢ uwage na
ciekawe podejscie Krzysztofa Lobos, ktéry zwraca uwage na oso-
bowo$ciowe wyrdzniki menadzera:

optymizm i wiar¢ w sens swojej pracy;

energie zyciowa i mentalna;

konsekwencje w dazeniu do cely;

che¢ bycia i wspolpracy z innymi ludzmi;

1

2

3

4

5. odporno$¢ na stres, zmeczenie i bdl;

6. gotowos$¢ do podejmowania wyzwan i walki;

7. »hature zwyciezcy”;

8. dojrzalo$¢ emocjonalna;

9. podejmowanie racjonalnych wyboréw i nieuleganie emocjom
w tym procesie;

10. spokdj i opanowanie;

11. otwarto$¢ na informacje z zewnatrz i opinie innych ludzi.
Takie postrzeganie menadzera otwiera przestrzen do ucze-

nia sie i rozwijania kompetencji przywodczych, ktére znacznie

wykraczaja poza planowanie, organizowanie czy kontrolowanie.
Zajedna z najbardziej trafnych tez odrézniajacych zarzadzanie

od przywdédztwa uwazam twierdzenie Nika Chmiela, ktéry zauwa-

zyl, ze przywddztwo to robienie rzeczy wlasciwych, a zarzadzanie

59

Dobre przywddztwo. Najlepsze praktyki polskich liderow biznesu,
A. Drzewiecki (red.), Warszawa 2011, s. 37—38.
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to robienie rzeczy wlasciwie®. Z kolei Kuc sformulowat teze, ze
z definicji nie istnieje stabe przywddztwo. Jedli jest stabe, to znaczy,
ze go nie ma. Przyznaje, Ze mozna jednak wyobrazi¢ sobie slabe
zarzadzanie®. Jak uwaza Ewa Wilamowicz:

cho¢ rola przywédztwa w nowoczesnym zarzadzaniu
nieustannie wzrasta, pojecia te nie moga by¢ ze soba
utozsamiane. Wielokrotnie wskazuje sie na umiejetno-
$ci przywddcze kadry zarzadzajacej, jednak swiat poznat
juz wielu lideréw, ktérzy odnosili sukcesy poza biznesem,
a takze skutecznych menedzeréw, ktérym brakto umie-
jetnosci przywddczych®.

2.5. Wymiary i poziomy przywodztwa

Piszac o funkcjach przywédztwa, Zukiewicz przedstawia je
w czterech wymiarach: teleologicznym, edukacyjnym, praktycz-
nym i psychologicznym. W pierwszym z nich (zwanym celowo-
$ciowym) funkcja przywddztwa jest osiagniecie zar6wno przez
przywddceg, jak i jego zwolennikow postawionego wczesniej celu.
W przypadku jego niezrealizowania mozna moéwic¢ o dysfunkcji
przywodztwa. W wymiarze edukacyjnym funkcja przywddztwa
jest nabycie specyficznych umiejetnosci, ktérych w innej sytu-
acji ani lider, ani jego zwolennicy nie byliby w stanie wyksztatl-
ci¢. Wymiar ten jest dwustronny. Jesli bowiem tylko jedna ze
stron czerpie korzysci edukacyjne, pojawia sie dysfunkcjonalnos¢
procesu przywddztwa. W wymiarze praktycznym funkcja przy-
wodztwa jest usprawnienie dziatan zespotu. Lider czesto bywa

60

Psychologia pracy i organizacji, N. Chmiel (red.), Gdansk 2003, s. 308.
B.R. Kuc, Fenomen przywddztwa, [w:] Krytyczna teoria organizacji,

W. Kiezun (red.), Warszawa 2004, . 166.
62

61

E. Wilmanowicz, Przywddztwo jako kluczowa rola top management
we wspdlczesnych organizacjach, ,Makro- i Mikroekonomiczne Zagadnienia
Gospodarowania, Finansowania, Zarzadzania” 2012, nr 30, s. 121.
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koordynatorem lub przedstawicielem, co utatwia komunikacje
z grupa, ktdéra otoczenie moze traktowac jako jednorodny obiekt,
oraz umozliwia stosunkowo szybkie korygowanie btedéw. Jesli jed-
nak doprowadza to do nadmiernej hierarchizacji, pomijania zda-
nia podwtadnych i przesadnej kontroli, mozna mdéwic o dysfunkeji
przywodztwa. W wymiarze psychologicznym funkcja przywédz-
twa jest zaspokojenie bardzo waznej potrzeby przynaleznosci
oraz wladzy. Jednocze$nie kreuje sie pozytywne emocje, zwigzane
z poczuciem satysfakcji z osiaganych celéw zaréwno przez lidera,
jak i jego zwolennikéw. Dysfunkcja pojawia sie wtedy, gdy przy-
wddztwo staje sie arena realizacji lekow, uprzedzen czy fobii®.

TABELA 6

Poziomy gotowosci przywddcy

Pracownik Lider Zachowania lidera Poziom
gotowosci

Niskie kompe-  Instruujacy Definiuje role i zadania; $cisle kie- Niski poziom

tencje, wysokie ruje oraz nadzoruje; podejmuje

zaangazowanie wszystkie decyzje

Srednie kompe- Perswazyjny  Przekonuje do wykonywania Sredni poziom
tencje, niskie swoich zadan; podchodzi z otwar-
zaangazowanie toscig do innych propozycji;

podejmuje ostatecznie decyzje

Wysokie kompe- Partycypujacy Zacheca do rozwigzywania Sredni poziom
tencje, zmienne problemdw; przewodzi procesowi
zaangazowanie decyzyjnemu

Wysokie kompe- Delegujagcy  Deleguje odpowiedzialnos¢ Wysoki poziom
tencje, wysokie za rozwigzywanie problemoéw

zaangazowanie i podejmowanie decyzji; monito-

ruje, obserwuje i ocenia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie D.A. Bull, Are there Differences in Leadership
Styles among Hospital Supervisors based on Demographic Characteristics?, ,,Interna-
tional Journal of Inerdisciplinary Research and Innovation” 2018, Vol. 6, s. 164—166.

P, Zukiewicz, Przywédztwo polityczne..., s. 51.
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John Adair prezentuje z kolei koncepcje trzech poziomoéw
przywddztwa. Na kazdym z nich umiejscawia zadania, jakie nalezy
wykonaé¢ w celu zaspokojenia potrzeb catego zespolu, a takze
poszczegblnych oséb. Zaspokojenie tych potrzeb wymaga jed-
nak realizacji okres$lonych funkcji. Odnosza si¢ one do dzialania,
czyli do tego, co lider powinien robi¢. W funkcjonalnej koncepcji
przywddztwa, zwanej réwniez przywddztwem zorientowanym na
dziatanie, wyrdznia sie nastepujace funkcje: definiowanie zadan,
planowanie, kontrola, ocena, motywacja, organizacja oraz dawa-
nie przyktadu®®. Wskazane przez autora poziomy przywédztwa to:
1. poziom zespolowy — kierowanie zespotami liczacymi od 5 do

20 0s6b;

2. poziom operacyjny — kierowanie przedsiebiorstwami lub
organizacjami ztozonymi z wielu zespotéw, ktérych szefowie
podlegaja liderowi;

3. poziom strategiczny — kierowanie calym przedsiebiorstwem
lub organizacja oraz odpowiedzialno$¢ za lideréw nizszych
szczebli.

Koncepcje pozioméw przywodztwa, tym razem pieciu, prezen-
tuje réwniez John Maxwell. W zwiazku z tym, ze odnosi si¢ ona do
skutecznosci przywddcy, zostala zaprezentowana w podrozdziale
dotyczacym tego wlasnie zagadnienia.

Paul Hersey i Ken Blanchard®® w ramach teorii przywédz-
twa sytuacyjnego stworzyli pojecie tzw. poziomdw gotowosci
przywddcy, ktére prezentuje tabela 6. Zdaniem badaczy rozwdj
poziomdw przywddztwa jest determinowany dwoma czynnikami —
poziomem kompetencji oraz poziomem zaangazowania pracow-
nika. Najwyzszy poziom rozwoju przywddca osiaga, gdy potrafi
oddelegowaé odpowiedzialnos¢ za rozwiazywanie probleméw
i podejmowanie decyzji, a sam po prostu monitoruje.

** J. Adair, Przywddztwo wedlug Johna Adaira, Krakéw 2009, s. 19.

P. Hersey, K.H. Blanchard, Life cycle theory of leadership, ,ITraining
and Development Journal” 1969, No. 23(5), s. 26—34.
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2.6. Style przewodzenia i kierowania

Na okres miedzy koncem lat 40. a koricem lat 50. XX w. przy-
pada etap rozwoju badan nad przywédztwem w organizacji, ktéry
charakteryzuje si¢ poszukiwaniem idealnego stylu przewodzenia
lub kierowania. Pod pojeciem stylu kierowania mozna rozumie¢
sposob postepowania i stosowania metod dziatania. Badacze tego
nurtu, zajmujac sie analizg styléw kierowania, koncentrowali sie
gléwnie na tym, ze nalezy poczatkowo poznac efektywne spo-
soby postepowania, a nastepnie trenowac je u 0séb, ktére kieruja
innymi, i w ten sposéb podnosi¢ efektywno$¢ ich przywédztwa®®.
W literaturze wystepuje duzo préb klasyfikowania stylow prze-
wodzenia lub kierowania. Jak zauwazyl Marian Mroziewski, rze-
telna analiza réznych propozycji nasuwa wniosek, ze u podstaw
podzialu styléw przewodzenia lub kierowania leza trzy gltéwne
zalozenia badawcze. Pierwsze jest zwigzane z teoria cech, ponie-
waz zaklada, ze styl przewodzenia zalezy od cech osobowoscio-
wych oraz pogladéw samego przywédcy. Konsekwencje takiego
zalozenia stanowi poszukiwanie postaw psychologicznych lub
cech osobowos$ciowych, ktére determinuja stosowany przez przy-
wodce styl. To podejscie zaklada, ze przywddca postuguje sie
wylacznie tym stylem, ktéry jest dla niego najbardziej naturalny.
Drugie zalozenie wiaze sie z uzaleznieniem stylu przewodzenia
od warunkéw i wymogéw sytuacji, w ktérej znajduja sie przy-
wodca oraz jego zesp6l. Zgodnie z tym zalozeniem przywddca
stosuje rozne style przewodzenia na podstawie zdobytych wcze-
$niej kompetencji, czasami nawet wbrew swoim sklonno$ciom.
W tym podejsciu koncentrowano sie wiec gléwnie na badaniu
czynnikéw, ktére okreslaja dobdr styléw przewodzenia w okre-
$lonych sytuacjach, by zapewni¢ najwyzsza efektywno$¢ przy-
wodcy. Zakladano réwniez, ze mozna wypracowac optymalne
style przewodzenia czy kierowania. Trzecie zalozenie stanowi
synteze pierwszego i drugiego podejscia do styléw przewodzenia

% A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wroctaw 1996,

s. 83—85.



2.6. STYLE PRZEWODZENIA I KIEROWANIA |

i kierowania. Jego inicjatorem jest Daniel Goleman, ktéry zapro-
ponowal style osobowosciowo-sytuacyjne. Wedlug badacza styl
przewodzenia opiera si¢ zaréwno na osobowosciowych elemen-
tach inteligencji emocjonalnej przywddcy, jak i na uwzglednieniu
sytuacji, ktére moga wpltywac na jego dob6r®.

Rensis Likert dokonat podziatu styléw kierowania na przeciw-
stawne orientacje. Pierwszy z nich koncentruje sie na ludziach,
co oznacza, ze kierownik dba przede wszystkim o interesy oraz
potrzeby czltonkéw swojego zespotu. Drugi skupia sie na zada-
niach, co oznacza, ze kierownik zajmuje swoja uwage tym, co
i wjaki spos6b ma zosta¢ wykonane. Nie liczy sie z celami, ocze-
kiwaniami czy stosunkiem do pracy cztonkéw swojego zespotu®.

Badacze Robert Tannenbaum i Warren Schmidt zaproponowali
jedna z ciekawszych klasyfikacji styléw kierowania, ktéra prezen-
tuje rysunek 1. Autorzy ujeli je jako kontinuum, ktére wyznaczone
jest z jednej strony zakresem wplywu przetozonego (autokra-
tyczny styl kierowania), a z drugiej zakresem swobody podwtad-
nych (demokratyczny styl kierowania). Zgodnie z ta klasyfikacja,
zanim lider dokona wyboru odpowiedniego dla niego stylu kie-
rowania, winien rozpatrzy¢ trzy kwestie:

« Jakie zadania nalezy wykonaé, aby ukorczy¢ calkowicie
prace?

+ Czego potrzebuje grupa, aby stworzy¢ i utrzymaé w niej
ducha zespotu?

+ W jaki sposéb zharmonizowa¢ indywidualne pragnienia
z pragnieniami oraz wymaganiami calego zespotu?

Z lewej strony opisane sa trzy mozliwosci podejmowania
i egzekwowania decyzji przez lidera. W kazdym przypadku lider
samodzielnie podejmuje decyzje, réznia si¢ zas wymagania doty-
czace wykonania tychze decyzji: od ich autorytarnego oglosze-
nia, poprzez przekonywanie, koniczac na tym, zeby wykonawcy,

¢ M. Mroziewski, Style kierowania i zarzgdzania. Wybrane koncepcje,

Warszawa 20035, s. 69—70.
8 Zarzqdzanie: teoria i praktyka, A. Kozminski, W. Piotrowski (red.),
Warszawa 2000, s. 426—427.
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majac mozliwo$¢ zadawania pytan, zrozumieli proponowane
idee. Srodkowa cze$¢ kontinuum przedstawia taki styl kierowa-
nia, ktéry zakltada, ze czlonkowie zespotu moga prezentowaé
swoje stanowiska w danej sprawie. Po prawej stronie znajduja sie
style liderowania, ktére charakteryzuja sie zwiekszeniem zakresu
swobody i ograniczeniem ingerencji lidera. Istnieja zatem naste-
pujace mozliwosci:
o lider okresla problem, podwladni formutuja propozycje
rozwiazania, lider podejmuje decyzje,
« lider okresla warunki ramowe, w ktérych podwtadni podej-
muja decyzje,
+ organizacja okresla cele nadrzedne, zespét dziata autono-
micznie.

RYSUNEK 3
Autokratyczny i demokratyczny styl kierowania

—_—
Autokratyczny styl kierowania Demokratyczny styl kierowania
D E——

Przetozony zachowuje sie autorytarnie
Przetozony daje swobode podwtadnym

1. Przetozony 2. Prze- 3. Przeto- 4. Przetozony 5. Przeto- 6. Przeto- 7. Przetozony
podejmuje tozony zony pro- proponuje zony referuje  zony nakre-  pozwala
decyzjeija ,Sprzedaje”  ponujeidee  przyblizone  problem, sla granice podwtadnym
ogtasza decyzje i oczekuje decyzje, oczekuje iproponuje  naswobodne
pytari ktére propozycji grupie przy-  dziatania
moga by¢ rozwigzan jac¢ decyzje  w granicach
zmieniane i decyduje okreslonych
organizacja

Zrédto: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wroctaw 1996, s. 84.

Inna koncepcje stylow kierowania zaproponowali Robert Blake
oraz Jane Mounton. Koncepcja siatki kierowniczej zawiera w sobie
zaréwno opis mozliwych zachowan lidera, jak i pewne sugestie
dotyczace idealnego stylu kierowania, za ktéry autorzy uznali
rownoczesng orientacje na ludzi i zadania, zakladajac, Ze nie sa
one sprzeczne. Siatka kierownicza sklada si¢ z dwéch wymiaréw.
Na osi poziomej zaznaczona jest orientacja przywddcy na zadania,
na osi poziomej — na ludzi. Intensywnos¢ jednej i drugiej orientacji



2.6. STYLE PRZEWODZENIA I KIEROWANIA |

jest okreslona w dziewieciopunktowej skali: niska—wysoka. Rysu-
nek 2 przedstawia siatke z zaznaczeniem pieciu styléw kierowania.
Symbole oznaczone w tabeli przedstawiaja:

« (1,1) — styl pasywny — niska orientacja na zadania i na ludzi,
osoba ta charakteryzuje si¢ mala troska o pracownikdw,
zadania i produkcje; czesto nie interesuje sie biegiem spraw;
nie lubi, gdy pracownicy zwracaja sie do niej ze sprawami;
mowiac, uzywa konstrukcji typu: ,,oni zadecydowali’, ,,oni
zrobili”; minimalizuje wysitki w takim stopniu, aby méc
utrzymac czlonkostwo w organizacji,

+ (9,1) — styl autokratyczny — wysoka orientacja na zadania
i niska orientacja na ludzi; przeciwienstwo stylu demo-
kratycznego; kierownik-autokrata koncentruje sie przede
wszystkim na sprawnosci i zadaniu; w matym stopniu
interesuja go podwladni; kieruje twardg reka i podejmuje
wszystkie wazne decyzje w zespole, nie dajac pracownikom
mozliwo$ci samodzielnego dziatania; uzywa zdan typu: ,ja
zadecydowalem’

+ (1,9) — styl klubowy, nazywany réwniez demokratycznym —
niska orientacja na zadania i wysoka orientacja na ludzi;
taki kierownik przed podjeciem decyzji zasiega opinii
u pracownikow; zwraca duza uwage na potrzeby ludzi, na
dobra i harmonijng prace w zespole; niestety, w niskim
stopniu interesuje go produkcja; czesto uzywa sformuto-
wan: ,my zadecydowalismy’, ,my zrobili$émy’,

+ (5,5) — styl kompromisowy — $rednia orientacja na zada-
nia i na ludzi; w tym przypadku kierownik troszczy sie
zaré6wno o pracownikow, jak i o produkcje; zadowalajaca
efektywnos¢ organizacji jest osiagana przez dobre wyko-
nywanie zadan i troszczenie sie¢ o morale zespolu; jest to
styl posredni miedzy demokratycznym a autokratycznym,

+ (9,9) — styl przywddczy — wysoka orientacja na zadania i na
ludzi; osoba taka w réwnie duzym stopniu koncentruje sie
na zadaniach, jak i na pracownikach; harmonijne stosunki
w zespole sa tozsame z celem firmy i prowadza do wysokich
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osiagnie¢ w pracy; wedlug Blake’a i Mouton jest to najlepszy
styl kierowania®.

Daniel Goleman, odwotujac sie do koncepcji inteligencji
emocjonalnej, wyr6znit szes¢ styléw przywddztwa, ktére zostaty
zaprezentowane w tabeli 7:

« styl nakazowy, ktéry charakteryzuje zadanie natychmia-
stowej uleglosci i postepowania wedlug wytycznych lidera
(okreslenie stylu jednym zdaniem: ,R6b, co méwie”),
styl autorytarny/wizjonerski, ktéry charakteryzuje mobi-

-

lizowanie ludzi do podazania za wizja lidera (okre$lenie
stylu jednym zdaniem: ,,ChodzZ ze mng”),
styl afiliacyjny, ktéry charakteryzuje budowanie harmonii

L ]

oraz wiezi emocjonalnej (okreslenie stylu jednym zdaniem:
»Przede wszystkim ludzie”),

*

styl demokratyczny, ktéry charakteryzuje konsensus oraz
partycypacja (okreslenie stylu jednym zdaniem: ,,Co o tym
sadzisz?”),

+ styl procesowy/normatywny, ktéry charakteryzuje wyzna-
czanie ambitnych celéw do zdobycia (okre$lenie stylu jed-
nym zdaniem: ,R6b to, co ja — natychmiast!”),

« styl trenerski, ktory charakteryzuje rozwijanie ludzi (okre-
$lenie stylu jednym zdaniem: , Sprébuj tego”)”.

Wiedza na temat preferowanego stylu przywddztwa ma zna-
czenie nie tylko dla samego lidera, ale réwniez dla cztonkéw jego
zespolu. Dobry lider zna siebie i doskonale wie, ktéry styl domi-
nuje w jego przewodzeniu innymi. Potrafi réwniez dostosowywac
swoje przywddztwo do sytuacji i aktualnych potrzeb wzgledem
np. réznych zadan czy celéw. Dobrze, gdy osoby wspélpracujace
znajg styl badz style przewodzenia swojego lidera — wiedza, czego
moga sie po nim spodziewac, a ré6znorodno$¢ postepowania nie
jest dla nich zaskoczeniem.

M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania, Warszawa 2002,

$. 204—213.
" D. Goleman, Leadership that Gets Results, Boston 2000, s. 82—83.
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2.7. Cechy przywoddcy

Cechag, jaka zwykle charakteryzuje sie przywodce, jest charyzma —
dar, na ktéry skladaja sie rézne przymioty przyciagajace do niego
innych ludzi”'. Herbut pisze, ze termin ten bywa rozumiany dwo-
jako. Po pierwsze charyzma moze by¢ definiowana jako atrybut,
pewna osobista cecha jednostki czy wyjatkowa jako$¢ jej przypisy-
wana. W tym rozumieniu jest czyms, co ktos posiada lub jest w to
wyposazony. PéZniej utozsamiano ja z r6znego rodzaju osobistymi
cechami jednostki, ktére nadaja jej wyjatkowos¢ w okreslonej
spotecznosci’.

Drugie rozumienie terminu odnosi sie do relacji miedzy lide-
rem a jego zwolennikami. W takim ujeciu pojecie to oznacza
wplyw, jaki przywo6dca ma na podwladnych. W tej koncepcji Her-
but definiuje charyzme jako ,zdolno$¢ lidera do wywierania bardzo
wyraznego wplywu na normatywna orientacje innych cztonkéw
wspdlnoty””?. Skutkuje to zmiana nie tylko zachowan zwolennikéw,
ale — co wazniejsze — transformacja ich wartosci czy przekonan.
Przywo6dca moze by¢ uznany za posiadajacego charyzme wtedy,
gdy ma misje do wypelnienia badz gdy zwolennicy zupelnie spon-
tanicznie uznaja jego wyjatkowe cechy albo zdolnosci.

"t Greckie stowo charisma pochodzi od charis, co oznacza ,taska”

i ,fawor’, ale w tekstach starogreckich pojawia sig takze w znaczeniu ,chwala,
dobro¢, dobra wola, ciepte uczucie, wdzieczno$¢, wplyw, dobrodziejstwo,
dar, gratyfikacja, zachwyt, rado$¢, rozkosz, przyjemno$¢ i majestat”. Zrédto:
A Greek-English Lexicon with a revisedsupplement, H.G. Liddell, R. Scott,
H.S. Jones, R. McKenzie (red.), Oxford 1996, s. 1978—1979. Pojecie charyzmy

zakorzenilo sie w teologii i okreslalo katolickich $wietych jako obdarowanych
»darem bozym”

> R. Herbut, Leksykon politologii..., s. 51—52.

73 Tamze.
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RYSUNEK 4
Siatka styléw kierowania

9 1.9 9.9
8 styl klubowy styl przywddczy
7
6
5 55
styl kompromisowy
4
3
2 A
1,1 9

styl pasywn syl

1 Yl pasywny autokratyczny
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zdaniem Herbuta uznanie to opiera sie czesto na zupelnie
irracjonalnych odczuciach i emocjach — cechy i zdolno$ci moga
by¢ woéwczas uznawane na podobienistwo boskich. Generalnie
termin ,charyzma” jest uzywany w odniesieniu do lidera i jego
cech. Nie nawiazuje sie zatem do celéw dziatan lidera czy moty-
wow, jakimi sie kieruje w tychze dziataniach. Autor zaznacza, ze
w nauce o polityce czesto uzywane jest pojecie charyzmy sytu-
acyjnej. W tym przypadku przy ocenie lidera zwraca sie gléwnie
uwage wlasnie na cele oraz motywy, jakimi sie kieruje, a nie jego
cechy osobowos$ciowe. Politolog ttumaczy to tym, ze spoteczen-
stwa, ktére znajduja sie w sytuacji kryzysowej, sa sktonne do tego,
by postrzega¢ lidera politycznego jako osobe o niespotykanych
kwalifikacjach. Lojalno$¢ zwolennikéw moze wynika¢ wéwczas
z tego, ze lider oferuje swoim podwladnym pewien nowy program
dzialania badz zupelnie innowacyjna wizje spoleczenstwa. Her-
but zauwaza, ze charyzma sytuacyjna byla szczegdlnie istotnym
elementem stylu kierowania panstwem w przypadku Konrada
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Adenauera w Niemczech, Charles’a de Gaulle’a we Francji czy
de Gasperiego we Wloszech™.

Konkretne znaczenie terminowi ,charyzma” nadatl niemiecki
socjolog Max Weber, definiujac to pojecie nastepujaco:

charyzma nazywamy uznawang za niepowszednig [...]
ceche jakiej$ osoby, z racji ktérej uwazana jest ona za
obdarzona nadprzyrodzonymi, nadludzkimi lub przy-
najmniej rzeczywiscie niezwyklymi, nie kazdemu
dostepnymi sitami czy wlasciwosciami, albo za osobe

postana przez Boga, za wzorzec i dlatego za przywdédce””.

Jacek Sieradzan w swoich badaniach nad charyzma odnosi si¢
do Edwarda Shils’a nazywajgcego charyzmatykami te osoby, ktére:

maja silne, subiektywne poczucie wlasnej charyzmatycz-
nosci, jak i tych, ktérym to poczucie narzucaja inni. Osoby
charyzmatyczne doswiadczaja tego w sposéb ,bezpo-
$redni”; inne przezywaja to wylacznie w formie ,,posredniej”
za sprawg silnie skoncentrowanych charyzmatycznych
os6b i instytucji. Autorytet sprawowany przez te jednostki,
ktére ,doswiadczaja” charyzmy bezpoérednio, nad wszyst-
kimi innymi w spoteczenistwie, ktérzy doswiadczaja go
jedynie w formie posredniej, nazywamy autorytetem

charyzmatycznym’®.

Ronald Riggio za najwazniejsza ceche jednostki charyzma-
tycznej uznat:

zdolno$¢ emocjonalnego komunikowania sie. Charyzma-

tyczne jednostki umieja wyrazaé swoje uczucia w sposéb,

7 Tamze.

7* M. Weber, Gospodarka i spoteczeristwo: Zarys socjologii rozumiejacej,

Warszawa 2002, s. 181.
¢ 7. Sieradzan, Charyzma: jej funkcje w zyciu religijnym, politycznym

i spofecznym, Bialystok 2008, s. 39.
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ktéry przemawia do stuchaczy, porywa ich i sklania do
dzialania. Potrafia tez wyczu¢ nastawienie otoczenia
i odpowiednio na nie reagowac. Sa mistrzami w sztuce
budzenia zainteresowania innych ludzi, przywiazywa-
nia ich do siebie. Wéréd dos$¢ powszechnej niepewnosci,
wahan i trudnoséci z wyborem wtasciwej drogi sprawiaja
wrazenie osob, ktére wiedzg, czego chcg, sa gotowi to
osiagnac¢, pokonujac wszelkie przeszkody. Prawdziwi
charyzmatycy sa najczesciej oddani wyznaczonym sobie
celom czy idealom. Ich entuzjazm jest zarazliwy, a zdecy-
dowanie i pewnosc siebie sprawia, ze ludzie podporzadko-
wuja sie im lub uznaja ich za wzorzec do nasladowania”.

Jeffrey A. Kottler, amerykanski psycholog badajacy zyciorysy
wybitnych pisarzy takich jak: Sylvia Plath, Ernest Hemingway
czy Virginia Wolf, uznat charyzme za jedna z cech zwiazanych
z nowatorstwem i poczuciem osobistej mocy”®.

Miedzy badaczami charyzmy nie ma zgody co do jej zZrédta.
Cze$¢ uwaza, ze ma ona charakter transakcyjny, poniewaz urze-
czywistnia sie w kontakcie osoby charyzmatycznej i tej, ktora
za taka ja uznaje. Inni za$ twierdza, ze Zrédlo charyzmy tkwi
w jednostce, ktora posiada pewne wlasciwosci. Szczegdlne cechy
sa niezwykle wazne, aby uzna¢ dana osobe za charyzmatyczna,
jednak warto podkresli¢, ze charyzma ma charakter relacyjny.
W trakcie jej ujawniania dochodzi do wzajemnego oddziatywa-
nia charyzmatyka i osoby, ktéra za takiego go uznaje. Sieradzan
przytacza spostrzezenia Harry'ego Bergera, ktéry mowit, o istnie-
niu tzw. charyzmatycznej wiezi, faczacej osobe charyzmatyczna
z jednostka, na ktéra charyzma oddzialuje. Zdaniem Bergera

»charyzma lezy w oku obserwatora”””.

77 Cyt. w: H. Ernst, Gesty wladzy mocnych ludzi, ,Forum” 2005, nr 40,

S. 28—29.

7 J.A. Kottler, Boskie szaleristwo: Geniusz i psychoza wielkich twércéw,
Warszawa 2007, s. 296—297.

7 ]. Sieradzan, dz. cyt., s. 40.
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Z kolei Gustave Le Bon, francuski psycholog i socjolog, ktéry
jest prekursorem psychologii spolecznej, badal wplyw lideréw
charyzmatycznych na spoleczno$ci (zagadnienia zwiazane z psy-
chologia tlumu). Zdaniem autora swoja absolutng wladze nad
tlumem przywédcy zawdzieczaja wlasnie charyzmie oraz abso-
lutnemu autorytetowi. Badacz dzieli przywddcéw tlumu na dwie
kategorie — ludzi energicznych, majacych silng, lecz zmienna wole
do dziatania, oraz majacych wole wytrwala, dzieki ktérej wywo-
tuja trwalszy wplyw na tlum, takich jak Pawel z Tarsu, Mahomet
czy Kolumb. Wedlug Le Bon lider musi wpoi¢ tltumowi pewna
sugestie, zeby ten mogt stac sie narzedziem w rekach charyzma-
tycznego przywddcy. W tym celu postuguje sie trzema rodzajami
dziatan:: twierdzeniem, powtarzaniem i zarazliwoscig. Twierdze-
nie moze by¢ absurdalne i niemozliwe do udowodnienia:

Im mysl zawarta w twierdzeniu jest bardziej zwiezta, im
bardziej pozbawiona nawet pozoréw uzasadnienia
i dowodu, tym wigkszy zdobedzie autorytet, tym sil-
niej oddziata na uczucia ttumu. Ta droga postepowaly
wszystkie religie i kodeksy. [...] Twierdzenie dopiero wtedy
wywrze pozadany wplyw, kiedy bedzie ustawicznie powta-
rzane w tej samej formie. [...] Dzieki powtarzaniu wypo-
wiadane poglady przenikaja do duszy ttumu, a w konicu,
czy s rozumiane, czy nie, zostaja uznane za prawde nie
podlegajaca dyskus;ji*. Bardzo wazna role pelnig tez zaraz-
liwos¢ i nasladownictwo, narzucajace nie tylko poglady,
ale takze uczucia. Myslom i ideom, ktére sa rozpowszech-
niane za pomoca twierdzenia, powtarzania i zarazliwosci,
niezwykla moc nadaje sila, zwana prestizem. Jest on $ci-
$le zwiazany z charyzma: ,Prestiz jest swoistego rodzaju
fascynacja, jaka wywiera na nasz umysl istota, dzieto
lub idea. To zafascynowanie zabija w nas zdolno$¢ do

krytycyzmu i wzbudza w naszej duszy czes$¢ i podziw™®".

80

G. Le Bon, Psychologia ttumu, Warszawa 1994, s. 77.
Tamze, s. 83—8s5.

81
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Zdaniem Roger’a Cailloisa charyzma wtadcy sprawia, ze ludzie
chetniej mu sie podporzadkowuja: ,Wszelka wladza to magia
skuteczna, jesli przez magie rozumiemy zdolnos$¢ bezposredniego
oddzialywania na rzeczy, wywotujacego ich natychmiastowa i cal-
kowita ulegto$¢”®*. Wedtug badacza nie ma wladzy opartej wytacz-
nie na przymusie — sprawg zasadnicza jest zawsze przyzwolenie.

Jay A. Conger® zajmuje si¢ badaniem oséb charyzmatycznych
w biznesie. Charakteryzuje charyzmatycznego lidera jako tego,
ktory:

« ma wieksza wiedze w danej dziedzinie od swoich pod-
wladnych,

+ swoja energia inspiruje do dzialania, a przy tym réwniez
ekscytuje i zaraza entuzjazmem i swoja wizja,

« socjalizuje i szkoli innych.

Wedlug Congera idealizm i absolutyzm wizji lidera moga przy-
pominac¢ wizje religijnego charyzmatyka. Zgodnie z nia przy-
wodca prowadzi swoich ludzi do wyznaczonych przez siebie celow,
a inni czuja potrzebe jego przewodnictwa. Istnieje ryzyko, ze
lider nie bedzie tolerowac tych, ktérzy nie podzielaja jego wizji,
poniewaz ma on poczucie monopolu na prawde. Postuguje sie
metoda ,sterowania wrazeniem’, tak by skutecznie wzmocni¢
swoj wizerunek jako tego, ktéry posiada umiejetnosci i zdolno-
$ci. Dzieki temu ma mozliwo$¢ stworzenia silnych wiezi ze swo-
imi podwtadnymi i wyrobienia w nich poczucia uczestniczenia
w wyjatkowym wydarzeniu. Conger uwaza, ze ,dziatania podej-
mowane przez charyzmatykow w imie zmian sg niekiedy jak fala
przyplywu, ktéra zmywa wszystko na swej drodze — zaréwno zte,
jak i dobre rzeczy”®*.

Zdaniem badacza charyzmatycy bardzo czesto moga zachowy-
wac sie w sposéb niekonwencjonalny. Nierzadko bywaja impul-
sywni i autokratyczni, moga zwiekszac swoje znaczenie kosztem
innych oséb, bardzo trudno jest im kreowac swoich nastepcéw.
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R. Caillois, Zywiot i tad, Warszawa 1973, s. 266—269.
J.A. Conger, Lider charyzmatyczny, Kludzienko 1999, s. 22—25, 108—117.
Tamze, s. 26.
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Z istnieniem charyzmy wigze si¢ wiele niebezpieczenstw, ponie-
waz ma dwoisty charakter. Moze polegac to przykltadowo na tym,
ze wizja lidera w wiekszym stopniu odzwierciedla jego wlasne
oczekiwania niz oczekiwania innych, przez co jego dziatania okaza
sie malo realistyczne. Poprzez poczucie wyjatkowosci przywddca
moze tworzy¢ przesadnie optymistyczne wizje, ttumiac nega-
tywne informacje poprzez propagowanie tych pozytywnych albo
catkowite ich ignorowanie. Jesli jest zapatrzony w swoja wizje, to
jednoczesnie istnieje niebezpieczenstwo, ze w ogdle nie zauwazy
zmian na rynku. Cho¢ charyzmatyczny lider generalnie jest w sta-
nie przeksztalci¢ straty firmy w zyski, to niestety bywaja sytu-
acje, w ktérych okazuje sie to niemozliwe. Mimo to jednak tacy
przywddcy zachowuja swoja charyzme i w tym tkwi jej magia.
Zdaniem Congera liderzy z charyzma odznaczaja sie duza sklon-
noscia do podejmowania ryzyka oraz nadzwyczajnym poswiece-
niem sie dla sprawy, poniewaz bardzo w nia wierza. Potrafia tez
dostosowywac jezyk do swoich odbiorcéw, wykorzystujac przy
tym mowe niewerbalna.

Conger i Kanungo wyszczegélnili fazy przywoédztwa chary-
zmatycznego®®:

+ odkrywanie mozliwosci i brakéw w zastanej przez nich
rzeczywistosci,

« wrazliwo$¢ na potrzeby swoich podopiecznych i jed-
noczesne formulowanie wlasnej wyidealizowanej wizji
strategicznej,

+ wyartykulowanie, ze status quo jest nie do przyjecia i przed-
stawianie swojej wizji jako najbardziej atrakcyjnej alter-
natywy,

+ budowanie zaufania poprzez odnoszone sukcesy oraz
do$wiadczenie; w tym réwniez osobiste podejmowanie
ryzyka oraz niekonwencjonalne zachowywanie sie,

+ demonstrowanie srodkéw umozliwiajacych osiagniecie
wizji poprzez dawanie wladzy oraz niekonwencjonalne
taktyki.

8 Tamze, s. 45.
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Na poczatku lat 30. XX w. rozpoczeto systematyczne badania
cech przywédcéw. Poszukiwano indywidualnych przymiotéw,
ktére wyrdzniaja lideréw i zapewniaja im skutecznos¢. Bardzo
wazne bylto réwniez ich charakteryzowanie, poniewaz dana cecha
dla kilku oséb mogla oznacza¢ co$ innego. W prowadzonych
badaniach uwzgledniano nawet takie czynniki jak: wzrost, waga,
zdrowie czy status spoleczny. Analizie poddawano oczywiscie
rowniez cechy umystowe i osobowosciowe, do ktérych naleza:
sinteligencja, motywacja, bieglos¢ werbalna, intuicja, umiejetno$¢
szybkiej adaptacji do zmieniajacych sie warunkdéw, trafna ocena
sytuacji i szybko$¢ podejmowania decyzji, dominacja, pewnosc
siebie, przedsiebiorczo$¢, wytrzymatosé, wytrwalos¢ w dazeniu
do celu, ambicje”®. Dopiero jednak analiza dokonana przez Stog-
dilla w 1984 r. wykazala, Ze nie mozna przygotowac zestawu cech
uniwersalnych, ktére mialyby bezspornio §wiadczy¢ o skutecznym
przywdédztwie®. Jednak rozwiniecie metod i narzedzi badania
cech w latach 8o. XX w., szczegdlnie w dziedzinie psychologii
réznic indywidualnych oraz psychologii spolecznej, sprawito, ze
w dalszym ciagu powraca sie do paradygmatu cech w badaniu
skuteczno$ci przywddztwa. Jak uwaza Jolanta Babiak: ,systema-
tyczne analizy indywidualnych cech psychologicznych przywdéd-
c6w maja sens, a niektére z nich, np. inteligencja, asertywnos¢,
odporno$¢ na stres, stabilno$¢ emocjonalna, empatia, twdrczos¢,
niezalezno$¢, potrzeba dzialania i osiagania celéw, wyrdzniaja
przyw6dcéw od tych, ktorzy nimi nie s3”**.Warto wiec przyjrzeé
sie proponowanym katalogom cech osobowosciowych przywddcy.
Koncepcje przymiotéw przywddcy jako ,kamieni wegiel-
nych potencjalu przywédczego” przedstawili autorzy ksiazki

% ]. Babiak, Cechy przywddcze jako determinanty sukcesu organiza-

cyjnego: odradzajgcy sie kierunek w badaniach przywddztwa w organizacji,
»Przeglad Psychologiczny” 2008, t. 51, nr 1, 87-97, s. 89.
¥ Tamze.

8  Tamze, s. 90.



| ROZDZIAE II. PRZYWODZTWO

Dobre przywddztwo®. W zwiazku z problemem wyznaczenia
konkretnych cech liderskich umiejetnosci te nazwano potencja-
tem przywddczym. Zdaniem badaczy, kamieniami wegielnymi
przywddztwa, czyli cechami wspdlnymi lideréw, sa: optymizm,
ambicja, odwaga i wytrwalosc.

Optymizm jest pozytywnym nastawieniem, réwniez w sytu-
acjach wyzwan i kryzyséw. Opiera sie na wierze w ludzi, $wiat
i mozliwo$¢ osiagniecia sukcesu. W tym rozumieniu oznacza nie
tylko entuzjazm, energie czy ekstrawertyzm. Liderzy intrower-
tyczni réwniez wykazuja te ceche. Marcus Buckingham okreslit
optymizm jeszcze szerzej — jako niezachwiana nadzieje. Badacz
przyznal: ,Moéwiac, ze przywddcy sa optymistami, mam po pro-
stu na mysli to, ze nic — ani zly nastrdj, ani racjonalne argumenty
innych os6b, ani ponura rzeczywistos¢ — nie jest w stanie zachwiac
ich wiary w lepsza przyszto$¢”.

Ambicja jest dgzeniem do osiggania trudnych celéw. Lide-
rzy wyznaczaja zaréwno sobie, jak i innym wysokie standardy
dzialania oraz wysokie wymagania, jesli chodzi przykltadowo
o zaangazowanie. Przywddcow charakteryzuje stale dazenie do
doskonato$ci. Trudne cele rodza w liderze pozytywne podekscy-
towanie, a wrodzony optymizm powoduje, ze sa w stanie nazywaé
je fantastycznymi” czy ,wyjatkowymi” Cze$ciowo ambicja taczy
sie z nastawieniem rywalizacyjnym, czyli checia wygrywania,
pokonywania nie tylko wlasnych stabosci, ale i osiagania sukceséw
lepszych od innych oséb.

Odwaga rozumiana jest jako podejmowanie decyzji i dzialan
bez obaw czy strachu. To réwniez umiejetnos$¢ radzenia sobie
w sytuacjach niepewnosci badZ nawet ryzyka. Nie oznacza jednak
nerwdw ze stali, nadmiernej pewnosci siebie czy brawury. Wiaze
sie bowiem ze zdolnoscia do uswiadomienia sobie wlasnych lekow
oraz umiejetnoscia ich kontrolowania. Odwaga prowadzi lideréw
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Dobre przywédztwo. Najlepsze praktyki polskich lideréw biznesu,
A. Drzewiecki (red.), Warszawa 2011, s. 51.

*® M. Buckingham, To jedno, co powinienes wiedzie¢, Warszawa 2006,
S. 62.
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do decyzji, ktére inicjatywnie podejmuja bez granic naturalnego
leku przed nieznanymi sytuacjami.

Wytrwalosc¢ jest konsekwencja w dziataniu. Oznacza pelne
zaangazowanie i determinacje w dazeniu do celéw, szczegdlnie
tych dlugoterminowych, czasami skutkujace rezygnacja z krét-
koterminowych nagréd czy korzysci. Wiaze sie ze zdolnos$cia do
koncentracji na realizowanym zadaniu, ale réwniez z przygotowa-
niem na problemy czy przeciwnoscilosu. Moze tez oznacza¢ umie-
jetno$ci uczenia sie na btedach, a takze ponoszenia ich kosztow.

Zdaniem autoréw ksiazki te cztery cechy, taczac sie, tworza
swoiste spiritus movens dzialan podejmowanych przez lideréw.
Jak uwazaja badacze:

optymizm pozwala liderom widzie¢ szanse i wierzy¢
w osiggniecie sukcesu, ambicja ukierunkowuje optymizm
na realizacje trudnych celéw, odwaga sktania lideréw do
podejmowania tych dzialan zgodnie z postawionymi
celami pomimo obaw, a wytrwalo$¢ utrzymuje ich zaan-
gazowanie i dazenie do realizacji postanowieni, whrew

przeciwnosciom®'.

Poza kamieniami wegielnymi, autorzy zidentyfikowali sze$¢
dodatkowych cech, ktdre charakteryzuja lidera, ale nie kazdego
i nie w réwnym stopniu. Sg to: inteligencja (umiejetnosc taczenia
z pozoru niepowiazanych faktéw, dokonania ich analizy i syntezy),
wyobraznia i kreatywnos$¢ (zdolnos¢ tworzenia abstrakcyjnych,
nowych idei), komunikatywno$¢ (zdolno$¢ wyrazania pogladéw,
logicznej argumentacji, stuchania z uwaga), odpowiedzialnos¢
(ponoszenie konsekwencji podejmowanych decyzji), pracowitos¢
(gotowos¢ do pracy ciezkiej, ponadnormatywnej, petne zaanga-
zowanie), ciekawo$¢ $wiata (dazenie do uczenia sie i rozumienia,
otwarto$¢ na réznorodnos¢, cheé¢ poznawania rzeczywistosci,
poszukiwanie stymulacji w otoczeniu).

' Dobre przywddztwo..., s. 51.
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Zdaniem Ewy Bojar lider to ,osoba, ktéra inspiruje, przeko-
nuje, motywuje i oddzialuje na innych, a takze toruje droge zmia-
nom”? Autorka uwaza, ze aby zrozumie¢ przywddztwo, nalezy
spojrze¢ na nie z perspektywy wspdlnoty i zaleznosci, jakie wyste-
puja pomiedzy liderem a czlonkami zespotu. Wspdlnote buduja
zalezno$ci — lider, bedacy czlonkiem grupy, jest bardziej otwarty
na informacje ptynace od wspétpracownikéw. Z kolei zdaniem
Andrew Dubrin istnienie wspdlnoty wymaga spelnienia, zwlaszcza
przez lidera, kilku warunkéw. Po pierwsze, lider po zapoznaniu
sie i zebraniu wszystkich informacji od swych wspotpracownikéw
ma za zadanie przedstawi¢ zespotowi wizje. Po drugie, poniewaz
czlonkowie sa wspétuczestnikami grupowego dzialania, moga sie
sprzeciwi¢. Po trzecie, zaréwno lider, jak i cztonkowie wspdlnie
odpowiadaja za efekty, czyli za sukcesy i niepowodzenia, ponie-
waz dopiero wéwczas zachodzi realne partnerstwo. Po czwarte,
réznice opinii oraz konflikty w zespole sa nieuniknione, dlatego
dobre partnerstwo winno opierac¢ si¢ na rozwiazywaniu spor-
nych spraw tak, aby nie zostawic¢ zarzewia powaznych konfliktéw.

Zdaniem Johna Adair lider powinien posiada¢ siedem najwaz-
niejszych cech osobowosci, takich jak: entuzjazm, integralnos¢,
twardo$¢, uczciwos(, ciepto, pokora oraz wiara w siebie (tabela 8).
Szczegélnie ciekawe wydaje sie polaczenie twardosci z byciem
osoba ciepto nastawiong do innych. Lider powinien wiec jedno-
cze$nie wymagad, czyli potrafi¢ nie tylko nagradzad, ale réwniez
kara¢, bedac jednocze$nie serdecznym i podchodzac do ludzi
z sercem. Ciekawa jest rowniez teza, ze przywodca nie powinien
dominowad, lecz kierowac sie pokora.

°* B.Plawgo, Przywddztwo w zarzgdzaniu rozwojem lokalnym, Bialystok

2010, S. 23.



TABELA 8
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Cechy osobowosci lidera wg Adaira

Entuzjazm

Integralnos¢

Twardosc

Uczciwos¢

Ciepto

Pokora

Wiara w siebie

Czy mozesz sobie wyobrazic lidera, ktéremu brakowatoby
entuzjazmu?

Ta cecha sprawia, ze ludzie ci ufaja. A zaufanie jest podstawa
wszelkich stosunkéw miedzyludzkich, zaréwno zawodowych, jak
i prywatnych. ,Integralnos¢” to nie tylko wewnetrzna spdjnosc
osobowa, ale takze przywiazanie do pewnych wartosci zewnetrz-
nych, dobroci i prawdy.

Liderzy to czestokro¢ ludzie wymagajacy, z ktérymi nietatwo na
co dzied wytrzymad, poniewaz maja duze wymagania. Sq uparci
i nieustepliwi. Powinni cieszy¢ sie szacunkiem, ale niekoniecznie
popularnoscia.

Dobrzy liderzy podchodza do ludzi w sposéb zréznicowany, ale
wszystkich traktuja jednakowo. Nikogo nie faworyzuja. Sq bezstronni
w wymierzaniu kar za ztg prace i rozdawaniu nagrod za dobra.

»Sztywniacy” nie zostaja dobrymi przywddcami. Bycie dobrym
liderem wymaga zaangazowania serca w takim samym stopniu
jak umystu. Zamitowanie do pracy i dbatos¢ o ludzi sa jednakowo
wazne.

Rzadka cecha, ale charakteryzujaca najlepszych lideréw. Jej prze-
ciwieristwem jest arogancja. Oznakami dobrego lidera sg chec
stuchania innych i brak dominacji.

Jest to jeden z najwazniejszych atrybutéw. Ludzie doskonale
Czujg, czy ja w sobie masz. Dlatego rozwijanie wiary we wtasne
mozliwosci pomaga w rozwoju umiejetnosci przywddczych.

Zrédto: J. Adair, Byc liderem, Warszawa 1999, s. 12.

Pomimo podejmowania licznych préb znalezienie jednego

zestawu konkretnych cech przywddczych okazalo sie bezowocne.
Systematyczne prowadzenie badan dodawalo do wcze$niej wyod-

rebnionych cech dziesiatki kolejnych, czasami nawet wykluczajac
te uprzednie. Ponadto w réznych kulturach zestawy cech byly
inne. Zmienialy si¢ réwniez w zalezno$ci od sytuacji. Z biegiem
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lat zaré6wno teoretycy, jak i praktycy coraz rzadziej hotdowali
pogladowi, ze przywdédcy posiadaja jakie$ szczegélne przymioty.
Kolejnym etapem badania wyznacznikéw przywoédztwa stato
sie¢ wiec poszukiwanie i definiowanie zachowan, ktére wpty-
waja nie tylko na jego istnienie, ale i skuteczno$¢. Coraz czesciej
wykorzystuje sie wiec podejscie behawioralne do przywédztwa.
W zwigzku z tym, ze zachowan mozna si¢ nauczy¢, wydaje sie
ono szczegolnie atrakcyjne®.

2.8. Skutecznos¢ przywoddcy

Simon Sinek uwaza, ze osobiste kompetencje to zdecydowanie
za mato, zeby by¢ dobrym przywdédca. Taka osoba musi przede
wszystkim troszczy¢ sie o swoj zesp6t. Wedlug autora ogromna
role w skutecznym przewodzeniu odgrywa empatia. Prowadzac
badania wsréd cztonkéw armii, Sinek pytal o motywy ryzykowania
wlasnego zdrowia czy zycia dla innych. Wiekszos¢ z responden-
téw odpowiadala, Ze zrobita to, poniewaz ich wspoétpracownicy
tez ryzykowaliby dla nich zdrowiem czy zyciem. Takie podejscie
sprawia, ze lider staje sie inspiracja dla innych. Sktania cztonkéw
swojego zespotu do inwestowania czasu i wysitku w uczenie sie
i robienie wiecej dla swojej organizacji, a to czyni z nich lideréw.
Skuteczny przywodca to taki, ktory dzieki stawianiu na pierw-
szym miejscu ludzi i ich rozwoju czyni z nich nowych przywéd-
cé6w”. Tak pojmowane przywédztwo to réwniez umiejetnosé
chronienia organizacji przed wspétzawodnictwem. Autor uwaza,
ze jesli ludzie sa zmuszeni do tego, zeby walczy¢ z zagrozeniami
wewnatrz organizacji, to stabiej beda sobie radzi¢ z zewnetrznymi
niebezpieczenstwami. Rolg przywddcy jest wiec budowanie zaufa-
nia oraz kooperacji. Uczenie innych wspoéldziatania powoduje sita

> R.Mréwka, Wyzwania wspdtczesnych przywddcow organizacji gospo-

darczych, Warszawa 2000, s. 5.
% S. Sinek, Liderzy jedza na kovicu. Dlaczego niektdre zespoly potrafig
Swietnie wspdlpracowad, a inne nie, Gliwice 2015, s. 7—22.
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rzeczy, ze cata organizacja staje sie silniejsza. W przedmowie do
ksiazki Liderzy jedzg na kovicu... przywolano stowa Johna Quincy
Adamsa, ktéry uwaza, ze: ,Jesli twoje dziatania inspiruja innych
do wiekszych marzen, uczenia sie, podejmowania dodatkowych
dzialan i stawania sie kim$ wiecej, to jestes liderem”®.

Drucker twierdzil, ze zaréwno przywddcy, jak i menadzerowie

powinni i moga uczy¢ sie skuteczno$ci. Uwazal, ze liderzy:

[...] maja rézne osobowosci, silne i stabe strony, systemy
wartosci i przekonania. Laczy ich jedynie to, ze doprowa-
dzaja sprawy do korica. Niektérzy dar skutecznego dzia-
fania maja od urodzenia. Jednakze zapotrzebowanie na
skutecznych menedzerdéw jest zbyt wielkie, zeby mogly je
zaspokoic tylko niezwykte talenty. Skutecznos¢ jest spraw-

noscia. Mozna sie jej wiec nauczy¢ i trzeba na nia zastuzy¢*.

Drzewiecki uwaza, ze efektywne przywdédztwo mozna zmierzy¢
zdolnoscia do przeprowadzania zmian w taki sposéb, by osiagnac
jak najlepszy efekt stosunkowo szybko i bez strat tak finansowych,
jak i niematerialnych, np. zmniejszenia zaangazowania. Jako$¢
przywodztwa mozna mierzy¢ zdolnoscia lidera do wytworzenia
w ludziach pozytywnych emocji, takich jak optymizm, ambicja,
duma, odwaga, pracowito$¢, wytrwato$¢ czy pouczcie sensu. Zda-
niem autora jako$¢ i efektywno$¢ przywodztwa lacznie nalezy
mierzy¢ tym, do jakiego stopnia ,przejscie trudnej drogi zmian
i dojscie do z pozoru nieosiggalnego celu bedzie w rzeczywistosci
szybka, tania, przyjemna i rozwojowa przygoda” Badacz nazywa
polaczenie efektywnodci i jakosci ,dobrym przywédztwem®.

% Tamze,s. 8.

¢ PFE. Drucker, Od czego zalezy skutecznosé menedzera, Warszawa 2004,

S. 53.
Dobre przywddztwo..., s. 37—38.
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Z kolei Michael Williams wskazuje na gtéwne cechy skutecz-
nego przywodztwa w organizacji. Sa to:

dawanie przyktadu; budowanie zaangazowania poprzez
kolejne dziatania, ktére tworza zaufanie i spdjnos¢
zespolu, pozwalajg nabrad rozpedu i robi¢ postepy; praca
nad wychowywaniem lideréw z pomystami, a nie tylko
nasladowcéw, inspirowanie ludzi do efektywnego dzia-
tania, zwlaszcza przez zapewnianie stabilizacji i wyzwan,
kreowanie wigkszej sklonnosci do podejmowania ryzyka
i dawanie poczucia satysfakcji z pracy; podejmowanie
ryzyka przy efektywnym awansowaniu, rozmieszczaniu,
wykorzystywaniu talentéw w celu uzyskania odpowied-
nich wynikéw; dotrzymywanie obietnic i kontrolowanie
efektow dziatan, ktérych podejmowanie powinno kojarzy¢
sie pracownikom z budowaniem wartosci, dziedzictwa
i sukcesu firmy; dopilnowanie, by tempo i zakres uczenia
sie nadgzaly za tempem zmian w otoczeniu oraz dziata-

niami konkurencji®®.

Sposréd wymienionych przez Russel E. Palmera 14 zasad nie-
zbednych do osiagniecia przezlidera mistrzostwa szczegdlnie wazne
wydaje sie uwalnianie potencjalu 0séb, ktérymi przewodzi. Przy-
nosi to korzysci nie tylko tym jednostkom, ale i calej organizacji®.

Rupert Eales-White prezentuje bardzo ciekawa koncepcje
badania skutecznosci przywoédcy. Uwaza, ze kluczowe sa trzy
perspektywy: skuteczne przywoédztwo z perspektywy czlonka
grupy, nieskuteczne przywddztwo z perspektywy cztonka grupy
oraz skuteczne przywodztwo z perspektywy lidera. Autor na pod-
stawie prowadzonych badan zestawil najwazniejsze kwestie sku-
tecznego przywodztwa, co prezentuje tabela 9. Pierwsza kolumna
odpowiada na pytanie ,Co?’, druga zas na pytanie ,Jak?”.

°*® M. Williams, Mistrzowskie przywddztwo, Krakéw 2009, s. 29.

> R.E. Plamer, Przywddztwo doskonate, Warszawa 2013, s. 33.
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TABELA 9
Skuteczny lider

Mysli o swojej roli przywddczej

Rozwija samoswiadomos¢

Koncentruje sie na cztonkach grupy
Wprowadza w zycie plany poprawy siebie

Rozwija sie

e o o o

Jest uczciwy i promuje uczciwos¢
Przyznaje sie do bteddéw i niedociagniec
Okazuje pewnos¢ siebie i zaangazowanie
Tworzy ducha zespotu

Przewodzi,
dajac przyktad

e o o o

Przedstawia zadania « Tworzy i dzieli sig z innymi wizjg
p « Tworzy obraz catosci
I « Okresla jasne i aprobowane cele
WAL UGS o Monitoruje wyniki
o » Okresla kierunek i przewodzi
Dba o rozwoj . Opiekuje S|e
cztonkéw grupy « Informuje o ocenie wynikéw pracy
« Daje coraz bardziej odpowiedzialne zadania

. Mozna si¢ tatwo z nim skontaktowac
Wspiera Zacheca i nagradza

cztonk6w grupy Stucha i chetnie akceptuje pgmys’ry
Zapewnia ,,siatke bezpieczeristwa”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie R. Eales-White, Sprawny lider, Gliwice
2004, s. 23.

Warto zwrdci¢ uwage, ze skuteczno$é przywddztwa wynika
w najwiekszej mierze z traktowania innych ludzi. Skuteczny
przywddca przewodzi, dajac przyklad, a jesli popelnia btedy, to
potrafi sie do nich przyznaé. Kluczowa rola skutecznosci przy-
wodcy jest dbanie o rozwoéj czlonkéw grupy, w tym réwniez opie-
kowanie si¢ nimi. Szczegoélnie ciekawe okazaly sie wyniki badan
ukazujace nieskuteczne przywddztwo z perspektywy cztonkow
grupy. Nieefektywny lider to taki, ktéry czlonka swojej grupy nie
stucha, nie interesuje si¢ nim, nie szanuje go, krytykuje go w obec-
nosci innych, przedstawia jego pomysty jako swoje, ciagle go kon-
troluje oraz zastrasza. Warto wiec, by przywddca byl $wiadomy nie

119



| ROZDZIAE II. PRZYWODZTWO

tylko tego, co czyni go skutecznym, ale rowniez tego, co w dluz-
szej perspektywie prawdopodobnie pozbawi go przywdédztwa'®.

2.9. Uczenie sie przywodztwa

Wokot zagadnienia uczenia sie przywddztwa od zawsze pojawialo
sie wiele kontrowersji. Ewolucje my$lenia na ten temat najlepiej
egzemplifikuje Drucker, ktéry pierwotnie uwazal, ze liderem
trzeba sie urodzi¢, a przywddztwa nie mozna sie nauczy¢. Jednak
z biegiem lat, podczas prowadzenia licznych badan i zgtebiania
problemu, przyznal, ze cho¢ z pewno$cig istnieja urodzeni liderzy,
to ich grupa jest nieliczna, by mdc na niej polega¢. Zmienit wiec
zdanie i uznal, ze: ,przywédztwa mozna i trzeba sie nauczy¢”**'.

Rzeczywiscie z biegiem lat ro$nie liczba badaczy, ktérzy uwa-
zaja, ze jest to mozliwe. Warren Bennis zauwaza jednak, ze sztuki
przywddztwa naucza sie trudno'®®. Wsrod tych, ktérzy w naj-
wiekszym stopniu holdujg idei uczenia sie przywddztwa, jest
m.in. John C. Maxwell. Na podstawie wspotpracy z tysiacami
os6b, ktére chcialy zosta¢ przywdédcami, autor wysnul teze, ze
kazda z nich mozna bylo zaliczy¢ do jednej z czterech kategorii
lub ptaszczyzn przywéddztwa. Mozna bylo:

1. urodzic sie z cechami przywdédczymi;

2. obserwowac przez cale zycie wzory przywddztwa;
3. nauczy¢ sie rozwijaé przywddztwo;

4. nauczy¢ sie samodyscypliny.

Maxwell uwaza, ze przywddztwa mozna sie nauczy¢, poniewaz
trzy z czterech wymienionych wyzej cech sa nabyte'®. Co wiecej,
autor stworzyl teorie pieciu pozioméw przywddztwa, ktéra
prezentuje wizje stawania sie coraz lepszym liderem. Dzieki
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R. Eales-White, Sprawny lider, Gliwice 2004, s. 17.
P.E. Drucker, [w:] Lider przysztosci, F. Hasselbein, M. Goldsmith,
R. Beckhard (red.), Warszawa 1997, s. 13.

192 \. Bennis, Learning to Lead, ,Executive Exellence’; styczen 1996, s. 7.
J.C. Maxwell, BgdZ liderem, Warszawa 2013, s. 11.
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podejmowaniu okreslonych dziatann mozna rozwija¢ swoje przy-
wodztwo. Pierwszy poziom cechuje zajmowana POz YCJ A, czyli
wynika on przewaznie z jakich§ praw czy formalnych ustalen.
Tak pojmowane przywddztwo nie wykracza poza pelnione sta-
nowisko. Im dluzej przywddca pozostaje na tym etapie rozwoju,
tym wieksza rotacja wspoétpracownikow i niskie morale. Drugi
poziom wiaze sieZPRZYZWOLENIEM, czyli zbudowaniem rela-
¢ji. Ludzie zaczynaja podazaé za swoim przywddca bez wzgledu
na to, jaka formalnie przypisano mu role czy wladze. Na tym eta-
pie rozwoju przywddztwo sprawia, ze pracuje sie dla przyjemno-
$ci, ale trzeba by¢ czujnym, poniewaz najbardziej zmotywowane
osoby zaczna sie niepokoié, ze ich lider pozostaje zbyt dlugo
na tym poziomie i nie wyznacza sobie wyzszych celéw. Trzeci
poziom przywddztwa jest SciSle powiazany z PRODUKCJA, to
znaczy z osigganiem wynikéw. Na tym etapie wiekszo$¢ os6b
dostrzega juz sukces lidera. Co wiecej, lubig go i podziwiaja za
to, co robi. Sprawnie rozwiazuje on problemy dzieki sporemu
rozmachowi podejmowanych dzialan. Czwarty poziom przy-
wodztwa cechuje ROZWIJANIE LUDZI. Na tym etapie pojawia
sie dlugofalowy wzrost. Zaangazowanie w rozwijanie lideréow
wplywa na rozwdj ich oraz calej organizacji. Warto pielegnowac
kompetencje z tego poziomu mozliwie jak najdiuzej. Najwyzszy,
piaty poziom przywddztwa cechuje wybitna osoBowo0$§¢, ktéra
zawsze wiaze sie z szacunkiem ze strony wspolpracownikéw. Ten
etap jest zazwyczaj osiggany przez przywodcow, ktoérzy od wielu
lat rozwijaja zaréwno ludzi, jak i swoja organizacje. Osiagaja go
naprawde wielkie jednostki, ale warto, zeby kazdy przywddca
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dazyt do takiego celu™.

194 1.C. Maxwell, Bgad# liderem, Warszawa 2013, s. 28.
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RYSUNEK 5
Pie¢ poziomdéw przywddztwa

5.050BOWO0SC — ludzie podazaja
za Toba z powodu tego, kim jestes
i co soba reprezentujesz

4. ROZWIJANIE LUDZI — ludzie
podazaja za Toba z powodu tego,
co dla nich zrobite$

3.PRODUKCJA —ludzie podazaj
za Toba z powodu tego, co zrobites
dla organizacji

2.PRZYZWOLENIE —ludzie poda-
zaja za Toba, bo chca

1. POZYCJA — ludzie podazaja za
Tobg, bo musza

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie J.C. Maxwell, BgdZ liderem, Warszawa
2013, s. 28.

W procesie uczenia sie przywodztwa dobrze mie¢ §wiadomo$é
jego licznych ograniczen, jednocze$nie pamietajac, ze wiekszosc
z nich mozna, przynajmniej stopniowo, pokonaé. Uczenie sie
przywodztwa oraz jego rozwijanie stanowi ogromne wyzwanie,
nie jest jednak niemozliwe. Osoby, ktére swiadomie aspiruja do
roli przywddcy, powinny zaplanowac oraz zrealizowa¢ proces
uczenia sie przywdédztwa w minimum pieciu krokach propono-
wanych przez Kozminskiego:

1. przeprowadzenie samooceny wlasnego potencjalu;

2. okreslenie misji i wizji swojego przywodztwa;

3. oszacowanie ceny, jaka jest sie w stanie ponie$¢ w procesie
przewodzenia;
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4. przygotowanie analizy ograniczen, ktére trzeba bedzie prze-
zwyciezy¢;

5. dokonanie samooceny kompetencji niezbednych do pokonania
ograniczen;

6. opracowanie programu rozwoju wymaganych kompetencji
przywo6dczych'®.

Sharon Daloz Parks zauwaza, ze uczenie sie przywodztwa
wymaga zastosowania innowacyjnych metod w stosunku do
tradycyjnego uczenia rozumianego jako przekazywanie wiedzy.
Badaczka podkresla role refleksji jako swoistego mostu miedzy
teoria a praktyka przywddztwa. Metoda refleksji nad wlasnymi
dziataniami wymaga od osoby uczgcej si¢ przywddztwa aktywnej
nauki i uczestnictwa, czesto na granicy wlasnych mozliwosci.
Ta interaktywna metoda sprzyja odkrywaniu cech przywédztwa,
ktére wystepuja w postaci: obserwacji, pomystéw, interpretacji,
obrazdw, historii oraz metafor. Takie nauczanie jest procesem
polegajacym na refleksji nad wlasnymi dzialaniami. To skompli-
kowane i dtugofalowe wyzwanie, w ktérym ,teoria pojawia sie
w formie refleksji nad praktyka, a konstrukcja analityczna nabiera
ksztaltu, w miare jak doswiadczenie [...] wielokrotnie zderza sie
z teoria”'%. Zdaniem autorki zaréwno sztuka przywodztwa, jak
i sztuka nauczania znajduja liczne szanse w zjawisku konfliktu
rozumianego jako wyzwanie adaptacyjne, poniewaz wiaze si¢ z roz-
dzwiekiem pomiedzy rzeczywistoscia a potrzebami i aspiracjami'®’.

Doskonalenie przywddztwa jest uwazane za jeden z naj-
wazniejszych obowiazkéw lidera. Ken Blanchard i Mark Miller
stawiajg teze, Ze osoba, ktdra nie inwestuje czasu i pracy w samo-
doskonalenie, nie moze wymagac tego od cztonkéw swojego
zespolu. Przywoédca musi nieustannie sie uczy¢, aby zapobiega¢
rutynie, ktéra moze by¢ zgubna. Powinien wiec wykazywac §wieze
i tworcze podejscie do nowych wyzwan. Autorzy uwazaja, ze jest

1% A K. Kozminski, Ograniczone przywddztwo. Studium empiryczne,

Warszawa 2013, s. 236—237.
196 S.D. Parks, Przywddztwa mozna sie nauczyé, Gliwice 2007, s. 81.

197 Tamze, s. 218.
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zobligowany do pracy nad wlasnym rozwojem, poniewaz do jego
obowiazkdéw nalezy rozwijanie talentéw. Samoksztalcenie to jeden
ze sposobéw umacniania swoich mocnych stron, a wiec wzmac-
niania swojego przywddztwa. Ponadto przywddca musi wywoly-
wac pragnienie rozwoju w codziennej pracy swojego zespotu'®®.
Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze ludzie, patrzac na dosko-
nalenie lidera, réwniez beda dazy¢ do samorozwoju. Takie pozy-
tywne ,zarazanie” uczeniem si¢ wzmocni zaufanie i szacunek do
lidera. Blanchard i Miller w swojej kolejnej publikacji stworzyli
katalog zadan wielkiego lidera. Jako najwazniejszy uznali rozwdj.
Sktadaja sie na niego takie wazne kwestie jak rozeznanie nie tylko
w sprawach wlasnych, ale réwniez w sprawach innych ludzi. Bada-
cze podkreslaja takze ogromna role przywddcy w zwracaniu sie
do drugiego cztowieka poprzez formalne i nieformalne nauczanie
swoich wspoétpracownikéw. Bardzo istotnymi zadaniami lidera sa
tez dokonywanie samooceny i, co ciekawe, pozyskiwanie uwag od
innych'”. Wielozrodtowa ocena przywodcy moze zatem stanowic
metode rozwijania przywddztwa.

Uczenie sie przywddztwa jest mozliwe, ale wymaga nie-
ustannej pracy. Nie mozna nauczy¢ sie przywdédztwa podczas
wykltadu, cyklu warsztatéw czy nawet studiow. To proces diugo-
trwaly, Zzmudny i trudny, ale przynosi duzo satysfakcji oraz realne
korzysci zaréwno samemu przywdédcy, jak i jego zespotowi. Zeby
zatem stac sie¢ doskonalym przywddca, trzeba sie duzo uczyg,
gléwnie poprzez do$wiadczanie. Warto réwniez pamietac o tym,
ze przywddca, ktory sie nie rozwija, stopniowo przestaje nim by¢.

Jezeli uczenie sie przywddztwa jest mozliwe, to warto przyj-
rze¢ sie szesciu szkotom jego badania'*’. Sa to szkoty cech, stylow
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K. Blanchard, M. Miller, Sekret. Poznaj tajemnice wielkich lideréw,
Warszawa 2008, s. 86—87.

192 K. Blanchard, M. Miller, Rozwdj osobisty lidera. Prawdziwy przywédca
doskonali sie nieustannie, Warszawa 2013, S. 115.

10 7. Jekot, Kompetencje liderskie — narzedzia pomiaru oraz metody
rozwijania, praca magisterska, Wroctaw 2012, s. 68—70, za: A. Wojtczuk-
-Turek, D. Turek, Kompetencje spoteczno-psychologiczne a przywddz-
two. Badania nad obrazem skutecznego przywddcy, [w:] Lider, manager,



2.9. UCZENIE SIE PRZYWODZTWA |

zachowania, przywédztwa sytuacyjnego, przywddztwa chary-
zmatycznego, inteligencji emocjonalnej, kompetencji.

RYSUNEK 6
Zadania wielkiego lidera

ZADANIA WIELKIEGO LIDERA

ROzeznanie

» w sprawach wtasnych,

» w sprawach innych ludzi,

« w sprawach branzowych,

« w sprawach przywddztwa.
ZWrot ku innym

« formalne nauczanie innych,

« nieformalne nauczanie innych.
Otwarcie sie na Swiat

+ W pracy,

+ poza praca.
Jazda w strone madrosci

+ samoocena,

« pozyskiwanie uwag innych ludzi,

« proszenie o rady,

» czas.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie K. Blanchard, M. Miller, Rozwdj osobisty
lidera. Prawdziwy przywddca doskonali sie nieustannie, Warszawa 2013, s. 115.

Pierwsza z nich — szkota cech (trait school) — skupiala sie
w latach 40. i 50. XX w. na zwiazku cech osobowosci z przywddz-
twem. Badania nie wykazaly jednak pozytywnej korelacji w tym
zakresie. Istnienie samych cech osobowosci rzadko lub w ogéle nie
przyczynia sie do zdobycia oraz efektywnego pelnienia roli lidera.
Autorzy przywoluja badania Roberta Lorda, Christyl De Vader oraz
George’a Alligera, ktérzy dokonali ponownej analizy zwigzku oso-
bowosci z przywoédztwem oraz tzw. metaanalizy wczesniejszych

oportunista — wspélczesne koncepcje przywidziwa, K. Kasianiuk (red.), War-
szawa 2008, . 141-143.
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badan. Stwierdzili, Ze przywédztwo jest silnie zwiazane z inteli-
gencja i takimi cechami jak: aktywnos$¢, sprawczo$é, ekstrawer-
sja, dobre przystosowanie. Mozna do nich dotaczy¢ kolejne, np.:
towarzyskos¢, empatie, zréwnowazenie emocjonalne, odpowie-
dzialno$¢ czy ambicje. Aspekty te, cho¢ nie decyduja o osiaganiu
przywddztwa, istotnie moga wplywac na preferowany przez jed-
nostke styl kierowania czy zwigzana z tym efektywnosc¢. Niestety,
wyniki badan nad osobowo$cia nie sa jednoznaczne, a czasami
nawet zupelnie sprzeczne, stad narodzita si¢ kolejna szkota, ktéra
zwrdcita uwage na znaczenie umiejetnosci i zachowan w skutecz-
nym przywédztwie.

Druga szkola — szkota styléw zachowania (the behavioralor
style school) — to podejscie, w ktérym analizuje si¢ zachowa-
nia lideréw. Zmienito ono myslenie o przywddcy, poniewaz
zaprzestano koncentrowania sie na cechach czy dyspozycjach
wrodzonych, a rozpoczeto analize procesow uczenia sie, czyli
aspektach zwiazanych z zachowaniami i umiejetno$ciami. Poczat-
kowo w ramach tej koncepcji wyodrebniono dwa style przywéd-
cze — demokratyczny i autorytarny, pézniej dodano réwniez styl
liberalny. Style zachowania lidera wynikaja $cisle z petnionych
przez niego funkcji i sa zwiazane z analizowaniem zadan oraz
podtrzymywaniem grupy. Styl autokratyczny polega gléwnie na
koncentrowaniu sie na zadaniu, z kolei styl demokratyczny cha-
rakteryzuje orientacja na relacje. Krytyka tej szkoly opiera sie
gléwnie na zalozeniu, wedlug ktérego we wspotczesnym $wiecie
istnieje potrzeba laczenia obu orientacji nastawionych zaréwno
na relacje z ludzmi, jak i na zadania. Warto zwréci¢ uwage na to,
ze przyjmowanie okreslonego stylu moze wymuszac zaistniala
sytuacja, ktérej hotduje kolejna szkota.

Szkota przywdédztwa sytuacyjnego (contingency school) — trze-
cia szkola — wskazuje na to, ze styl jest warunkowany efektyw-
noscia w okreslonych sytuacjach. Kiedy lider ma umiarkowana
wladze i wplyw oraz gdy dziala w sytuacjach standardowych,
sprawdza sie styl demokratyczny nastawiony na ludzi i relacje.
Jesli jednak lider ma mala badz duza wladze i przewodzi w sytu-
acji trudnej, lepiej zastosowac styl autorytarny, ukierunkowany
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na zadanie. Kluczem do pelnej efektywnosci jest elastycznosé
w stosowaniu obu styléw. Agnieszka Wojtczuk-Turek i Dariusz
Turek, omawiajac te koncepcje, przywotuja spostrzezenia Freda
Fiedlera, ktéry méwi o tym, ze wieksza skuteczno$¢ ktéregos
stylu zalezy od tego, w jakim stopniu lider osiagnal kontrole nad
sytuacja, a to czesto warunkowane jest charakterem relacji, jaka
zachodzi miedzy nim a jego podwladnymi, struktura wykonywa-
nego zadania, ale réwniez zakresem wiladzy lub autorytetu.

Czwarta szkota — szkola przywddztwa charyzmatycznego
(visionery or charismatic school) — byla szczegélnie popularna
w latach 80. i 90. zeszlego wieku, koncentrowata sie na przywddcy,
ktéry w duzym stopniu dzieki temu, Ze posiada cechy osobowosci,
oraz za sprawa swoich umiejetnosci i odpowiedniego zachowania
wywiera istotny wplyw na ludzi. Ten nurt szczegélnie odwotuje
sie do koncepcji wladzy Webera. Badacze tej koncepcji wyréznili
dwa rodzaje zachowan przywddczych — transakcyjne i trans-
formacyjne. Transakcyjny przywddca ustala, czego potrzebuja
podwladni, by osiagac cele indywidualne oraz grupowe. Dokonuje
on klasyfikacji potrzeb, a poprzez uklad transakcji, ktory polega
na stosowaniu kar lub nagréd, przyczynia sie do realizowanych
przez nich celéw. Z kolei lider transformacyjny, nazywany réwniez
charyzmatycznym, wykorzystuje cechy osobowosci do kreowa-
nia wizji, inspirowania i motywowania pracownikéw. Wyznacza
wysokie standardy, budujac kulture organizacji, ale jednoczesnie
uwzglednia indywidualnos¢ swoich podwtadnych.

Pigta szkola — inteligencji emocjonalnej (emotional intelligence
school) — jak wskazuje jej nazwa, zwraca szczeg6lna uwage na inte-
ligencje emocjonalng, podkreslajac znaczenie relacji interperso-
nalnych w efektywnym przywédztwie. Najbardziej znani badacze
inteligencji emocjonalnej Daniel Goleman, Richard Boyatzis oraz
Annie McKee dokonali identyfikacji czterech wymiaréw w ramach
kompetencji osobistych i spolecznych. Te pierwsze wyrdzniaja:
samo$wiadomo$¢ oraz zarzadzanie sobg, drugie zas — swiadomos$¢
spoleczng i zarzadzanie relacjami. Poprzez takie ujecie kompe-
tencji, zdaniem autoréw, mozna wyodrebni¢ szes¢ styléw przy-
woédztwa: wizjonerski, trenerski, stowarzyszajacy, demokratyczny,
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ponaglajacy oraz dyrektywny. Cztery pierwsze rozwijaja prace
zespolowa i — jesli sprzyjaja okolicznos$ci — przyczyniaja sie do
osiggania bardzo dobrych wynikéw. Z kolei dwa ostatnie powinny
by¢ stosowane bardzo ostroznie w zaleznosci od sytuacji''.

Szésta szkota — kompetencji (competency school) — integruje
wczesniejsze podejscia. Koncentruje sie na osobie, siegajac do
dwéch szkol — cech i inteligencji emocjonalnej. Jednoczesnie
wskazuje na znaczenie wiedzy i umiejetnosci, rozumianych jako
sktadniki kompetencji. Badacze tego podej$cia nawiazuja row-
niez do szkoly przywédztwa sytuacyjnego, poniewaz akcentuja,
ze rézne sytuacje wymuszaja wykorzystywanie innych kompe-
tencji. Naukowcy ci czerpia tez z dorobku szkoly przywédztwa
charyzmatycznego, zwracajac uwage na odmiennos¢ wykorzysty-
wania kompetencji w zalezno$ci od przywddztwa transakcyjnego
badz transformacyjnego.
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D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne przywddztwo, Woctaw—
Warszawa 2002.



ROZDZIAL Il
Kompetencje

3.1. Pojecie kompetenciji

Przywddztwo mozna charakteryzowacd, wskazujac cechy przy-
wodcy takie jak charyzma i inne przedstawione w rozdziale
poprzednim, cho¢by optymizm, ambicja, odwaga i wytrwatos¢,
ale tez poprzez kompetencje przywddcy. Jak pisze Ewa M. Mar-
ciniak, charyzma i kompetencje sa stosowanymi instrumentami
motywacyjnymi w procesie oddzialywania przyw6dcéw na czlon-
kéw grupy (organizacji)'. W zaleznosci od tego, czy u podstaw
przywddztwa lezy charyzma czy kompetencje, w stosunku do
lidera dominuja elementy emocjonalne lub racjonalne. Zachowa-
nia przywddcze, determinowane badz przez charyzme, badz przez
kompetencje, sa ukierunkowane na budowanie wspdlnoty emocji
albo wspdlnoty racji’. Biorac to pod uwage, Marciniak podzielita
przywédztwo dychotomicznie na charyzmatyczne i kompeten-
tywne®. Przeciwstawiajac te dwa rodzaje, zaznaczyta, ze pierwsze
cechuja wzory zachowan ,wynikajace z emocjonalnego stosunku
do wiladzy” (przywddztwa), co skutkuje ,kreowaniem i dominacja
w organizacji struktur hierarchicznych nad kooperacyjnymi, inte-
rakcjami paternalistycznymi nad partnerskimi, autokratycznym

1

E.M. Marciniak, Kompetencje przywddcy politycznego, [w:] Przywddz-
two polityczne, T. Bodio (red.), s. 99.
* Tamze.

® Tamze, s. 100.
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sprawowaniem wladzy nad demokratycznym”™

. Zkolei przywédz-
two kompetentywne, wspdlczesnie coraz wyraZniejsze, opierajace
sie na przestankach racjonalnych, sprzyja stosunkom horyzon-
talnym nad wertykalnymi, ostabia modele hierarchiczne na rzecz
modeli wsp6lpracy®.

Poczatki naukowego zainteresowania kompetencjami datuje
sie na 1973 r., w ktérym to McClelland opublikowal na famach
»~American Psychologist” artykul Badac raczej kompetencje niz
inteligencje. Zwrdocono woéwczas uwage, Ze nie mozna przewidzie¢
sukcesu danej jednostki na podstawie testoéw psychologicznych
czy ocen uzyskanych na $wiadectwach ukonczenia szkét. Nowa
metoda pozwalajaca na poszukiwanie mozliwych rezultatéw
pracy danego czlowieka okazalo si¢ identyfikowanie sposobéw
myslenia oraz zachowan osdb, ktére dotychczas osiggaty wysoki
poziom efektéw swojej pracy®. Postulaty McClellanda zastosowali
w praktyce przedstawiciele firmy Mc Ber, ktorzy dostali za zadanie
od Departamentu Stanu USA przeprowadzenie rekrutacji pra-
cownikéw na stanowiska dyplomatyczne do placéwek w innych
krajach. Wczesniej proces ten opierat sie gléwnie na badaniu
inteligencji kandydatéw. Pracownicy firmy Mc Ber przeprowadzili
wywiady z pracownikami stuzb dyplomatycznych zaréwno tymi,
ktérzy osiagneli sukcesy, jak i tymi, ktorych praca nie przynio-
sta spodziewanych efektéw. Badano dokladnie opisy zachowan
w réznorodnych sytuacjach. Okazalo sig, ze istnieja trzy kluczowe
kompetencje, ktére decyduja o sukcesie: miedzykulturowa wraz-
liwo$¢ interpersonalna, pozytywne nastawienie do innych ludzi
oraz szybkie tempo zdobywania wiedzy na temat polityki. Samo
okreélenie nazw tychze kompetencji nie bylo jednak kluczowe.

* Tamze, s. 99.

Tamze, s. 99—100.

A. Pocztowski, Wokét pojecia kompetencji i ich znaczenia w zarzg-
dzaniu zasobami ludzkimi, [w:] Gospodarowanie pracg, B. Urbaniak (red.),
L6d7 2001, s. 166.

5
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Najwazniejsze okazalo sie bowiem uzyskanie szczegétowych opi-
sow zachowan, dzieki ktérym bedzie mozna rozpoznawac naj-
odpowiedniejszych kandydatéw posiadajacych wskazane cechy’.

Kolejnym przelomowym momentem bylo przedstawienie
w 1982 1. przez Richarda Boyatzis w publikacji The Competent
Menager: A Model for Effective Performance rozumienia pojecia
kompetencji szerzej niz dotychczas. W takim kontekscie stoso-
wane jest po dzi$ dzien. Wedlug autora ,kompetencja to potencjat
istniejacy w cztowieku, prowadzacy do takiego zachowania, ktére
przyczynia sie do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku
pracy w ramach parametréow otoczenia organizacji, co z kolei
daje pozadane wyniki”®. Wprowadzenie koncepcji kompetencji
przyczynilo sie do tego, ze pracownika zaczeto traktowaé indywi-
dualnie, czyli jako jednostke, ktéra posiada potencjal niezbedny
do rozwoju przedsiebiorstwa.

Pojecie kompetencji pochodzi od tacinskiego stowa compe-
tentia oznaczajacego tyle, co odpowiednio$¢, zgodnos¢®. Zrédto-
stowem jest za$ pojecie competere, czyli schodzi¢ sig, zgadzac sie,
nadawac sie. W nawiazaniu do tacinskiego competentia kompe-
tencje rozumie sie z zasady jako posiadanie wiedzy umozliwiajace
wydawanie sadu, wypowiadanie autorytatywnego zdania, zakres
zagadnien, o ktérych dana osoba moze wyrokowaé, gdyz posiada
odpowiednie wiadomosci i doswiadczenia. Kompetentnym jest
wiec czlowiek, ktéry ma odpowiednie przygotowanie do okre-
$lonych dziatai'®. Podobna definicja zostala zawarta w Praktycz-
nym stowniku wyrazéw obcych, ktéry definiuje kompetencje jako:

7 A. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikow.

Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami, Warszawa
2011, S. 19.

® R. Boyatzis, The Competent Menager: A Model for Effective Perfor-
mance, New York 1982, s. 18.

> W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych,
Warszawa 1983, s. 223.

19 W. Furmanek, Kompetencje — préba okreslenia pojecia, ,Edukacja
Ogolnotechniczna” 1997, nr 14, s. 7.
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dobra znajomo$¢ tego, co sie robi, fachowo$¢ oraz zakres czyichs
uprawnien, a takze odpowiedzialnosci''.

Zdaniem Agnieszki Wojtczuk-Turek i Dariusza Turek, ,ety-
mologicznie mozna zatem okresli¢ kompetencja zakres upraw-
nien osoby do realizowania okreslonych dziatan, wynikajacych
z «odpowiednio$ci», wiedzy, umiejetno$ci. Kompetentna osoba
nazywamy kogo$ uprawnionego do dziatania i decydowania
w danej dziedzinie, majacego kwalifikacje do wydawania sadéw
i ocen”?. Z kolei Furmanek zauwaza, ze szczegdlnie w jezyku
obiegowym osoba kompetentng nazywamy kogos, kto wykonat
poprawnie zadanie i osiagnal spodziewany rezultat'®. Bogusz
Mikula zwraca za$ uwage na to, ze ,,pojecie kompetencji w jezyku
polskim nie jest jednoznacznie rozumiane. W praktyce najczesciej
traktuje sie kompetencje jako uprawnienia do dziatania w okre-
$lonym zakresie facznie z podejmowaniem decyzji”**.

Termin kompetencje byl i jest nadal uzywany w bardzo réznych
znaczeniach. Dawniej zawezano zakres znaczeniowy, okreslajac
tym pojeciem posiadanie formalnego prawa do zajmowania sie
danymi sprawami oraz podejmowania decyzji we wskazanym
zakresie. Zdolno$¢ do efektywnego i sprawnego dziatania nazy-
wano za$ kwalifikacjami, dlatego méwiono o niskich badz tez
wysokich kwalifikacjach. Jednak stosowanie terminu kwalifikacji
bylo zbyt waskie — zazwyczaj ograniczato sie do dwdch aspektdw,
czyli wyksztalcenia oraz stazu pracy. Zdaniem Aleksego Pocz-
towskiego pojecie kompetencji jest szersze od pojecia kwalifi-
kacji, poniewaz obejmuje ,0g6t trwatych wlasciwosci czlowieka,
tworzacych zwiazek przyczynowo-skutkowy z osiaganymi przez
niego wysokimi i/lub ponadprzecietnymi efektami pracy, ktére

' E.Piotrkiewicz-Karmowska, M. Karmowski, Praktyczny stownik wyra-

zow obcych z przyktadami, Warszawa 2012, s. 372.

2 A. Wojtczuk-Turek, D. Turek, Kompetencje spoteczno-psychologiczne
a przywddztwo. Badania nad obrazem skutecznego przywddcy, [w:] Lider,
manager, oportunista — wspdtczesne koncepcje przywédztwa, K. Kasianiuk
(red.), Warszawa 2008, s. 144.

¥ W. Furmanek, dz. cyt,, s. 14.

' B.Mikuta, W kierunku organizacji inteligentnych, Krakéw 2001, s. 50.
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maja swoj uniwersalny wymiar”*®. To poszerzanie rozumienia
kompetencji odzwierciedla definicja zawarta we wspo6lczesnym
stowniku jezyka polskiego: ,,1) kompetencja to zakres upraw-
nien instytucji lub osoby; 2) kompetencja to posiadanie wiedzy
i doswiadczenia w jakiej$ dziedzinie umozliwiajacy wypelnianie
obowiazkéw i podejmowanie wtasciwych decyzji”*®. Nie zawsze
kto$, kto posiada kompetencje w sensie uprawnien, jest kompe-
tentny w sensie posiadanych kwalifikacji.

W literaturze anglojezycznej wystepuja dwa terminy zwiazane
z kompetencjami — competency i competence. Niestety, nadal sa
uzywane zamiennie, co implikuje trudno$ci w ich rozréznieniu.
Jak wskazuje Michael Armstrong, pojecie competency to tzw. kom-
petencje migkkie. Termin ten odnosi sie do 0séb i wskazuje na
takie czynniki jak: cechy osobowo$ciowe, motywy podejmowania
dzialan czy doswiadczenie. W tym ujeciu kompetencje okreslaja,
w jaki sposdb nalezy sie zachowywaé, aby osigga¢ wysoka efek-
tywnos¢. Z kolei pojecie competence to tzw. kompetencje twarde.
Termin ten pojawit sie w Wielkiej Brytanii na potrzeby stworzenia
standardow Panstwowej Klasyfikacji Zawoddw i Szkockiej Klasy-
fikacji Zawoddw, a takze standardéw ustalonych przez Instytut
Zarzadzania. Kompetencje sa wiec tutaj wyznacznikiem zadan
i czynnosci, ktére musza zosta¢ wykonane na okreslonym stano-
wisku. W tym ujeciu kompetencja jest zatem pewnym minimum
niezbednym do wykonywania danej pracy"’.

Zdaniem niektérych badaczy wspoélczesne, coraz szersze rozu-
mienie kompetencji moze zbliza¢ je do definicji kapitatu ludzkiego
opisywanego przez Pocztowskiego jako ,,0g61 cech i wlasciwosci
ucielesnionych w ludziach (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, zdro-
wie, motywacja), ktére maja okre$lona warto$¢ oraz stanowia Zro-
dlo przysztych dochodéw zaréwno dla pracownika — wlasciciela

1 A.Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy —

metody, Warszawa 2008, s. 153.
¢ Nowy stownik jezyka polskiego, E. Sobol (red.), Warszawa 2003, s. 343.
7 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2005,

S. 151—156.
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kapitalu ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajacej z tegoz kapi-
tatlu w okreslonych warunkach™®.

Istnieje wiele definicji kompetencji. Z jednej strony zauwaza
sie, ze zbyt duza swoboda w definiowaniu tego pojecia uniemoz-
liwia wlaczenie go do badan naukowych. Z drugiej za$ podkresla
sie korzysci zwiazane ze stosowaniem réznorodnych koncepcji
kompetencji w praktyce. Zasadnym wydaje si¢ zatem przyjrzenie
sie niektérym definicjom kompetencji oraz wskazanie tej, ktéra
byta kluczowa do zbudowania modelu oraz narzedzia Lider 360°
zastosowanego w moich badaniach.

Alicja Sajkiewicz uwaza kompetencje za ,,zbiér wiedzy, uzdol-
nien, stylow dziatania, osobowo$ci, wyznawanych zasad, zaintere-
sowan i innych cech, ktére uzywane i rozwijane w procesie pracy
prowadza do osiggania rezultatow zgodnych ze strategicznymi
zamierzeniami przedsiebiorstwa”?’. Ta definicja zwraca uwage na
to, ze mozna posiadanych kompetencji zaréwno uzywad, jak i je
rozwijaé, co prowadzi do innych wnioskéw — kompetencje, ktére
nie sa uzywane, zmniejszaja sie, a nierozwijane i nieaktualizowane
moga ogranicza¢ przydatnos¢ pracownika i uniemozliwia¢ mu
prace.

Zadaniem Claude Levy-Leboyer ,kompetencje sa zbiorem
zachowan, ktére pewne osoby opanowuja lepiej niz inne, co spra-
wia, ze w okre$lonej sytuacji dzialaja one sprawniej”*'. W takim
definiowaniu pojawia sie wiec aspekt zwiazany z tym, ze kompe-
tencje sa czynnikiem, ktéry moze $wiadczy¢ o przewadze jednej
osoby nad innymi.

Neil Rankin uwaza, ze istnieje korelacja pomiedzy posiada-
niem kompetencji a wydajnos$cig w pracy. Za pomoca kompetencji

% A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2003,

S. 45.
¥ G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa
i osobista, Warszawa 2014, S. 43—46.
% A. Sajkiewicz, Jakos¢ zasobéw pracy, Warszawa 2002, S. 90.
C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami, Bilans doswiadczen

zawodowych, Warszawa 1997, s. 32.
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mozemy bowiem okre§li¢, jakie sa pozadane rezultaty pracy danej
osoby oraz w jaki spos6b oczekuje sie ich wykonania. Kompe-
tencje moga by¢ zatem sposobem opisywania wydajnosci, jakiej
spodziewamy sie po kim§ na danym stanowisku pracy*?. Ta defi-
nicja wskazuje na mozliwo$¢ wykorzystywania kompetencji do
badania oraz oceniania pracownikéw, wskazywania oczekiwan
wzgledem skutecznosci czy wydajnosci.

Kinga Padzik przyjmuje, ze kompetencje to ,wewnetrzna cha-
rakterystyka jednostki odpowiadajaca za jej sposéb dziatania, czyli
jej wrodzone i nabyte zasoby”**. Taka definicja wskazuje na fakt,
ze o ile cze$¢ kompetencji mozemy nabyd¢, o tyle z pewnymi sie
rodzimy, co $wiadczy o tym, Ze na posiadanie czesci z nich nie
mamy wplywu.

Tadeusz Oleksyn uwaza, ze w definicji kompetencji zawieraja
sie takie elementy jak: wiedza, wyksztalcenie, cechy psychofi-
zyczne, wewnetrzna motywacja, stan zdrowia, uzdolnienia, pre-
dyspozycje, postawy i zachowania, uprawnienia do dziatania,
umiejetnodci oraz doswiadczenie®*. Ta bardzo szeroka definicja
wskazuje na to, ze kompetencja to pewien catoksztalt, facznie ze
stanem zdrowia, stanowiacy o czltowieku. Na uwage zastuguje
réowniez aspekt wlaczenia doswiadczenia jako skladowej kompe-
tencji. Definicje autora obrazuje rysunek 7.

We wspolczesnej literaturze pojawiaja sie rowniez takie ujecia
kompetencji, ktére nawiazuja do inteligencji. Przykladem jest kon-
cepcja Stanistawa Chelpy, ktéry wskazuje na to, ze sktadowa kom-
petengji jest m.in. inteligencja personalna. Autor wyrédznia trzy
obszary kompetencji: 1) cechy psychologiczne, takie jak moty-
wacja, przedsiebiorczos¢, sprawnos¢ intelektualna, inteligencja
personalna (intrapersonalna i interpersonalna) oraz poczucie
sprawnosci psychofizycznej; 2) wiedza zawodowa, rozumiana

**  N. Rankin, Raising performance through people: the ninth competency

survey, ,Competency and Emotional Intelligence” 2002, January, s. 2—21.
** K. Padzik, Ocena pracownikéw, Warszawa 2013, . 49.

T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Warszawa

2010, S. 24—26.
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ambiwalentnie, jako wiedza ,,zimna’, czyli poziom wyksztalcenia,
kierunek, jezyki obce, aktualizowanie wiedzy oraz wiedza , goraca’,
tj. staz pracy, kierowniczy, wiedza organizacyjno-zarzadcza, eko-
nomiczna, dodatkowe uprawnienia zawodowe; 3) umiejetnosci
zawodowe, czyli ogdlne tendencje behawioralne, ale réwniez
preferowany styl kierowania oraz preferowane role grupowe™.

RYSUNEK 7
Struktura kompetencji wg Oleksyna

cechy

psychofizyczne
wewnetrzna

wyksztatcenie .
motywacja

stan zdrowia

kompetencje
/ \
doswiadczenie / \ uzdolnienia

uprawnienia postawy
i zachowania

umiejetnosci predyspozycje

do dziatania

Zrédto: T. Oleksyn, dz. cyt., s. 26.

25

S. Chelpa, Kwalifikacje kadr kierowniczych przedsiebiorstw przemy-
stowych. Kierunki i dynamika zmian, Wroclaw 2003, s. 64, 239.
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Norm Friensen oraz Terry Anderson definiuja kompetencje
jako zintegrowane wykorzystanie wiedzy, umiejetnosci, warto-
$ci, doswiadczenia, kontaktéw, zewnetrznych zasobéw wiedzy
i narzedzi rozwiazywania probleméw do wykonywania réznych
rodzajéw aktywnosci lub pokonywania trudnych sytuacji**. Takie
rozumienie wskazuje na uzyteczno$¢ kompetencji do podejmo-
wania réznego rodzaju dziatan i osiagania celéw.

Réznorodnosé i zlozono$¢ definicji kompetencji wymaga
uporzadkowania. Jesli przyjmiemy, Ze sa one pewnymi wla-
$ciwos$ciami jednostki, to nalezy najpierw je zidentyfikowac.
Wiemy, ze sktadowymi kompetencji moga by¢ np.: kwalifikacje,
wyksztalcenie, uprawnienia, wiedza ogdlna i wiedza specjali-
styczna, umiejetnosci, uzdolnienia, zachowania, zainteresowania,
postawy, doswiadczenia, wartosci, motywacja, role spoteczne
i role grupowe, inteligencja, cechy osobowosci i cechy psychofi-
zyczne, kontakty, stan zdrowia. Przy takiej wielo$ci wymienionych
wlasciwosci celowym jest ujecie ich w bardziej ogélne kategorie.
Wskazéwke ku temu zawiera definicja kompetencji Marciniak,
dla ktérej jest to ,jakosciowo-ilosciowy konstrukt stanowiacy
caloksztalt wiedzy, umiejetnosci, postaw, wartosci i uprawnien
niezbednych do skutecznej realizacji zadan™’. Szczegdlna uwage
przykuwaja tu trzy pierwsze komponenty, do ktérych ograniczyt
swoja definicje kompetencji Grzegorz Filipowicz. Okres$la on
kompetencje jako ,dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci
i postaw, pozwalajace realizowac¢ zadania zawodowe na odpowied-
nim poziomie”**. Podobna definicje, cho¢ uzupetniona o gotowos¢
korzystania z posiadanych kompetencji, prezentuja Malgorzta
Kossowska oraz Iwona Soltysinska. Przyjmuja one, ze podstawa
kompetencji jest ,wiedza rozwazana na trzech poziomach: wiedza
w potocznym rozumieniu (wiedza deklaratywna — wiem «co»),

26 N. Friensen, T. Anderson, Interaction for lifelong learning, ,British

Journal of Educational Technology” 2004, Vol. 35, No. 6, s. 679—687.
*”E.M. Marciniak, Kompetencje przywddcy politycznego..., s. 102.

G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa

i osobista, Warszawa 2014, s. 46.
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umiejetnosci (wiedza proceduralna — wiem , «jak» i potrafie) oraz
postawy (chce i jestem gotéw wykorzystac swoja wiedze)”*. Sama
gotowo$¢ do dziatania wydaje sie jednak nadal niewystarczajaca.
O kompetencji mozna wnioskowaé na podstawie obserwowalnych
zachowani®*. Mozna sie wiec zgodzic¢ ze stanowiskiem, ze kompe-
tencje to ,wiedza, umiejetnosci i postawy, ktére odzwierciedlone
sa w dziataniu”®'. Te definicje¢ przyjmuje jako najbardziej przeko-
nujaca do zbudowania modelu przydatnego w moich badaniach
kompetencji przywddczych w organizacjach pozarzadowych.
Wiedza w tym modelu zawezona jest do tej, ktora wykorzystuje
dana osoba w danej roli czy na okreslonym stanowisku. Nie ma
tu znaczenia wiedza sama w sobie, poniewaz najwazniejsza jest
ta, ktora faktycznie wykorzystuje si¢ do wtasciwego wykonywania
okreslonej pracy®”. Pojecie ,wiedza” jest szerokie, stad przykla-
dowo badacze Bengt-Ake Lundvall oraz Bjorn Johnson wskazuja
na nastepujace jej rodzaje: know-what, czyli wiedza o faktach;
know-why, czyli wiedza o regutach, zasadach, prawach natury;
know-how, czyli wiedza praktyczna zwigzana z dos§wiadczeniem;
know-who, czyli wiedza odnoszaca sie do zdolnosci do wspot-
pracy®’. Ze wzgledu na tak szerokie spektrum tego pojecia w bada-
niach kompetencji powinno sie zwraca¢ uwage o rozréznianie
wiedzy od kwalifikacji. Wieksze znacznie ma zdolno$¢ dostoso-
wywania sie do zmiennych warunkéw niz formalne zaswiadczenie
o zdobytej wiedzy. Zdaniem Krzysztofa Koneckiego to wlasnie

» M. Kossowska, L. Sottysiniska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj orga-

nizacji, Krakéw 2002, s. 14.

% G. Filipowicz, dz. cyt,, s. 47.

Bilans kapitatu ludzkiego w Polsce, Raport podsumowujacy pierwszqg
edycje badar realizowang w 2010 r., Warszawa 2011, s. 29.

®2 M. Juchnowicz, L. Sienkiewicz, Jak oceniaé prace? Wartosé stanowisk
i kompetencji, Warszawa 2006, s. 127—128.

** B.Lundvall, B. Johnson., The Learning Economy, ,Journal of Industry
Studies” 1994, Vol. 1, No. 2, za: The knowledge-based economy, Paryz 1996,
https://www.researchgate.net/publication/227347297_The_Learning_Eco-
nomy (dostep: 23.09.2018 1.).
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skutecznosc jako cecha istotnos$ciowa pojecia kompetencji odréz-
nia je od pojecia kwalifikacji**.

RYSUNEK 8
Kompetencje jako wiedza, umiejetnosci i postawy

Wiedza Umiejetnosci
2wiem” »potrafie”

Postawy
»chce”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie G. Filipowicz, dz. cyt.; M. Kossowska, I. Sot-
tysifiska, Szkolenia pracownikow a rozwdj organizacji, Krakéw 2002.

Umiejetnosci sa ksztalttowane poprzez praktyczne dziatanie,
czyli doswiadczanie. Wskazuja one na stopieft wykorzystania
przez jednostke wczesniej zdobytej wiedzy do tego, by wykona¢
okreslone zadanie®. Umiejetnosci stanowia odzwierciedlenie
mozliwosci wykonania konkretnego zadania zar6wno w wymiarze
fizycznym, jak i umystowym?®.

K. Konecki, Pozyskiwanie pracownikéw o strategicznych kompeten-
cjach, Wyzsza Szkota Przedsiebiorczo$ci i Zarzadzania im. A. KoZmin-
skiego, http://qsr.webd.pl/KKonecki/publikacje/publikacjai.html (dostep:
30.09.2018 I.).

% Bilans kapitatu ludzkiego..., s. 29.

% M. Juchnowicz, L. Sienkiewicz, Jak oceniaé prace? Wartosé stanowisk
i kompetencji, Warszawa 2006, s. 128.
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Postawy sa cechami, ktére czesto stanowia o motywacji do
wykonania danego zadania. Moga wiec wplywac¢ na podejmowa-
nie decyzji przez dana osobe oraz na wybor kierunku dziatania.
Postawy stanowia tendencje do reagowania na okreslone sytuacje
czy osoby. Marta Juchnowicz wskazuje na réznorodno$¢ elemen-
téw wymienianych w literaturze, ktére sa sktadowymi postaw.
Wsrdd nich pojawiaja sie gléwnie: wartosci, zasady postepowania,
przekonania oraz postrzeganie samego siebie®’.

Definiujac kompetencje, wskazuje sie tez na charakteryzujace
je cechy. Lidia Zbiegieri-Maciag zestawila cechy kompetencji
menadzerskich. Wskazany przez nia zestaw wydaje sie na tyle
uniwersalny, ze moze znalez¢ zastosowanie przy opisywaniu cech
kompetencji generalnie. Sa nimi zlozonos¢, operacyjnosc i celo-
wos¢, sytuacyjno$é, zmienno$¢ oraz mierzalno$é.

Zlozonosc¢ jest kluczowa cecha kompetencji. Zazwyczaj
ich strukture stanowia rézne komponenty. Stad czasami tylko
réwnolegle wystepowanie poszczegélnych elementéw bedzie
prowadzilo do zaistnienia okres$lonego zachowania. Co wiecej,
w zwiazku z tym, ze skladajg sie one z wielu elementéw, niekiedy
musza wrecz funkcjonowaé w polaczeniu z innymi, zeby przekla-
daly sie na efektywno$¢ dziatania.

Operacyjno$¢ i celowo$¢ wskazuja na to, ze kompetencje prze-
jawiaja sie w konkretnych zachowaniach oraz dzialaniach, ktére
stuza osiagnieciu okreslonego celu. Stopieri opanowania wybranej
kompetencji mozemy zatem badac i ocenia¢ na podstawie zaob-
serwowanych dzialan czy tez ich rezultatéw.

Sytuacyjno$¢ sprawia, ze kompetencje sa zalezne od kontek-
stu, czyli warunkéw realizowania danego dziatania. Jezeli dana
kompetencja zostanie w petni uksztalttowana, to umozliwi osobie
zdolno$¢ do adaptacji i podejmowania efektywnego dziatania
niezaleznie od otoczenia. Przy nizszym poziomie osiagniecia
danej kompetencji moze ona jednak przejawia¢ zmienny charakter.

Zmienno$¢ to bardzo wazna cecha kompetencji, poniewaz
wskazuje na ich dynamicznos$¢ — mozliwo$¢ zaréwno rozwijania,

%7 Tamze, s. 129.
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jak i degradowania. Zarzadzanie kompetencjami umozliwia zatem
badanie, ocenianie, ale — co najwazniejsze — planowanie rozwoju
pracownika. Jezeli organizacje nie beda planowac tego procesu, to
powinny liczy¢ sie z tym, ze czes¢ kompetencji ich pracownikéw
moze ulec degradacji.

Mierzalno$¢ kompetencji umozliwia ich badanie z zastoso-
waniem réznorodnych metod. Ma ona kluczowe znaczenie przy
probach praktycznego zarzadzania kompetencjami. Poniewaz
w ujeciu behawioralnym stanowia one kategorie stopniowalna,
mozemy wskazywacd i opisywac ich rézne poziomy. Dzieki temu
mamy mozliwo$¢ definiowania kompetencji, okreslania ich wskaz-
nikéw obserwacji, dokonywania pomiaru oraz oceniania®®.

Cechy kompetencji — politycznych wprawdzie, cho¢ mozna
rozciagnad je na inne sfery aktywnosci spotecznej — dostrzega
Marciniak. Sa to: ,a) zdolno$ci do dziatania uwzgledniajace dyna-
mike sytuacji [...], b) indywidualny system warto$ci, c) zewnetrzny
system uprawnien formalnych”®. Jednocze$nie autorka podnosi
wazny problem dynamiki kompetencji — deficytéw kompeten-
cyjnych, przeksztalcania sie kompetencji w niekompetencje
i w odwrotnym kierunku. Badaczka wyrdznia cztery poziomy
rozwoju kompetencji: podstawowy, ewaluacyjny, transsytuacyjny
i innowacyjny*’.

Poziom podstawowy charakteryzuje sie zachowaniami nasla-
dowczymi, zgodnymi ,z przyjetym i spolecznie aprobowanym
wzorcem”. Na poziomie ewaluacyjnym nastepuje stopniowe
ksztaltowanie sie wlasnych przekonan, ,poszukuje si¢ osobistego
sposobu petnienia roli” Na poziomie transsytuacyjnym ,zacho-
wania i cechy funkcjonalne w petnieniu innych rél, pozytywnie
warto$ciowane przez jednostke sa implementowane do petnie-
nia” danej roli (politycznej w tekscie Marciniak). Na poziomie

3 Nowe tendencje i wyzwania w zarzadzaniu personelem, L. Zbiegien-
] Y. q

-Maciag (red.), Krakéw 2006, s. 171—-174; G. Filipowicz, dz. cyt., s. 47—49.

% E.M. Marciniak, Badanie kompetencji przywddcéw politycznych (casus
Michaita Gorbaczowa), [w:] Przywiddztwo, elity, transformacje w krajach
WNP. Problemy metodologii badan, T. Bodio (red.), Warszawa 2010, s. 431.

% Tamze, s. 433.
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innowacyjnym rozumie sie i akceptuje inne punkty widzenia,
sposoby organizacji zycia spolecznego. Kompetencja rozszerza sie
na zdolnos¢ do czerpania z do§wiadczen innych, ,pojawia sie $wia-
domo$¢, ze nalezy wspdlnie osiagac cele” Marciniak dodaje, ze ten
poziom wymaga ,uruchomienia jeszcze jednego elementu kompe-

tencji — mianowicie odpowiedzialno$ci za wlasne sprawstwo”’.

3.2. Typologia kompetencji

Niezaleznie od cech, elementéw i innych charakterystyk kompe-
tencji zawartych w wielu definicjach rézni autorzy wymieniaja
kompetencje 0séb pelniacych dane role, w tym przywddcze, dazac
do stworzenia ich w miare petnego, ustrukturyzowanego obrazu
i zbudowania modelu eksploracyjnego.

Bolestaw R. Kuc, piszac o kompetencjach przywddczych,
wymienia:

1. okreslone cechy psychologiczne, m.in.: odporno$¢ na zmecze-
nie, zdolno$¢ do wykonywania zréznicowanych zadan, zdol-
no$¢ do koncentracji, szybkiego reagowania, odpornos¢ na
stres, nieuleganie emocjom;

2. specyficzng motywacje, m.in.: silna motywacje, potrzebe osia-
gania prestizu, potrzebe wladzy i przynalezno$ci;

3. umiejetnos¢ i ched kierowania innymi i zwiazane z tym umie-
jetnosci komunikacji;

4. kwalifikacje i umiejetnosci intelektualne, w szczegdélnosci:
szybkie uczenie sie, prawidlowsa interpretacje, zdolno$¢ gene-
rowania ogélnych koncepcji, symulowanie przysztosci, gene-
rowanie pytan, wspoéltprace z zespolem i doradcami;

5. konkretne umiejetnosci, takie jak: znajomos¢ jezykéw obcych,
obsluga komputera, umiejetnos¢ przekonywania, samodziel-
nego tworzenia dokumentdéw organizacyjnych, biegta znajo-
mo$¢ dokumentacji, opanowanie zasad i procedur, umiejetno$¢
postugiwania sie statystycznymi technikami analizy danych;

41

Tamze, s. 432—435.
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wlasciwe dysponowanie wlasnymi zasobami;
7. zdobywanie reputacji, ktéra ma odzwierciedlenie w zaufaniu
do lidera®.

Z kolei Paul Caproni wymaga od lidera:

1. umiejetno$ci rozwijania samo$wiadomosci: poznania siebie,
tozsamosci, zrozumienia, w jaki sposéb technologie i zmiany
wplywaja na postrzeganie siebie i odnoszenie si¢ do innych,
zrozumienia znaczenia samoswiadomosci, wrazliwosci na
inne kultury;

2. umiejetno$ci budowania zaufania: zrozumienia jego znaczenia,
umiejetnosci tworzenia strategii interpersonalnych, budowa-
nia zaufania w organizacji, poznania zwigzkdéw miedzy pozy-
tywnymi emocjami a sukcesem;

3. umiejetno$ci skutecznej komunikacji: aktywnego sluchania,
dawania i otrzymywania sprzezen zwrotnych, komunikowania
sie miedzykulturowego, komunikacji;

4. umiejetno$ci zdobywania i utrzymywania wtadzy oraz wply-
WOW w sposéb etyczny;

5. umiejetnosci kierowania relacjami z szefem, podwladnymi
i wspolpracownikami, w tym zwracania uwagi na coaching,
mentoring i networking, umiejetnosci robienia dobrego wra-
zenia na innych;
umiejetnosci budowania efektywnych zespotéw;
umiejetnosci kierowania zespotami wirtualnymi, w tym
dostrzegania réznic miedzy rzeczywistym a wirtualnym
zespolem;

8. umiejetnosci kierowania kariera zyciowa™.

Nancy Alrichs postrzega lidera jako osobe, ktéra:
1. jest poszukiwaczem talentéw — przyciaga, identyfikuje i zatrzy-
muje najlepszych pracownikéw w firmie;

* B.R. Kuc, Od zarzgqdzania do przywdédztwa, Warszawa 2004, s. 303.

A. Rakowska, Kompetencje menadzerskie we wspotczesnych organi-
zacjach, Lublin 2007, s. 72.
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2. buduje relacje z innymi — buduje relacje z podwladnymi,
przetozonymi, pracownikami i jednostkami organizacyjnymij
wprowadza nowych pracownikéw do organizacji; nawiazuje
i poglebia relacje z potencjalnymi pracownikami; aktywnie
stucha; prowadzi coaching; krytykuje; wykorzystuje nowe tech-
nologie do komunikacji;

3. buduje zaufanie — pracuje nad zdobyciem wiarygodno$ci, sza-
cunku, poczucia sprawiedliwo$ci, dumy z bycia cztonkiem
grupy; kreuje wartosci organizacyjne, programy typu praca
i zycie, sluzace taczeniu budowania zaufania z sukcesem;

4. buduje umiejetnosci — dokonuje nieustannej oceny wyma-

ganych i posiadanych umiejetnosci; wykorzystuje najnowsze
technologie w doskonaleniu, angazuje spoleczno$¢ organiza-
cyjna i pozaorganizacyjng w uczenie sie, potrafi identyfikowac,
»kto i co wie”, ukierunkowa¢ podwladnych w doskonaleniu
umiejetnosci, rozwija siebie;

5. buduje marke firmy — robi to w taki sposéb, aby przyciggac
najlepszych pracownikéw™.

Z kolei Peter R. Scholtes wyréznit:

1. umiejetno$¢ myslenia systemowego;

2. umiejetnos¢ zrozumienia zjawiska zmiennosci, szczegélnie
przy planowaniu i rozwigzywaniu problemoéw;

3. umiejetnos¢ zrozumienia mozliwosci uczenia, rozwijania oraz
doskonalenia, a takze przewodzenie prawdziwemu uczeniu
i doskonaleniu sig;

4. umiejetno$¢ rozumienia ludzi oraz motywoéw ich postepowania;

5. umiejetno$¢ wspotdzialania i wspélzaleznosci;

6. umiejetno$¢ nadania organizacji wizji, kierunku oraz celu®.

d

Na podstawie badan pod nazwa ,Kompetencje przywodcze’
firma Deloitte przeprowadzila badanie wéréd 172 menadzeréw
pracujacych na réznych szczeblach w najwiekszych firmach

**  Tamze.

P.R. Scholtes, Podrecznik lidera. Jak doprowadzic do realizacji planéw
i zadan, Wroctaw 2013, s. 23.
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w Polsce. Badano czlonkéw zarzadéw, ktérzy zajmuja sie bieza-
cym kierowaniem przedsiebiorstwem (ich praca ma wiec zaréwno
aspekt operacyjny, jak i strategiczny) oraz cztonkéw rad nadzor-
czych, ktérzy zajmuja sie gléwnie dziataniami o charakterze stra-
tegicznym i kontrolnym. W wyniku tych badan zostat stworzony
Model Kompetencji Przywédczych, ktéry obejmuje takie kompe-
tencje jak: przyjmowanie szerokiej perspektywy, perspektywa
finansowa, tworzenie i realizacja wizji, elastyczno$¢ w dziataniu,
przewodzenie zmianom, nastawienie na wzrost wartosci firmy,
budowanie efektywnych relacji, rozwijanie talentéw, wywieranie
wplywu oraz budowanie firmy opartej na wartosciach®. Na szcze-
gblna uwage zasluguje uwzglednienie inteligencji emocjonalnej,
atakze etyki w podejmowaniu dziatan, poniewaz te aspekty nadal
nie sa oczywiste dla czesci przedsiebiorstw.

Na podstawie powyzszych rozwazan wida¢ podobienstwa
iréznice w postrzeganiu kompetencji, w tym tych przywddczych.
Ich wielo$¢ powoduje potrzebe porzadkowania. Rezultatem tych
zabiegéw sa podzialy rodzajéw kompetencji obecne w literaturze.
Oto kilka przyktadowych typologii.

Sunnie Gilles przeprowadzita badania kompetencji przywaéd-
czych wéréd 195 lideréw z 15 krajéw oraz 30 organizacji. Badaczka
zaprezentowala respondentom 74 kompetencji i poprosita o wska-
zanie 15 najwazniejszych. Odpowiedzi pogrupowala na pie¢
obszaréw kompetencji przywddczych. Sa to: silne zasady etyczne
i poczucie bezpieczenistwa, samoorganizacja, skuteczna nauka,
wspieranie rozwoju oraz poczucie kontaktu®’.

Wiekszos¢ typologii odnosi sie do kompetencji rozumianych
szerzej anizeli tylko przywddcze. Na uwage zastuguje model

*  Deloitte, Liderzy na dzis — Liderzy na jutro. Jakie kompetencje przy-

wddcze majg czlonkowie zarzqdow i rad nadzorczych?, https://wwwz2.deloitte.
com/content/dam/Deloitte/pl/Documents/Reports/pl_Rady-Nadzorcze-Li-
derzy-na-dzis.pdf (dostep: 19.11.2018 r.).

¥ S. Gilles, Oto, zdaniem lideréw z calego swiata, najwazniejsze kom-
petencje przywddcze, https://www.hbrp.pl/b/oto-zdaniem-liderow-z-cale-
go-swiata-najwazniejsze-kompetencje-przywodcze/P18TDulCHt (dostep:
21.11.2018 I.).
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umiejetnosci kierowniczych Davida A. Whettena i Kima S. Came-

rona, zgodnie z ktérym skuteczny lider powinien posiada¢ dzie-

sie¢ umiejetnosci. Mozna je podzieli¢ na trzy grupy obejmujace:

1. umiejetnosci intrapersonalne;

2. umiejetnosci interpersonalne;

3. umiejetnosci grupowe.

W modelu badaczy nie wystepuje kategoria umiejetnosci
technicznych, poniewaz zdaniem autoréw sa one tak rézne dla
poszczegdlnych menadzerdw, ze zostaly pominiete. Whetten
i Cameron twierdza, ze umiejetnosci kierowniczych mozna sie
nauczy¢, stad dla kazdej z nich zaproponowali odpowiednie pro-
gramy doskonalenia.

Umiejetno$ci intrapersonalne, nazywane réwniez osobistymi,
sa niezbedne do kierowania soba. Wéréd nich wymienia sie:

1. doskonalenie samoswiadomosci, w tym umiejetnos¢ identy-
fikowania celéw i warto$ci, swoich mocnych i stabych stron
oraz obszaréw doskonalenia;

2. zarzadzanie stresem, w tym zdolno$¢ do okreslania stresoréw
i zapobieganie im, ustalanie priorytetéw, zarzadzanie czasem
czy np. zwiekszenie odpornosci na stres;

3. tworcze rozwigzywanie probleméw, w tym radzenie sobie
z barierami w twdérczym mys$leniu, przetamywanie stereotypow
i ograniczen w mysleniu.

Umiejetnosci interpersonalne to:

1. umiejetno$¢ komunikowania sie rozumiana jako umiejetne
formutowanie przekazu, zdolno$¢ empatii, identyfikowanie
barier w komunikowaniu czy aktywne stuchanie;

2. umiejetnos$¢ wykorzystania wladzy i wywierania wplywu rozu-
miana jako identyfikowanie Zrédel wladzy osobistej, budowa-
nie strategii i umiejetne wykorzystywanie wladzy;

3. umiejetno$¢ motywowania innych rozumiana jako charyzma-
tyczne przewodzenie oraz stosowanie wlasciwych strategii
motywacyjnych;
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umiejetnos$¢ zarzadzania konfliktami rozumiana jako rozpo-
znawanie zZrédet konfliktéw, znajomos¢ styléw rozwiazywania
konfliktéw, a takze stosowanie strategii i technik negocjacji.

Do umiejetnos$ci grupowych zaliczono:

skuteczne delegowanie, czyli wybér odpowiedniej osoby
i zadania, spos6b przekazu, nadzér nad zadaniem, delegowa-
nie jako droga rozwoju i budowania zaufania;

. wprowadzanie pozytywnych zmian;

budowanie efektywnych zespot6w*®.

Armstrong wyréznia cztery typy kompetencji:

ogolne — dotyczace pracownikéw wykonujacych okreslony
zawod albo 0séb, ktore sa na tych samych lub podobnych
stanowiskach;

szczegdlowe — specyficzne dla danego stanowiska pracy lub
roli w organizacji;

progowe — wymagane s3 jako niezbedne minimum na danym
stanowisku pracy;

roznicujace — obserwowalne u oséb, ktére osiagaja wysokie
rezultaty swojej pracy, oraz brakujace u tych, ktérzy uzyskuja
gorsze wyniki*’.

Oczywiscie, pozostaje kwestia otwarta, jakie kompetencje

wypelniaja te kategorie. Przykladowo, Boyatzis, ktory jako pierw-

szy wprowadzil pojecie kompetencji progowych, wskazat, ze skta-
daja sie na nie: wiedza ogdlna, motywacja, cechy, wyobrazenia
o0 sobie, role spoleczne, a takze umiejetnosci, ktore sa niezbedne
do wykonywania danej pracy®.

Z kolei Malgorzata Sidor-Rzadkowska zaproponowata podziat
kompetencji, ktéry wynika z jej osobistych do$wiadczen i zda-
niem autorki jest w praktyce najczesciej stosowany. Wymienia

* D.A. Whetten, K.S. Cameron, Developing Management Skills, 8th ed.,

New Jersey 2011, s. 19.
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R. Boyatzis, The Competent Menager..., s. 20—25.
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ona trzy rodzaje kompetencji. Pierwsze to kompetencje firmowe

(korporacyjne, organizacyjne). Odnosza sie¢ do wszystkich pra-

cownikdéw organizacji i bez wzgledu na stanowisko kazda osoba

W niej pracujaca powinna je posiada¢. Drugi rodzaj obejmuje

kompetencje fachowe (zawodowe), wiazace sie $cisle z rodzajem

pracy. W zalezno$ci od stanowiska wymagane sa odpowiednio
inne kompetencje. Trzeci obszar tworza kompetencje spoteczne.

Dotyczg one kontaktéw z innymi ludZmi. Mozna do nich zaliczy¢

np. wspolprace w zespole czy motywowanie pracownikow®.
Pocztowski wskazuje na dwie grupy kompetencji — podsta-

wowe i wyrdzniajace. Pierwsze maja fundamentalne znaczenie
dla wlasciwego wykonywania danej pracy (najcze$ciej naleza do
nich wiedza i umiejetnosci). Drugie pozwalaja wskaza¢ na pra-
cownika efektywnego oraz pracownika przecietnego (najczesciej
naleza do nich motywy, postawy i wartosci)®?. Podobny podziat
mozna zaobserwowa¢ w modelu ,,géry lodowej’, gdzie Lyle Spen-
cer i Signe Spencer wiedze i umiejetnosci postrzegaja jako bardziej
widoczny obszar kompetencji, ktory tatwiej mierzy¢ oraz rozwijac.

Cechy osobiste czy motywacja sg z kolei ukryte, stad trudnosci

w ich pomiarze, a co za tym idzie — réwniez w rozwijaniu®.
Smoétka wyréznit pie¢ gtéwnych rodzajéow kompetencji

zawodowych:

1. kompetencje twarde (techniczne) — rozumiane jako wiedza
i umiejetno$ci zawodowe, ktore sa konieczne dla mozliwosci
podjecia okreslonej roli czy pracy na danym stanowisku;

2. kompetencje jezykowe (lingwistyczne) — rozumiane jako
poprawne oraz biegle porozumiewanie sie zaréwno w jezyku
ojczystym, jak i w obcym;

® M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw.

Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Warszawa
2011, S. 30—31.

> A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie..., s. 155.
L. Spencer, S. Spencer, Competence at Work, Models for Superior
Performance, New York 1993, s. 11.
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3. kompetencje poznawcze — rozumiane jako sprawno$¢ wyszu-
kiwania i analizowania danych, dokonywania ich syntezy oraz
wyciagania wnioskéw (np. umiejetnosci analityczne, podejmo-
wania decyzji czy my$lenia strategicznego);

4. kompetencje fizyczne — rozumiane jako sprawnosc¢ fizyczna
oraz zdrowie warunkujgce mozliwo$¢ wykonywania rél zawo-
dowych (np. sifa lub wytrzymalos¢);

5. kompetencje spoleczne (spoteczno-psychologiczne, miek-
kie) — rozumiane jako psychospoteczne umiejetnosci, ktére
warunkuja zarzadzanie soba i skuteczno$¢ interpersonalng®.
W tym podziale na szczeg6lna uwage zastuguja kompetencje

spoleczne, poniewaz ten rodzaj wydaje sie mie¢ fundamentalne
znaczenie dla efektywnego korzystania ze wszystkich innych
kompetencji, szczegdlnie w kontaktach miedzyludzkich. Autor
wyréznia takie kompetencje spoteczne jak: umiejetno$é radzenia
sobie ze stresem, nawiazywanie oraz podtrzymywanie relacji,
motywowanie czy wywieranie wplywu na innych. Sa one czesto
niezbedne do osiagniecia prawdziwej efektywnos$ci w danej roli
czy na danym stanowisku.

Marciniak, zastrzegajac, ze przedstawia skréotowo dorobek
nad kompetencjami takich nauk jak socjologia, antropologia
kultury, socjolingwistyka, psychologia, politologia, uznata za
celowe podzielenie kompetencji na trzy rodzaje: na kompetencje
komunikacyjne, spoleczne i kulturowe. Pierwsze sa rozumiane
sjako idealna wiedza uzytkownikéw danego jezyka i dotyczy
regul postugiwania si¢ nim w zaleznosci od sytuacji i roli spo-
tecznej”*. Druga grupe tworza dyspozycje psychiczne jednostki
do osiggania wtasnych celéw, budowania wiezi emocjonalnych.

Jest ona postrzegana ,jako zdolno$¢ sprawczo-instrumentalna

% P. Smoétka, Kompetencje spoleczne. Metody pomiaru i doskonalenia

umiejetnosci interpersonalnych, Krakéw 2008, s. 36—38.
** E.M. Marciniak, Kompetencje przywddcy politycznego..., s. 103.
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iadaptacyjna”®®. Trzecia ,to zdolnos$¢ do uczenia sig, przezywania
i tworzenia treéci kultury”’.

Jednocze$nie ta sama autorka zaproponowata druga klasyfika-
cje kompetencji z podzialem na kompetencje interpretacyjne, kre-
acyjne i koncyliacyjne. Pierwsze to umiejetnosci, doswiadczenia
umozliwiajace czynienie $wiata zrozumiatym. Drugie to dyspozy-
cja do tworzenia cel6w, okreslania potrzeb i mozliwosci. Trzecie
to dyspozycja do dziatania pojednawczego, zapobiegania konflik-
tom, fagodzenia sporéw, nieantagonizowania grupy spotecznej*®.

Rostkowski wyrdznia z kolei trzy rodzaje kompetencji. Pierw-
szy obejmuje kompetencje kluczowe (ang. corecompetencies), czyli
te, ktére sa wspdlne dla wszystkich os6b w organizacji. Zadaniem
takich kompetencji jest tworzenie spdjnej i jednolitej kultury
organizacyjnej. W procesie ich badan stanowia podstawe do
poréwnan miedzy pracownikami danej organizacji. Drugi rodzaj
to kompetencje specyficzne dla funkcji (ang. function-specific-
competencies). Posiadaja je osoby, ktére pracuja w okreslonych
obszarach dziatalno$ci organizacji (np. marketing albo sprzedaz).
Na bazie tego rodzaju kompetencji mozna dokonywaé¢ poréw-
nywania pomiedzy pracownikami danego obszaru w organizacji
oraz planowania rozwoju danej osoby (np. budowanie $ciezki
kariery). Do trzeciego rodzaju zaliczaja sie kompetencje specy-
ficzne dla roli (ang. role-specificcompetencies). Bywaja nazywane
kompetencjami hierarchicznymi. Wymagane sa w zaleznosci od
roli, jaka osoba ma w danej organizacji (np. przywdédca). Na ich
podstawie mozna dokonywaé poréwnania pracownikéw, ktérzy
petnia role na tym samym szczeblu w hierarchii organizacyjnej®’.
Uwage przyciagaja kompetencje o charakterze komparatystycz-
nym, czyli kompetencje specyficzne dla funkcji. Pojawia sie jednak

°¢  Tamze, s. 103—104.

57 Tamze, s. 104.

Tamze, s. 106—110.

A. Szczesna, T. Rostkowski, Zarzgdzanie kompetencjami, [w:] Nowo-
czesne metody zarzgdzania zasobami ludzkimi, T. Rostkowski (red.), War-

SZawa 2004, S. 59.
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watpliwos$¢, w jaki sposéb dokonywacé ich pomiaru i oceny oraz
czy istnieje mozliwo$¢ diagnozowania i oceniania tym samym
narzedziem réznych kompetencji na réznych stanowiskach pracy.

Wypada zwrdéci¢ tu uwage takze na kompetencje kluczowe,
czyli te, ktore z réznych powodow sa najwazniejsze zaréwno dla
organizacji, stanowiska pracy, jak i indywidualnego pracownika.
Drucker uwaza, ze kluczowe kompetencje organizacji stanowia
sume tego, co ta potrafi robi¢ najlepiej. W literaturze pojawiaja
sie rozmaite koncepcje kompetencji kluczowych dla stanowi-
ska oraz kompetencji organizacyjnych czy korporacyjnych, czyli
wspolnych dla calej organizacji. Przykladowo Oleksyn twierdzi,
ze lepszym rozwiazaniem jest to, gdy w organizacji pojawiaja
sie wybitne kluczowe kompetencje i nizszy poziom pozostaltych
kompetencji. Zdaniem autora ,wybitny strateg, peten réznych
wad, ale prowadzacy organizacje do wielkiego sukcesu jest dla
niej cenniejszy niz menedzer starannie wyksztalcony, taktowny
i sprawiedliwy”®.

Robert L. Katz wyréznit trzy podstawowe rodzaje umiejetnosci,
ktore sa potrzebne wszystkim kierownikom. Pierwsze to tech-
niczne, czyli zdolno$¢ do postugiwania sie metodami i technolo-
gia specjalnosci. Drugie — spoleczne, czyli zdolno$¢ wspoélpracy
z innymi ludZmi, rozumienie ich i motywowanie zaréwno poszcze-
golnych oséb, jak i grup. Kierownikowi potrzebne sa umiejetnosci
spoleczne takze we wspdlpracy z innymi czlonkami organizacji
i prowadzenia wlasnego zespolu roboczego. Trzecie — koncep-
cyjne — to zdolno$¢ koordynacji oraz integrowania wszystkich
interesow i dziatalno$ci organizacji, umiejetnos¢ dostrzegania
zwigzkéw miedzy czynnikami otoczenia, aby podjete dziatania
najlepiej stuzyly interesom catej organizacji®'.

Katz wskazuje, ze znaczenie tych umiejetnosci zalezy od pozy-
cji kierownika w danej organizacji. Na nizszych szczeblach zarza-
dzania wazniejsze sa umiejetnosci techniczne, a dla $redniego
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T. Oleksyn, dz. cyt,, s. 21.
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kierownictwa umiejetnos$ci spoteczne. Dla naczelnego kierownic-
twa umiejetnosci koncepcyjne beda przypuszczalnie najwazniej-
sze. Badania przeprowadzone przez innych autoréw potwierdzaja
teze autora, zgodnie z ktéra okreslone umiejetnosci maja wieksze
znaczenie na niektorych szczeblach zarzadzania niz na innych®.

Model podzialu kompetencji, aspirujacy do miana holistycz-
nego, przedstawili Delaware Le Deist oraz Jonathan Winterton.
Powstatl on z potrzeby stworzenia spéjnej typologii kompetencji,
poniewaz w réznych krajach réznie postrzega sie najwazniejsze
kompetencje. Autorzy zwrdcili uwage, ze Amerykanie najwiekszy
nacisk klada na kompetencje poznawcze, a z kolei Brytyjczycy na
kompetencje funkcjonalne. Wyréznili kompetencje poznawcze,
funkcjonalne, spoteczne i metakompetencje.

Kompetencje poznawcze, inaczej nazywane kognitywnymi,
wiaza sie ze zdolno$ciami czlowieka do uczenia sie, rozumienia
oraz zapamietywania, ale rowniez z ciekawoscia i $wiezo$cia spoj-
rzenia. Zdaniem autoréw sa one znacznie wyzsze, kiedy czlowiek
unika postrzegania poprzez stereotypy czy uprzedzenia oraz nie
jest podatny na wplyw innych ludzi.

Kompetencje funkcjonalne majg zwiazek z wykonywaniem pracy
na danym stanowisku, czyli sprawnym funkcjonowaniem. Kazde
stanowisko moze rozwina¢ nowgy, specyficzna grupe kompetencji,
ktére sa potrzebne do efektywnej pracy.

Kompetencje spoleczne dotycza relacji zinnymiludZzmi. Sa zwia-
zane z latwoscig nawiazywania oraz utrzymywania kontaktow, ale
réwniez z empatia i zdolnoscia wspolpracy. Zawiera sie tez w nich
dazenie do wspdlnych celéw, umiejetno$¢ szanowania réznych
pogladéw orazintereséw, a takze sprawne rozwiazywanie konfliktow.

Metakompetencje wiaza si¢ z jednej strony z umiejetnoscia ucze-
nia sie i myslenia refleksyjnego, z drugiej strony ze zdolno$cia radze-
nia sobie w warunkach niepewno$ci. W duzej mierze to te wlasnie
kompetencje decyduja o mozliwosci przewodzenia innymi ludZmi®.

%2 Tamze.

% F Delaware Le Deist, ]. Winterton, What is competence?, ,Human
Resource Development International” 2005, Vol. 8, No. 1, s. 40; T. Oleksyn,

dz. cyt., s. 24.
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Ryszard Walkowiak zaproponowat z kolei model kompetencji

menadzerdw organizacji samorzadowych (tabela 10), w ktérym
uwzglednil zestaw 51 kompetencji®.

TABELA 10

Model kompetencji menadzeréw organizacji samorzgdowych

Kompetencje profesjonalne

« myslenie systemowe,

» wiedza z dziedziny zarza-
dzania, znajomosc¢ ustaw
i przepiséw,

«» zdolnos¢ przyswajania
i rozumienia,

« znajomosc proble-
méw gminy, myslenie
strategiczne,

» wyzsze wyksztatcenie,

« umiejetnosc tworzenia
elastycznych struktur
organizacyjnych,

+ Umiejetnosci analityczne,

« nastawienie na rozwéj wiha-
sny i wspotpracownikéw,

« biegta znajomosc jezyka
angielskiego,

« dobra kondycja fizyczna
i psychiczna,

+ umiejetnosc planowania
i organizowania pracy,

« umiejetnos¢ podejmowania
decyzji,

+ umiejetnos¢ delegowania
uprawnien

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kompetencje biznesowe

.

.

.

.

.

.

Ky

.

.

.

.

.

nastawienie na ryzyko,
umiejetnos¢ budzetowania
jednostek organizacyjnych,
elastyczne podejscie

do zmian, dbatosc o jakos¢
pracy,

staz prac w administracji,
umiejetnos¢ stawiania
wymagan podwtadnym,
inicjatywa,

kreatywnosc,
doswiadczenie na stanowi-
sku kierowniczym,
nastawienie na wyniki,
zdolnosci przywddcze,
umiejetnosc diagno-
zowania probleméw
organizacyjnych,
umiejetnosc obliczenia
efektywnosci organizacji,
potrzeba osiagniec,
umiejetnos¢ negocjacji,
poczucie
odpowiedzialnosci,
umiejetnosc stosowania
technik informatycznych

Kompetencje spoteczne

.

twdrcze nastawienie

do pracy,

motywowanie do dziatania,
prawosc i uczciwosc,
pewnosc siebie,

kultura osobista,
okazywanie zaufania
pracownikom,

umiejetnos¢ pracy w zespole,
umiejetnosc rozwigzywania
konfliktow,

integracja pracy z zyciem
osobistym,

umiejetnosc ksztattowania
kultury organizacyjnej,
odpornos¢ na stres,
dojrzatos¢/wrazliwosc

i odpowiedzialnos¢
spoteczna,

umiejetnos¢
przekonywania,

poczucie wtasnej wartosci,
rozumienie zachowan
innych,

kontrola wtasnych emocji,
komunikatywnosg,
ambicja,

taktownos¢

R. Walkowiak, Model kompetencji menadzera organizacji samorzg-
dowych, Olsztyn 2004, s. 126.
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Watpliwo$¢ budzi budowanie modelu w oparciu o tak szcze-
gotowe kompetencje jak: biegla znajomos¢ jezyka angielskiego,
umiejetno$¢ budzetowania jednostek organizacyjnych czy
staz pracy w administracji. Na pozytywna ocene zastuguje za$
uwzglednianie w pracy menadzera jednostki samorzadu teryto-
rialnego takich kompetencji jak: kontrola wlasnych emocji, inte-
gracja pracy z zyciem osobistym czy kreatywno$¢.

3.3. Ocena kompetencji

Zdaniem Pawta Smétki pomiar kompetencji spolecznych ozna-
cza ,zastosowanie wiedzy z zakresu diagnozy psychologicznej
i odpowiednich narzedzi diagnostycznych do oceny predyspo-
zycji danej jednostki do rozwoju umiejetnosci interpersonalnych
i (lub) oszacowania posiadanej przez niag wprawy w podejmowaniu
wybranych wyzwan interpersonalnych”®. Pomiar psychologiczny,
w tym ocena predyspozycji i umiejetnosci liderskich, ma czesto
charakter reaktywny, a wiec pojawia sie druga osoba, dokonujaca
oceny funkcjonowania interpersonalnego danej jednostki, a osoba
badana ma $wiadomos¢, ze jest poddawana badaniu, co wplywa
na jej zachowanie i udzielane przez nia informacje. W celu mini-
malizowania reaktywnosci zaleca sie, aby proces pomiaru mial
charakter standaryzowany, czyli ustrukturyzowany, opisany krok
po kroku, przeprowadzony zgodnie z zasadami wobec kazdej
badanej osoby. Smétka uwaza, ze badajac kompetencje interper-
sonalne, nalezy zachowywac ostroznos¢ podczas interpretacji
i formutowania zalecen, ale takze mie¢ $wiadomo$é, ze odstep-
stwa od standardowej procedury badania powoduja, ze nie wiemy,
co doktadnie podlega pomiarowi.

Proces oceny funkcjonowania interpersonalnego mozna
podzieli¢ na trzy etapy:
1. zbieranie informacji o predyspozycjach i kompetencjach;

> P. Smélka, Kompetencje spoteczne. Metody pomiaru i doskonalenia

umiejetnosci interpersonalnych, Krakow 2008, s. 49.
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2. interpretowanie zebranych danych;
3. formulowanie zalecen.

Wyréznia sie trzy gléwne cele pomiaru kompetencji:

1. diagnoze, czyli ocene aktualnego poziomu funkcjonowania
osoby;

2. retrognoze, czyli okreslenie prawdopodobnych przyczyn aktu-
alnego poziomu funkcjonowania;

3. prognoze, czyli ocene prawdopodobnego poziomu funkcjo-
nowania w okreslonej sytuacji spoteczne;j®.

W badaniu kompetencji i ich ocenie powinno si¢ identyfikowaé
ich rodzaje oraz poziomy®’.

Proces oceniania kompetencji interpersonalnych nabiera
coraz wiekszej rangi nie tylko w przedsiebiorstwach, ale réow-
niez w administracji oraz organizacjach pozarzadowych. Podej-
mowane sg proby przygotowywania metod oceny w taki sposéb,
by w jak najwiekszym stopniu odzwierciedlaty rzeczywistos¢ oraz
dawaly jak najbardziej rzetelny i pelny obraz kompetencji danej
osoby. Coraz rzadziej stosowanymi metodami oceny kompetencji
sa oceny jednozrédiowe, pochodzace badz od osoby ocenianej
(w drodze samooceny), badz od osoby oceniajacej (metoda oceny
90 stopni). Informacje pozyskane od jednego cztowieka moga by¢
zdeformowane zar6wno czynnikami wewnetrznymi (np. samo-
poczucie czy stan zdrowia w chwili badania), jak i zewnetrznymi
(np. sympatia/antypatia w stosunku do osoby badanej). Z kolei
informacje pochodzace wylacznie z samooceny badz z oceny
drugiej osoby przestaja mie¢ warto$¢ szczegdlnie w tych organiza-
cjach, ktére daza do uzyskania najbardziej wiarygodnego obrazu
danej jednostki w celu planowania rozwoju jej kompetencji. Stad,
aby zwiekszy¢ efektywno$¢ oceny, uzyskac jej szersze spektrum,
zaczeto wykorzystywac wielozréodlowe metody. Do najczesciej
stosowanych nalezg metoda 180 stopni oraz metoda 360 stopni.
Uzyskane wyniki powinny stuzy¢ przygotowaniu zalecen w spra-
wie rozwoju kompetencji danej osoby. Gléwnym celem badan

¢ Tamze, s. 49—59.
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i oceny kompetencji przywo6dczych powinien by¢ pozytywny,
mierzalny oraz dlugoterminowy rozwoj przywédztwa®®.

Przy wyborze metody oceny kluczowe wydaja sie: cel badania,
dostepnos¢ srodkéw finansowych, dostepnos¢ zasobéw organi-
zacyjnych, liczba 0séb objetych badaniem, czestotliwo$¢ oceny,
wczesniejsze doswiadczenia.

Wsrdd celéw badania wymienia sie¢ m.in.:

» rozwdj (np. planowanie dziatan rozwojowych, budowanie
$ciezki kariery);

« ocene efektywnosci (np. awans/zwolnienie);

« ustalanie wynagradzania (np. opracowanie systemu pre-
miowania)®’.

Jesli chodzi o srodki finansowe, to najmniej kosztowna metoda
jest jednozrodtowa, czyli samoocena albo wylaczona ocena prze-
fozonego. Odchodzi sie jednak od tego rodzaju oceniania, gdyz
nie dostarcza ono wystarczajaco rzetelnych danych. Najbardziej
kosztowna jest metoda 360 stopni, poniewaz angazuje stosun-
kowo najwiecej os6b do przeprowadzenia jednego badania.

Przy uwzglednianiu dostepnosci zasob6éw organizacyjnych
nalezy wzia¢ pod uwage czas niezbedny do zaplanowania i prze-
prowadzenia oceny. Im wiecej 0séb zostanie uwzglednionych
w badaniu, tym dluzszy czas wszystkich etapéw oceny: przygo-
towywania, prowadzenia oraz ewaluacji. Niezbedne jest doko-
nanie analizy, czy w danej organizacji znajduje si¢ specjalista,
ktéry posiada kompetencje niezbedne do przeprowadzenia calego
procesu. Jezeli nie ma takiej osoby, to nalezy uwzgledni¢, czy
organizacja ma mozliwosci wsparcia przez specjalistow, kto-
rzy: po pierwsze przeprowadza ocene calo$ciowo, czyli oprécz
pomiaru dokonaja analizy oraz zaplanuja kierunki rozwoju, po
drugie wykonaja caly proces w sposéb profesjonalny, z uwzgled-
nieniem takich aspektéw jak zapewnienie osobom bioracym
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udzial w badaniu pelnej anonimowosci czy poszanowania praw
kazdego respondenta, w tym prawa do odmowy odpowiedzi na
cze$é pytan.

Jezeli planuje sie objecie badaniem wigkszej liczby oséb, to
polecane sg narzedzia informatyczne. Jezeli natomiast badania
maja mie¢ bardzo jako$ciowy charakter i dotycza przykladowo
kompetencji przywddczych, to niezbedny jest osobisty kontakt,
stad proces bedzie zdecydowanie bardziej praco- i czasochlonny.

Przy planowaniu catego procesu oceny powinno sie bra¢ pod
uwage, jak czesto bedzie dokonywana ocena wybranych oséb.
Badani powinni zosta¢ poinformowani, kiedy zostana poddani
kolejnej ocenie, poniewaz to zapewnia im komfort planowania
rozwoju swoich kompetencji. Moga wéwczas zaplanowacd, ktére
z nich bedg rozwija¢ w danym okresie. W przypadku lideréw
najlepiej caly proces zaplanowacd z nimi w dluzszej perspektywie.
Powinno sie tez zwré6ci¢ uwage na to, czy osoby biorace udziat
w badaniu maja juz wcze$niejsze doswiadczenia z uzyciem danej
metody. Jednostkom, ktére uczestniczyly w tego typu ocenach,
prawdopodobnie wystarczy krétkie wprowadzenie. Te z kolei,
ktére spotykaja sie pierwszy raz z takim ocenianiem, powinny
by¢ rzetelnie wprowadzone w badania, dodatkowo nalezy moni-
torowaé przebieg oceny”.

Wséréd metod oceny kompetencji wyrézniane sg gléwnie: testy,
wywiady, oceny wieloZrédlowe oraz osrodki oceny. Testy moga
by¢ uzywane w réznych celach. Najcze$ciej stosowanymi sa testy
merytoryczne — stuza do pomiaru np. wiedzy z danej specjalnosci
czy umiejetnosci jezykowych. Czesciej wykorzystuje sie je jednak
przy zatrudnianiu pracownikdw niz przy ocenianiu kompetencji.
Rodzajem testu jest inwentarz biograficzny, ktéry gléwnie stuzy do
identyfikacji kompetencji spolecznych. Pytania dotycza doswiad-
czen zyciowych danej osoby oraz jej postaw i opinii wobec nich.
Badanie preferencji do podejmowania dzialan w okreslonych

7 Tamze, s. 236—261.
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sytuacjach moze stanowi¢ efektywna metode pomiaru kompeten-
¢ji’’. Istnieja réwniez bardziej specyficzne rodzaje testow, takie
jak kompetencyjne oraz sytuacyjne’.

Wywiady stanowia czesto dobre uzupelnienie wynikéw uzy-
skanych w testach kompetencyjnych. Wyrézniamy wywiady
biograficzne, behawioralne lub sytuacyjne. Pierwszy rodzaj to
interaktywna forma inwentarza biograficznego; w gtéwnej mierze
koncentruje sie na spotecznych i zawodowych do$wiadczeniach
badanej osoby. Wywiad behawioralny skupia sie na typowych dla
jednostki zachowaniach wystepujacych w okreslonych okoliczno-
$ciach, na podstawie ktorych przewidujemy przyszte zachowania.
Z kolei wywiad sytuacyjny to interaktywna forma testu kompe-
tencyjnego, w ktérym oceniana osoba wskazuje prawdopodobien-
stwo zachowania w okreslonej sytuacji”.

W badaniu kompetencji drogg wywiadéw wazne jest, aby kazda
z 0s6b oceniajacych (w tym samooceniajacych) otrzymata ten
sam zestaw pytan, z taka sama skala odpowiedzi. Wielos¢ i réz-
norodnos¢ zrédel w ocenie kompetencji wptywa na lepsza jej
jako$¢. Uzyskane informacje zwrotne pozwalaja osobie badanej
nie tylko pozna¢, ale i zrozumie¢ swoje mocne i stabe strony, co
stanowi warunek do wzmacniania czy rozwijania kompetencji’.

Do skutecznego badania i oceniania kompetencji stworzono juz
w latach 30.150. XX w. wieloczynnikowe, zaawansowane metody,

7 R.A. Emmons, E. Diener, R.J. Larsen, Choice and avoidance of every-

day situations and affect congruence: two models of reciprocal interactionism,
»Journal of Personality and Social Psychology” 1986, No. 51, s. 815—826.

72 P. Smoétka, Kompetencje spoteczne..., s. 49—59.

 R.IL Dipboye, K. Wooten, S.K. Halverson, Behavioral and Situatio-
nal Interviews, [w:] Comprehensive Handbook of Psychological Assessment,
J.C. Thomas (ed.), New Jersey 2014, s. 273—316.

7* Por. S. Hurley, Application of team-based 360° feedback systems,
»The Performance Management” 1998, Vol. 4, No. 5, s. 203.
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nazywajace sie o$rodkami oceny’ oraz centrami rozwoju’®. Kla-
syczne Assessment Centre bylo stworzone na potrzeby badania
kompetencji kandydatéw podczas proceséw selekcji i doboru
pracownikéw do organizacji. Istnieje wiele przestanek dla stoso-
wania oceny Assessment Centre, jednak do podstawowych naleza:
pomiar aktualnych kompetencji kandydata albo przeglad cato-
$ci lub czesci kompetencji uzyskanych w trakcie wcze$niejszych

s, 0srodek oceny (Assessment Center) jest metoda skutecznej weryfi-
kacji zawodowej, ktéra mozna stosowac w selekcji, ocenie pracownikéw oraz
planowaniu zasob6w ludzkich. Stanowi ona zbidr testéw i narzedzi spraw-
dzajacych, ktére maja na celu umozliwi¢ obsadzenie wysokich stanowisk
kierowniczych. Polega na przeprowadzeniu ¢wiczen odzwierciedlajacych
charakter zadan, ktére wykonywane sa na stanowisku pracy, na ktére jest
poszukiwana osoba. Osrodek oceny stosuje sie poprzez powotlanie grupy
ekspertdw, ktérzy oceniaja mala, kilkuosobowa grupe kandydatéw pod
wzgledem kwalifikacji, cech osobowych, zachowan. Bada ono wiedze, umie-
jetnosci techniczne oraz umiejetnosci spoleczne kandydatéw. Sprawdza sie
wiarygodno$¢ tych oséb oraz oddziela umiejetnosci i cechy deklarowane
od faktycznie posiadanych. Nalezy zweryfikowa¢ wymagane przez rekru-
tujacych predyspozycje, jakie kandydat bedzie mégl wykorzysta¢ na danym
stanowisku pracy. Badanie trwa od jednego do (rzadziej) nawet kilku dni’,
Assessment Center, [w:] Encyklopedia zarzqdzania, https://mfiles.pl/pl/index.
php/Assessment_center (dostep: 24.03.2019 r.). Zob. tez: A. Zachariasz-
-Lobodzinska, Badanie kompetencji. Proces doboru i oceny pracownikow (3),

,Personel i Zarzadzanie” 2009, nr 1, s. 55.

¢ Centrum rozwoju (Development Center) to jedno z narzedzi stosowa-
nych w praktyce zarzadzania do oceny kompetencji oraz potencjalu pracow-
nikéw. Jest to metoda, ktéra za pomoca kompleksowego opisu, wynikajacego
z obserwacji pracownikéw przez wykwalifikowanych asesoréw, pozwala na
okreslenie mocnych stron oraz obszaréw rozwojowych pracownika. Uczest-
nicy Development Center poddawani sg serii ¢wiczen i symulacji majacych
odzwierciedli¢ ich naturalne lub pozadane srodowisko pracy.

»Rezultatem powyzszych dzialan jest stworzenie Indywidualnego Planu
Rozwoju pracownika, w ktérym zostaja zaprojektowane niezbedne dzialania
majace na celu zniwelowanie luki kompetencyjnej. Indywidualny Plan Roz-
woju umozliwia réwniez zaprojektowanie dalszej $ciezki kariery pracownika
oraz okreslenia zadan najbardziej odpowiadajacych umiejetno$ciom danej
osoby’, Development Center, [w:] Encyklopedia zarzgdzania, https://mfiles.
pl/pl/index.php/Development_center (dostep. 24.03.2019 .).
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etapow kariery. Z kolei je$li chodzi o przestanki stosowania Deve-
lopment Centre, to do gtéwnych zaliczamy: przeprowadzenie
wylacznie oceny kompetencji badz tez jej potaczenie z wypra-
cowaniem planu rozwoju badanej jednostki’’. Niemniej jednak
w pierwotnym zamysle Development Centre stworzono w celu

oceny kompetencji aktualnie zatrudnionych pracownikéw, zeby
identyfikowac ich potrzeby i planowaé rozwdj. Ze wzgledu na bar-
dzo duzg czasochtonnos¢ oraz koniecznos$¢ angazowania duzych

$rodkéw finansowych metody te sa gléwnie stosowane do oceny
0s6b zajmujacych wyzsze stanowiska”.

Na potrzeby moich badan przyjetam niewzmiankowana wyzej

metode oceny 360 stopni, nazwang przeze mnie metoda oceny
»Lider 360°” Wymaga to wyjasnienia. Znane szeroko sa przede

wszystkim wspomniane wcze$niej metody oceny: 360 stopni,
180 stopni i 90 stopni. Nazwa ,,360 stopni” oznacza okrag wypet-
niony ocenianym i trzema kategoriami oceniajacych. Tym samym

dzieli sie on na cztery ¢wiartki. Jesli kategorii oséb oceniajacych

jest wiecej niz trzy, metode nazywa sie 360 stopni plus”, a okrag

dzieli sie na wiecej czesci. Tradycyjnie respondentami moga

tu by¢: ,bezposéredni przelozony, przetozeni wyzszego szcze-
bla, kierownicy zespotéw zawodowych, podwladni, cztonkowie

zespolu, pracownicy na réwnorzednych stanowiskach, specjalisci

do spraw personalnych, klienci wewnetrzni, klienci zewnetrzni,
oceniany pracownik (samoocena)”®’. Jest kwestia wyboru, jakie
cztery kategorie os6b wypetnia cztery ¢wiartki modelu 360 stopni

77

Ch. Woodruffe, Development and Assessment Centres: Identifying and
Assessing Competence, Chartered Institute of Personnel and Development,
London 2003, s. 54—60.

7® K. Adams, Development centers, ,IRS Employment Review” 1995,
No. 596, s. 16.

> M. Perczak, Metoda wieloZrédtowa — dla kogo ocena 360/270/180 stopni?,
https://emplo.pl/blog/hr-owa-matematyka-dla-kogo-ocena-360270180-
stopni/ (dostep: 28.03.2019 1.).

8 M. Bartosik, P. Przeniosto, Model 360 stopni, [w:] Encyklopedia
zarzgdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Model_360_stopni (dostep:
28.03.2019 I.).
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lub wiecej cze$ci modelu 360 stopni plus. Okrag w modelu metody
oceny 180 stopni takze dzieli si¢ na cztery ¢wiartki, z tym ze dwie
pozostaja puste, gdyz ocena jest dwuzrédlowa. Oceny dokonuje
przelozony i osoba samooceniajaca si¢ — podwladny®'. We wspo-
mnianym modelu metody oceny 9o stopni w okregu wypetniona
jest tylko jedna ¢wiartka. Oceniajacym jest przelozony. Mozna
sobie wyobrazi¢ takze sytuacje, w ktérej ¢wiartke wypelnia jaka-
kolwiek osoba zajmujaca jakakolwiek pozycje, tacznie z kierowni-
czg, przywddcza, ktéra ocenia sie sama. Na koniec zostaje jeszcze
stosunkowo nowa metoda oceny, czyli metoda 270 stopni, ktéra
w 2011 r. wydedukowala Sidor-Rzadkowska. Autorka napisata,
ze nie zetkneta sie ,wprawdzie dotychczas z takim terminem, ale
moze czas go wprowadzi¢?”*?. Ocena dokonywana ta metoda jest
tréjzrodlowa. Informacje pochodza tu od ,przetozonego, wspot-
pracownikéw i osoby ocenianej” i — co brzmi nieco niejasno — naj-
czesciej obejmuje sie nig osoby, ,ktére nie maja podwtadnych”’.
Trudno sobie wyobrazi¢ przetozonego, ktéry nie ma podwtadnego.
Do oceny kompetencji przywddcéw organizacji pozarza-
dowych mozna zastosowac kazda z przedstawionych metod.
W badaniach mozna uwzgledni¢ samooceny lideréw, ich najbliz-
szych wspoétpracownikéw, czyli cztonkéw zarzaddw, pracownikéw
zatrudnionych przez organizacje, cztonkéw organizacji, wolonta-
riuszy wspétpracujacych z organizacja, jesli tacy sa, zewnetrznych
wspolpracownikow lideréw i beneficjentéw dzialan organizacji
pozarzadowej, jesli tacy sa. Optymalny wyboér kategorii oséb
oceniajacych lidera zalezy od rodzaju organizacji. Bez watpienia
inne wyzwania stoja przed badaczem kompetencji lidera par-
tii politycznej, zwigzkéw zawodowych, a inne przed badaczem

81

G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami..., s. 247—248; A.M. McCar-
thy, T.N. Garavan, 360° Feedback Process: Performance Improvement and
Employee Career Development, ,Journal of European Industrial Training”
2001, No. 25(1), s. 11—12; The Ohio State Uniweristy, Guide to 180 degree
Feedback, http://static.ehe.osu.edu/downloads//human-resources/perfor-
mance/hr-180-degree-guide.pdf, s. 2—5 (dostep: 20.03.2019 r.).
2 M. Sidor-Rzadkowska, dz. cyt., s. 75—-76.
M. Perczak, dz. cyt.
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organizacji charytatywnej. Wybierajac metode badan, nalezalo

kierowac sie przede wszystkim mozliwo$ciami uzyskania ocen.
Uznatam, ze ze wzgledu na ograniczony czas na badania przepro-
wadzanie ich w pojedynke, ograniczone fundusze i inne przyczyny
wlasciwym bedzie zastosowanie czterozrédtowej oceny, stad przy-
jelam model metody oceny 360 stopni. Badaniami zostali objeci

liderzy, ich najblizsi wspdtpracownicy, pracownicy i wolontariu-
sze. Ze wzgledu na intensywnos¢ kontaktéw z liderami wlasnie

najblizszym wspolpracownikom, pracownikom i wolontariuszom

sa oni znani najlepiej.

RYSUNEK 9
| wariant modeli metod oceny kompetencji przywddczych w organizacjach
pozarzadowych

Metoda 90 stopni — samoocena lidera ~ Metoda 180 stopni — 2 Zrédta

Najblizszy
Lider wspot-
pracownik

Metoda 270 stopni — 3 Zrédta Metoda 360 stopni — 4 Zrédta

Najblizszy
wspot-
pracownik

Najblizszy
wspot-
pracownik

Wolontariusz

Zrédto: opracowanie wiasne.
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RYSUNEK 10
Il wariant modeli metod oceny kompetencji przywdédczych w organizacjach
pozarzadowych

Metoda jednoZrédtowa — samoocena Metoda dwuzrédtowa

lidera

Najblizszy
wspdtpracownik

\/

O
00 o
e~

Metoda tréjzrédiowa Metoda czterozrédtowa

Najblizszy
wspétpracownik

Najblizszy

wspotpracownik
> Wolontariusz

Zrédto: opracowanie wiasne.







ROZDZIAL IV
Badania metodqg oceny
Lider 360°

4.1. Zatozenia metody oceny Lider 360°

Metoda oceny Lider 360° zostata opracowana na potrzeby badania
kompetencji przywodczych w organizacjach pozarzadowych. Jest
ona z jednej strony rezultatem moich przemyslei zrodzonych
w trakcie dokonywania przegladu wiedzy na temat organiza-
¢ji pozarzadowych, przywoédztwa i kompetencji, ktére zawiera
literatura naukowa, a z drugiej — wynikiem obserwacji dziatan
szefow i aktywistéw organizacji pozarzadowych, zatrudnionych
w nich pracownikéw i angazujacych sie wolontariuszy, prowadzo-
nych przeze mnie w trakcie zawodowych kontaktéw z nimi oraz
odbytych rozméw. Metode oceny Lider 360° opracowalam przede
wszystkim po to, aby przedstawi¢ moja wizje struktury kompeten-
¢ji przywodczych w organizacjach pozarzadowych oraz zbadaé nia
jako$¢ kompetencji przywddcédw tych organizacji. Dlaczego zde-
cydowatam sie na takie rozwigzanie? Po pierwsze, aby sprawdzic¢
efektywnos$¢ zastosowanej metody. Po drugie, aby dowiedzie( sie,
jaki jest stan kompetencji przywédczych w zbadanych organiza-
cjach. Po trzecie, aby w wypadku pozytywnego odbioru zastoso-
wanej metody polecac ja do wykorzystania w codziennej praktyce.

Wynikéw badan nie mozna uogélnia¢, gdyz nie byly one pro-
wadzone na reprezentatywnej probie losowej. [lo$¢ respondentow
ograniczylam, kierujac si¢ mozliwosciami zrealizowania badan.
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Swiadomie i celowo wybralam lideréw, ktérych kompetencje
chciatam zbadaé. Réwniez przywddcy swiadomie i celowo wska-
zali pozostatych badanych.

Zastosowang metoda mozna zobrazowaé przynajmniej dwa
obszary kompetencji:

» obszar wzmacniania — tworzony przez kompetencje zdia-
gnozowane na wysokim lub bardzo wysokim poziomie
i wymagajace wylacznie wzmacniania,

+ obszar rozwijania — tworzony przez kompetencje, w kto-
rych zostaly zdiagnozowane luki wymagajace ich zmini-
malizowania lub niwelowania.

Za pomoca metody oceny Lider 360° mozna dokonac¢ analizy,
czyli pomiaru i oceny kompetencji przywoédczych. Pomiar rozu-
miany jest tutaj jako proces przypisywania liczb lub tez symboli
pewnym zjawiskom, by relacje pomiedzy liczbami lub sym-
bolami odzwierciedlity te pomiedzy mierzonymi atrybutami'.
Cechami pomiaru sa przede wszystkim powtarzalnos¢, rozu-
miana jako zgodnos$¢ pomiaréw wykonanych przy uzyciu tej
samej metody, oraz odtwarzalno$¢, rozumiana jako mozliwos¢
uzyskiwania zblizonego wyniku przy uzyciu innej metody®. Pojecie
oceny odnosi sie do wydawania sadu czy opinii o kim$ lub o czyms$§
w wyniku analizy’. Analiza jest pofaczeniem pomiaru oraz oceny.
W wezszym ujeciu bedzie interpretowac otrzymane w wyniku
pomiaru naukowego stosunki ilo§ciowe miedzy liczbami przy-
porzadkowanymi mierzonym obiektom czy zjawiskom. W szer-
szym ujeciu bedzie zas badac jako$ciowe aspekty cech lub sktadniki
obiektu, a takze powiazania pomiedzy nimi. Stworzone narzedzie
zawiera zatem wazne elementy analizy jakosciowej, ktéra opiera
sie na opisie zwiazkow i zalezno$ci®.

! W.S. Sarle, Disseminations of the International Statistical Applications

Insitute, Wichita 1995, s. 61-66.
*  A. Pocztowski, Zarzgdzanie talentami w organizacji, Krakéw 2008,
S. 148.
*  Stownik jezyka polskiego, M. Szymczak (red.), Warszawa 1978, s. 436.
I. Bednarski, R. Borowiecki, J. Duraj, E. Kurtys, T. Wasniewski, B. Wer-

sty, Analiza ekonomiczna przedsiebiorstwa, Wroctaw 2001, s. 16—19.
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Metoda oceny Lider 360° badane sg trzy kategorie (typy)
kompetencji: wiedza, umiejetnosci oraz postawy, a konkret-
nie badanych jest 5 rodzajow wiedzy, 15 rodzajéow umiejetnosci
i 10 rodzajéw postaw. W ramach rodzajéow wiedzy umiejetno-
$ci i postaw wyodrebniono szereg kompetencji, ktére je tworza.
Struktura kompetencji ma charakter uniwersalny z mozliwoscia
dostosowania do specyfiki konkretnej organizacji. Podmioty te
moga samodzielnie okresli¢, ktére kompetencje sa u nich np. pro-
gowe, a ktére wyrdzniajace.

Badanie kompetencji metoda oceny Lider 360° moze pelni¢
dwie funkcje, ktére prezentuje rysunek 11.

RYSUNEK 11
Funkcje metody oceny Lider 360°

Funkcje metody oceny Lider 360°
prospektywna/rozwojowa retrospektywna/ewaluacyjna

Zrédto: opracowanie wiasne.

Funkcja prospektywna, inaczej nazywana rozwojowa, umoz-
liwia planowanie rozwoju obecnych lideréw oraz wylanianie
potencjalnych lideréw. Z kolei funkcja retrospektywna, inaczej
nazywana ewaluacyjna, stuzy wylacznie ocenie obecnych lide-
réw, u ktérych istnieje potrzeba dokonania analizy aktualnego
poziomu kompetencji.

Wazng cecha uwzgledniona w metodzie oceny Lider 360° jest
wspolzaleznos¢ kompetencji. To zalozenie wynika z faktu, ze
bardzo trudno bytoby dokona¢ wyizolowania danej kompetencji
i potraktowac jg jako wlasciwo$¢ calkowicie niezalezng czy ode-
rwang od innych kompetencji®. Dlatego wazna w metodzie oceny
Lider 360° jest analiza wieloZrédtowa, ktéra pozwala na uzyskanie

*  G.Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi, Warszawa

2004, S. 36—37.
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wzglednie pelnego obrazu kompetencji przywédczych nie tylko na
podstawie samooceny lidera, ale réwniez ocen jego wspdtpracow-
nikéw, pracownikéw i wolontariuszy. Dzieki wykorzystaniu oceny
kompetencji metoda Lider 360° badana osoba moze otrzymac
informacje zwrotna na temat tego, w jaki sposéb jej kompetencje
przywddcze (rozumiane jako suma wiedzy, umiejetnosci oraz
postaw) sa postrzegane przez otoczenie.

4.2. Wiedza przywoddcy organizacji
pozarzqgdowej

W modelu metody oceny Lider 360° wyrdznionych zostalo piec¢
kompetencji w obszarze wiedzy: wiedza z kierowania organiza-
cja, wiedza z zarzadzania zasobami ludzkimi, wiedza z finanséw,
znajomos$¢ prawa, wiedza na temat komunikacji wewnetrznej
oraz zewnetrznej (rysunek 12).

4.2.1. Wiedza z zakresu kierowania organizacjq®

Tutaj od lidera organizacji pozarzadowej powinno sie wymagac
jakiego$ stanu wiedzy z zakresu zarzadzania organizacja. Sposréd
wielu kwestii, ktére wiaza sie z tym obszarem, powinien wiedzie¢,
w jaki sposéb stworzy¢ wizje i misje organizacji. Od idealnego
lidera oczekuje sie, ze zaangazuje do tego procesu swoich pra-
cownikow i wolontariuszy przede wszystkim dlatego, ze sens

¢ Na podstawie: P. Drucker, Zarzgdzanie organizacjq pozarzgdowa,

Fundusz Wspoétpracy, Program Phare Dialog Spoleczny — NGOs, Warszawa
1995; J. Schmidt, Rozwdj organizacji pozarzgdowych. Teoria i praktyka, War-
szawa 2012; H.K. Anheier, Nonprofit organizations. Theory, management,
policy, London—New York 2005; J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem
organizacji, Warszawa—Krakow 1998; R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania
organizacjami, Warszawa 2017; E. Le§, Udzial spolecznosci w diagnozie
potrzeb i rozwoju lokalnym, [w:] Profesjonalny menedzer w NGO, K. Iwinska,
A. Radiukiewicz (red.), Warszawa 2011.
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istnienia organizacji powinna rozumie¢ kazda osoba zaangazo-
wana w jej dziatania. Przywddca powinien mie¢ réwniez wiedze
na temat wyznaczania celéw organizacji. Warto, zeby znal mozli-
wosci zastosowania metod ich formutowania, np. metode SMAR-
TER, zgodnie z ktéra cel powinien by¢: konkretny (S — simple),
mierzalny (M — measurable), ambitny (A — ambitious), realny
(R — realistic), okreSlony w czasie (T — Time-bound), ekscytu-
jacy (E — exciting) oraz spisany (R — recorded). Dobry lider powi-
nien wiedzie¢, w jaki sposdéb zaplanowac rozwdj organizacji oraz
zadbac o spdjnos¢ realizowanych dziatan.

RYSUNEK 12.
Kompetencje przywddcze w organizacji pozarzadowej — obszar: wiedza

Wiedza na temat
komunikacji
wewnetrznej
i zewnetrznej

Wiedza
z zarzadzania
organizacjg

Wiedza

Znajomos¢ prawa ) z zarzadzania
zasobami ludzkimi

Wiedza z finansow

Zrédto: opracowanie whasne.

Warto, aby lider znat zasady tworzenia strategii rozwoju orga-
nizacji. Ma ona bowiem kluczowe znaczenie dla sukcesywnego
zwiekszania stabilno$ci dziatan, zatrudniania pracownikéw,
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zwigkszania przychodéw organizacji czy poszerzania grona
odbiorcéw. Skuteczne planowanie rozwoju pozwala na zachowy-
wanie spdjnoéci prowadzonych w organizacji dziatan. Dzieki temu
procesowi lider ma komfort realizowania wytacznie wybranych
dzialan. Nie musi decydowac sie na te, ktére odbiegaja od misji
i wizji oraz maja jedynie stuzy¢ zachowaniu ptynnosci finansowe;j.
Bardzo waznym aspektem kompetencji zarzadzania, szczegél-
nie w trudnych okresach, jest wiedza z zakresu identyfikowania
ryzyka. Przywddca organizacji pozarzagdowej musi zna¢ sposoby
analizowania prawdopodobienistwa wystapienia zagrozen oraz
szans nie tylko w ramach jednorazowych akcji czy projektow, ale
takze w dlugofalowej perspektywie funkcjonowania organizacji.

Madry lider jest zobowiazany wiedzie¢, w jaki sposob dobie-
ra¢ osoby odpowiedzialne za poszczegdlne zadania, a ponadto
jak bada¢ kompetencje swoich pracownikéw oraz wolontariuszy.
Na podstawie uzyskanych informacji powinien przydzieli¢ im role
oraz zadania. Przywddca organizacji pozarzadowej musi wykazy-
wac wiedze na temat tego, jak kontrolowac jej dziatalnos¢. Warto,
zeby dobrze znal zasady prawidlowego doboru wspétpracownikéw
odpowiedzialnych za monitorowanie dziatan na poszczegélnych
szczeblach. Obowigzkiem lidera jest réwniez: pozyskanie wiedzy
na temat identyfikowania mocnych i stabych stron organizacji,
poznanie narzedzi niezbednych do tego procesu i zrozumienie
ich zastosowania. Przywddca powinien, oprécz analizy moc-
nych i stabych aspektéw funkcjonowania organizacji wewnatrz,
bada¢ réwniez szanse i zagrozenia pojawiajace sie z zewnatrz.
Przywddca organizacji spolecznej musi mie¢ tez $wiadomos¢
wplywu $rodowiska lokalnego na funkcjonowanie organizacji
i wiedzie¢, ze organizacja nie moze dziata¢ sprawnie w oderwaniu
od swojego otoczenia. Odpowiedzialny lider jest zobowiazany
posiada¢ wiedze z zakresu badania potrzeb odbiorcéw organi-
zacji oraz zna¢ metody prowadzenia systematycznej i skutecz-
nej diagnozy $rodowiska lokalnego. Co wiecej, musi wiedzie¢,
w jaki sposéb bada¢ konkurencje. Powinien by¢ $wiadomy tego,
ze w dobie znacznego wzrostu liczby organizacji oraz ekonomizo-
wania ich dzialai badanie ofert innych podmiotéw jest niezbedne.
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4.2.2. Wiedza z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi’

Lider organizacji pozarzadowej jest zobowiazany posigs¢ wie-
dze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym: pozna¢
metody planowania strategii rozwoju zespotu, sposoby badania
potrzeb jego cztonkéw oraz analizowania ich mocnych i stabych
stron. Bardzo istotne jest réwniez zrozumienie wplywu otocze-
nia i czynnikéw zewnetrznych na zesp6t. Przywoédca musi mieé
wiedze z zakresu formulowania celéw zespotu i opracowywania
harmonogramu jego dziatan. To niezwykle wazne, by rozumiat
procesy zwiazane z prowadzeniem zespolu i wiedzial, w jaki spo-
sob zaplanowaé monitoring jego rozwoju.

Od skutecznego lidera oczekuje sie réwniez znajomos$ci metod
i narzedzi prowadzenia selekgji i rekrutacji pracownikéw zaréwno
do statego zespotu, jak i poszczegdlnych zespotéw projektowych
czy pojedynczych akcji. Przywddca musi wiedzied, ktére z réz-
norodnych dzialan zastosowaé, aby wyselekcjonowac i zrekruto-
wacd najlepszy zespét. Powinien mie¢ takze $wiadomos¢, ze skoro
najwazniejsi w organizacji sa ludzie, to musi posigs¢ wiedze na
temat metod oceniania potencjatu pracownikow.

Przywddca organizacji pozarzadowej powinien réwniez
dysponowac wiedza z zakresu metod podnoszenia kompeten-
¢ji pracownikéw takich jak: szkolenia, coaching, mentoring czy
gry przestrzenne. Niezbedna jest takze znajomos¢ metod i narze-
dzi motywowania pracownikéw oraz analizowania i monitoro-
wania ich rozwoju. Lider musi zna¢ zasady procesu grupowego,
a takze metody budowania wspétpracy w zespole. Co istotne,
powinien mie¢ §wiadomo$¢, ze konflikt jest nieodtacznym etapem

7 Na podstawie: M. Juchnowicz, Elastyczne zarzadzanie kapitatem

ludzkim z perspektywy interesariuszy, Warszawa 2016; G.C. Thornton,
D.E. Rupp, Assessment Centers in Human Resource Management: Strategies

for Prediction, Diagnosis, and Development, New York 2006; M. Armstrong,
A handbook of humanresource management practice, London—Philadelphia

2007; Praktyczny poradnik wspdtpracy z wolontariuszami. Zasady organi-
zacji przyjaznej wolontariuszom, W. Rustecki (red.), Warszawa 2011.
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budowania zespolu, a rola przywddcy w moderowaniu procesu
grupowego i czuwaniu nad nawigzywaniem oraz podtrzymywa-
niem relacji w zespole jest niepodwazalna.

Od przywddcy organizacji pozarzadowej oczekuje sie réw-
niez znajomosci skutecznych metod pozyskiwania wolontariuszy.
Lider musi wiedzie¢, ze kazde dziatanie organizacji jest mozliwo-
$cig zdobycia nowych o0séb, ktére podejma wspolprace. Wazne,
by mial réwniez swiadomos¢, jak wazna jest rola koordynato-
row wolontariatu albo mentoréw we wdrazaniu oraz wspieraniu
wolontariuszy w codziennych dziataniach. Dobry lider powinien
znad roznorodne metody i narzedzia motywowania wolontariuszy
(w tym mozliwos¢ rozwoju i samorealizacji, udziatu w szkoleniach
czy wyjazdach integracyjnych, angazowania w tworzenie misji
i wizji oraz budowania strategii rozwoju organizacji). Musi tez
wiedzie¢, w jaki sposéb je stosowac i dopasowac do poszczegol-
nych oséb. Niezwykle wazne jest rowniez zrozumienie potrzeb
wolontariuszy po to, by dotaczali do jego zespotu, a w przysztosci
réwniez sukcesywnie realizowali z nim kolejne dziatania. Lider
powinien takze rozumie¢, ze ludzi trzeba motywowac nie tylko
»0d $§wieta’, ale réwniez — a moze przede wszystkim — w codzien-
nych dziataniach. Przywdédztwo w organizacji pozarzadowej wiaze
sie takze ze znajomoscia narzedzi tworzenia organizacji przyja-
znej wolontariuszowi. Liderzy musza mie¢ swiadomo$¢, jak wazne
jest dbanie o wolontariuszy; powinni tez wiedzie¢, jakie dziatania
wdraza¢, zeby wspotpracowali oni z organizacja przez dluzszy
czas. Przywodca organizacji powinien by¢ swiadomy, ze kazdy
pracownik i wolontariusz to najlepszy ambasador organizacji,
rowniez po zakonczeniu wspélpracy.
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4.2.3. Wiedza z zakresu finanséw?®

Lider organizacji pozarzadowej musi posiada¢ wiedze z zakresu
finanséw, w tym przede wszystkim wiedzie¢, w jaki spos6b plano-
wac je w organizacji. Przywodca jest zobligowany zna¢ przynaj-
mniej podstawowe zasady ksiegowosci, nawet jesli zatrudnia do
tego specjalistow. Lider organizacji pozarzadowej powinien znac
zasady finansowania dzialan organizacji oraz wiedzie¢, w jaki spo-
séb prowadzi¢ dziatalno$¢ statutowa nieodptatna oraz odptatna.
Wazne, by w pelni rozumiatl zasady dotyczace kazdej z tych dzia-
talnosci i byl swiadomy, ze caty zysk ma stuzy¢ wylacznie realizacji
celow statutowych organizacji. Co wiecej, przywddca musi wie-
dzie¢ réwniez, w jaki sposéb prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza
w organizacji. Ze wzgledu na potrzebe dywersyfikowania, a przede
wszystkim ekonomizowania dziatan organizacji coraz wiecej lide-
réow powinno decydowac sie na te forme pozyskiwania srodkéw.

Z biegiem lat przybywa organizacji pozarzadowych, a tym
samym ro$nie konkurencja w ubieganiu si¢ o $rodki publiczne.
Lider musi mie¢ $wiadomo$¢, ze z biegiem lat $rodki finansowe,
szczegoblnie z programéw realizowanych przez Unie Europejska,
beda sie kurczy¢, dlatego jesli chce rozwija¢ swoja organizacje,
musi podja¢ wyzwanie prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.
Lider powinien wiec zaplanowa¢ dziatalno$¢, zeby przynosila
zroku na rok coraz wieksze zyski. Jest zobowiazany wiedzie¢, w jaki
sposéb pozyskiwac $rodki na realizowanie dzialan organizacji —
nie tylko akcji, ale réwniez projektéw krétko- i dtugoterminowych.

® Na podstawie: Organizacja 2.0. Jak zarzgdzaé organizacja pozarza-

dowa prowadzqgcg dzialalnosc¢ gospodarczg?, E. Galka (red.), Poznan 2014;
].J. Wygnanski, Ekonomizacja organizacji pozarzgadowych. Mozliwos¢ czy
koniecznosc?, Warszawa 2008; T. Bruski, Podstawy zarzgdzania finansami
w organizacji pozarzgdowej, [w:] Profesjonalny menedzer w NGO, K. Iwiriska,
A. Radiukiewicz (red.), Warszawa 2011; Jak przygotowac plan zbierania fun-
duszy, L. Debski (red.), Warszawa 2002; ].L. Bosscher, Commercialization in
Nonprofits: Tainted Value?, ,SPNA Review” 2009, Vol. 5; Fundraising. Teoria
i praktyka, J. Mika (red.), Krakéw 2014.
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Przywédca powinien mie¢ $wiadomo$¢ mozliwosci korzystania
ze wsparcia réznorodnych grantodawcéw i organizowanych przez
nich konkurséw dotacyjnych. Musi réowniez posiada¢ duza wie-
dze na temat przygotowywania wnioskéw o dofinansowania, aby
zwiekszy¢ do maksimum prawdopodobienistwo pozyskania dotacji.
Kluczowe dla rozwoju organizacji jest jednak to, zeby jej przywddca
byt $wiadomy konieczno$ci zapewniania stabilnosci finansowej
poprzez dywersyfikacje zrodel przychodéw. Panujace zjawisko
tzw. grantozy, czyli uzaleznianie prowadzenia dziatalnosci od
pozyskanych dotacji, nieuchronnie prowadzi do zamykania czesci
organizacji. Dlatego doskonaly lider musi by¢ swiadomy koniecz-
nosci prowadzenia dzialalnosci odptatnej oraz gospodarcze;j.

Przywdédca organizacji pozarzadowej powinien mie¢ takze
wiedze z zakresu prowadzenia loterii oraz zbidrek publicznych.
Musi rozumie¢ zasady zwiazane z pozyskiwaniem statusu orga-
nizacji pozytku publicznego i wiedzie¢, w jaki sposéb pozyskiwaé
1% podatku dochodowego od oséb fizycznych. Lider organiza-
¢ji pozarzadowej jest wiec zobowiazany posiada¢ duza wiedze
na temat pozyskiwania §rodkdéw na jej prowadzenie. Warto, by
wiedzial, jakie dzialania mozna podejmowac, zeby nie obciazac
finansowo organizacji kosztami stalymi, np. poprzez ubieganie si¢
o obnizenie czynszu badz zwolnienie z czesci optat. W odniesie-
niu do lidera obowigzkowa jest tez wiedza dotyczaca sposobéw
zachowywania plynnosci finansowej. Dobrze, zeby rozumial on
ztozonosc¢ tego procesu i konieczno$¢ jego rzetelnego planowania.
Lider musi mie¢ §wiadomo$¢, ze w tym obszarze nalezy wiaczac
specjalistow ds. fundraisingu, zeby zapobiec niestabilno$ci finan-
sowej w organizacji. Oczekuje si¢ rowniez, ze bedzie on wiedzial,
w jaki spos6b wspétpracowac ze sponsorami, w tym zdobedzie
wiedze dotyczaca zasad sponsoringu (np. konieczno$¢ prowadze-
nia dziatalno$ci gospodarczej, zeby mdc nawigzywac taki rodzaj
wspolpracy). Skuteczny przywddca organizacji pozarzadowej
musi mie¢ §wiadomo$¢, ze o sponsoréw nalezy dba¢, a dodatkowo
powinien wiedzie¢, w jaki sposéb przygotowywaé dobra oferte
sponsorska. Co wiecej, skoro jego partnerzy przewaznie nie maja
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czasu, to warto, aby wiedzial, jak zorganizowaé wspoélprace, zeby
ich nie obcigzac.

4.2.4. Wiedza z zakresu prawa®

Dobry przywédca powinien orientowac sie w sprawach formalno-
-prawnych prowadzenia organizacji pozarzadowej. Nawet jesli
do zlozonych zagadnien angazuje specjalistow — doradcéw badz
prawnikéw — powinien posiada¢ elementarna wiedze prawniczg.
Jest zobowiazany poznac zasady zaktadania organizacji pozarzg-
dowej i przekazaé je innym, szczegdlnie czlonkom zakladanej
przez siebie organizacji. Musi widzie¢, w jaki sposéb wypetnic¢
dokumenty rejestracyjne i jakie sa obowiazki wobec poszczegdl-
nych organéw (w tym KRS, Urzedu Skarbowego) przy otwiera-
niu organizacji pozarzadowej. Co wiecej, oczekuje sie od niego
znajomosci rodzajéw organizacji pozarzadowych oraz réznic,
jakie wystepuja w procesach ich zaktadania oraz funkcjonowania.

Lider organizacji pozarzadowej powinien bardzo dobrze zna¢
przepisy ustawy o dzialalno$ci pozytku publicznego i o wolonta-
riacie, w tym prowadzenia dzialalno$ci statutowej nieodptatnej
i odplatnej. Musi tez wiedzie¢, w jaki sposéb wydzieli¢ w orga-
nizacji poszczegdlne rodzaje dzialalno$ci. Ma wiedze z zakresu
korzysci wynikajacych z prowadzenia dzialalno$ci w réznych
konfiguracjach z uwzglednieniem dziatalnosci gospodarcze;j.
Oczekuje sig, ze przywddca bedzie znal podstawowe wymogi
prawne potrzebne do zalozenia oraz prowadzenia tego rodzaju
dzialalno$ci.

°  Na podstawie: Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku

publicznego i o wolontariacie; D. Moron, Wolontariat w trzecim sektorze,
prawo i praktyka, Wroclaw 2009; P. Kledzik, Dzialalnos¢ organizacji poza-
rzadowych na rzecz realizacji celow publicznych. Studium administracyjno-
-prawne, Warszawa 2013; K. Dabrowska, K. Kopciniska, T. Schimanek,
M. Swietczak, Biata ksiega prawa dla organizacji pozarzadowych. Analiza
prawno-finansowych uwarunkowarn dziatalnosci organizacji pozarzgdowych
w Polsce, Warszawa 2002.
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Co wiecej, lider musi zna¢ organy nadzorujace (staroste, prezy-
denta miasta na prawach powiatu czy ministra wlasciwego) oraz
kontrolujace (takie jak: Panstwowa Inspekcja Pracy, Paristwowa
Inspekcja Sanitarna, prokuratura, urzedy kontroli skarbowej,
Najwyzsza Izba Kontroli czy Regionalna Izba Obrachunkowa).
Przywddca organizacji pozarzadowej jest zobowiazany posiadac
wiedze dotyczacg zasad zlecania i realizowania zadan publicznych.
Powinien wiedzie¢, w jaki sposéb przygotowac wniosek o dofinan-
sowanie, a przede wszystkim jakie obowiazki musi spetnia¢, zeby
ubiegac sie o uzyskanie srodkéw na realizacje zadania publicz-
nego. Lider musi dysponowa¢ wiedza dotyczaca realizowania
zadan publicznych, w tym stosowania odpowiednich wzoréw
dokumentéw, prawidlowego dokumentowania i archiwizowania
prowadzonych zadan oraz poprawnego ich rozliczania, a takze
przygotowywania sprawozdania.

Wazne, zeby znat zasady uzyskania statusu organizacji pozytku
publicznego, ktéry m.in. daje prawo do: otrzymywania 1% podatku
od os6b fizycznych, nieodplatnego informowania przez radio
i telewizje publiczna o dziatalno$ci organizacji czy tez zwolnienia
z czesci podatkow i optat. Dobry przywdédca organizacji poza-
rzadowej musi bardzo dobrze przyswoi¢ zasady odnoszace sie
do wolontariatu. Przede wszystkim powinien wiedzie¢, w jaki
sposob przygotowywaé zwiazane z nim dokumenty, takie jak
porozumienie woluntarystyczne, karta aktywnosci wolontariu-
sza czy ubezpieczenie. Powinien by¢ bardzo §wiadomy tego, jak
zgodnie z prawem wspolpracowac z wolontariuszem, np. w kwe-
stii: ubezpieczenia, diety czy przejazdéw. Musi réwniez wiedzie¢,
w jaki sposéb postepowac z wolontariuszami niepelnoletnimi
i nieletnimi. Lider powinien zna¢ zasady zamykania organizacji
i w razie potrzeby wykorzystac swoja wiedze do przeprowadzenia
tego procesu.
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4.2.5. Wiedza z zakresu komunikacji wewnetrznej
oraz zewnetrznej"

Od lidera organizacji pozarzadowej oczekuje sie duzej wiedzy
z zakresu komunikacji wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji.
Powinien rozumieé, ze porozumiewanie sie¢ moze przebiegac
bardzo réznie z poszczegdlnymi grupami odbiorcéw, dlatego
niezbedne jest poznanie réznorodnych metod i narzedzi komuni-
kowania. Musi wiedzie¢, w jaki sposéb komunikowac si¢ z wolon-
tariuszami, pracownikami oraz czlonkami zarzadu. Warto, zeby
réznicowal narzedzia komunikowania w codziennej pracy, np.
z zarzagdem wylacznie kontakt osobisty i telefoniczny, z pracow-
nikami gléwnie mailowy, a z wolontariuszami za posrednictwem
portali spolecznosciowych.

Lider musi mie¢ swiadomos$¢, ze komunikacja powinna by¢
procesem zaplanowanym, systematycznym, przygotowanym
na podstawie badania potrzeb obu stron. Wazne, zeby posiadat
wiedze dotyczaca budowania strategii komunikowania, wiedziat,
w jaki spos6b charakteryzowac¢ grupy odbiorcéw i jak badac ich
specyficzne potrzeby. Lider powinien zna¢ metody monitorowa-
nia komunikacji konkurencji. Musi tez wiedzie¢, jak prowadzi¢
ewaluacje komunikacji wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji.

Bardzo przydatna moze okazac sie réwniez wiedza z zakresu
przygotowywania materialéw informacyjnych. Przywédca powi-
nien mie¢ $wiadomo$¢, Ze musza one by¢ przygotowane zar6wno
rzetelnie, jak i atrakcyjnie. Winien zna¢ zasady konstruowania

1% Na podstawie: T. Sondej, Komunikacja organizacji pozarzgdowej z oto-

czeniem, ,Marketing i Zarzadzanie” 2016, nr 4; M. Lukasiuk, PR NGO-séw.
Komunikacja strategiczna organizacji pozarzgdowych, Warszawa 2014,
K. Adams, G.J. Galens, Komunikacja w grupach, Warszawa 2008; R. Baranski,
A. Olejniczak, Fundacje i stowarzyszenia. Wspdlpraca organizacji pozarzg-
dowych z administracjg publiczng, Warszawa 2005; B. Dobek-Ostrowska,
Podstawy komunikowania spotecznego, Wroctaw 2004; B. Iwankiewicz-Rak,
Marketing w organizacjach pozarzadowych — obszary zastosowarn, Wroctaw
2011; M. Pacut, Perspektywy rozwoju marketingu w organizacjach pozarzg-
dowych, ,Studia Ekonomiczne” 2014, nr 194.
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komunikatéw dla pracownikéw, wolontariuszy i odbiorcéw bez-
posrednich. Bardzo istotne jest réwniez u§wiadomienie sobie, ze
szczegdlnie bez tej ostatniej grupy istnienie organizacji byloby
bezcelowe. To wlasnie odbiorcy stanowia najwazniejsze ogniwo,
przez co wiekszos¢ dzialan jest podejmowana na ich rzecz. Lider
musi wiedzie¢, w jaki sposéb komunikowac sie z odbiorcami bez-
posrednimi, oraz rozumiec, ze organizacja ma obowiazek utrzymy-
wania z nimi stalego kontaktu oraz badania ich aktualnych potrzeb.

Lider powinien zna¢ korzys$ci ptynace z zastosowania réz-
norodnych narzedzi komunikowania (np. przy diagnozowaniu
potrzeb z uzycia anonimowych ankiet czy wykorzystania space-
réw badawczych). Przywddca jest zobowiazany wiedzie¢, w jaki
sposob promowac organizacje w mediach spolecznosciowych.
Musi mie¢ swiadomo$¢, ze ten kanal jest aktualnie niezbedny,
zeby prowadzi¢ skuteczna komunikacje zaréwno z odbiorcami
dziatan organizacji, jak i pracownikami oraz wolontariuszami.
Bardzo oczekiwana od lidera organizacji pozarzadowej jest wiedza
z zakresu wspoélpracy z poszczeg6lnymi sektorami. Powinien on
wiedzie¢, jak wspolpracowacd z jednostkami samorzadu terytorial-
nego, i mie¢ §wiadomos¢, ze nie zawsze osobami decyzyjnymi sg
te, ktdére zajmuja najwyzsze stanowiska. Musi réwniez zwazac na
to, ze urzednicy czesto sa ograniczeni procedurami w podejmo-
waniu pewnych dzialai. Ponadto przywddca winien mie¢ wie-
dze z zakresu wspélpracy z przedstawicielami mediéw i potrafi¢
dostosowac przekaz w zaleznosci od tego, czy informacja ma
pojawic sie w prasie, w radiu lub w telewizji. Co wiecej, skuteczny
lider powinien by¢ $wiadomy, jak wazna jest wspotpraca z przed-
stawicielami innych organizacji pozarzadowych. Musi widzie¢, ze
nawiazywanie i podtrzymywanie relacji z innymi spotecznikami
jest kluczowe w rozwijaniu jego organizacji. Niezwykle wazne
wydaje sie tez zrozumienie, Ze wspdlpraca z innymi organizacjami
prowadzi do synergii dziatai. Madry lider ma $wiadomo$¢ réznic
w wiedzy, umiejetno$ciach oraz postawach oso6b reprezentujacych
rézne $rodowiska. Dlatego wlasnie musi nieustannie zwieksza¢
swoja wiedze z zakresu komunikowania.
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4.3. Umiejetnosci przywodcy organizacji
pozarzqgdowej

W sktad modelu metody oceny Lider 360° wchodzi 15 kompetencji

z obszaru umiejetnosci: motywowanie, rozwiazywanie konfliktéw,
mysélenie strategiczne, organizowanie, dzielenie sie przywddz-
twem i upelnomocnienie, delegowanie zadan, budowanie zespolu,
budowanie partnerstw, komunikowanie, rozwijanie potencjatu

ludzi, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie czasem i wyznaczanie

celow, gotowos$¢ do zmian, ksztaltowanie wspolnej wizji, asertyw-
no$¢. Rysunek 13. prezentuje kompetencje przywddcze w obszarze

umiejetnosci.

4.3.1. Umiejetno$¢ motywowania™

Dobry przywddca potrafi inspirowac nie tylko siebie, ale réwniez
innych ludzi do podejmowania dziatan. Jego rola jest poszuki-
wanie réznych sposobéw mobilizowania. Warto, zeby zbudowat
system motywacyjny pracownikéw i wolontariuszy, dobierajac
réznorodne narzedzia i metody. W swoich dziataniach musi
bowiem skupia¢ potencjal innych oséb, by osiagnac z nimi wspol-
nie wyznaczony cel. Motywowanie wiaze sie réwniez z pozytyw-
nym podejsciem — dobry lider mysli i méwi pozytywnienie nie

' Na podstawie: M. Romanowski, A. Szmyt-Boguniewicz, Zarzgdzanie

w NGO. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacjach pozarzgdowych,
Sektor 3, Wroctaw 2012; J.E. Adair, Leadership and Motivation: The Fifty-fifty
Rule and the Eight Key Principles of Motivating Others, London—Philadel-
phia 2006; J.E. Adair, The Inspirational Leader: How to Motivate, Encourage
& Achieve Success, London—Philadelphia 2005; J. Schroeder, A. Fishbach,
How to motivate yourself and others? Intended and unintended consequ-
ences, Research in Organizational Behavior, Elsevier 2015; A. Basinska,
A. Jeran, Motywowanie wolontariuszy. Zastosowanie podejscia F. Herz-
berga, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2012, nr 3—4(86—-87); J. Lipowska,
Determinanty motywacji wewnetrznej. Czy mozna zmotywowac kazdego
pracownika?, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2012, nr 3—4(86-87).
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tylko o samym sobie, ale réwniez o innych. Powinien ich docenia¢
i wypowiada¢ sie pochlebnie. Bardzo waznym aspektem przy-
wodztwa jest postrzeganie w ludziach szans, a nie zagrozen. Do
zadan lidera nalezy tworzenie przyjaznej atmosfery wspolpracy
i motywowanie czlonkéw zespotu kazdego dnia, nawet w codzien-
nych dziataniach. Od madrego przywddcy oczekuje sie, ze nie
bedzie czekal na okazje czy $wieta, zeby nagradzac innych i zache-
ca¢ ich do podejmowania kolejnych dzialan. Co wiecej, lider
powinien sklania¢ ludzi do realizowania ambitnych dziatan. Musi
dokonywac wszelkich staran, zeby jego wspotpracownicy sukce-
sywnie sie rozwijali. Przywddca powinien zna¢ potrzeby pracow-
nikéw oraz wolontariuszy, wiedzie¢, ze motywuja ich rézne rzeczy
i dostosowywac nagrody do poszczegélnych oséb. Od lidera ocze-
kuje sie, ze bedzie chwali¢ czlonkdéw swojego zespolu na forum,
celebrowac ich sukcesy oraz wyréznia¢ ludzi za ich osiggniecia.
Lider musi by¢ $wiadomy tego, Ze motywowanie wspo6lpracow-
nikéw to nie tylko zachecanie do zwiekszania ich efektywnosci,
ale réwniez dziekowanie za wklad, jaki wnosza do organizacji.

RYSUNEK 13
Kompetencje przywddcze w organizacji pozarzadowej — obszar: umiejetnosci
asertywnos¢ motywowanie

ksztattowanie
wspolnej wizji

rozwigzywanie konfliktéw

myslenie strategiczne
gotowos¢ do zmian

zarzadzanie czasem

i wyznaczanie celéw organizowanie

dzielenie sie
przywddztwem
i upetnomocnienie

zarzadzanie ryzykiem

rozwijanie potencjatu ludzi delegowanie zadart

komunikowanie budowanie zespotu

budowanie
partnerstw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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4.3.2. Umiejetnosc rozwigzywania konfliktdw'

Lider powinien umie¢ skutecznie rozwiazywac konflikty. Nie
moze przechodzi¢ obok nich obojetnie, nawet jesli nie dotycza
go bezposrednio. Musi mie¢ $wiadomos¢, ze konflikt jest natu-
ralnym i nieodlaczonym elementem procesu grupowego. Warto,
zeby dostrzegat konflikty zaréwno miedzy czlonkami zespotu, jak
i w grupie wolontariuszy. Jego rola jest ich ujawnienie i zapropo-
nowanie wsparcia swoim wspoétpracownikom. Powinien docie-
kliwie zbada¢ przyczyny konfliktu, a nastepnie przeprowadzi¢
analize i wskazad, jakie moga by¢ skutki jego nierozwiazania. Naj-
wazniejsze jednak, zeby postrzegal konflikt jako problem, ktory
nalezy rozwigzad. Istotne, zeby przywddca zywil przekonanie,
ze kazdy konflikt jest mozliwy do zazegnania. Jezeli pojawiaja sie
nieporozumienia, to powinien niezwlocznie je wyjasnia¢, zeby
nie doprowadza¢ do plotek czy niedoméwiert. Musi mie¢ bowiem
$wiadomos¢, ze zaréwno jedne, jak i drugie moglyby w przysztosci
zawazy¢ na relacjach i doprowadzi¢ do ich ostabienia, a w konse-
kwencji réwniez do spadku efektywnosci zespolu. Lider powinien
znad rozne style rozwiazywania konfliktéw (wspétpraca, kompro-
mis, walka, unikanie, uleganie). Jego rola jest réwniez wcielanie
w zycie roznorodnych dziatan pojednawczych. Przede wszystkim
powinien podejmowac rozwiazania pozwalajace unikngé podob-
nych konfliktéw w przysztosci. Bardzo istotne jest, zeby potrafit
penic¢ role mediatora i pomagal w wypracowaniu rozwigzania.
Lider musi nieustannie stara¢ si¢ o utrzymanie porozumienia
w zespole. Oczekuje sie rdwniez od niego, zeby zachecatl swoich
wspélpracownikéw do stosowania alternatywnych rozwigzan.

12

Na podstawie: ].E. Adair, Decision Making and Problem Solving Stra-
tegies, Bodmin—Cornwall 2007; E. de Bono, Six Thinking Hat, London 1986;
S. Chelpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktow. Praktyka radzenia sobie ze
sporami, Wroctaw—Taszéw 1999; J. Reykowski, Sprzecznosc interesow jako
zrédto konfliktow, ,Nauka” 2011, nr 3; S.T. Fiske, Interpersonalstratification.
Status, power, and suboridination, [w:] Handbook of social psychology, t. 11,
S.T. Fiske, D.T. Gilbert, G. Lindzey (red.), New Yersey 2010.
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Jego zadaniem jest takze podejmowanie dziatan kontrolnych
i sprawdzanie, czy zaproponowane rozwiazanie danego konfliktu
okazato sie skuteczne.

4.3.3. Umiejetnos¢ myslenia strategicznego®™

Lider powinien zaréwno mysle¢, jak i dziatac strategicznie. Jego
zadaniem jest skuteczne wykorzystywanie swojego potencjatu
oraz mozliwosci os6b z nim wspélpracujacych. Powinien nie-
ustannie bada¢ srodowisko lokalne, potrzeby mieszkancow
oraz interesy organizacji i instytucji, a takze pozyskiwac¢ wiedze
o sytuacji spotecznej. Musi identyfikowac szanse i zagrozenia nie
tylko podczas planowania strategicznego, ale réwniez w codzien-
nych dziataniach. Od przywddcy oczekuje sie zrozumienia, ze
tak organizacja, jak i jej ludzie musza ciagle sie rozwija¢, dla-
tego to wlasnie lider powinien nieustannie szuka¢ nowych moz-
liwosci. Musi tworzy¢ ludziom przestrzeri do rozwoju, bo wie,
ze w przyszlosci przelozy sie to na osiaganie sukceséw przez
organizacje. Przywddce nie powinny przeraza¢ zmiany, dlatego
w przypadku nowych dzialan jest zobowigzany do tworzenia
takich warunkdéw, ktére pomoga dostosowaé sie¢ mozliwie jak
najlepiej do nowej sytuacji. Od lidera oczekuje sie zdolnosci do
poszukiwania okazji i ich wykorzystywania. Myslenie strategiczne
wiaze sie réwniez z konieczno$cia krytycznego spojrzenia na
obecne rozwiazania w organizacji. Przywddca powinien posigsé
umiejetno$¢ mdéwienia na forum o tym, co nie dziata. Nie moze
obawiac¢ si¢ wprowadzania usprawnien, nawet jezeli wymagaja

* Na podstawie: ]. Domanski, Zarzgdzanie strategiczne organizacjami

non profit w Polsce, Warszawa 2010; R. Courtney, Strategic Management for
Voluntary Nonprofit Organizations, London—New York 2002; K. Niziriska,
Rola przywddztwa we wdrazaniu strategii, ,Studia i Prace Kolegium Zarza-
dzania i Finans6w” 2003, nr 30; .M. Bryson, Strategic Planning for Public
and Nonprofit Organizations: A Guide to Strengthening and Sustaining
Organizational Achievement, 3rd ed., San Francisco 2004.
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podjecia trudu i poswiecenia czasu. Jezeli jest taka konieczno$¢,
to powinien rezygnowac z czesci dziatan — moze to powodowac
wieksza stabilizacje i lepszy rozwdj organizacji. Lider powinien
sukcesywnie zwigksza¢ szanse realizacji wszystkich zamierzen.
Musi nieustannie stara¢ sie potaczy¢ skuteczno$é planowania
w perspektywie dlugofalowej z efektywnoscia codziennego zarza-
dzania organizacja.

4.3.4. Umiejetnos¢ organizowania™

Lidera organizacji pozarzadowej powinna wyréznia¢ umiejetno$c
dobrego organizowania. To wlasnie on jest odpowiedzialny za
szczegotowe ustalanie prac w calej organizacji i czuwanie nad
koordynacja duzych projektéow. Powinien jednak umiejetnie
wplywacd na pojedyncze dziatania, bez wprowadzania niepotrzeb-
nego zamieszania. Musi umie¢ rozdzieli¢ poszczegdlne dzialania
pomiedzy odpowiednie osoby oraz dolozyc¢ wszelkich staran, zeby
nie bylo dysproporcji w zaangazowaniu czasowym. Oczekuje
sie bowiem od niego, ze nie bedzie obcigzal ludzi w organizacji
nadmiarem obowiazkéw. Rola lidera jest faczenie pracy wszyst-
kich os6b w logiczna i spojna catosc. Ztozonos¢ funkcjonowania
organizacji pozarzadowej wymaga od niego, zeby rzetelnie pla-
nowal, a nastepnie monitorowal poszczegélne dzialania, m.in. po
to, by odzwierciedlaly misje i wizje. Jego rola jest réwniez tworze-
nie struktury stanowisk w organizacji. To on powinien okresli¢

14

Na podstawie: M. Kostera, M. Sliwa, Zarzgdzanie w XXI wieku:

Jakosc, tworczosc, kultura, wyd. 11, Warszawa 2012; E.E. Lawler, Ch.G. Worley,
Management Reset: Organizing for Sustainable Effectiveness, San Francisco

2011; ]. Morphet, Applying Leadership and Management in Planning: Theory

and Practice, Bristol 2015; M. Michalik, Behawioralne problem wladania

korporacyjnego, [w:] Strategie rozwoju organizacji, A. Stabryta (red.), Krakow
2012; P. Cabala, Zarzgdzanie portfelem projektéw w organizacji: Koncepcje

i kierunki badan, Krakéw 2018; P. Moris, ].K. Pinto, The Wiley Guide to Proj-
ect Organization and Project Management Competencies, Hoboken—New
Yersey 2007.
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dzialy i stanowiska, a takze powiazania pomiedzy nimi. Lider musi
mieé $wiadomos¢, ze takie formalne nadanie ram zaleznos$ciom
pomiedzy osobami zaangazowanymi porzadkuje funkcjonowanie
w organizacji. Powinien réwniez spaja¢ prace koordynatoréw.
Jego zadaniem jest takze dzielenie odpowiedzialno$¢ pomiedzy
pracownikdw, szczegélnie poprzez powierzanie decyzyjnosci sze-
fom poszczegdlnych projektéw. Musi sprawdzac efektywnosé
pracy wszystkich oséb w organizacji. Jezeli zauwaza trudnosci, to
powinien zaproponowac dzialania usprawniajace. Wazna umie-
jetnoscia lidera organizacji pozarzadowej jest wykorzystywanie
dostepnych zasobéw w spos6b optymalny. Czesto sa one ograni-
czone, stad duzym wyzwaniem jest madre postugiwanie sie nimi.
Co najwazniejsze, lider powinien na tyle skutecznie organizo-
wac prace, by wszystkie zalozone plany zrealizowa¢ z sukcesem.

4.3.5. Umiejetnosc dzielenia sie przywddztwem
i upetnomocniania™

Dobry lider potrafi dzieli¢ sie przywdédztwem. Musi pozwoli¢
wspolpracownikom partycypowaé w waznych kwestiach zwigza-
nych z przewodzeniem organizacja. Jego rola jest upowaznianie
oraz przenoszenie na nich swoich najwazniejszych obowiazkdéw.
Szczegoblnie czlonkom zarzadu oraz koordynatorom obszaréw
powinien umozliwia¢ podejmowanie decyzji dotyczacych orga-
nizacji. Tym samym jest zobowigzany przejmowac na siebie
ryzyko podjetych przez innych decyzji. Musi jednoczes$nie anga-
zowaé swoich wspotpracownikéw do brania odpowiedzialnosci

' Na podstawie: P. Dzikowski, Przywddztwo w organizacjach gospodar-

czych w warunkach polskich, Warszawa 2011; M. Michalik, Behawioralne
problem wladania korporacyjnego, [w:] Strategie rozwoju organizacji, A. Sta-
bryla (red.), Krakéw 2012; K.H. Blanchard, J.P. Carlos, W.A. Randolph, The
3 Keys to Empowerment: Release the Power Within People for Astonishing
Results, San Francisco 1999; M. Iszatt-White, Ch. Saunders, Leadership,
Oxford 2014.
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za konkretne dziatania. Nawet wolontariuszom powinien pozwa-
la¢ dziata¢ samodzielnie w mys$l zasady, ze ludzie najlepiej ucza
sie przez doswiadczanie. Jezeli przywddca czegos nie wie, to nie-
zbednym jest, zeby powolywat sie na zdanie oséb, ktére dysponuja
wieksza wiedza. Jego zadaniem jest tworzenie srodowiska koncen-
trujacego sie na wspdlnym dobru. Nie moze kierowac sie partyku-
larnymi interesami. Powinien wtacza¢ innych do podejmowania
decyzji oraz wdrazac¢ ich w procesy kierowania organizacja. Warto,
by skracal dystans w stosunku do pracownikéw i wolontariuszy.
Jego wazna rola jest nie tylko dawanie, ale réwniez przyjmowanie
informacji zwrotnej od swoich wspétpracownikéw. Od lidera
oczekuje sie umiejetnosci nagradzania calego zespolu, zar6wno
najblizszych wspolpracownikéw, jak i wolontariuszy. Przywddca
powinien doceni¢ kazda pojedyncza osobe i dostrzega¢ w niej
potencjal do pelnienia w przysztosci waznej roli w organizacji.

4.3.6. Umiejetnosc¢ delegowania zadar'™

Lider powinien delegowa¢ zadania pomiedzy wspoétpracownikéw
oraz wolontariuszy i dzieli¢ si¢ z nimi odpowiedzialno$cia za
obecne funkcjonowanie organizacji oraz jej przyszlos¢. Jego rola
jest ustalanie priorytetéw i prezentowanie ich na forum. Musi
wlaczac do tego procesu innych, poniewaz daje im to mozliwos¢
wspdttworzenia organizacji. Od przywddcy oczekuje sig, ze bedzie
jasno okreslal oczekiwania wobec poszczegélnych oséb. Wtedy
i on moze oczekiwac jasnego okreslenia i komunikowania potrzeb
od swoich wspélpracownikéw. Zadaniem lidera jest diagnozo-
wanie potencjalu poszczegélnych ludzi nie tylko w momencie

* Na podstawie: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, War-

szawa 2003; R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa
2006; M. Dziwigot-Barosz, Delegowanie uprawnien jako metoda rozwoju
kompetencji pracowniczych, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria:
Organizacja I Zarzadzanie” 2011, z. 59; C.R. Leana, Predictors and Conse-
quences of Delegation, ,Academy of Management Journal” 1986.
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rozpoczynania wspolpracy, ale na kazdym jej etapie. Jezeli kto$
podpowiada nowe rozwiazania, to lider powinien przyjmowac je
z otwartoscia. Jego obowigzkiem jest dzielenie zadan pomiedzy
odpowiednia liczbe oséb, zeby nie przeciazaé poszczegdlnych jed-
nostek. Musi robi¢ to z wyprzedzeniem, stosujac bufory czasowe
oraz biorac pod uwage kompetencje i mozliwo$ci pracownikéw.
Powierzajac im zadanie, powinien zawsze ustala¢ konkretny czas
jego realizacji. Do niego nalezy rowniez wprowadzanie zaintere-
sowanych w poszczegdlne zadania na tyle, na ile wymaga tego
poziom kompetencji czy dos§wiadczenie danych oséb. Powinien
podpowiada¢ ludziom alternatywne sposoby realizacji zadan,
ciagle szuka¢ nowych, ciekawych rozwigzan i przekazywac je
swoim wspotpracownikom. Warto, by zawsze okazywat wsparcie
i odpowiadal na wszystkie zadawane pytania. Jezeli nie zna odpo-
wiedzi, jest zobowiazany, zeby jej poszukac i okaza¢ pracownikowi
mozliwie najwieksza pomoc. Lider musi nie tylko umiejetnie
delegowac zadania, ale réwniez monitorowac ich wykonywanie.

4.3.7. Umiejetnos$¢ budowania zespotu"

Od dobrego przywoddcy oczekuje sie wziecia odpowiedzialno-
$ci za budowanie zespotu. Jego rola jest diagnozowanie potrzeb
pracownikéw. Powinien rozmawiac¢ z kazdym i mie¢ na uwadze
dobro wszystkich. Wspdlnie ze swoim zespolem musi definio-
wac wspolne cele. Warto, zeby dzielil role i zadania w spos6b
jasno okreslony dla wszystkich. Istotne jest rowniez ksztattowanie
u innych umiejetnosci wspoétpracy. Nawet jesli wymaga poswiece-
nia czasu i pracy, to z pewnoscia przekuje sie to w liczne sukcesy

7" Na podstawie: B. Kozusznik, Wplyw spoteczny w organizacji, Warszawa

2005; R. Brown, Procesy grupowe. Dynamika wewnatrz i miedzygrupowa,
Gdarnisk 2006; J.E. Adair, Effective Teambuilding: How to Make a Winning
Team, Oxford 2011; D. Gortych, M. Radziejowska, Elementarz. Pierwszy krok
do wspélpracy, Warszawa 2015; C.J. De Vita, C. Fleming, Building Capacity
in Nonprofit Organizations, Washington 2001.
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organizacji. Réwnie wazne jest dbanie o wzajemne zaleznosci.
Lider musi zwrécié szczegblna uwage na rzetelne wprowadzanie
kazdej osoby do zespolu i okreslanie jej roli. Skuteczny przywoddca
powinien uzywaé réznych narzedzi i metod budowania zespotu.
Warto, by angazowal wszystkich do aktywno$ci, réwniez osoby
niesmiate czy malomoéwne, zeby da¢ kazdemu przestrzen do wila-
czenia sie we wspolprace. Jego rolg jest nie tylko zawigzywanie
relacji miedzy poszczegélnymi pracownikami, ale réwniez ich
pielegnowanie w codziennych dziataniach. Do zadan przywodcy
nalezy réwniez wzbudzenie w ludziach satysfakcji z przynalezno-
$ci do zespotu. To on powinien sprawié, zeby byli dumni z bycia
cze$cia organizacji i chcieli w jeszcze wigkszym stopniu wspot-
pracowac. Lider musi szanowacd i chwali¢ wszystkich cztonkéw
zespolu, nikogo nie moze pomijac, ale tez wyrézniac¢ bez powo-
déw. Rola przywodcy jest wzmacnianie wzajemnej sympatii oraz
niwelowanie nieporozumien. Co wazne, lider powinien tez zadbac
o u$wiadomienie swoim wspotpracownikom, ze zalezy mu na
otrzymaniu dowoddw uznania od nich. Jezeli beda wiedzieli, ze
ich przywddca ma taka potrzebe, to beda to robi¢ czesciej. Pra-
cownicy zespotu i wolontariusze beda go chwali¢ i docenia¢ nie
tylko ,,od $wieta’; ale rdwniez na co dzier. Uznanie waznosci lidera
bedzie przypieczetowaniem dobrej wspolpracy.

4.3.8. Umiejetnos¢ budowania partnerstw'®

Lider odpowiada réwniez za budowanie wspétpracy partnerskie;j.
Powinien diagnozowac¢ potrzeby srodowiska lokalnego i by¢ w sta-
tym kontakcie z odbiorcami swoich dzialan. Dobry przywédca wie,

®  Na podstawie: R. Praszkier, A. Nowak, Przedsigbiorczos¢ spoteczna.

Teoria i praktyka, Warszawa 2012; A. Olejniczak, R. Baranski, Standardy
i procedury w organizacjach pozarzadowych. Dokumentacja stanowigca
narzedzie skutecznej i zgodnej z prawem dziatalnosci, Warszawa 2013;
Budowanie partnerstw lokalnych. Projekt Razem dla Regionu, K. Iwinska
(red.), Warszawa 2009; A. Zybala, Rzeczpospolita partnerska, Warszawa
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czego te osoby potrzebuja i oczekuja. Musi réwniez utrzymywac
relacje z organizacjami i instytucjami, a takze dostrzegac interesy
réznych stron. Przywddca organizacji pozarzadowej powinien
mie¢ $wiadomos¢, ze kazdy chce zysku przede wszystkim dla
siebie. Mimo to jego rola jest inicjowanie podejmowania dziatan
na rzecz wspdlnych celéw. Musi by¢ $wiadomy, Ze najlepszym roz-
wigzaniem jest sytuacja, kiedy wszyscy moga zyskaé. Przywddca
powinien umie¢ przejac role lidera réwniez w partnerstwach. Nie
moze bac sie brania odpowiedzialnosci za koordynowanie wspot-
pracy partneréw. Od lidera oczekuje sie roéwniez inspirowania
innych do podejmowania wyzwan i skutecznego odpowiadania
na potrzeby spolecznosci lokalnej, na rzecz ktérej dziata part-
nerstwo. Rola przywddcy jest w przypadku niezgody wyjasnia-
nie nieporozumien oraz jednoczenie pracownikéw. Wazne, zeby
tworzyl przestrzern do rozmowy i do zacie$niania wspolpracy.
Do budowania partnerstwa powinien wlaczaé¢ przedstawicieli
wszystkich sektoréw: organizacji pozarzadowych, samorzadu
terytorialnego oraz przedsiebiorstw. Musi mie¢ $wiadomos¢, ze
kazda strone cechuja inne aspekty, ze kazda z nich chce roz-
strzygniecia pozytywnego dla siebie. Rolg lidera jest budowanie
wspolpracy opartej na zaufaniu i poczuciu, ze wszyscy dzialaja
w imie wspélnego dobra, szanujac jednostkowe interesy. Powinien
tez nieustannie docenia¢ wktad wspélpracownikéw w sukces
zrealizowanych dzialan.

2008; A. Zybala, Sita partnerstwa, Warszawa 2008; M. Basaj, B. Kozuch,
Wspotdziatanie organizacji pozarzadowych, (w:] Zarzgdzanie organizacjami
pozarzgdowymi, E. Bogacz-Wojtanowska, S. Wrona (red.), Krakéw 2016;
D. Lewis, The Management of Non-Governmental Development Organiza-
tions, London—-New York 2005.
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4.3.9. Umiejetnosc komunikowania™

Dobry przywo6dca musi posiada¢ umiejetno$ci komunikowania na
bardzo wysokim poziomie. Powinien wypowiadac si¢ konkretnie,
dostosowywac swoj przekaz do rozméwcy oraz uzywac zrozu-
miatego dla wszystkich jezyka. Co najwazniejsze, musi uwaznie
iz empatia stucha¢ swoich interlokutoréw. Bardzo istotne jest moz-
liwie czeste stosowanie parafrazy oraz komunikatu JA. Takie umie-
jetnosci liderskie sprawia, ze osoby z nimi wspoétpracujace beda
czuly sie nie tylko wysluchane, ale réwniez zrozumiane. Warto,
zeby lider zapisywal najwazniejsze kwestie tak, by nie umknely
jego uwadze i pamieci. Dzieki temu, ze bedzie do nich wracal,
wzbudzi wérdd ludzi poczucie, ze naprawde mu na nich zalezy
i nie jest wobec nich obojetny. Dobry przywdédca musi by¢ obiek-
tywny i nie moze kierowac sie stereotypami. Powinien traktowac
innych z zyczliwo$cia i entuzjazmem. Ludzie beda czu¢ emanujaca
z niego rados¢ i spokoj. Lider powinien z otwartoscia traktowac
wszystkich, réwniez zupelnie nowe osoby. Jest odpowiedzialny za
kierowanie procesem komunikowania wewnatrz oraz na zewnatrz
organizacji. Nawet jezeli nie prowadzi procesu komunikowania
bezposrednio, to musi mie¢ wplyw na jego ramy — nie moga by¢
mu obojetne przebieg czy formy komunikowania. Dobrego przy-
wodce charakteryzuje inteligencja emocjonalna, dlatego nie ma
probleméw z dostrzeganiem emocji zaréwno swoich, jak i roz-
moéwcy. Podczas rozmowy lider powinien by¢ opanowany i nie da¢
sie ponies¢ trudnym emocjom. Musi tez umie¢ spiera¢ sie kon-
struktywnie. Warto, zeby potrafit dostrzegac¢ ukryty sens wypowie-
dzi. Przywodca powinien by¢ dyskretny i cierpliwy w nawiazaniu
glebszej relacji. Jezeli widzi bariery w komunikowaniu, to musi
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Na podstawie: E. Griffin, A first look at communication theory, 6th
ed., New York 2006; O. Hargie, Skilled Interpersonal Communication. Rese-
arch, Theory and Practice, 6th ed., London 2016; ]. Stewart, Mosty zamiast
murow. Podrecznik komunikacji interpersonalnej, Warszawa 2014; D. Gole-
man, R.E. Boyatzis, A. McKee, Primal Leadership: Unleashing the Power of
Emotional Intelligence, Boston—Massachusetts 2013.
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je zlikwidowa¢ lub przynajmniej ograniczy¢. Jego obowiazkiem
jest szanowanie innych, stad powinien otwarcie wyraza¢ swoje
potrzeby, odczucia, opinie.

4.3.10. Umiejetnosc rozwijania potencjatu ludzi®®

Waznym zadaniem lidera jest wiara w ludzi i rozwijanie ich poten-
cjatu. Jezeli zalezy mu, zeby coraz lepiej pracowali, powinien kaz-
dego dnia poswiecac czas na identyfikowanie ich potrzeb. Dobry
przywodca organizacji pozarzadowej musi bada¢ kompetencje nie
tylko pracownikéw, ale i wolontariuszy. Powinien réwniez moni-
torowac poczucie satysfakcji z realizowanych zadan i osigganych
przez wspolpracownikéw celéw. Od lidera oczekuje sie réwniez,
ze bedzie potrafit skutecznie stosowac narzedzia pomiaru kom-
petencji, w tym testy, symulacje zadan oraz centra ocen. Musi
dostosowywac je do oséb i stanowisk, ktére zajmuja. Jego rola
jest zapewnianie ludziom satysfakcjonujacych warunkéw pracy,
czyli dbanie nie tylko o dobre wynagradzanie pracownikdw, ale
réwniez o wzbudzanie poczucia sensu przy podejmowanych dzia-
taniach. Zaréwno pracownikom, jak i wolontariuszom powinien
umozliwi¢ udzial w réznych formach wsparcia, takich jak: szko-
lenia, coaching, doradztwo czy mentoring. Zadaniem przywdédcy
jest dbanie o swoich wspdtpracownikéw, np. poprzez przekazy-
wanie ludziom informacji zwrotnych. Lider powinien wspierac
wspdtpracownikéw w rozwijaniu mocnych i niwelowaniu stabych
stron. Przywddca organizacji pozarzadowej musi zadba¢ o two-
rzenie $ciezek rozwoju kompetencji pracownikéw oraz wolon-
tariuszy. Kazdy z jego wspolpracownikéw powinien wiedzied,

% Na podstawie: E. Jedrych, Inwestowanie w innowacje spoteczne w orga-

nizacjach gospodarczych, Warszawa 2013; P. Fraczak, Wolontariat — kontrakt
czy misja, ,Asocjacje” 1997, nr 8; S. Gibb, Aesthetics and Human Resource
Development: Connections, Concepts and Opportunities, London—New York
2006; 1. MacRae, A. Furnham, High Potential: How to Spot, Manage and
Develop Talented People at Work, London 2014.
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dokad zmierza i jakie sa jego cele. Zadaniem lidera jest rowniez
wyrazanie uznania za osiaggane przez ludzi sukcesy. Bardzo istotne,
aby wyznaczal im ciekawe wyzwania, nieustannie stymulowal
ich do rozwoju i wzbudzal w nich poczucie satysfakcji z pracy
w organizacji. Lider powinien koncentrowac sie na dtugofalowych
postepach kariery kazdego wspétpracownika, poniewaz potencjat
kazdej osoby sklada sie na potencjal organizacji.

4.3.11. Umiejetno$c zarzqdzania ryzykiem?

Dobry lider powinien umie¢ zarzadza¢ ryzykiem w swojej organi-
zacji pozarzadowej. Warto, by postrzegat je neutralnie, czyli jako
mozliwo$¢, ktorej wyniku nie zna. Ryzyko nie powinno by¢ dla
niego wylacznie zagrozeniem, ale réwniez szansa. Musi zalozy¢,
ze i tak zrealizuje zamierzone dziatania, jedynie ich wynik moze
by¢ lepszy lub gorszy od pierwotnie zalozonego. Swiadomy lider
musi identyfikowac ryzyko w podejmowaniu zaréwno strategicz-
nych, jak i codziennych dziatan. Takim postepowaniem zapewni
stabilno$¢ funkcjonowania swojej organizacji oraz stworzy swoim
wspotpracownikom warunki do dalszego rozwoju. Lider powinien
zajmowac sie rowniez monitorowaniem i kontrolowaniem ryzyka,
a takze okreslaniem prawdopodobienistwa jego wystapienia. Musi
mie¢ $wiadomos¢, ze ryzyko jest nieodlaczonym elementem
podejmowania wszelkich dziatan. Oczywiscie w miare mozliwo-
$ci powinien stara¢ sie go unika¢ lub przynajmniej ograniczaé
je do minimum, podejmujac dzialania zapobiegajace. W zarza-
dzaniu ryzykiem wazne jest tez okreslanie zasad postepowania

* Na podstawie: ]. Domariski, Zarzgdzanie ryzykiem w organizacjach

non profit, Warszawa 2014; ]. Domanski, Kategorie i wymiary ryzyka w orga-
nizacjach non profit, [w:] Wspdiczesne przedsiebiorstwo. Teoria i praktyka,
A. Sopinska (red.), Warszawa 2012; B. Hadyniak, O niepewnosci, potrzebach

i ryzyku, [w:] Zarzqdzanie ryzykiem dziatalnosci organizacji, ]. Monkiewicz,
L. Gasiorkiewicz (red.), Warszawa 2010; M.L. Herman, G.L. Head, P.M. Jack-
son, T.E. Fogarty, Managing Risk in Nonprofit Organizations: A Comprehen-
sive Guide, New Yersey 2004.
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zryzykiem. To pozwala na wzbudzanie poczucia bezpieczenstwa
w pracownikach oraz w wolontariuszach. Od lidera oczekuje sie
réwniez, ze to on w najwiekszej mierze bedzie przyjmowac ryzyko
na siebie, poniewaz w ten spos6b umozliwi innym doswiadczanie.
Lider musi akceptowac pewien poziom ryzyka, a jednocze$nie
przygotowywaé dziatania naprawcze. To on powinien odpo-
wiadac¢ za tagodzenie jego konsekwencji i wazne, zeby byl na to
przygotowany.

4.3.12. Umiejetnosc zarzqdzania czasem
i wyznaczania celéw??

Lider musi skutecznie zarzadzaé czasem oraz umiejetnie wyzna-
cza¢ cele. Jego zadaniem jest przede wszystkim ustalanie prio-
rytetéw realizowanych dziatar. To umozliwi podejmowanie
dzialan w spos6b przemyslany na bazie wcze$niej przyjetego
harmonogramu. Lider powinien sprawnie kontrolowac przebieg
wykonywanych zadan i — przyktadowo — taczy¢ je w grupy, zeby
usprawnia¢ prace. Bardzo wazna umiejetnos$cia jest réwniez
ignorowanie rzeczy niewaznych i niepilnych. Lider powinien
posia$¢ umiejetnos¢ skupiania sie maksymalnie na wykonywa-
nym zadaniu, bo jest ona niezwykle wazna, biorac pod uwage
ztozono$¢ jego pracy. Musi umiec zastosowac réznorodne zasady
organizacji czasu pracy, zeby nie obarczac siebie wszystkimi
obowiazkami. Jego zadaniem jest umiejetne powierzanie odpo-
wiedzialno$ci za poszczegdlne zadania. Winien dobiera¢ osoby;,
ktére beda w stanie wykona¢ obowiazki rzetelnie i sprawnie,
dzieki temu odcigzy samego siebie. Lider musi umie¢ znalez¢
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Na podstawie: P.G. Zimbardo, J. Boyd, Paradoks czasu, Warszawa
2008; B. Tracy, Zjedz te zabe! 21 metod podnoszenia wydajnosci w pracy
i zwalczania sktonnosci do zwlekania, Warszawa 2005; P. Drucker, The Prac-
tice of Management, London 2010; M. Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie
nowoczesnych systemow ocen pracownikéw, Warszawa 2015; Podrecznik
zarzgdzania NGO. Sita wspdtpracy, W. Wcisel (red.), Warszawa 2015.
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rownowage miedzy zyciem prywatnym i zawodowym, zwlasz-
cza ze praca w organizacji pozarzadowej bardzo czesto jest réw-
niez pasja. Co wiecej, czesto najblizsze mu osoby, czyli rodzina
i przyjaciele, sa cze$cia organizacji, dlatego musi by¢ szczegdl-
nie uwazny, zeby nie miesza¢ za bardzo powigzan prywatnych
i zawodowych. Dobry lider powinien posiada¢ umiejetno$¢ for-
mulowania celéw w sposdb realny i mierzalny. Oczekuje sie, ze
bedzie spisywac je ze swoim zespotem, a nastepnie je umiesci
w widocznym miejscu. Przywddca powinien mie¢ $wiadomos¢,
ze cel musi by¢ ambitny, i najczesciej takie wlasnie cele obierac.
Ze wzgledu na zlozono$¢ oraz duzy zakres roli liderskiej w orga-
nizacji pozarzagdowej powinien nadawac celom ramy czasowe
i sukcesywnie realizowac je w okres$lonych wcze$niej terminach.

4.3.13. Umiejetnos¢ gotowosci do zmian®?

Lider musi wykazywac stala gotowo$¢ do zmian. Powinien mie¢
$wiadomos¢, ze zmiana jest naturalnym stanem i tym samym
postrzegac ja jako szanse, a nie zagrozenie. Nie moze bac sie
zmian, ale upatrywac¢ w nich szanse rozwoju jego organizacji.
Od przywddcy oczekuje sig, ze bedzie wspierac innych w nowych
sytuacjach i dawa¢ przyktad pokonywania trudno$ci szczegdlnie
w zmieniajacych sie warunkach. Musi on nieustannie poglebia¢
swoja wiedze na temat przysztych tendencji i bada¢ nowe trendy.
Majac swiadomo$¢ nieuchronnosci zmian, powinien méwic o nich
wylacznie z pozytywnym nastawieniem. Musi by¢ swiadomy, ze
nie zawsze dostrzeze nowe kwestie, dlatego powinien naklania¢

**  Na podstawie: Foresight obywatelski, P. Hess (red.), Warszawa 2010;

E. Biech, Thriving Through Change: A Leader’s Practical Guide to Change
Mastery, Alexandria 2007; L.W. Boone, Servant Leadership: Attitudes, Skills
and Behaviours, Newcastle upon Tyne 2019; L. Cole, A Handbook on Trans-
Sformational Teamwork: Putting the Work in Teamwork to Work, Conway
2010; P. Myers, S. Hulks, L. Wiggins, Organizational Change: Perspectives
on Theory and Practice, Oxford 2012.



| ROZDZIAE IV. BADANIA METODA OCENY LIDER 360°

innych do przewidywania réznych sytuacji oraz przygotowywania
alternatywnych rozwiazan. Oczekuje sie, ze bedzie potrafit zakwe-
stionowac dotychczasowe rozwigzania, szczegdlnie jesli byly dotad
malo skuteczne. Dostrzeganie trudnosci pomoze w rozwoju calej
organizacji. Przywédca powinien widzie¢ przyszlos¢ wylacznie
pozytywnie. Musi mie¢ §wiadomo$¢, ze kazde dziatanie mozna
przekud¢ w sukces oraz podchodzi¢ z ciekawoscia do planowanych
zmian. Warto, by doceniat sytuacje, w ktérych wspoétpracownicy
proponuja nowe koncepcje i rozwiazania. Jego rola jest zacheca-
nie innych do podejmowania innowacyjnych dziatan, poniewaz
podejmowanie ciagle tych samych moze demotywowac ludzi. Co
wazne, dobry lider musi zachowywac¢ zimna krew w sytuacjach
kryzowych. Nie powinny przeraza¢ go kwestie nieznane. Musi
umie¢ podej$¢ do nich ze spokojem i przeanalizowa¢ mozliwo$¢
podjecia nowych wyzwan przez jego organizacje.

4.3.14. Umiejetnos¢ ksztattowania wspdlnej wizji*

Lider powinien ksztaltowa¢ wizje wspdlnie ze swoimi pracow-
nikami oraz wolontariuszami. Warto, zeby wykorzystat do tego
procesu wyniki diagnozy $srodowiska lokalnego tak, by wizja odpo-
wiadata na potrzeby spotecznosci. Jego zadaniem jest zaanga-
zowanie kazdego wspoélpracownika do jej tworzenia, poniewaz
tylko wéwczas bedzie ona zrozumiata i inspirujaca dla wszystkich
zaangazowanych w rozwéj organizacji. Swoimi dziataniami musi
inspirowac innych do realizowania wizji. Nawet jesli lider wypra-
cowuje ze swoimi wspdtpracownikami strategie realizowania wizji,

** Na podstawie: Z. Komorowska, M. Perchué-Zéttowska, Przewodnik

wspdlnego planowania. Scenariusz dziatania konsultacyjno-ewaluacyjnego
w Centrum Aktywnosci Seniora w Gdyni, Warszawa 2014; Organizacje uczgce
sie. Model dla administracji publicznej, R. Olejniczak (red.), Warszawa 2012;
A. De Meyer, Collaborative Leadership: New Perspectives in Leadership
Development, [w:] The Future of Leadership Development: Corporate Needs
and the Role of Business School, J. Canals (red.), New York 2011.
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to powinien sta¢ na czele tego procesu. Musi mie¢ swiadomos¢,
ze dobrze skonstruowana wizja wilacza cele osobiste cztonkéw
zespolu, a zeby je pozna¢, powinien szczerze rozmawiac ze swo-
imi ludZmi. Zadaniem lidera jest sprawi¢, by wizja byla wazna
dla wszystkich 0séb skupionych wokét organizacji, réwniez dla
jej odbiorcéw. Przywddca powinien kierowac sie oczekiwaniami,
ideami i nadziejami wszystkich osdb. Jego rola jest patrzenie
naprzdd, przewidywanie, co mozna zrobi¢, oraz planowanie tego,
co powinno sie wydarzy¢. Wazne, zeby przywddca zdecydowanie
bardziej ukierunkowywal sie na przyszlo$¢ niz na terazniejszosc.
Warto, aby swoich wspoétpracownikéw mobilizowat rowniez do
myslenia o przysztosci i kazdego dnia tworzyl wéréd nich poczu-
cie wspdlnoty. Powinno mu zaleze¢ na tym, zeby organizacja byla
wspolnym dobrem, o ktére wszyscy beda dba¢. Zadaniem lidera
jest prezentowanie wizji na zewnatrz organizacji, ale jednoczesnie
wlaczanie do tego swoich wspétpracownikdw, by odwaznie mowili
o tym, dokad zmierza ich organizacja.

4.3.15. Umiejetnosc bycia asertywnym?®

Dobrego lidera powinna cechowac asertywnos¢ (rozumiana
przede wszystkim jako umiejetnos¢ stawiania zaréwno siebie,
jakiinnych ludzi w pozytywnym $wietle). Asertywny przywdédca
musi szanowac i siebie, i innych ludzi. Musi mie¢ poczucie wlasnej
wartosci. Nie moze wyraza¢ zgody na manipulowanie ludzmi,
bycie agresywnym czy uleglym. Asertywnosc¢ lidera powinna
przejawiac sie umiejetno$ciami precyzyjnego wypowiadania sie

**  Na podstawie: B.J. Avolio, W.L. Gardner, Authentic leadership deve-
lopment: Getting to the root of positive forms of leadership, ,The Leadership
Quarterly” 2005, Vol. 16; D. Ames, Pushing up to a point: Assertiveness and
effectiveness in leadership and interpersonal dynamics, Columbia 2009;
K. Andy, Gry szkoleniowe. materialy dla treneréw. Zestaw 1, Warszawa 2011;
G. Hasson, Positive Thinking: Find happiness and achieve your goals through
the Power of positive thought, London 2017.
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i uwaznego stuchania. Bardzo wazne jest réwniez poswiecanie

swoim wspolpracownikom czasu na rozmowe, rzetelnie wstuchi-
wanie sie w stowa interlokutoréw i zapamietywanie najwazniej-
szych dla rozméwcey kwestii. Nie moze zostawia¢ niedopowiedzen,
awrecz powinien wyjasnia¢ wszelkie nieporozumienia. Lider musi

broni¢ swojego interesu, ale szanujac przy tym innych. Powinien

odnosi¢ sie z szacunkiem do swoich rozméwcéw, utrzymujac

z nimi kontakt wzrokowy. Obowiazkiem idealnego przywodcy
jest nie tylko inicjowanie nawigzywania relacji, ale réwniez ich

pielegnowanie. Lider musi by¢ szczery wobec wspoélpracowni-
kéw i wyrazaé swoje potrzeby oraz poglady w sposéb otwarty.
Jego zadaniem jest krytykowanie w sposéb konstruktywny oraz

podpowiadanie alternatywnych rozwigzan. Musi réwniez umie¢

odczytywaé mowe ciata i czyta¢ ,pomiedzy wierszami” Powinien

cechowac go spokoéj przejawiajacy sie np. reagowaniem na rézne

sytuacje bez zbednej nerwowosci. Przywddca musi postrzegac

ludzi pozytywnie, bo sa najwazniejszym ogniwem dobrze funk-
cjonujacej organizacji pozarzadowej. Powinien mie¢ $wiadomos¢,
ze asertywnosc nie jest cecha wrodzong, dlatego mozna i warto

nieustannie nad nig pracowac. Musi takze rozumie¢, zZe umiejet-
nosci zwiazane z asertywno$cia moga by¢ na réznym poziomie

wobec poszczegélnych oséb i zaleza od sytuacji.

4.4. Postawy przywddcy organizacji
pozarzgdowej

Model metody oceny Lider 360° zawiera 10 kompetencji z obszaru
postaw, takich jak empatia i wrazliwo$¢, wspétpraca, optymizm,
inicjatywnos¢, proaktywnos¢, motywacja, determinacja w osiaga-
niu celéw, samorozwdj, odpowiedzialno$¢, uwaznoscé (rysunek 14).
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RYSUNEK 14.
Kompetencje przywddcze w organizacji pozarzadowej — obszar: postawy

. . 7z uwainos'(f . . T 7z
odpowiedzialnos¢ empatia i wrazliwos¢

Samorozwoj wspoétpraca

determinacja

w osigganiu celéw optymizm

motywacja inicjatywnos¢

proaktywnos¢

Zrédto: opracowanie wiasne.

4.4.1. Empatia i wrazliwos$c¢?®

Dobry lider powinien okazywac empatie oraz wrazliwo$¢. To bar-
dzo wazne, by odczuwal stany emocjonalne innych oséb, przyj-
mowal i rozumial odmienny sposéb myslenia, a takze dostrzegal
réznorodne perspektywy postrzegania rzeczywistosci. Kazdego
dnia powinien diagnozowac¢ potrzeby drugich i na nie odpowia-
da¢. W swoich dzialaniach musi uwzglednia¢ interesy réznych
stron i unika¢ kierowania sie partykularnymi korzy$ciami. Przy-
wddca powinien by¢ bezinteresowny i wyciagac reke do drugiego
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Na podstawie: A. Armstrong, S.N. Ashraf, Leadership competencies
in a diverse culture, [w:] Leadership in Nonprofit Organizations: A Reference
Handbook, K.A. Agard (red.), Los Angeles—London—New Delhi—Singapore—
Washington 2011; R. Boyatzis, A. McKee, Resonant Leadership: Renewing
Yourself and Connecting with Others Through, Boston—Massachusetts 2005;
W.McKenzie, Listeningto Leaders: Values, Empathy, Humility, and Relationships,
Lanham-Boulder—New York-London 2019; A. Matczak, K.A. Knopp, Zna-
czenie inteligencji emocjonalnej w funkcjonowaniu cztowieka, Warszawa 2013.
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czlowieka bez wzgledu na wszystko. Oczekuje sie, zeby cechowata

go wyjatkowa wrazliwo$¢ na krzywde innych. Ma za zadanie orga-
nizowac zbiorki publiczne i czesto udzielac sie w akcjach spotecz-
nych nie tylko na rzecz odbiorcéw swojej organizacji. Empatyczny

lider powinien przyjmowa¢ punkt widzenia innych oséb po to,
by lepiej rozumie¢ wspoélpracownikéw. Warto, by miat bardzo

dobra intuicje, rozpoznawal uczucia i emocje drugiego czlowieka,
ale rowniez wlasciwie na nie reagowal. Waznym wyzwaniem dla

lidera organizacji pozarzadowej jest zywienie przekonania, ze jej

fundament stanowi absolutnie kazda zaangazowana osoba. Nawet

jesli przywoddca dziata z wybranymi jednostkami, to odbiorcami

jego dziatan sa mieszkanicy, a wiec caly przekroj spoleczeristwa.
Dobry lider musi wiec dbac¢ o relacje z innymi, po$wiecac czas

iuwage innym ludziom. Powinien stara¢ sie by¢ dla nich oparciem

w trudnych sytuacjach oraz dawac im poczucie bezpieczenstwa,
aby mogli zwréci¢ sie do niego w kazdej sprawie i w kazdej chwili.
Od prawdziwego przywddcy oczekuje sie, ze bedzie reagowat

z duzg otwartos$cia na réznice kulturowe. Warto, by byt otwarty
rowniez na poznawanie lideréw z innych kultur. To istotne, Zeby
fascynowata go odmienno$¢, poznawanie nowych rzeczy i uczenie

sie od najlepszych. Dobry lider jest wrecz zobligowany do bycia

wrazliwym na drugiego czlowieka i jego inno$¢. Musi cechowa¢

go tez pokora i umiejetnos$¢ bycia spontanicznym. Jego wrazli-
wo$¢ powinna przejawiac sie w elastycznosci. Jezeli trzeba komus

poméc, musi uczynic z tego priorytet. Przywodca nie moze zapo-
minac réwniez o tych, dzieki ktérym wspial sie na szczyt — docenia

swoje autorytety i im dziekuje. Prawdziwy przywddca nie cieszy
sie z czyjego$ upadku, wrecz przeciwnie — proponuje wsparcie

i dzieli sie swoimi zasobami.
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4.4.2. Wspdtpraca?’

Warto, zeby prawdziwy przywddca opieral swéj autorytet na
wspdlpracy. Jest zobowigzany zywi¢ przekonanie, ze lepiej
z ludZzmi wspoélpracowaé niz nimi rzadzi¢. Wspolpraca mozna
bowiem wptywac nie tylko na zachowania, ale takze na postawy
wspolpracownikéw. Lider musi by¢ nastawiony na kooperacje
i przekonywac ludzi do osiaggania wspdlnego celu. Jego zadaniem
jest formulowanie i dazenie do celéw razem z nimi. Przywédca
powinien bada¢ potencjal kazdego wspolpracownika, zeby méc
rzetelnie rozdzielac role i zadania. Zesp6t bedzie stanowil wéw-
czas synergie mocnych ogniw. Lider powinien bardzo pracowaé
nad tym, zebym ludzie mieli silne poczucie przynaleznosci do
organizacji. To wlasnie jego rola jest inicjowanie tworzenia norm
i regul obowigzujacych w zespole. Przywodca musi zywié prze-
konanie, Ze sg one niezbednym elementem budowania trwatego
podmiotu, ktérego cztonkowie darza sie szacunkiem i sa odpo-
wiedzialni za to, co méwia i robia. Wazna rola lidera jest réwniez
tworzenie atmosfery sprzyjajacej wspolpracy. Czasami wystarcza
drobne gesty, zeby pokaza¢ innym, jak niezbedni sa do dobrego
funkcjonowania organizacji. Lider nie moze pomija¢ w dziata-
niach nikogo ani pozwoli¢ ludziom sie nudzi¢. Jego zadaniem
jest angazowanie wszystkich cztonkéw zespotu. To on pelni klu-
czowa role w przekonywaniu ludzi do wdrazania zmian. Musi by¢
wiarygodny w zapewnianiu wspétpracownikéw o koniecznosci
wprowadzania nowych kierunkéw w dzialaniach. Lider nie moze
osig$¢ na laurach — powinien weryfikowac efektywno$¢ zaréwno
swoja, jak i swoich ludzi. Rolg przywddcy jest réwniez tworzenie
struktury w zespole. Kazda osoba w organizacji powinna zna¢
swoje miejsce i by¢ nim usatysfakcjonowana. Lider powinien

*” Na podstawie: M. Silberman, Aktywne ¢wiczenia szkoleniowe. Uczenie

przez doswiadczanie, Warszawa 2013; M. Yaziji, ]. Doh, Organizacje poza-
rzgdowe a korporacje, Warszawa 2011; E. Pellicer, V. Yepes, J.C. Teixeira,
H.P. Moura, J. Catald, Construction Management, Oxford 2014; R. Cialdini,
Wywieranie wplywu na ludzi. Teoria i praktyka, Gdansk 2016.
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tworzy¢ srodowisko oparte na zaufaniu i szacunku, dbajac o wiezi
faczace cztonkdéw zespotu.

4.4.3. Optymizm?®

Bardzo wazna postawq lidera jest optymizm. Dobrze, jesli ma
poczucie humoru i lubi zartowa¢. Swoim pozytywnym nastawie-
niem powinien rozladowywac napiecie w pracy. Ludzie chca z nim
pracowac, poniewaz to on odpowiada za budowanie pozytywnej
atmosfery wspoélpracy. Lider powinien oczekiwaé, ze spotkaja
go raczej dobre niz zle rzeczy. Musi mie¢ pelne przekonanie, ze
nawet jesli pojawig sie trudnosci, to i tak wszystko zakonczy sie
dobrze. Dla przywddcy optymizm stanowi fundamentalny czyn-
nik osiggniecia zamierzonych celéw. Powinien mie¢ $wiadomos¢,
ze pozytywne podej$cie moze przenie$¢ gory i pozwoli zdoby¢
kazdy szczyt. Lider musi promieniowac radoscia oraz wzbudza¢
swoim nastawianiem entuzjazm wéréd innych. Od przywédcy
oczekuje sie, ze bedzie czesto sie u$miechat i zarazat dodatnimi
emocjami. Jego obowigzkiem jest podchodzenie do wszystkich
pracownikéw z pozytywnym nastawieniem. W codziennych
dziataniach musi zapobiega¢ wypaleniu zawodowemu zaréwno
swojemu, jak i innych. Powinien znaé¢ réznorodne metody zapo-
biegania temu zjawisku. Lider musi bardzo dobrze radzi¢ sobie ze
stresem, w czym moga mu pomoc techniki antystresowe. Istotne
tez, aby w miare mozliwosci ograniczal czynniki stresogenne.
Co najwazniejsze, przywodca powinien pozytywnie mysle¢, a wiec
oczekiwaé pozytywnych wynikow niezaleznie od tego, czy i jakie
podejmie dziatania.

% Na podstawie: E. De Bono, How to Have Creative Ideas 62 exercises to

develop the mind, London 2007; M. Wawrzyniak, Jak rozpoznacé wypalenie
zawodowe u pracownika i jak sobie z nim radzi¢?, ,Personel i Zarzadzanie”
2011, nr 6(255); D. Goleman, R.E. Boyatzis, A. McKee, dz. cyt.; J. Adair,
Confucius on Leadership, London 2013.
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4.4.4. Inicjatywnosc¢?®

Lider musi wykazywac sie wysoka inicjatywnos$cia. Oczekuje sie
od niego, zeby pelnil na co dzierr aktywna role w swoim $rodowi-
sku, w tym gléwnie w organizacji. Ma pobudza¢ do dziatania nie
tylko siebie, ale i innych. Powinien ciagle tworzy¢ nowe rozwia-
zania i kreowa¢ nowe dzialania. Jest zobligowany wciela¢ w czyn
swoje pomysty, bo to buduje jego wiarygodno$¢. To niezwykle
wazne, zeby zywil przekonanie, ze wszystkie jego zamierzenia
sa mozliwe do realizacji i zakladal powodzenie podejmowanych
inicjatyw. Przywddca powinien by¢ bardzo samodzielny w for-
mulowaniu celéw. Warto, by odwotywat sie do doswiadczenia
i wiedzy innych oséb, ale potrafit réwniez sam sobie wyznacza¢
wyzwania. Jego inicjatywnos$¢ powinna przejawiac sie réwniez
przewidywaniem, co moze sie¢ wydarzy¢. Musi by¢ gotowy radzi¢
sobie z tym, co przyniesie los. Jego zadaniem jest pokonywanie
trudnosci, ktére pojawiaja sie na drodze do celu. Musi umieé
samodzielnie tworzy¢ nowe rozwigzania. Przywédca powinien
by¢ bardzo zaradny i nie liczy¢ zawsze na pomoc od innych — musi
umie¢ sam podjac¢ trud dzialania. Bardzo wazne jest réwniez
wykazywanie inicjatywy w sytuacjach konfliktowych i inicjowa-
nie dialogu. Lider nie moze zamykac sie i czekac na to, az druga
strona wyjdzie z inicjatywa. Co wiecej, musi nieustannie walczy¢
o dobra marke swojej organizacji oraz o przewage konkurencyjna
na tle innych. Oczekuje sie tez od niego, ze bedzie podkreslat
role swojej organizacji w srodowisku lokalnym i jej wplyw na
rozwigzywanie lokalnych probleméw, m.in. dzieki podejmowaniu
waznych inicjatyw. Inicjatywny lider musi tez umie¢ umiejetnie
skoordynowa¢ dostepne zasoby.
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Na podstawie: C. Manz, H.P. Sims, The New Superleadership: Leading
Others to Lead Themselves, San Francisco—California 2001; M.L. Shankman,
S.J. Allen, P. Haber-Curran, Emotionally Intelligent Leadership: A Guide for
Students, San Francisco 2015; A. Singh, The Secret Red Book of Leadership,
New Delhi 2015; D. Goleman, R.E. Boyatzis, A. McKee, dz. cyt.
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4.4.5. Proaktywnos¢3©

Dobry lider powinien wykazywac wysoka proaktywno$¢. Nie moze

plyna¢ z pradem — musi bra¢ sprawy w swoje rece. Oczekuje sie

od niego, ze bedzie robil wiecej, niz wskazuja na to jego obowiazki.
Musi zdecydowanie czesciej przejmowac inicjatywe niz inni ludzie

i bez zbednej zwloki podejmowac decyzje. To bardzo wazne, by
umiejetnie rozpoznawal rézne opcje i Swiadomie wybieral mozli-
wie najlepsza. Jego zadaniem jest wykorzystywanie nadarzajacych

sie szans w maksymalnym stopniu. Co wiecej, powinien dziata¢

w taki sposdb, zeby w organizacji pojawialo sie jak najwiecej okazji

do rozwoju. Proaktywny przywoédca musi stale poszukiwac alter-
natywnych rozwiazan. Wazne, zeby nie widzial przeszkéd przy
poszukiwaniu wlasciwych kierunkéw metoda prob i btedéw. Dla-
tego powinien systematycznie angazowac si¢ w kolejne dziatania

bez strachu i ograniczen. Proaktywny lider jest zobowiazany kon-
trolowac swoje zachowania i dziatania. Nie moze zrzuca¢ winy na

innych za niepowodzenia. Nie powinien tez by¢ od nikogo zalezny.
Od przywdédcy oczekuje sie, ze ciagle chce sie rozwijac i reali-
zowac dzialania mimo trudno$ci. Osoby proaktywne powinny
mie¢ bardzo pozytywne podejscie do zycia, w tym réwniez do

pracy. Lider ma nie tylko sam podejmowac ciekawe dziatania, ale

zachecac do tego innych. Proaktywny przywddca potrafi pracowac

sprawnie i efektywnie, dlatego podejmuje kolejne dziatania, nie

czekajac na innych. Jest zobligowany bra¢ odpowiedzialnos¢ za

swoje dzialania, a takze nie obwinia¢ innych za problemy, ktére

pojawiaja sie w organizacji.

%% Na podstawie: R. Drozdowski, A. Zakrzewska i in., Wspieranie postaw

proinnowacyjnych przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki, Warszawa
2010; I. Ifowiecka-Tanska, Liderzy i dziatacze o idei trzeciego sektora w Polsce,
Warszawa 2011; I. Majewska-Opielka, Sukces firmy, Gdansk 2007; D. De Cre-
mer, The Proactive Leader: How To Overcome Procrastination And Be A Bold
Decision-Maker, London 2013.
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4.4.6. Motywowanie siebie i innych®'

Od lidera oczekuje sie silnej motywacji. Powinien zachecac innych
do lepszej i bardziej efektywnej pracy oraz motywowac nie tylko
siebie, ale i wspotpracownikéw. Musi dobierac réznorodne formy
motywowania. Potrzeby ludzi bywaja bardzo odmienne, stad
trzeba dywersyfikowa¢ narzedzia motywowania. Przywddca jest
zobowiazany oferowac wspo6lpracownikom réznorodne wsparcie
w rozwoju zaréwno cyklicznie, jak i doraznie. Coraz czesciej lide-
rzy organizuja np. dla swoich pracownikéw i wolontariuszy wizyty
studyjne, ktére sa bardzo inspirujace. Co wazne, powinni motywo-
wacé réwniez ludzi, wlaczajac ich w procesy decyzyjne organizacji
oraz powierzajac wazne, odpowiedzialne role i zadania. Lider
musi pamieta¢ o swoich ludziach, czyli nagradzac ich, wyréz-
nia¢ i chwali¢. Warto, zeby przygotowywal tez drobne niespo-
dzianki (np. kartka z podrézy) czy ofiarowal symboliczne prezenty
(np. z okazji urodzin). Bardzo wazne jest rowniez $wietowanie
z ludZmi np. z okazji Dnia Wolontariusza. Lider jest zobowiazany
budowa¢ poczucie bezpieczenstwa wsréd wspdlpracownikdw.
To on odpowiada za jasne okreslanie zasad motywowania i two-
rzenie systemu motywacyjnego. Dzieki niemu ludzie wiedzg, co
ich czeka po osiagnieciu celu, a to mobilizuje do jeszcze bardziej
wytezonej pracy. Rola lidera jest pobudzanie i podtrzymywanie
energii pracy zespolu, szczegélnie w trudniejszych momentach.
Powinien nagradza¢ innych za wktad, jaki wnosza do organizacji,
i pamieta¢ o ich zaslugach. Jezeli ktérys ze wspotpracownikéw
w czyms$ zawini albo zaniecha jakiego$ dziatania, to lider musi
wyciagna¢ konsekwencje adekwatnie do sytuacji. Ponadto jest

' Na podstawie: H. Levinson, Psychologia przywddziwa, Gliwice 2007;

R.K.C. Ryan, Rozwdj zdolnosci przywddczych, Warszawa 2010; S.L. Gilbert,
E.K. Kelloway, Leadership, [w:] The Oxford Handbook of Work Engagement,
Motivation, and Self-Determination Theory, M. Gagne (red.), New York
2014; G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa
i osobista, Warszawa 2014; S. Sinek, Zaczynaj od DLACZEGO. Jak wielcy
liderzy inspirujg innych do dziatania, Gliwice 2013.
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odpowiedzialny za sukcesywne zwigekszanie motywacji pracowni-
kéw i wolontariuszy oraz inspirowanie ich do twérczego mysélenia.

4.4.7. Determinacja w osigganiu celéw??

Dobry lider musi by¢ bardzo zdeterminowany w dazeniu do
celu. Powinien mie¢ w sobie glebokie pragnienie osiagniecia
go pomimo trudnosci, ktére moga sie¢ pojawi¢. Od przywddcy
oczekuje sie silnej woli i realizowania wszystkich zatozonych
zamierzen. Bardzo waznym aspektem jest to, zeby decyzje byly
podejmowane przez niego sprawnie i w sposéb stanowczy. Musi
konsekwentnie realizowa¢ podjete wyzwania. Nie moze zraza¢
sie trudno$ciami, tylko umiejetnie je pokonywac. Duze wyzwanie
dla lidera stanowi dyscyplinowanie nie tylko siebie, ale réwniez
innych. Powinien czuwa¢ nad wykonywaniem wszystkich dzia-
tann wedlug zaplanowanego wcze$niej harmonogramu. Specyfika
funkcjonowania organizacji ma to do siebie, ze przewija sie w niej
duzo ludzi, sporo dziatan jest nieplanowanych i codziennie poja-
wiaja sie¢ nowe zadania do zrealizowania. Mimo to lider powinien
podchodzi¢ do wszelkich wyzwan bardzo cierpliwie. Musi by¢
opanowany i spokojny w trakcie planowania oraz realizowania
dziatan. Od przywddcy oczekuje sig, ze bedzie rzetelnie i wytrwale
kontrolowa¢ stan realizacji celow. Jezeli ktéres z nich wymagaja
dodatkowego nakladu pracy i czasu, to powinien konsekwentnie
planowa¢ dodatkowe dzialania, ktére przybliza go do zrealizo-
wania planu. Lider musi postepowac bardzo efektywnie. Warto,
by jego osiagniecia jak najczesciej imponowaly ludziom i dawaly
wzdr do nasladowania. Co wiecej, przywddca powinien doskonale
wiedzie¢, dokad zmierza jego organizacja. Wowczas z pewnoscia
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Na podstawie: PR. Scholtes, Podrecznik lidera. Jak doprowadzic do
realizacji celow i zadan, Wroctaw 2013; W.G. Rowe, L. Guerrero, Cases in
Leadership, Thousand Oaks (California) 2011; T. Junarso, Leadership Great-
ness: Best Practices to Become a Great Leader, Thousand Oaks (California)
2008; D.V. Day, J. Antonakis, The Nature of Leadership, London 2012.
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zaréwno pracownicy, jak i wolontariusze beda chcieli z nim wspét-
pracowac i budowac silng organizacje pozarzadowaq.

4.4.8. Samorozwoj*?

Lider powinien nieustannie pracowa¢ nad swoim rozwojem, doko-
nujac cyklicznego badania i analizowania swoich mocnych i sta-
bych stron. Na podstawie tej analizy musi wyznaczac sobie cele
i monitorowa¢, w jakim stopniu udalo mu si¢ wzmocni¢ mocne
i rozwina¢ slabe kompetencje. Od przywddcy oczekuje sie, ze
bedzie nieustannie pracowal nad doskonaleniem dotychczas zdo-
bytych umiejetnosci — musi je ¢wiczy¢ i uzupelnia¢ braki. Duza
role powinien tez przyktada¢ do pielegnowania swoich talentow
i pasji. To pomoze znalez¢ mu réwnowage w zyciu i osiagac satys-
fakcje nie tylko w zyciu zawodowym, ale réwniez prywatnym.
Lider musi ciagle sie uczy¢, systematycznie zwiekszajac swoja
wiedze nie tylko naukowg, ale réwniez zyciowa. Od przywddcy
oczekuje sie, ze bedzie kreatorem i inicjatorem podejmowania
ambitnych wyzwan. Lider nie moze ba¢ si¢ przyzna¢, ze czego$
nie wie albo nie potrafi. Powinien z otwartoscia i ciekawos$cia
zaprasza¢ do wspoélpracy osoby, ktérych kompetencje uzupet-
niajg jego braki. To bardzo wazne, zeby lubil uczy¢ sie od innych
i fascynowat sie ludzmi, ktérzy specjalizuja sie¢ w dziedzinach dla
niego obcych. Wymaga sie tez od niego rozwoju nowych umiejet-
nosci i zainteresowan oraz traktowania rozwoju jako fundamentu
funkcjonowania. Lider musi wierzy¢ we wlasny potencjat, nigdy
sie nie poddawac i zakladac¢, ze moze osiagnac wszystko, o czym

> Na podstawie: . Menkes, Inteligencja przywddcza, Warszawa 2007;

J. Tokar, Wiasciwy kurs. Od biatego kotnierzyka menedzera do zéitej koszulki

lidera, Warszawa 2015; L.A. Boyce, S.J. Zaccaro, M.Z. Wisecarver, Propensity

for self-development of leadership attributes: Understanding, predicting, and

supporting performance of leader self-development, ,The Leadership Quar-
terly 21” 20105 J. Stovall, R.H. Hull, The Art of Learning and Self-Development:
Your Competitive Edge, Shippensburg 2018.



ROZDZIAL IV. BADANIA METODA OCENY LIDER 360°

zamarzy. Nie powinien zalowac¢ ani srodkéw finansowych, ani
czasu na inwestowanie w rozwdj. Warto, by systematycznie brat
udzial w szkoleniach, konferencjach, wyktadach, grach symula-
cyjnych, coachingu, mentoringu czy doradztwie.

4.4.9. Odpowiedzialno$¢®*

Lider powinien by¢ bardzo odpowiedzialna osoba. Jako gtowa
organizacji pozarzadowej musi odpowiadac za caltos¢ jej funkejo-
nowania, réwniez za wszystkie codzienne trudno$ci i wyzwania.
Ludzie sa najwazniejszym ogniwem organizacji, dlatego przy-
wodca jest zobowiazany dbac o zesp6l. Warto, zeby wpajal swoim
wspotpracownikom, ze najwazniejszy w organizacji jest cztowiek
i dlatego nalezy rozwija¢ ja w oparciu o potencjal ludzi. Musi
cechowac go szczero$é, m.in. powinien umie¢ przyznawac sie do
btedéw. Jezeli lider ztozy obietnice, to zawsze musi jej dotrzymac.
Jego rola jest réwniez dotrzymywanie obowiazkéw zawartych
przez organizacje. To on jest najbardziej odpowiedzialna osoba
za losy podmiotu i cztonkéw zespotu. Potkniecia powinien trakto-
wac jako naturalna czes¢ pracy kazdego cztowieka. Nie powinien
zgadzac sie na wyrzadzanie krzywdy innym, w tym na obwinianie,

% Na podstawie: P. Brzustewicz, Odpowiedzialne przywddztwo: etyka

lidera organizacji, ,Pieniadze i Wiez” 2010, nr 13; J. Stachowicz, M. Bojar,
Odpowiedzialne przywédztwo jako kluczowy czynnik rozwoju wspdlczesnych
organizacji i regionéw, ,Zarzadzanie i Finanse. Journal of Management
and Finance” 2016, Vol. 14; W. Gasparski, Przywddztwo. Przypomnienia
i propozycje, [w:] Etyka przywddztwa. Ujecie interdyscyplinarne, 1. Kuraszko
(red.), Warszawa 2014; M. Chmielecka, R. Boroch, Przywddztwo w swietle
etyki stosowanej. Zastosowanie coachingu w procesie ksztafcenia liderow
(przywddcow), ,Terazniejszo$¢ — Czltowiek — Edukacja” 2017, t. 23, nr 3(79);
J. Szczupaczynski, Etyczny wymiar przywédczej komunikacji, [w:] Komuniko-
wanie polityczne. Wybrane zagadnienia, E.M. Marciniak (red.), ,Studia Poli-
tologiczne” 2012, Vol. 25; W. Bennis, The Crucibles of Authentic Leadership,
[w:] The Nature of Leadership, ]. Antonakis, A.T. Cianciolo, R.J. Sternberg
(red.), London 2004.
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jezeli popelnia btedy. Waznym zadaniem lidera jest umozliwia-
nie zespolowi podejmowania nieszablonowych decyzji. To duze

wyzwanie, bo wiaze si¢ z braniem na swoje barki sporej odpowie-
dzialnosci. Przywddca musi jednak zywic¢ przekonanie, ze kre-
atywno$¢ stanowi klucz do sukcesu zaré6wno pojedynczej osoby,
jak i catej organizacji. Przywodca jest zobowiazany odpowiadac

za realizacje dziatan w terminie. Jezeli ktos$ nie dotrzyma czasu

realizacji dzialania, to lider musi wyjasni¢ sytuacje i zaplanowac
ze wspolpracownikiem dziatania naprawcze. Najczesciej to on

bierze odpowiedzialnos¢ za rozwiazanie problemdéw, dlatego pra-
cownicy i wolontariusze zwracajg si¢ do niego w najtrudniejszych

sytuacjach. Najwazniejsza rola odpowiedzialnego przywddcy jest
nauczenie takze innych podejmowania odpowiedzialno$ci.

4.4.10. Uwaznoscé®®

Dobry lider powinien by¢ uwazny, czyli mie¢ zdolno$¢ bycia §wia-
domym tres$ci umystu w danej chwili. Wazne, aby koncentrowat
sie na wykonywanym zadaniu i po$wiecal mu maksimum uwagi.
Jezeli co$ go rozprasza, to musi rozpoznawa¢ wewnetrzne lub
zewnetrzne zakldcenia uwagi. W obecnym $wiecie uwaznos¢

** Na podstawie: ].M.G. Williams, ]. Kabat-Zinn, Mindfulness: diverse per-
spectives on its meaning, origins, and multiple applicationsat the intersection
of science and dharma, [w:] Mindfulness: Diverse Perspectives on its Meaning,
Origins and Applications, ].M.G. Williams, J. Kabat-Zinn (red.), London—
New York 2013; J. Kabat-Zinn, Praktyka uwaznosci dla poczgtkujgcych,
Warszawa 2009; S. Ronald, Uwaznos¢. Trening pokonywania codziennych
trudnosci, Warszawa 2005; T. Roberts, Mindfulness. O sztuce uwaznosci,
2014; ].H. Davis, E. Thompson, Developing Attention and Decreasing Affective
Bias, Toward a Cross-Cultural Cognitive Science od Mindfulness, [w:] Hand-
book of Mindfulness: Theory, Research, and Practice, K.W. Brown, ].D. Cre-
swell, R.M. Ryan (red.), New York-London 2015; M. Bunting, The Mindful
Leader: 7 Practices for Transforming Your Leadership, Your Organisation and
Your Life, Australia 2016; M. Gonalez, Mindful Leadership: The 9 Ways to Self-
Awareness, Transforming Yourself, and Inspiring Others, Hoboken (NJ) 2012.
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jest na wage zlota i moze istotnie wptywac na zwigkszanie auto-
rytetu lidera. Mozna ja réwniez rozumiec jako obecnosé, bycie tu
i teraz — dzieki niej przywddca nie zajmuje sie¢ powrotami do trud-
nej przeszlosci i jednoczesnie nie ma skltonnosci do brniecia slepo
w przysztos¢. Uwazno$¢ wigze sie takze z tym, ze pomimo nattoku
informacji lider musi je odpowiednio przyjmowac i przetwarzac.
Jego zadaniem jest unikanie rozproszenia, ktére burzy efektyw-
no$¢ dziatania. Dobry lider nie moze dziata¢ pochopnie i pracowaé
w chaosie. Musi skrupulatnie planowac swoje dzialania, a p6zniej
wykonywac je wedlug przyjetego planu. Powinien tez by¢ w pelni
$wiadomy podejmowanych decyzji. Istotne jest to, by sie nie pod-
dawal, tylko konsekwentnie realizowal wyznaczone cele. Ocze-
kuje sie od niego, ze bedzie cieszy¢ sie sukcesem. Nie powinien
przechodzi¢ do kolejnych wyzwan, zanim nie nacieszy si¢ osia-
gnietym celem. Przywddca jest odpowiedzialny za obserwowanie
ianalizowanie rzeczywisto$ci. Musi po$wieca¢ uwage problemom,
ktore zglaszaja pracownicy oraz wolontariusze. Dobra praktyka
przywddztwa jest takze kreatywne myslenie — wszystko po to, by
nie dziata¢ schematami, ale tworzy¢ nieszablonowe rozwigzania.

4.5. Charakterystyka badanych
4.5.1. Dobdr badanych

Badane organizacje pozarzadowe i osoby oceniajace kompetencje
lideréw byly dobierane nielosowo. Dokonano doboru udziatowego,
w ktérym kazda potencjalna osoba, ktéra spelniala wskazane
kryteria, mogta by¢ respondentem. Warunek stanowita przyna-
lezno$¢ do badanej organizacji pozarzadowej. Zastosowany sche-
mat doboru os6b metodq udziatowa zaklada, ze badacz dazy do
wyeliminowania mozliwie jak najwiekszej ilosci czynnikéw, ktore
moglyby doprowadzi¢ do wyboru oséb w spos6b problematyczny
dla wynikéw badan. Czynniki te badacz byl zobligowany samo-
dzielnie zidentyfikowac na podstawie wiedzy dotyczacej zasad
doboru respondentéw. Przy doborze poszczegdlnych organizacji
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oraz ludzi kierowano sie przyjetymi kryteriami doboru, ale dazono
réwniez do tego, by cechy dobieranych podmiotéw oraz os6b
byly mozliwie jak najbardziej podobnie zréznicowane, tak jakby
byla to préba losowa. Duze wyzwanie stanowito zrekrutowanie
organizacji oraz os6b do przeprowadzenia badan. Wymagalo to
bowiem od badacza bardzo dobrej znajomosci struktury bada-
nej zbiorowosci, doswiadczenia pracy w sektorze trzecim oraz
przekonania badanych do wziecia udziatu w ocenie lidera, a tego
z kolei do poddania sie samoocenie®.

Do badan kompetencji przywédczych wybrano 10 organizacji
pozarzadowych wedlug nastepujacych kryteriow:

+ czas trwania przywddztwa lidera — organizacja, ktérej for-
malny lider sprawuje funkcje przywédcza od minimum 2 lat,

» wspolpraca z wolontariuszami — organizacja wspétpracu-
jaca na stale z minimum 10 wolontariuszami,

« zatrudnienie pracownikéw — organizacja pozarzadowa
wspolpracujaca na stale z minimum trzema pracownikami
zatrudnionymi w oparciu o umowe o prace lub umowy
cywilno-prawne,

« zasieg terytorialny — organizacja dzialajaca na terenie
Leszna oraz okolicznych powiatéw (wchodzacych w skiad
subregionu leszczyniskiego),

« zgoda interlokutoréw — organizacja, w ktdrej gotowos¢ na
udzielnie wywiadu wykaza minimum cztery osoby,

« rola interlokutoréw — organizacja, w ktérej wystepuja
cztery wskazane role: lider, najblizszy wspélpracownik,
pracownik oraz wolontariusz,

« zaufanie — organizacja, w ktérej wybrane cztery osoby
wykaza gotowos$¢ do przeprowadzenia samooceny w przy-
padku lidera oraz oceny przelozonego w przypadku pozo-
stalych trzech grup interlokutoréw.

36

Z. Sawinski, Metody doboru respondentéw, [w:] Fieldwork jest sztukq. Jak
dobrac respondenta, sktonic¢ do udziatu w wywiadzie, rzetelnie i sprawnie zre-
alizowaé badanie, P.B. Sztabinski, Z. Sawinski (red.), Warszawa 2005, . 106—111.
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W rezultacie przegladu organizacji pozarzadowych wedlug
powyzszych kryteriéw do badan zostaly wytypowane:
Fundacja Arena i Swiat,
Fundacja Centrum Aktywnosci Twoérczej,
Stowarzyszenie Aktywnych Kobiet NO i CO w Laszczynie,
Stowarzyszenie Czlowiek dla Czlowieka,
Stowarzyszenie Echo,
Stowarzyszenie MOZEMY,
Stowarzyszenie Ochotnicza Straz Pozarna w Krzywiniu,
Stowarzyszenie Promien w Krzywiniu,

© ® N bk wob o

Stowarzyszenie Wygraj Siebie,
10. Stowarzyszenie Zwiazek Mlodziezy Wiejskiej w Przybyszewie.

4.5.2. Charakterystyka organizacji pozarzqgdowych

Charakterystyka badanych organizacji pozarzadowych uwzgled-
nia: teren siedziby, czas trwania oraz liczebnos¢ zespotu i podze-
spotéw (walne zgromadzenie czy zarzad), geneze, misje oraz wizje

organizacji, gféwne obszary dzialalno$ci, cele statutowe, najwaz-
niejsze dzialania podejmowane w latach 2016—2018, wspotprace

z innymi organizacjami pozarzadowymi, przedsiebiorstwami

oraz instytucjami, czlonkostwo w partnerstwach oraz sieciach,
komunikowanie wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Na koniec

dokonano zestawienia rodzajéw dziatalnosci oraz przychodow
za lata 2016—2018.

Teren siedziby

Organizacje pozarzadowe, ktére wziely udzial w badaniu, maja
swoje siedziby na obszarze czterech powiatéw subregionu lesz-
czynskiego, w tym miasta Leszno, oraz trzech okolicznych powia-
tow: leszczynskiego (w tym gmina Swieciechowa), rawickiego
(w tym gmina Rawicz) oraz koscianskiego (w tym gmina Ko$cian
oraz gmina Krzywin).
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Czas powstania oraz liczebnos

Wszystkie badane organizacje powstaly w minionych dwéch deka-
dach. Najstarsza z organizacji powstata w 2001 r., a najmlodsza
w styczniu 2016 r. Najwazniejszy organ stowarzyszen bioracych
udzial w badaniu, czyli Walne Zgromadzenie, liczy od 7 oséb
(minimalna liczba wymagana prawnie) do 98 czlonkéw. Duza
liczebno$¢ Walnego Zgromadzenia moze wynikaé np. z tego, ze
zalozycielami Stowarzyszenia Czlowiek dla Cztowieka w Koscia-
nie byli pracownicy O$rodka Pomocy Spolecznej, przy ktérym
stowarzyszenie powstalo, czy z tego, ze Stowarzyszenie Wygraj
Siebie prowadzi Klub Seniora ,Wrzosowy Zakatek’, a klubowicze
sa jednoczesnie cztonkami stowarzyszenia. Wiekszos¢ zarzadéw
w badanych organizacjach liczy trzy osoby, ale jedna ma przykta-
dowo w tym organie az 9 oséb. Liczba wolontariuszy w kazdej
z organizacji systematycznie wzrasta. Kazda z nich wspétpracuje
na co dzien, zgodnie z jednym z przyjetych kryteriéw doboru
proby, z minimum 10 wolontariuszami. Aktualnie najbardziej
liczna grupa wolontariuszy w badanych organizacjach wynosi
178 oséb, a najmniej liczna — 11 oséb.

Geneza

Geneza organizacji jest oczywiscie rézna. Nie bez znaczenia pozo-
staje okres, a przede wszystkim okolicznos$ci powstania. Duza role
odgrywaja inicjatorzy. Najczesciej decyzje o utworzeniu organi-
zacji podejmowali aktualni liderzy, ale nie zawsze cze$¢ z nich
przejmowata przywédztwo w trakcie funkcjonowania organiza-
¢ji. Przyczyn utworzenia konkretnej organizacji pozarzadowej
moze by¢ co najmniej kilka. Wéréd badanych podmiotéw mozna
wyréznic gtéwnie trzy przestankiich utworzenia: pomoc osobom
zagrozonym wykluczeniem spolecznym (w tym przede wszystkim
niepetnosprawnym, ubogim oraz bezrobotnym), aktywizacja spo-
fecznosci lokalnej oraz szeroko pojety rozwoj cztowieka.
Waznym powodem powstania organizacji byta pomoc osobom

zagrozonym wykluczeniem spolecznym. Stowarzyszenie Czlowiek
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dla Czlowieka w Koscianie powstato z inicjatywy pracownikéow
Osrodka Pomocy Spotecznej w Ko$cianie, aby wspiera¢ dzialania
osrodka i klientow w tej sferze, gdzie pomoc instytucjonalna oka-
zuje sie niemozliwa. Pracownicy w swojej pelnej wyzwan pracy
zauwazali wiele potrzeb, ktérym instytucja nie byta w stanie spro-
sta¢, chocby z przyczyn formalnych czy finansowych. Zatozenie
stowarzyszenia umozliwilo pozyskiwanie finanséw z réznych zré-
deti przyczynito sie m.in. do rozwoju Lokalnego Centrum Wolon-
tariatu, ktoére od 2008 r. stanowi jedno z najwiekszych centrow
wolontariatu w wojewddztwie wielkopolskim. Wsérdd 178 wolon-
tariuszy blisko 30% to osoby zagrozone wykluczeniem spotecz-
nym, w tym gléwnie niepelnosprawne, bezrobotne, dotkniete
ubdstwem, pochodzace z rodzin dysfunkcyjnych (np. borykaja-
cych sie z problemem alkoholowym czy przemoca w rodzinie).

W przypadku dwéch organizacji motywem ich utworzenia
byla trudna sytuacja zyciowa liderek, ktéra poskutkowata checia
niesienia pomocy innym osobom potrzebujacym. Stowarzyszenie
Echo powstalo w 2002 r. z inicjatywy Hanny Hendrysiak. Okres
lat 90. to dla niej wspomnienie nie tylko biedy, ktéra ja dotknela,
ale réowniez ludzi, ktérzy wtedy wyciagneli do niej rece, by jej
poméc. To doswiadczenie spowodowalo, ze sama postanowita
pomagac innym. Zaczela od bycia wolontariuszka w istniejacym
juz stowarzyszeniu. Jednak w 2002 r. razem z innymi osobami,
ktére chcialy nies¢ pomoc, zdecydowala sie zatozy¢ wlasna orga-
nizacje, czyli Stowarzyszenie Echo. Wszyscy wéwczas postanowili,
ze najwazniejszym celem tego podmiotu bedzie pomoc potrze-
bujacym. Z kolei pomyst na powstanie Stowarzyszenia Wygraj
Siebie zrodzit sie z potrzeby niesienia wsparcia osobom boryka-
jacym sie z choroba nowotworowa. Liderka organizacji, Teresa
Rekosiewicz, sama zmagala sie z rakiem. Stowarzyszenie stworzyli
ludzie, ktérzy chcieli poswieca¢ innym swoja wiedze, czas oraz
energie w walce z chorobami. Mieli oni rézne zawody, zainte-
resowania i pasje. Polaczyta ich jednak che¢ dzialania na rzecz
oséb zagrozonych wykluczeniem spolecznym. Jak wspominaja,
propozycji nazwy dla stowarzyszenia bylo kilka, ale ostatecznie
wybrano stowa Konfucjusza ,Wygraj siebie’, przede wszystkim ze
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wzgledu na gléwny cel, dla ktérego powstal podmiot, czyli po to,
by pomaga¢ ludziom wygra¢ w chorobie, starosci czy samotno$ci.
Cztonkowie od poczatku swojej dziatalnosci chca pokazaé oso-
bom chorujacym oraz ich rodzinom, w jaki sposéb powracac
do pelni zdrowia oraz pelni zycia. Dzialania kierowane sg gléw-
nie do senioréw, poniewaz — jak ttumacza cztonkowie organiza-
¢ji — to ich najczesciej dotyka choroba czy samotnos¢.

Inna przestanke do utworzenia organizacji pozarzadowej
stanowi aktywizacja spolecznosci lokalnej. Przykltadowo Funda-
cja Centrum Aktywnosci Tworczej zostata utworzona w 2008 r.
w Lesznie z inicjatyw trzech mlodych oséb, ktére ponad wszystko
wierzyly w potencjal mlodziezy i mozliwos¢ aktywizacji lokal-
nej spoteczno$ci. Zaréwno w zarzadzie, jak i radzie fundacji
poczatkowo zasiadali ,mlodzi ludzie, ktérzy maja entuzjazmu
w nadmiarze i chca go spozytkowaé, dziatajac na rzecz rozwoju
mtodziezy i rozwoju naszego regionu”. Z kolei poczatki funkcjo-
nowania organizacji Stowarzyszenie Zwiazek Mlodziezy Wiej-
skiej w Przybyszewie przypadaja na rok 1996. Woéwczas swoja
dziatalno$¢ rozpoczat Klub Mlodziezowy — Zwiazek Mlodziezy
Wiejskiej. Jego zalozycielami byli Remigiusz Leciejewski oraz
Adam Wasiotka. W styczniu 2011 r. Klub Mlodziezowy uzyskat
osobowos¢ prawng i stal sie stowarzyszeniem. Jak podkreslaja
zalozyciele, ZMW Przybyszewo powstalo po to, by zorganizowa¢
czas wolny dzieciom i mtodziezy w Przybyszewie oraz okolicz-
nych wsiach w formie ognisk, imprez, zaje¢ dla dzieci.

Trzecig wyrdzniong przestanka powstania badanych organiza-
¢ji pozarzadowych jest szeroko pojety rozwdj, m.in. edukacyjny,
sportowy oraz w sferze bezpieczenstwa. Fundacja Arena i Swiat
powstala, by dziata¢ na rzecz rozwoju poprzez szeroko rozumiana
edukacje w wymiarze zaréwno personalnym, jak i lokalnym czy
nawet globalnym. W swojej dzialalno$ci fundacja opiera sie na
miedzynarodowej wymianie doswiadczen, ale réwniez na budo-
waniu innowacyjnych rozwiazan gléwnie po to, by wspierac har-
monijny rozwdj czlowieka i catego spoleczenstwa. W zwiazku
z tym realizowane przez organizacje liczne akcje informacyjne,
happeningi, warsztaty czy szkolenia maja wymiar indywidualny,
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lokalny oraz miedzynarodowy. Wszelkie dzialania stuza jednak
przede wszystkim zachowaniu czy przywrdceniu réwnowagi
funkcjonowania jednostki, spoleczenstwa, a takze §wiata. Sto-
warzyszenie Promien powstalo z inicjatywy dwczesnego zastepcy
burmistrza gminy Krzywin, Bartosza Kobusa. Zalozenie stowarzy-
szenia mialo zjednoczy¢ dyscypliny sportowe z terenu gminy oraz
pomoc w pozyskiwaniu §rodkéw na rozwdj sportu. Poczatkowo
podmiot zapewnial mieszkaricom gminy rozwdj sportowy. Bardzo
szybko stal sie liderem rozwoju dziatan spotecznych skupiajacych
organizacje oraz grupy formalne z terenu catej gminy. Przyjmuje
sie, ze Ochotnicza Straz Pozarna w Krzywiniu powstata zgod-
nie z informacja zawartg na sztandarze organizacji w 1928 r. W for-
mie stowarzyszenia dziata jednak od 2001 r., a geneza powstania
byla che¢ kontynuowania dziatalnosci edukacyjnej majacej na celu
zapobieganie pozarom, branie udzialu w akcjach ratowniczych,
uswiadamianie o koniecznosci i sposobach ochrony przed poza-
rami oraz wspoéldziatanie w tym zakresie z instytucjami i organi-
zacjami spolecznymi.

Misja i wizja

Dziatalnosci kazdej z organizacji przy$wieca pewna misja, jed-
nak w wiekszosci badanych podmiotéw nie zostata ona spisana.
Zrobily to jedynie dwie organizacje. Przewaznie odnosza si¢ one
do zrealizowania potrzeb odbiorcéw, ktdrych skupiaja. W swoich
misjach uwzgledniaja takie wartosci jak: szacunek (do samego sie-
bie, drugiego czlowieka i natury), wolno$¢, wiara w drugiego czlo-
wieka oraz w budowanie lepszego $wiata, zdrowie, réwnos¢,
tolerancja czy kreatywnosc.
Misja Stowarzyszenia Echo jest np.:

pomoc samotnym matkom oraz rodzinom, ktére znajduja
sie w trudnej sytuacji zyciowej. Staramy sie otoczy¢ je
swoja opieka oraz dociera¢ do nich ze wsparciem zywno-
$ciowym, dzieki czemu skutki biedy sa mniej odczuwalne,
a standard zycia tych rodzin ulega poprawie. Docieramy
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z pomoca do mlodziezy, ktéra dzigeki naszym dziata-
niom moze aktywnie i bezpiecznie spedza¢ wolny czas.

Z kolei misja Stowarzyszenia Wygraj Siebie brzmi:

Wierzymy w ludzi i ich site do pokonywania przeciwienstw
losu. Przywracamy sife i rado$¢ zycia. Méwiac ,wygraj
siebie’, pokazujemy, ze mozna by¢ pieknym mimo choroby
nowotworowej, aktywnym w podeszlym wieku i wrécié

do normalnego zycia po wszelkich trudnosciach.

Misja stowarzyszenia zawiera si¢ rowniez w samej nazwie —
»Wygraj Siebie”, poniewaz odbiorcami dziatan sa wszystkie osoby,
ktére spotykaja trudnosci zyciowe, nie tylko chorobe czy kalectwo,
ale réwniez staros$¢, samotno$¢ i zagubienie w zyciu. Zalozyciele
deklaruja, ze wyznaczona misja przy§wieca im nawet w codzien-
nych dziataniach, poniewaz nieustannie poszukuja wszelkich
inspiracji, pomystéw na nowe dzialania, ktére pomoga ,wygrac¢
siebie” coraz wigkszej liczbie podopiecznych. Nietuzinkowe roz-
wigzanie mozna spotka¢ w Fundacji Centrum Aktywnos$ci Twor-
czej, ktéra nie posiada spisanej misji oraz wizji, ale spisata swoja
dywize. Brzmi ona: ,Nie boimy sie wyzwan. Wierzymy, ze nie ma
rzeczy niemozliwych do zrealizowania” Fundacja Arena i Swiat
spisala z kolei swoje naczelne hasto: ,Lepszy czlowiek — lepsze
spoteczenistwo — lepszy $wiat”.

Zadna z badanych organizacji nie posiada spisanej wizji, ktéra
odnositaby sie do miejsca podmiotu w perspektywie dtugofalowe;j.
Liderzy zapytani o taka wizje deklaruja, ze raczej potrafiag wskazac
kierunek, skale czy zasieg dziatalno$ci w przysztosci, jednak nie
jest to spisane.

Gtowny obszar dziatalnosci
Wsréd badanych organizacji gléwnymi obszarami dziatalnosci sa:

edukacja i wychowanie — 27%; sport, turystyka, rekreacja, hobby —
23%; kultura i sztuka — 15% oraz ochrona zdrowia — 11%. Uzyskane
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wyniki w duzym stopniu odzwierciedlaja podziat obszaréw dzia-
falno$ci organizacji w skali ogdélnopolskiej. Tabela 11 prezentuje
zestawienie badan wlasnych oraz ogdlnopolskich raportéw badan
Stowarzyszenia Klon/Jawor z lat 2015°” oraz 2018°°.

Cele statutowe

Badane organizacje wskazuja w swoich statutach od kilku do kil-
kunastu celéw. Coraz cze$ciej statuty organizacji zawieraja moz-
liwie jak najszersze spektrum celéw, a niekiedy nawet caty katalog
zadan sfery publicznej z ustawy o dziatalno$ci pozytku publicz-
nego i o wolontariacie. Podyktowane jest to gtéwnie pragmatyka
w ubieganiu si¢ o srodki publiczne. Realizowanie zadan publicz-
nych wymaga bowiem posiadania w statucie odpowiednio sformu-
fowanych celéw. Przedstawiciele organizacji wola zatem zawrze¢
ich wiecej, nawet jesli nie sa zainteresowani w momencie utworze-
nia ich realizacja. Chca w ten sposéb umozliwi¢ sobie korzystanie
z réznorodnych Zrédel finansowania. Ponad potowa organizacji
stara sie jednak wyréznic jeden lub nawet kilka celéw gléwnych.

TABELA 11
Poréwnanie gtéwnych obszaréw dziatalnosci organizacji pozarzadowych

Gtéwny obszar dziatalnosci Klon/Jawor Klon/Jawor Badania
2015 2018 wiasne
Sport, turystyka, rekreacja, hobby 34% 35% 23%
Edukacja i wychowanie 15% 13% 27%
Kultura i sztuka 13% 14% 15%
Ochrona zdrowia 7% 8% 1%
Rozwdj lokalny 6% 6% 8%

¥ P. Adamiak, B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja sektora organi-
zacji pozarzgdowych w Polsce 2015. Raport z badai, Warszawa 2016, s. 143.

*  B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja organizacji pozarzadowych
2018, Warszawa 2019, s. 11.
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Gtéwny obszar dziatalnosci Klon/Jawor Klon/Jawor Badania
2015 2018 wiasne
Dziatalnos¢ miedzynarodowa 1% - 8%
Prawa cztowieka 2% - 4%
Ratownictwo 1% - 4%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badari wtasnych oraz dwéch ogélnopolskich
raportéw badar Stowarzyszenia Klon/Jawor z 2015 oraz z 2018 r.

Przykladowo przedstawiciele Stowarzyszenia Echo w swoim
statucie wskazali, ze gtéwnymi celami dzialania ich organizacji sa:
fagodzenie skutkéw biedy wsréd rodzin znajdujacych sie w trud-
nej sytuacji zyciowej; stworzenie bezpiecznej przystani dla dzieci
i mlodziezy, ktorzy nie wiedza, jak spedzi¢ swéj wolny czas, oraz
ksztattowanie $wiadomo$ci spolecznej i aktywizacja spotecznosci
lokalnej na rzecz pomocy ubogim®.

Z kolei przedstawiciele Stowarzyszenia Wygraj Siebie jako cel
gléwny zatozyli:

podejmowanie, stosownie do potrzeb, wielokierunkowych
dzialan na rzecz profilaktyki i leczenia choréb onkolo-
gicznych, profilaktyki i ochrony zdrowia psychicznego
niezaleznie od wieku, profilaktyki gerontologicznej oraz
dzialan na rzecz poprawy jakosci zycia oséb dlugotrwale,
przewlekle chorych oraz oséb niepetnosprawnych, w tym
takze upowszechnianie w spoleczenstwie szeroko rozu-
mianej pedagogiki spolecznej*’.

Przedstawiciele Fundacji Centrum Aktywno$ci Tworczej
wsrod swoich celéw statutowych wskazuja np. prowadzenie dzia-
falnos$ci dobroczynnej, charytatywno-opiekuriczej oraz wolonta-
rystycznej. Celem fundacji jest m.in. integracja mieszkafcow wsi,

* Statut Stowarzyszenia Echo.

Statut Stowarzyszenia Wygraj Siebie.
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przeciwdziatanie bezradnosci i wykluczeniu spotecznemu oraz
realizacja intereséw dzieci i mlodziezy z terenéw wiejskich. Wazny
cel stanowi rdwniez podejmowanie i wspieranie dzialan na rzecz
integracji europejskiej, a takze organizacja dziatan w zakresie
o$wiaty, wychowania, kultury i sztuki*'.

Przedstawiciele Stowarzyszenia Promien z Krzywinia w swo-
ich celach statutowych stawiaja na: rozwijanie dziatalnosci spor-
towej polegajacej na doskonaleniu sprawnosci fizycznej oraz
zaspokajaniu potrzeb rywalizacji i dazenia do osiggania wynikow
w ramach spolecznie akceptowanych zasad wspétzawodnictwa
wérdd mieszkancow Krzywinia, a w szczego6lnosci dzieci i mlo-
dziezy. Ich celem jest réwniez szeroko pojeta dziatalno$¢ sportowa
ukierunkowana na ksztaltowanie rozwoju fizycznego i wartosci
etyczno-moralnych w potaczeniu w gléwnej mierze z dazeniem
do rozwoju sportu wyczynowego i statego podnoszenia poziomu
sportowego w uprawianych w klubie dyscyplinach sportowych.
Trzecim celem statutowym jest wspieranie wszechstronnego
i zréwnowazonego rozwoju spotecznego, kulturalnego®.

Stowarzyszenie Aktywnych Kobiet NO i CO w Laszczynie ma
z kolei na celu dziatalno$¢ edukacyjng, kulturalng, charytatywna
na rzecz rozwoju, aktywizacji i integracji kobiet oraz podnoszenia
jako$ci zycia i $Swiadomosci spotecznosci wiejskiej*.

Najwazniejsze dziatania zrealizowane w latach 2015—2018

Badane organizacje pozarzagdowe podejmuja liczne, réznorodne
inicjatywy na terenie swojej dziatalnosci. Do najwazniejszych
dziatan zrealizowanych w latach 2015—2018 zaliczaja:
« prowadzenie centrum wolontariatu (obszar edukacja
i wychowanie),
« zawigzanie partnerstwa lokalnego na rzecz rozwoju spo-
tecznego i sportowego (w ramach obszaru sport, turystyka,
rekreacja, hobby oraz rozwdj lokalny),

* Statut Stowarzyszenia Centrum Aktywno$ci Twérczej.

Statut Stowarzyszenia Promient w Krzywiniu.
Statut Stowarzyszenia Aktywnych Kobiet NO i CO w Laszczynie.
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+ tworzenie wsi tematycznej (w ramach obszaru kultura
i sztuka),

» kampania spoteczna o charakterze edukacyjnym (w ramach
obszaru ochrona zdrowia).

Centrum wolontariatu (Leszczyniskie Centrum Wolontariatu)
prowadzi Fundacja Centrum Aktywnosci Twdrczej. Projekt
wykreowal swoista ,mode na wolontariat’, zwiekszyl wsréd miesz-
kannicow Leszna i okolic §wiadomo$¢é mozliwo$ci podejmowania
wolontariatu, a ponadto dzigki szkoleniom koordynatoréw oraz
liderom wolontariatu podnidst jako$¢ wolontariatu w miescie
iregionie. W jego ramach odbylo si¢ wiele spotkan dla zaintereso-
wanych podjeciem wolontariatu, w ktérych facznie wzieto udziat
kilkaset 0s6b. Przeprowadzono réwniez cykle szkoleniowe, takie
jak Akademia Wolontariatu czy Szkola Koordynatoréw Wolon-
tariatu. Zorganizowano takze kilkadziesiat spotkan promujacych
wolontariat. Spotkania mialy miejsce m.in. w klubach seniora,
w szkotach oraz na uczelniach. W ramach projektu wolontariusze
prezentuja sie na réznego rodzaju targach oraz wydarzeniach
lokalnych po to, by promowa¢ wolontariat jako ciekawa aktyw-
no$c¢ pozwalajaca np. na realizacje pasji. Powstat tez interaktywny
portal zawierajacy baze wolontariuszy oraz ofert woluntarystycz-
nych. Okazal si¢ on bardzo trafionym narzedziem do integracji
organizacji oraz placéwek korzystajacych z pomocy wolontariuszy.

W dziedzinie zawigzania partnerstwa lokalnego na rzecz roz-
woju spolecznego i sportowego (w ramach obszaru sport, tury-
styka, rekreacja, hobby oraz rozwdj lokalny) dziata Stowarzyszenie
Promien w Krzywiniu pod marka PAKT — Przebojowa Aktyw-
nos$¢ Krzywinska Trwa. Jego celem jest wzmacnianie integracji
srodowiska lokalnego poprzez organizacje réznorodnych dziatan
upowszechniajacych kulture fizyczna i sport wéréd mieszkan-
céw miasta i gminy Krzywin. Projekt jest realizowany od 2014 r.,
a udzial w nim wzielo juz ponad 2000 mieszkanicéw oraz przeszto
10 organizacji pozarzadowych i grup nieformalnych. Zaprojekto-
wane dzialania skupiaja sie nie tylko na rozwoju sportowym oraz
inicjatywach integrujacych spotecznie wszystkie grupy wiekowe,
ale w perspektywie dlugofalowej przeciwdziataja wykluczeniom
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ze spotecznosci lokalnej. Zaréwno dzieci i mlodziez, jak i dorosli
oraz seniorzy potrzebuja dobrych wzorcéw, dlatego dziatania
realizowane beda przez lideréw lokalnych, pasjonatéw historii,
animatoréw spolecznych, sportowcéw, strazakéw, pedagogow,
ktorzy posiadaja doswiadczenie w podejmowaniu dzialalnosci
spotecznej, a dzieki zdobytej wiedzy oraz synergii dzialan zwiek-
szaja kompetencje obywatelskie. Integracje sSrodowiska lokalnego
zapewnia wsparcie animatoréow rozwoju lokalnego, ktérzy pro-
wadzgc proces animacyjny, wzmacniaja wspélprace partnerstwa.

Wie$ tematyczng (w ramach obszaru kultura i sztuka) prowadzi
Stowarzyszenie Aktywnych Kobiet NO i CO w Laszczynie, ktére
od kilku lat podejmuje dzialania na rzecz rozwoju wsi tematycz-
nej — Lawendowego Laszczyna. W ramach projektu dokonano
ekspozycji archiwalnych materiatéw pozyskanych od mieszkan-
c6w Laszczyna i wykonano inspirowana nimi sesje zdjecioway,
z ktdrej powstat kalendarz. Opracowano tez questa edukacyjnego
zwiazanego z historia Laszczyna. Zorganizowano liczne spotkania
grupy roboczej, w sktad ktérej wchodza mieszkancy sotectwa.
Zajela sie ona organizacja i promocja wsi tematycznej. Wolon-
tariusze zaprojektowali oraz wydrukowali foldery promocyjne,
a takze zamontowali na wjezdzie do miejscowosci tzw. witacze,
czyli tablice informujace turystow o dotarciu do wsi tematyczne;j.
Zorganizowano réznorodne warsztaty rekodzielnicze takie jak:
decoupage, zielarskie, wyrobu §wiec dla mieszkancéw, oraz warsz-
taty animacji czasu wolnego dla najmlodszych mieszkancéw wsi,
w ramach ktérych m.in. zakupiono gre wielkoformatowa. W trak-
cie wizyt studyjnych mieszkancy odwiedzali réwniez inne wsie
tematyczne, np. z terenu Dolnego Slaska, zeby zaplanowac¢ oraz
zrealizowac caly proces tworzenia oraz rozwijania wsi tematycz-
nej. Grupa robocza opracowata réwniez oferte dla grup zorgani-
zowanych i tablice informacyjna o lawendzie, ktéra zawista na
taszczynskich przystankach.

Kampania spoteczna o charakterze edukacyjnym (w ramach
obszaru ochrona zdrowia) jest inicjatywa Fundacji Arena i Swiat
pn. ,Zyj pelna piersia” To kampania spoleczna, ktérej tematem
jest profilaktyka raka piersi. Fundacja przeprowadzila dotad juz
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dwie edycje, z czego w pierwszej udzial wziety zdrowe kobiety,
a w drugiej wszystkie uczestniczki byly po przebytej chorobie
nowotworowej. Kampania ma na celu u§wiadamia¢ kobietom
konieczno$¢ dbania o wlasne zdrowie oraz przypominac o syste-
matycznym wykonywaniu badan diagnostycznych. Site przekazu
stanowig arcyciekawe fotografie péinagich kobiet, ktérych ciata
sa malowane przez artystki, tzw. bodypainterki. Warto podkresli¢,
ze wszystkie osoby zaangazowane w projekt pracuja catkowicie
nieodplatnie — sq to: artystki, fotografki, makijazystki, fryzjerki itd.
Projekt nie jest finansowany z zadnych dotacji i — jak podkreslaja
inicjatorki — w tym m.in. tkwi piekno tej inicjatywy. Fotografie sa
uwiericzeniem wyjatkowej wspotpracy kobiet, ktére od 2 lat tacza
swoje sity dla wielkiej idei.

Wspotpraca z jednostkami samorzqdu terytorialnego

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych organizacji utrzymuje relacje
z lokalnym urzedem miasta lub gminy. Wspétpraca z jednostkami
samorzadu terytorialnego odbywa sie w réznorodnych formach,
takich jak: realizowanie zadan publicznych, udzial w spotkaniach
z urzednikami, biezaca wymiana informacji, realizowanie wspdl-
nie projektéw czy dziatan, utrzymywanie nieformalnych kon-
taktow, korzystanie z pomieszczen urzedu lub sprzetu. Rzadziej
udzielaja si¢ w konsultacjach uchwatl, dokumentéw czy strategii
badz w pracach komisji oraz grup roboczych. Bardzo rzadko
$wiadcza ustugi zamawiane przez urzad. Wspolpracuja réwniez
z instytucjami publicznymi na wyzszym szczeblu, takim jak powiat
(Starostwa Powiatowe w Lesznie, Rawiczu oraz KoS$cianie) oraz
wojewddztwo (Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Wielkopol-
skiego). Wspétpraca z tymi instytucjami najcze$ciej polega na
realizowaniu zadan publicznych. Organizacje wspédlpracuja réw-
niez na stale z Miejskim Osrodkiem Pomocy Rodzinie w Lesznie
czy z lokalnymi os§rodkami pomocy spolecznej. Czes$¢ organizacji,
dzialajacych szczegdlnie w obszarze kultury i sztuki, wspétpra-
cuje z lokalnymi domami kultury. Organizacje dzialajace szcze-
gblnie w obszarze edukacji i wychowania wspoélpracuja réwniez
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z uczelniami wyzszymi, gtéwnie z Panstwowa Wyzsza Szkola
Zawodowa im. Jana Amosa Komeriskiego w Lesznie.

Wspotpraca z biznesem

Organizacje pozarzadowe, ktore wziely udzial w badaniu wspot-
pracuja systematycznie z przedsiebiorstwami w bardzo rézno-
rodnych formach:

+ wsparcia finansowego oraz rzeczowego, np. $wiadczenia
nieodptatnie ustug lub po obnizonych cenach (uzyczanie
busa do rozwozenia zywnosci przez bank zywnosci lub
ciecie wloséw w ramach akcji zbiérki wloséw na peruki
dla kobiet zmagajacych sie z chorobami nowotworowymi),

« wspdlnych projektéw, dziatan, np. swiadczenia wsparcia
psychologicznego w postaci poradnictwa, informacji i szko-
lenia na rzecz odbiorcéw organizacji czy prowadzenia akeji
edukacyjnych dotyczacych bezpieczenstwa senioréw przy
wspdlpracy z komenda miejska policji.

Na niewystarczajacym poziomie jest wsparcie merytoryczne
(np. w postaci mentoringu), wolontariat pracowniczy oraz
wymiana barterowa. Uzyskane w badaniu wyniki odzwiercie-
dlaja formy wspétpracy organizacji z biznesem w catym kraju**.

Wspotpraca z organizacjami pozarzgdowymi

Wspétpraca badanych organizacji z innymi organizacjami poza-
rzadowymi przebiega na réznych plaszczyznach, takich jak:
» prowadzenie centrum wolontariatu,
+ korzystanie z ustug organizacji o charakterze infrastruktu-
ralnym, czyli wspierajacych inne organizacje,
« udostepnianie lokalu,
+ wspdlna realizacja projektu.
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W zakresie prowadzenia centrum wolontariatu przykladem
jest wspomniana wyzej dziatalno$¢ Fundacji Centrum Aktywnosci
Tworczej, ktéra ze wzgledu na prowadzenie od 2015 r. Leszczyn-
skiego Centrum Wolontariatu ma state, liczne kontakty z przed-
stawicielami organizacji pozarzadowych w Lesznie. Prowadzi
wsparcie w posredniczeniu pomiedzy organizacjami a wolontariu-
szami; edukuje przedstawicieli organizacji w zakresie zarzadzania
wolontariatem, a takze informuje oraz szkoli samych wolontariu-
szy do podejmowania dzialalnosci wolontarystyczne;j.

Jedli chodzi o korzystanie z uslug organizacji o charakterze
infrastrukturalnym, czyli wspierajacych inne organizacje, to
badane podmioty korzystaja np. ze wsparcia jednej z najwiek-
szych wielkopolskich organizacji, a mianowicie Stowarzyszenia
Centrum Rozwoju Inicjatyw Obywatelskich PISOP z siedziba
w Lesznie, ktore wspiera w formie informowania, doradztwa oraz
szkolen. Swiadczy réwniez doradztwo specjalistyczne w takich
dziedzinach jak: marketing, prawo czy ksiegowos¢. Z kolei Stowa-
rzyszenie na rzecz Wspierania Spétdzielni Socjalnych z Poznania
wspierato Stowarzyszenie Wygraj Siebie, §wiadczac liczne ustugi
marketingowe. Dzieki tej wspolpracy Wygraj Siebie mogto bez-
platnie przygotowad swoja strone internetowa, zaprojektowac oraz
przygotowac narzedzia promocyjne, takie jak baner czy roll-up.

Lokal udostepnia m.in. Stowarzyszenie Wygraj Siebie ze wzgledu
na atrakcyjna siedzibe (lokalizacja w centrum miasta oraz wielkos¢
pomieszczen na okolo 50 0s6b). Uzycza swéj lokal innym organi-
zacjom, ktérym warunki nie pozwalaja na realizacje dziatan dla
wiekszej liczby 0séb albo ktére nie posiadaja swoich pomieszczen.

Wspolna realizacji projektéw jest najczestszym powodem
wspolpracy organizacji pozarzadowych bioracych udziat w bada-
niu. Badane organizacje, szczegélnie te dzialajace na obszarach
wiejskich, wspolpracuja réwniez z grupami nieformalnymi, takimi
jak: kota gospodyn wiejskich, rady soleckie, rady parafialne, rady
senioréw oraz rady rodzicéw. Wiekszo$¢ podmiotéw pelnita
réwniez role tzw. patronéw dla nieformalnych grup mieszkan-
cow, ktérzy realizowali dziatania w ramach konkursu granto-
wego Wielkopolska Wiara Aktywnie Dziala. Jako patron byly
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odpowiedzialne za wsparcie merytoryczne oraz rzetelne rozli-
czenie dofinansowania.

Cztonkostwo w partnerstwie/sieci

Prawie potowa z badanych organizacji wspétpracuje w ramach
jakiegos partnerstwa. Wsrod celéw zawierania partnerstw prze-
waznie pojawia sie potrzeba synergii dzialan na rzecz rozwia-
zywania lokalnych probleméw. Przykladowo Stowarzyszenie
Aktywnych Kobiet NO i CO z Laszczyna dziala w ramach part-
nerstwa na rzecz rozwoju lokalnego w gminie Rawicz, w sktad kt6-
rego wchodza solectwa oraz organizacje z tego regionu, wspoélnie
diagnozujace oraz rozwiazujace problemy lokalnych spotecznosci.
Powodem wspotpracy moze by¢ wywieranie wplywu na polityke
rzadowa oraz samorzadowa. Z kolei Stowarzyszenie Wygraj Sie-
bie jako czlonek Ogdlnopolskiej Federacji Organizacji Pozarzg-
dowych korzysta z mozliwosci uzyskania stanowiska w danej
sprawie, a przede wszystkim ma wplyw na realizowanie celow
federacji, czyli rozwijanie wspolpracy i standardéw dzialania oraz
budowanie poczucia tozsamosci sektora trzeciego.

Komunikacja wewngtrz i na zewngtrz organizacji

Komunikacje w organizacjach pozarzadowych mozna podzie-
li¢ na wewnetrzna oraz zewnetrzna. W pierwszym przypadku
w proces komunikacji angazowani sa gtéwnie cztonkowie wal-
nego zgromadzenia (w przypadku stowarzyszen) oraz zarzadu,
a takze wolontariusze i pracownicy. Dominujaca formg komunika-
cji wewnetrznej w badanych organizacjach sa spotkania grupowe.
Wazne kanaly stanowia réwniez rozmowy telefoniczne oraz grupy
na portalach spotecznos$ciowych. Najmniej uzywana forma sa zas
wiadomosci sms. Gtéwni odbiorcy komunikacji zewnetrznej to
mieszkancy, media, przedsigbiorstwa oraz inne organizacje poza-
rzadowe. Komunikacja ta najczesciej opiera sie na takich kanatach
jak: portal spoteczno$ciowy Facebook, strona internetowa oraz
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tablica ogloszent (wykorzystywane gtéwnie w przypadku organi-
zacji dzialajacych na wsiach).

Rodzaj prowadzonej dziatalnosci oraz przychody

Wszystkie badane podmioty prowadza dziatalnos¢ statutowa
nieodptatna oraz dziatalno$¢ statutowa odptatna. Tylko jedna
z organizacji, ktére wziety udzial w badaniu, prowadzi dziatal-
no$c¢ gospodarczg. Ich roczne przychody sa bardzo zréznicowane.
Na przestrzeni lat 2015—2018 rozpietos¢ ta wahata sie od okoto
7000 zI do ponad 1 000 000 zl. Wedtug danych z raportu ,,Kon-
dycja organizacji pozarzadowych 2018”* $redni roczny budzet
organizacji to 28 0oo zt. Sredni budzet badanych organizacji
jest ponad dwukrotnie wyzszy i wynosi okolo 70 ooo z1. Analiza
przychoddéw organizacji nie wskazuje jednak na tendencje wzro-
stowa. Nie zawsze tez przych6d organizacji wiaze sie w jakikolwiek
sposob z zyskiem. Wystarczy wspomnie¢, ze Fundacja Centrum
Aktywnosci Tworczej, ktéra w 2017 r. wykazata 1 170 229,36 zt przy-
chodu w ogdle nie prowadzi dziatalnos$ci gospodarczej. Przychody
wiekszosci organizacji generowane sa dotacjami rozliczanymi
w ramach dziatalnosci statutowej nieodptatnej. W badanej grupie
tylko Fundacja Arena i Swiat prowadzi dziatalnoé¢ gospodarcza,
ale generowane z tego tytulu zyski sa poki co sezonowe i wyni-
kaja z realizowania odplatnych péikolonii w sezonie wakacyjnym.

4.5.3. Charakterystyka respondentéw

W badaniach kompetencji przywddczych w organizacjach poza-
rzadowych wykorzystano metode oceny wielozrédiowej Lider 360°.
Wywiady poglebione, czesciowo ustrukturyzowane zostaly zatem
przeprowadzone z liderami, ktérzy dokonali samooceny, oraz
z osobami z najblizszego otoczenia przywddcéw, mianowicie ze

* Tamze, s. 11.



| ROZDZIAE IV. BADANIA METODA OCENY LIDER 360°

wspolpracownikami, pracownikami oraz wolontariuszami, ktorzy
dokonywali oceny kompetencji przywédczych swoich lideréw.

4.5.3.1. CHARAKTERYSTYKA LIDEROW

Charakterystyka badanych lideréw obejmuje: miejsce zamieszka-
nia, wiek, wyksztalcenie, obecnie wykonywany zawod, motywacje
do zostania liderem organizacji pozarzadowej, a takze wczeéniej-
sze doswiadczenia kierownicze czy przywédcze, rozwdj kompe-
tencji przywodczych.

Wiek

Liderzy, ktérzy wzieli udzial w badaniu, to osoby zamieszkujace
na obszarze czterech powiatéw subregionu leszczynskiego, w tym
miasta Leszno oraz trzech okolicznych powiatéw: leszczynski
(w tym gmina Swieciechowa), rawicki (w tym gmina Rawicz) oraz
ko$cianiski (w tym gminy Ko$cian oraz Krzywin). Najstarsza osoba
urodzila sie w 1953 r., a dwie najmlodsze w 1996 r. Wiekszos¢
badanych, bo az 80% 0sdb, jest w przedziale wiekowym 23—35 lat.

Wyksztatcenie

Wyksztalcenie badanych ludzi jest dos¢ zréznicowane. Wsrdd
badanych lideréw jedna osoba posiada wyksztalcenie zawodowe,
dwie — wyksztalcenie $rednie, kolejne dwie — wyksztalcenie wyzsze
I stopnia (sg w trakcie studiéw magisterskich), cztery — wyksztal-
cenie wyzsze II stopnia. Jedna osoba posiada wyksztalcenie wyz-
sze III stopnia. Wsrod ukoniczonych przez lideréw kierunkéw
studiéw mozna znalez¢ pedagogike oraz zarzadzanie zasobami
ludzkimi, ale réwniez geografie czy mechanike i budowe maszyn.

Wyksztalcenie przywddcéw jest bardzo zréznicowane i ma
w niewielkim stopniu wplyw na objecie przywédztwa w organi-
zacji pozarzadowe;j.
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Wykonywany zawod

Liderzy niekoniecznie w czasie przeprowadzania badan wykony-
wali zawdd, ktéry stanowilby kontynuacje wyksztalcenia. Tylko

dwie osoby byly zatrudnione w organizacjach pozarzadowych.
Jedna z nich to prezeska fundacji, ktéra w swojej organizacji zaj-
mowata stanowisko koordynatora projektéw. Wynika to z faktu,
ze podmiot nie prowadzi dziatalno$ci gospodarczej, stad nie ma

mozliwosci finansowania stanowiska prezesa. Druga osoba to

prezes stowarzyszenia, ktéry pracuje w innym stowarzyszeniu

o charakterze infrastrukturalnym. Pelni on funkcje doradcy klu-
czowego dla podmiotéw ekonomii spotecznej. Pozostate osoby to

studentka, dwie emerytki, jeden pracownik instytucji publicznej

i pracownicy przedsiebiorstw. Jedna z liderek to studentka dzien-
nych studiéw psychologicznych, ktdra nie jest nigdzie zatrud-
niona. Dwie najstarsze liderki sa emerytkami. Trzy osoby pracuja

w przedsiebiorstwach, w tym dwie jako pracownik sprzedazy oraz

product menager, a trzecia na stanowisku dyrektora. Jedna osoba

prowadzi wlasne przedsiebiorstwo. Jedna osoba jest starszym

specjalista pracy socjalnej. Analiza obecnie wykonywanych zawo-
déw przez lideréw organizacji pozarzadowych wskazuje na to, ze

nadal bardzo rzadkie zjawisko stanowi zatrudnienie w sektorze

trzecim. Wykonywany na co dzien zawdd nie warunkuje zostania

liderem organizacji pozarzadowej. Oczywiscie wéréd badanych

os6b znajduje sie np. bardzo wyksztatcona menadzerka, ktéra od

lat zajmuje sie zarzadzaniem ludZzmi w przedsiebiorstwach, ale

rowniez magazynier, ktéry zanim objal przywddztwo w organi-
zacji, nigdy wczesniej nie zajmowal sie zarzadzaniem.

Motywacja do bycia liderkg/liderem organizacji pozarzgdowej

Wsréd badanych os6b dominuja trzy gtéwne aspekty motywujace
ich do bycia liderem organizacji pozarzadowej: potrzeba wptywu,
pomoc innym oraz wlasny rozwdj.

Potrzeba wplywu na otaczajaca rzeczywisto$¢ jest prze-
wazajaca motywacjg, na ktdéra wskazuja badani liderzy. Wielu
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przywodcow uwaza, ze maja silna potrzebe kontroli. Jeden z lide-
row moéwi: Lubie mieé kontrole i wplyw na to, co robig i co sig
dzieje wokot mmie. Lubie pracowac z ludimi, rozmawiac z nimi
i po prostu dziatac*. Przywédcy chca mieé silne poczucie wplywu
na to, co robia i co dzieje si¢ wokoé! nich. Jedna z liderek twierdzi,
ze lubi brac sprawy w swoje rece, zarzgdzac pracg i miec¢ nad
nig kontroleg"’. Zdecydowana wiekszo$¢ podkresla, ze odczuwaja
silng potrzebe aktywizacji spotecznosci lokalnej, rozwiazywania
probleméw spotecznych i zapobiegania negatywnym zjawiskom
spolecznym. Liderzy zaznaczajg, ze lubia obserwowac¢ zmiany
i — co wiecej — mie¢ poczucie, ze moga na nie wplywaé. Jedna
z liderek tak uzasadnia swoja che¢ przewodzenia innym: Dziatam,
bo lubie, jak si¢ dzieje, kocham ludzi i wspdtprace z nimi, lubig
obserwowac zmiany i czul, ze miatam na nie wplyw i mogltam
zarazié innych do dzialania®. Przywédcy podejmuja réwniez
dzialania ze wzgledu na niezgode wobec biernego poddawania
sie rzeczywistosci. Jedna z liderek zaznacza, ze nie lubi biernosci
i narzekania: Dzialanie mnie nakreca, daje mi szanse motywacji
ludzi do aktywnej postawy®. Wplywanie na rzeczywistos¢, a takze
motywowanie innych do podejmowania aktywnosci spolecznej
stanowi wazny aspekt ich dzialania.

Pomoc innym jest réwniez bardzo silng motywacja wsréd lide-
réw organizacji pozarzadowych. Bezinteresowne robienie czegos
dla drugich, pomaganie im sa czesto sita napedowa dla przywdd-
c6w. Sami doswiadczyli nierzadko trudnosci, takich jak bieda czy
choroba, ktére sprawily, ze chca poméc innym osobom w trudnej
sytuacji zyciowej, szczegdlnie tym, ktére sa zagrozone wyklucze-
niem spotecznym. Jedna z liderek méwi: sama w latach dziewiec-
dziesigtych przezytam biede, wigc teraz pomagam innym*. Z kolei
inny lider zwraca uwage na to, jak bardzo zalezy mu na dobru

* Na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego z Li1.

Na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego z L21.
Na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego z L31.
Na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego z L41.
Na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego z Ls1.
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drugiego czlowieka i stwierdza: Praca dla innych ludzi jest mojg
najwiekszg motywacjg. Usmiech drugiego cztowieka oraz stowo
»aziekuje” sq bardzo docenieniem pracy lidera, ale réwniez moty-
wacjg do dalszych dziatan®'. Liderzy zwracaja uwage na to, ze
po prostu lubia pomaga¢ innym najlepiej, jak potrafia. Odbywa
sie to w roznych sferach zycia, nie tylko w bardzo trudnych sytu-
acjach zyciowych, gdzie trzeba pomdc komus zawalczy¢ o to, by
sie nie poddal. Pomagaja bowiem réwniez w rozwoju osobistym
swoim wspotpracownikom czy wolontariuszom. Kocham to, co
robie — pomagac innym najlepiej, jak potrafie w réznych sferach
zycia, dawac im radosc z tego, w czym uczestniczg, nie pozwalac na
poddawanie sie w réznych sytuacjach zyciowych — to popycha inna
liderke do aktywno$ci®. Przyw6dcy wiedza, ze podejmowanie
dziatan w ich organizacji to bardzo dobry fundament budowania
pewnodci siebie, rozwijania umiejetnosci wspoélpracy w grupie czy
zdobywania doswiadczenia w réznych specjalizacjach, takich jak
zarzadzanie projektami.

Waznym aspektem motywujacym przywédcéw organizaciji
pozarzadowych jest samorozwdj. Wiekszo$¢ z badanych trak-
tuje przewodzenie innym jako zdolno$¢, ktéra mieli od zawsze,
a z biegiem lat zrozumieli, ze warto o nia zadbac. Jedna z lide-
rek mowi, ze bycie przywddca wydaje sie jej czyms$ naturalnym:
Zawsze wokot mnie byli ludzie, ktorzy chetnie wspdtdziatali ze
mngq i wspierali moje pomysty badz wspéttworzyli je**. Liderzy
podkreslaja, Ze czesto podejmuja dziatania, ktére sa wazne nie
tylko dla spotecznosci. Dziatam, robie rzeczy, ktore sqg wazne spo-
tecznie, ktora ja dostrzegam jako wazne a zarazem interesujgce
dla mnie i lezgce w zasiegu moich kompetencji i umiejetnosci —
mowi jedna z liderek®. Najczesciej podejmuja dziatania, ktére ich
interesuja. Prawie potowa lideréw, zamiast szuka¢ zatrudnienia
w innych podmiotach, kreuje swoje miejsce pracy we wlasnej

*! Na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego z L61.

Na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego z L71.
Na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego z L81.
Na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego z L81.

52

53

54



| ROZDZIAE IV. BADANIA METODA OCENY LIDER 360°

organizacji. Stwarzaja wiec sobie mozliwos$ci rozwoju w obszarze,
ktorzy jest dla nich pasjonujacy, a jednoczesnie przyczynia sie
do zmieniania rzeczywistosci spolecznej. Podkreslaja réwniez,
ze dzialalno$¢ w sektorze trzecim nie tylko zwieksza poziom ich
wiedzy czy umiejetnosci. Zmienia takze ich postawy. Jedna z lide-
rek przyznala, ze dzialanie zmienilo tez ja: Kiedys bytam bardzo
nieSmiata i strachliwa. Teraz ide nawet pod prad®. Dla wiekszo$ci
przywddcéw prowadzenie organizacji pozarzadowej przyczynilo
sie do bardzo duzego samorozwoju.

Wczesniejsze doswiadczenia kierownicze lub przywodcze

We wspdlczesnej literaturze nauk spolecznych prawdopodobnie
najczesciej stosowana jest teoria interakcjonizmu przy wyjasnianiu
zachowar czy procesdw zaréwno spotecznych, jak i politycznych.
Analizujac proces stawania si¢ przywddca wsréd badanych oséb,
nie sposéb jednak pomina¢ teorii wybitnej jednostki czy nawet
sytuacyjnych koncepcji przywédztwa.

1. Modele interakcyjne. Wiekszo$¢ badanych oséb stata sie przy-
wodcami organizacji pozarzadowych w wyniku wzajemnych rela-
¢ji miedzy nimi a ich zwolennikami. Czesto doprowadzila ich
do przywédztwa wezeéniej podejmowana aktywnos¢ spoteczna.
Pelnili rézne role w grupach nieformalnych. Byli np. koordynato-
rami wolontariatu w swojej spotecznosci czy przewodniczacymi
w grupach i organizacjach mlodziezowych. Stanowily one péz-
niej fundament nowych organizacji z liderem na czele. Zgodnie
z ujeciem psychoanalitycznym zrédlem przywdédztwa badanych
os6b byla komplementarno$¢ ich potrzeb psychologicznych
z potrzebami osdb, ktdre skupiala organizacja. Z kolei wedtug
ujecia poznawczego liderzy zauwazyli, Ze istnieje podobienstwo
mentalne pomiedzy nimi a ich wspétpracownikami czy nawet
wolontariuszami. Wyznaja podobne wartosci i daza do zaspoko-
jenia wspdlnie zauwazanych w $rodowisku potrzeb.

*®  Na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego z L4a.
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2. Teoria wybitnej jednostki. Analizujac wczeéniejsze doswiad-
czenia badanych oséb, nie mozna poming¢ faktu, ze czes¢ lideréw
od najmtodszych lat wykazywata zdolnosci przywddcze. Ponad
potowa badanych juz w dziecinstwie przyjmowatla role przy-
wddcze. Czesto wynikalo to np. z pewnych cech charakteru czy
umiejetnosci, ktore niejako naturalnie predysponowaly ich do
pelnienia tych funkcji. Odgrywanie roli przywédcy od najmtod-
szych lat w wiekszo$ci przekiadato sie na budowanie kolejnych
doswiadczen. Jedna z liderek opisuje swoja $ciezke przywodcza:

W dziecinstwie bylam swojego rodzaju liderka na
podwérku — mysle, ze cze$ciowo wynikato to z faktu, iz
bylam najstarsza wsrdd grona dzieci. By¢ moze do$wiad-
czenia te wzmocnily moje predyspozycje jako liderki.
W szkole nigdy nie lubitam by¢ liderka oficjalna — prze-
wodniczgca klasy, ale nieformalnie czesto petnitam funk-
cje przywddcze. Na studiach bylam przewodniczaca lub
wiceprzewodniczaca két naukowych. Pézniej otworzy-
fam firme, gdzie réwniez petnie funkcje lidera. Fundacja
jest kolejnym miejscem, gdzie realizuje sie jako liderka®.

Z kolei inna liderka opisuje swoja historie stawania sie
przywédczynia:

Od poczatku pracy zawodowej mialam do$wiadczenie
z przywodztwem. Pracowalam jako asystentka zarzadu,
koordynatorka projektu organizacji krajowego festi-
walu, menadzerka palacu, a nastepnie dyrektorka kina.
Od 13 roku zycia organizowalam w swojej wiosce wyda-
rzenia z wolontariuszami. Mam mlodszych braci i pie-
cioro rodzenstwa, wigc juz w domu byto sporo zachowan,

w ktérych bytam przywdédczynia®’.

*¢ Na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego z L81.

*” Na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego z L21.
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Warto zwréci¢ uwage réwniez na fakt, ze badani liderzy odgry-
wali w swoim zyciu naprawde bardzo réznorodne role liderskie.
Przewodzili nie tylko w grupach nieformalnych, ale i w druzynach
harcerskich, samorzadach uczniowskich czy kotach naukowych.
Jeden z nich wymienil w badaniu kilka swoich wcze$niejszych
oraz obecnych rdl liderskich i znalazly sie wsrdd nich takie jak:

przewodniczacy Mlodziezowej Rady Gminy Swieciechowa
(2014-2016), prezes ministrantéw parafii Lasocice (row-
niez obecnie), prezes dekanalny ministrantéw dekanatu
$wieciechowskiego (réwniez obecnie), prezes Zarzadu Sto-
warzyszenia ZMW (réwniez obecnie), wiceprezes Fundacji
z marzeniami (réwniez obecnie), lider Rejonu Programu
Szlachetna Paczka (2016—2017), Koordynator Regionalny
Programu Szlachetna Paczka (2017—2018), wiceprzewod-

niczacy Rady Gminy Swieciechowa (réwniez obecnie)®®.

Wzmacniane latami cechy osobowo$ci oraz kompetencje przy-
wodcze doprowadzily badane osoby do obejmowania stanowisk
kierowniczych w przedsiebiorstwach albo do zaktadania wlasnych
przedsiebiorstw.

3. Sytuacyjne koncepcje przywoédztwa. Wsrdd badanych oséb sa
réwniez takie, ktére nie wykazywaly w dziecinstwie czy mtodosci
cech charakterystycznych dla lidera. Byly raczej wycofane czy
nie$miate. Jednak pewne okoliczno$ci, a czasami wrecz przypadek,
sprawily, ze zostaly liderami organizacji pozarzadowej. U jednych
byly to doswiadczenia zwiazane z bieda czy choroba nowotwo-
rowy, u innych z sytuacja, kiedy nikt inny nie chcial podjac sie
funkcji przywodcy w organizacji, przez co zostali poniekad zmu-
szeni do zmierzenia sie z takim wyzwaniem.

*®  Na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego z L11.
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Ukoriczone szkolenia/doradztwo/coaching/mentoring rozwijajgce

kompetencje przywodcze

Badane osoby zdecydowanie cze$ciej rozwijaly kompetencje
z zakresu zarzadzania wolontariatem oraz organizacja pozarzg-
dowa niz stricte z zakresu przywddztwa. Z pewnoscia jednak
szkolenia, warsztaty czy doradztwo wzmacniajace wiedze oraz
umiejetnosci z zakresu wolontariatu oraz zarzadzania przyczynity
sie do wzmocnienia kompetencji przywoédczych. Warto jednak
podkresli¢, ze w wigkszos$ci badane osoby wzmacniaty swoje kom-
petencje w réznorodnych formach wsparcia oferowanych w sek-
torze trzecim, w ktérym nie brakuje mozliwosci rozwoju. Jednak,
jak zwrdécili uwage liderzy, nawet w obszarze pozarzadowym
sa ograniczone mozliwosci korzystania z cyklow edukacyjnych
wzmacniajacych ich wiedze, umiejetnosci oraz postawy zwiazane
stricte z przywodztwem.

Analizujac formy rozwoju kompetencji przywédczych u bada-
nych lideréw, mozna wskazac na te, ktére poswiecone sa rozwijaniu:

» kompetencji zarzadzania wolontariatem,
» kompetencji zarzadzania organizacja pozarzadowsa,
+ kompetencji spotecznych.

Cykle szkoleniowe dotyczace zarzadzania wolontariatem to
jedna z najcze$ciej pojawiajacych sie opcji rozwoju dla lideréw
organizacji pozarzadowych. Badane osoby braly udziat w takich
cyklach jak Szkota Koordynatoréw Wolontariatu czy Akademia
Lideréw Wolontariatu. Ich tematyka poruszata najczesciej takie
zagadnienia jak: formalno-prawne aspekty wolontariatu, zarza-
dzanie zespolem wolontariuszy, specyfika wolontariatu na obsza-
rach wiejskich i miejskich, motywowanie zespolu, animowanie
aktywnos$ci wolontarystycznej, komunikacja w zespole, etyka
i warto$ci w pracy z wolontariuszami, prowadzenie spotkan, bez-
pieczenistwo wolontariusza.

Tematyka szkolen z zakresu zarzadzania organizacja poza-
rzadowa obejmuje: tworzenie projektu, zarzadzanie projek-
tami spotecznymi, rozliczanie projektu, zakladanie organizacji
pozarzadowej, zdywersyfikowanie Zrodet finansowania dziatan
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organizacji, planowanie strategiczne, zarzadzanie zasobami ludz-
kimi, zarzadzanie czasem, komunikacje.

Zdecydowanie rzadziej badane osoby korzystaly ze wspar-
cia wzmacniajacego kompetencje spoleczne. W ramach szkolen
z tego zakresu pojawialy sie takie tematy jak: wspoétpraca w gru-
pie, kreatywnos¢, feedback, partycypacja spoleczna, wystapienia
publiczne czy asertywnos$¢.

Badani wskazuja, Ze istnieje wyrazna potrzeba konstruowania
proceséw edukacyjnych, ktére kompleksowo przyczynia sie do
rozwijania kompetencji przywddczych. Korzystanie z réznorod-
nych form wsparcia zwiazanych gléwnie z wolontariatem oraz
zarzadzaniem organizacja powoduje, ze lider czesto zapomina
0 wzmacnianiu stricte jego kompetencji przywddczych.

4.5.2.2. CHARAKTERYSTYKA POZOSTALYCH GRUP

Wazna cze$¢ badan nad kompetencjami przywédczymi stanowity
wywiady poglebione, czesciowo ustrukturyzowane z 30 osobami
z najblizszego otoczenia lideréw. Wywodza si¢ one z trzech grup:
najblizszych wspétpracownikéw, pracownikéw oraz wolontariu-
szy. Najwazniejszym kryterium doboru interlokutoréw byla ich
relacja z liderem i to z tego wzgledu wskazywano ich do wywiadéw.

Najblizsi wspotpracownicy

Najblizsi wspotpracownicy lidera organizacji pozarzadowej to
osoby, ktére ciesza sie najwiekszym zaufaniem i czesto maja, po
przywoédcy, najdluzszy staz w organizacji. Sposréd wszystkich
ludzi skupionych wokoét lidera i organizacji przejawiaja stosun-
kowo najwiekszy wplyw zaréwno na podejmowane dziatania,
jak i na samego przywédce. W zyciu prywatnym czesto tacza
ich réwniez relacje takie jak przyjazn czy nawet partnerstwo/
malzeistwo. Nie ma znaczenia wiek, poniewaz sa to osoby
zaréwno starsze od lidera, jak i duzo mlodsze. R6znicy nie robi
réowniez wyksztalcenie czy zawdd — sa to osoby, ktére ukonczyty
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réznorodne kierunki studiéw i wykonuja prace na bardzo réznych
stanowiskach. Cechuje ich duza wiedza na temat lidera, to one
bowiem znaja go najlepiej.

Pracownicy

Pracownicy organizacji pozarzadowych to przewaznie specjalisci
w dziedzinach, w ktérych lider nie ma wyksztalcenia czy doswiad-
czenia. Najcze$ciej zatrudniani sg na podstawie uméw cywilno-
prawnych do wykonania okreslonych zadan, ewentualnie do cyklu
dzialan. Nadal rzadkoscig jest umowa o prace, chyba ze w ramach
rocznego czy dwuletniego projektu. Najczesciej zajmuja stano-
wiska ksiegowej czy ksiegowego lub pelnia funkcje szkoleniow-
c6w czy doradcéw bardzo waskich dziedzin jako np. psycholog,
prawnik, lekarz. To osoby w réznym wieku. Coraz czesciej zdarza
sie, ze szkolenia prowadzone sa przez ludzi mlodych, co widzimy
chociazby w zakresie uzytkowania mediéw spoteczno$ciowych.

Wolontariusze

Wolontariusze to najbardziej zréznicowana grupa zaréwno pod
wzgledem stazu pracy, wieku, jak i wyksztalcenia. Cechuje ich
réwniez duza rotacja. Najcze$ciej dzialaja akcyjnie, udzielajac sie
w zadaniach, ktdre najbardziej ich interesuja. Rzadko sie zdarza,
zeby angazowaly sie w dziatania organizacji codziennie. To osoby,
ktdre przewaznie znaja lidera najmniej spos$réd wszystkich ludzi
z jego otoczenia. Czasami komunikuja sie z nim czy z zarzadem
organizacji za posrednictwem koordynatora wolontariatu.






ROZDZIAL V
Ocena wiedzy przywodcow
organizacji pozarzgdowych

Badania przeprowadzone w ramach niniejszej rozprawy pozwo-
lity na ocene wiedzy przywo6dcédw organizacji pozarzadowych.
Dla lideréw ocena wlasnego poziomu wiedzy nie byla trudnym
zadaniem, cho¢ cze$¢ pytan, szczegdlnie z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi, wywotata pewne zaskoczenie. Badani przy-
znali bowiem, Ze nie maja specjalistycznej wiedzy z tego obszaru,
a w codziennej pracy z ludzmi kieruja sie cze$ciej intuicja albo
dzialaja na bazie wczesniejszych doswiadczeni. Badanie poziomu
wiedzy przysporzylo z kolei trudnosci osobom z otoczenia lide-
row. Dos¢ czesto przyznawaly, Ze nie znaja poziomu wiedzy
swoich przywddcéw w tak specjalistycznych oraz réznorodnych
obszarach.

5.1. Wiedza z zakresu kierowania organizacjqg

Poziom wiedzy lideréw w zakresie kierowania organizacja poza-
rzadowa jest oceniany dobrze. W zdecydowanej wiekszosci oce-
niaja oni wysoko swoja wiedze dotyczaca tego, w jaki sposéb
tworzy¢ wizje i misje organizacji (9o% odpowiedzi dobrze oraz
bardzo dobrze) oraz formulowaé cele organizacji (70% odpo-
wiedzi dobrze oraz bardzo dobrze). Otoczenie lidera podziela te
opinie i réwniez przyznaje bardzo wysokie noty w tym obszarze.
Ciekawe jest jednoczes$nie to, ze wigkszos$¢ badanych organizacji
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nie ma spisanych misji. Co wiecej, zadna z nich nie spisata dotad
wizji. Jak zauwaza jeden z lideréw:

Z jednej strony mam wiedze, jak tworzy¢ wizje i misje
organizacji, bo co jakis$ czas ten temat pojawia si¢ na roz-
nych szkoleniach. Z drugiej jednak strony moje stowarzy-
szenie nie ma spisanej ani misji, ani wizji. Szczerze méwiac,
ich spisywanie wydaje mi sie troche sztuczne. Przeciez
doskonale wiemy, dla kogo i w jakim celu dziatamy”.

Watpliwe jest jednak to, na ile liderzy to wiedzga, a na ile pra-
cownicy czy wolontariusze maja tego Swiadomo$¢. Spisanie misji
i wizji, szczegodlnie jesli jest wykonane wspdlnie, uswiadamia
wszystkim osobom w organizacji oraz poza nig, co jest dla nich
najwazniejsze oraz dokad zmierzaja. Co wiecej, pozwala czlonkom
zespolu poczu¢ wplyw na kierunki rozwoju organizacji. Warto
wiec poswieci¢ temu czas, bo wspottworzenie misji i wizji moze
réwniez przynie$¢ korzysci w przyszlosci. W sytuacjach kryzy-
sowych przypomna osobom zaangazowanym o najwazniejszych
zasadach, ktére przy$wiecaja organizacji. Na réznych etapach
rozwoju podmiotu oraz — przykltadowo — ze wzgledu na zmiany
osobowe w zespole misja oraz wizja moga, a wrecz powinny by¢
aktualizowane. Jezeli lider, mimo wiedzy na temat formalnych
zasad ich tworzenia, nie czuje si¢ na sitach, by sformutowac je
z zespolem, to moze zaprosi¢ zewnetrznego moderatora, ktéry
pomoze poprowadzic¢ ten proces.

Rozbieznosci pojawiaja sie przy ocenie wiedzy dotyczacej pla-
nowania rozwoju organizacji. Liderzy przyznajg, Ze nie zawsze
wiedza, w jaki sposéb radzi¢ sobie z tym wyzwaniem. Z jednej
strony maja wiedzg, jak powinno sie to robi¢, ale z drugiej strony
dotychczasowe do$wiadczenia zniechecajg ich do skrupulatnego
planowania rozwoju. Przyznaja, Ze czesto natrafiaja na trudnosci
z wdrazaniem zaplanowanych dziatan. Osoba z grupy najblizszych
wspolpracownikow twierdzi:

! Na podstawie wywiadu przeprowadzonego z L61.
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Dzialalno$¢ w organizacji pozarzadowej jest uzalezniona
od wielu czynnikéw i czesto zachodza zmiany, takie jak
na przyklad rotacja wsréd pracownikéw i wolontariu-
szy. Staramy sie zachowa¢ stabilno$¢ w organizacji, ale
nie jest to tatwe. Dzialania w organizacji pozarzadowej
cechuje duza akcyjno$é. To znaczy, ze w wiekszosci ludzie
angazuja sie po prostu w wybrang akcje. Nie kazdy jest
zainteresowany calym wachlarzem dziatan. To powoduje,
ze nasze plany nie zawsze udaje nam sie wdrazaé w stu
procentach. Nasze pomysty i plany rodza sie szybciej, niz

przebywa nam rak do pracy®.

Z kolei inna osoba z grona najblizszych wspétpracownikéw
uwaza, ze:

Nasza prezeska ma na glowie bardzo duzo. Mysle, Ze na
takie bardziej rozbudowane planowanie rozwoju naszego
stowarzyszenia po prostu brakuje jej czasu. Mam wrazenie,
ze ona ma plany na przysztos¢ dla naszej organizacji, ale
nie ma kiedy tego spisac®.

Jeden z pracownikéw zwrdcit uwage na to, ze:

Bardzo trudno jest zaplanowac na stale wspdtprace z orga-
nizacjg, poniewaz realizowanie wiekszoéci dzialan jest
uzaleznione od wynikéw konkurséw grantowych. Na
zatrudnienie w miare stabilne moze liczy¢ chyba tylko
ksiegowa. Pozostale osoby przewaznie nie maja pewnosci,
czy po zakonczeniu danego projektu uda si¢ przedtuzy¢
wspolprace. Wydaje mi sig, Ze ten brak statego finansowa-
nia dziatan moze znacznie utrudniac liderom planowanie

rozwoju organizacji®.
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Na podstawie wywiadu z L82.
Na podstawie wywiadu z L32.
Na podstawie wywiadu z L63.
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Przez wzglad na wyzej wymienione czynniki cze$¢ badanych
(40% lideréw oraz 26,7% pozostalych interlokutoréw) zauwaza
réowniez niski poziom wiedzy z zakresu dbania o spdjnos¢ reali-
zowanych dziatan. Widoczne jest, ze zaréwno liderzy, jak i osoby
z ich otoczenia zglaszaja watpliwo$ci wobec koniecznosci szcze-
gbétowego planowania rozwoju organizacji oraz spéjnosci realizo-
wanych dziatan. Mozna zastanowic sie, czy to wlasnie fakt braku
planowania rozwoju, w tym réwniez stabilno$ci finansowej, nie
jest po prostu przyczyna tak duzych fluktuacji w organizacjach
pozarzadowych.

Wiedza na temat identyfikowania ryzyka zostata oceniona
przez lideréw na poziomie dostatecznym (40%) lub dobrym
(kolejne 50%). Niewielu z nich przyznalo sobie najwyzsza note
(jedynie 10%). Najbardziej krytycznie oceniaja lideréw w tym
zakresie najblizsi wspolpracownicy. Wiekszos¢, bo az 60% bada-
nych z tej grupy twierdzi, ze ich przywodca ma wiedze dostateczng
lub niska w identyfikowaniu ryzyka w organizacji. Natomiast
najwiecej wysokich ocen padlo ze strony wolontariuszy, ktérzy
w wiekszo$ci (60%) uwazaja, ze ich przywodcy wiedza bardzo
dobrze, w jaki spos6b badad ryzyko. Ostatnia wspomniana grupa
respondentéw uwaza, Zze ma poczucie bezpieczenistwa, dziata-
jac w swojej organizacji; sa oni przekonani, ze zadne ryzyko nie
zaskoczy ich lidera.

Badanie oceny dobierania oséb odpowiedzialnych za poszcze-
gblnie zadania w organizacji byto szczegélnie ciekawe. Najblizsi
wspolpracownicy odniesli sie najbardziej krytycznie do tej wlasnie
kwestii. Potrafia docenic to, ze ich przywodcy sa bardzo pomystowi,
ale zauwazaja w tym réwniez pewien minus. Jak podkresla L42:

Nasza prezeska ma mnéstwo pomysléw. Musze przyznac,
ze sa naprawde bardzo ciekawe, a co wazne — innowa-
cyjne. Niestety, w moim odczuciu przy planowaniu dzia-
fan nie potrafi oszacowac zasobdw, gléwnie czasowych
i kadrowych. Skutek jest taki, ze pozniej czesto realizuje
te dziatania samodzielnie, i widzimy, Ze przez to jest prze-

cigzona. Zdarza sie tez, ze zrzuca te pomysly na nas, nie
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konsultujac z nami wczes$niej, czy w ogdle mamy czas,
zeby sie w to wlaczy¢. Czasami takie planowanie rozwoju,
bez oszacowania zasob6w oraz konsultacji z zespoltem,
powoduje tez sytuacje, w ktérych jakich$ bardzo cieka-
wych dzialaf po prostu nie jeste$my w stanie zrealizowac®.

Zdaniem najblizszych wspdtpracownikéw liderzy maja wiec
raczej dostateczng wiedze (40% odpowiedzi) w zakresie dobie-
rania 0s6b odpowiedzialnych za poszczegdlnie dziatania. W ich
odczuciu przywodca nie zawsze potrafi dobrze przeanalizowaé
zasoby kadrowe. Jeden z najblizszych wspoélpracownikéw potwier-
dza: Niestety, zdarza sie, ze w naszym stowarzyszeniu sq zle dobie-
rane osoby do poszczegdlnych zadan®.

Liderzy w tym zakresie réwniez maja sobie wiele do zarzu-
cenia — 1/3 z nich uwaza, ze ich wiedza dotyczaca doboru oséb
jest dostateczna. Przyznaja, ze nie wiedza, jak poradzi¢ sobie
z takimi wyzwaniami jak: duza rotacja, braki kadrowe czy niskie
kompetencje uniemozliwiajace oddelegowanie danej osoby do
okre$lonego dziatania. Kolejna kwestia jest kierowanie sie emo-
cjami. Jedna z liderek przyznata: Czasami podchodze zbyt emo-
cjonalnie do kwestii dobierania oséb. Deleguje komus zadania,
bo na przyktad bardzo kogos lubie albo dlatego, ze zalezy mi na
kims i chece daé mu szanse sprawdzenia sie¢ w jakims obszarze’.
Ludzie w organizacji sa $wiadomi tego, ze czasami nie ma osob,
ktoére posiadatyby wymagane czy potrzebne kompetencje. Czesto
zadanie wykonuje ta osoba, ktéra po prostu wyrazita che¢, by je
zrealizowaé. Co ciekawe, wolontariusze upatruja szanse w tym
zjawisku dla siebie. Dzieki temu, ze nie zawsze lider dysponuje
osoba kompetentng w danej dziedzinie, to zwieksza si¢ prawdo-
podobienistwo, ze zleci im jakies wazne zadanie. To mobilizuje
ich do rozwoju. Przyznaja, ze dzieki realizowaniu czesto zupet-
nie nowych dzialan potrafia coraz wiecej. Deklaruja, ze bardzo

® Na podstawie wywiadu z L42.

Na podstawie wywiadu z L12.
Na podstawie wywiadu z L41.
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lubig sie uczy¢, wiec nie sprawia im trudnosci podejmowanie
kolejnych wyzwan. Warto, by lider borykajacy sie z doborem
0s6b poddal glebszej analizie koszty zwiazane z powtarzalnoscia
tego problemu. W przeciwnym razie moze to skutkowa¢ trudno-
$ciami zaréwno dla samego przywddcy, takimi jak koniecznos¢
poswiecania czasu na wdrazanie ludzi czy poprawianie wykona-
nych zadan. Moze tez poskutkowac problemami dla organizacji,
chociazby obnizeniem jako$ci dziatan. Wydaje sie, ze w wiekszosci
liderzy maja swiadomos¢ tych zagrozen, ale podkreslaja, ze nie-
odpowiedni dobér osoby do danego dzialania wpisuja w ryzyko
prowadzenia organizacji pozarzadowej. Czasami naprawde dosko-
nale wiedzg, ze dobor nie jest wlasciwy, ale daja przyzwolenie na
mozliwo$¢ uczenia sie na biedach.

Ciekawe wyniki pojawily sie przy badaniu wiedzy na temat
kontrolowania dzialalnosci organizacji. Najbardziej zaangazo-
wane w ten proces osoby, czyli liderzy i najblizsi wspétpracownicy,
w wiekszosci oceniaja ten obszar dostatecznie (60% odpowiedzi).
Z kolei pracownicy i wolontariusze odbieraja te kwestie zdecy-
dowanie wysoko (lacznie 35%) lub bardzo wysoko (facznie 45%).
Wolontariusze twierdzg, ze to wlasnie ich przywddcy zajmuja sie
calosciowym kontrolowaniem dziatalnos$ci organizacji. Na cie-
kawy aspekt zwrécit uwage jeden z pracownikéw, ktéry uwaza:

Nasz lider potrafi kontrolowa¢ dziatalnos¢ organizacji.
Zajmuje sie na przyklad jako jedyny u nas sprawdzaniem
réznych kruczkéw prawnych czy analizowaniem jakis roz-
wigzan ze specjalistami. Ale jesli chodzi o takie sytuacje
miedzyludzkie, na przyktad kiétnie, to w ogodle sie w to
nie wtraca. Wydaje sie obojetny na konflikty. Moze po
prostu wie, ze czasami musimy sie poktocié, zeby pdzniej
lepiej wspolpracowac®.

Zaréwno sami liderzy, jak i ich otoczenie wysoko ocenili wie-
dze z zakresu identyfikowania mocnych i stabych stron organizacji.

® Na podstawie wywiadu z L13.
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Respondenci oceniaja ja w wiekszo$ci wysoko (37,5%) lub bardzo
wysoko (50%). Jak zauwaza najblizszy wspolpracownik:

Nasza liderka potrafi oddzieli¢ ziarno od plew. Uwazam,
ze ma $wietng umiejetnosc¢ analizowania na przyklad tego,
w ktére dzialania sie angazowac, a w ktére niekoniecznie.
Czasami chcemy bardzo spontanicznie podejmowac jakie$
dzialania. Prezeska umie nas przystopowaé. Co wiecej,
potrafi nam uswiadomic, co jest dobre w organizacji, a co
powinni$my usprawni¢. Bardzo doceniam jej dystans
i umiejetnos¢ identyfikowania naszych mocnych i sta-
bych stron’.

To bardzo wazne, zeby przywddcy organizacji pozarzadowych
posiadali zar6wno wiedze, jak i umiejetnosci w badaniu mocnych
i stabych stron nie tylko swoich podmiotéw, ale réwniez oséb
zaangazowanych w dzialania.

Czes¢ lideréw stwierdza, ze generalnie wie, jak bada¢ potrzeby
odbiorcéw, dlatego az 40% badanych ocenifo swoja wiedze w tym
zakresie na poziomie wysokim. Co ciekawe, w wiekszosci przy-
wodcy uwazaja, ze potrafia badaé potrzeby w taki sposéb, ze
czesto ich odbiorcy nawet nie sg tego $wiadomi. Jak podkresla
jeden z przywddcow:

Osoby biorace udzial w dziataniach stowarzyszenia cza-
sami w ogoéle nie sa $wiadome, ze badam ich potrzeby.
Spedzam z nimi duzo czasu, czesto sie spotykamy i roz-
mawiamy. Dzieki statemu kontaktowi oraz bliskim rela-
cjom wiem, czego potrzebuja. Czasami mi méwig, Ze mam
nie pytac ich o zdanie, bo wszystko, co zrobie, bedzie
dobre. Ale ja czesto ich podstuchuje, oczywiscie w pozy-
tywnym znaczeniu tego stowa. Dzieki temu to, o czym
moéwia i czego potrzebuja, po jakims czasie realizujemy
w stowarzyszeniu. Czasami sa zaskoczeni, bo przyznaja,

° Na podstawie wywiadu z Lo2.
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ze nie méwili o czyms glosno, a mimo to doszto co$ do
skutku. Naprawde uwazam, ze takie codzienne rozmowy

wystarcza, zeby wiedzieé, czego potrzebuja'’.

Przywddcy staraja sie w miare mozliwoéci by¢ w kontakcie
ze swoim $rodowiskiem lokalnym. Najblizsi wspotpracownicy sa
zdania, ze ich organizacje maja regularny kontakt z odbiorcami,
przede wszystkim dzieki organizacji wielu dziatan w spotecznosci
lokalnej. Jak zauwaza jedna z 0séb z tej grupy: Zawsze stuchamy
tego, co nam mowig odbiorcy. To wlasnie oni czesto podsuwajg
nam pomysty czy propozycje. Wiedzq, ze nie przejdziemy obok
nich obojetnie. My wlasnie dla nich istniejemy*'. Pracownicy oraz
wolontariusze oceniaja wiedze lideréw w tym zakresie bardzo
wysoko — facznie 50% respondentéw udzielito najwyzszej odpo-
wiedzi w tych dwéch grupach. Wielokrotnie podkreslali, ze ich
glos jest styszalny i wiekszos¢ potrzeb oraz oczekiwan zostaje zre-
alizowana przez organizacje. Jak podkresla jedna z wolontariuszek:
Nasza prezeska sama byta kiedys wolontariuszkg, stad mysle, ze
dlatego tak dobrze zna nasze potrzeby. Czasami nawet pomaga
nam w uswiadomieniu sobie jakichs potrzeb. Jest bardzo blisko
ludzi**. Wazne jest, by liderzy byli $wiadomi narastajacych w tym
obszarze wyzwan. Po pierwsze, ze wzgledu na rozwdj organizacji
oraz stale zwiekszajaca sie liczbe odbiorcéw moze by¢ coraz trud-
niej dociera¢ do wszystkich 0séb. Po drugie, wielo$¢ codziennych
obowigzkéw coraz czesciej uniemozliwia podejmowanie rzetel-
nego badania potrzeb. Zdarza sie, ze przywddcy neguja mozliwosc¢
zlecenia takiego badania podmiotom zewnetrznym. Ich zdaniem
generuje to zbyt wysokie koszty i — co wiecej — ich odbiorcy moga
by¢ nieufni wobec 0séb trzecich. Powinni jednak zwréci¢ uwage
na to, jaka strata zaréwno dla lidera, jak i jego organizacji moze
by¢ brak rzetelnej diagnozy potrzeb aktualnych i potencjalnych
odbiorcow.
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Na podstawie wywiadu z L71.
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Najwiecej kontrowersji wsréd ankietowanych w obszarze ,kie-
rowanie organizacja” wzbudzilo pytanie o to, czy lider wie, w jaki
sposob badac¢ konkurencje. Prawie potowa wszystkich interloku-
toréw, a w szczegolnosci pracownicy oraz wolontariusze, nie ma
informacji na ten temat. W ocenach lideréw pojawily sie z kolei
rozbiezno$ci. Niemal 1/3 z nich uwaza, ze w sektorze trzecim nie
istnieje konkurencja, w zwiazku z tym ich wiedza w tym zakresie
jest dostateczna. Co wiecej, uznaja, ze ja za niepotrzebna. Jedyne,
co robia w tym obszarze, to obserwuja organizacje o podobnym
profilu, zeby nie dublowa¢ dziatan. Pojawily sie réwniez opinie
wérdd liderdw, ze nie maja na to w ogdle czasu. L31 twierdzi:

Nie mam kiedy zajmowac si¢ badaniem konkurencji.
Szczerze méwiac, w ogodle tego nie robie. Chociaz zastana-
wiam sie, czy ja rzeczywiscie postrzegam inne organizacje
jako konkurencje. Chodzi o to, ze ja naprawde bardzo lubie
z nimi wspétpracowac! Kiedy udalo mi si¢ zorganizowac
targi organizacji pozarzadowych, bylam bardzo zadowo-
lona. Tym bardziej, ze nigdy wcze$niej w naszym miescie
nie byto takiego wydarzenia'.

Ta grupa lideréw, ktéra bada konkurencje, potrafi krytycznie
wypowiedzie¢ si¢ na temat innych organizacji. Przyktadowo L71
tlumaczy:

Obserwuje konkurencje, ale szczerze méwiac, nic sobie
z tego nie robie. Zaluje tylko, ze czasami inne organizacje
zrzeszajace senioréw w pewien sposéb upokarzaja swoich
odbiorcéw. Nie wydaje mi sie wlagciwym na przykiad
fotografowaé starsze osoby, uwidaczniajac w jakikol-
wiek sposdb ich deficyty. Uwazam, ze lepiej pokazywaé
ich atuty i jednocze$nie probowac zarazac tym, co jest
ich sita. Dostajemy sygnaly, ze nasze akcje takie jak na
przyktad pokaz mody seniorek po przebytych chorobach

¥ Na podstawie wywiadu z L31.
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nowotworowych dodaja nawet zdrowym, mtodym kobie-
tom pewnosci siebie w pokazywaniu swoich atutéw. Dla-
tego nie podoba mi sie pokazywanie senioréw wylacznie
jako staruszkoéw siedzacych przy kawie. Inne organizacje
senioralne nie sa wiec dla nas zagrozeniem, dlatego nie
musze ich bada¢ wnikliwie. Po prostu wiem, ze mamy
lepsza oferte*.

Badanie konkurencji wydaje si¢ zatem bardzo zasadne, nawet
gdy organizacja jest liderem w swoim obszarze dzialania. Systema-
tyczne obserwowanie i analizowanie konkurencyjnych podmiotéw
pozwala liderom na utrzymywanie jakosci zadan realizowanych
w ich organizacjach. Ocene wiedzy z zakresu badania konkurencji
prezentuje wykres 1.

WYKRES 1
Ocena wiedzy przywédcdw organizacji pozarzadowych
w zakresie badania konkurencji

m Brak informacji

H Bardzo nisko

m Nisko
Dostatecznie
Dobrze

M Bardzo dobrze

Zrédto: opracowanie whasne.

' Na podstawie wywiadu z L71.
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5.2. Wiedza z zakresu zarzqgdzania
zasobami ludzkimi

Wiedza lideréw organizacji pozarzadowych w zakresie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi zostala oceniona nizej niz ta z zakresu
kierowania organizacja. Najwiecej refleksji oraz kontrowersji
pojawilo sie szczegdlnie przy pierwszej potowie zagadnien. Przy-
wodcy ocenili dostatecznie (30% badanych) lub dobrze (50%)
swoja wiedze z zakresu planowania strategii zespotu. Podkreslali
jednak, ze ich wspdtpraca z ludZmi czesto opiera si¢ na intuicji.
Co wiecej, dziatania przez nich podejmowane w tym obszarze
wynikaja raczej z wczesniejszych doswiadczen, a nie z wiedzy
specjalistycznej. Jedna z liderek méwi: Cho¢ nie mam wyksztat-
cenia w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi, to dbam o ludzi,
poniewaz to wynika z mojego szacunku do drugiego cztowieka'®.
Z kolei liderka organizacji z krétszym stazem wyznata:

Bardzo trudno jest mi oceni¢ kompetencje zwiazana
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi z powodu zbyt malej
liczby pracownikéw w naszej organizacji. Nie mamy
koniecznosci stosowania na przyklad jakichs specjalistycz-
nych metod rekrutowania pracownikéw. Zazwyczaj dzia-
tania realizuja osoby, ktére znamy. Przewaznie osobiscie

zapraszam ludzi do podjecia wspétpracy™.

Ciekawe rozbieznosci pojawiaja si¢ w odpowiedziach wolon-
tariuszy, ktérzy oceniaja tutaj swoich przywédcéw albo bardzo
dobrze (50% wolontariuszy), albo zadeklarowali brak informacji
na ten temat (40%).

Analizujac powyzsze wyniki, mozna wysunac wniosek, ze nie
zawsze liderzy wykorzystuja wiedze, ktora posiadaja. Nawet jesli
w przesztosci, np. podczas studidéw, uczyli sie metod rekrutowania
pracownikéw, to w swojej organizacji dotad tego nie zastosowali.

¥ Na podstawie wywiadu z L71.

* Na podstawie wywiadu z L81.
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W zwiazku z tym zdarza sig, Ze nie sprawdzaja, czy zdobyta wcze-
$niej wiedza jest uzyteczna. Wobec stale rosnacej liczby nowych
organizacji, a co za tym idzie — wzrostu konkurencji w sektorze trze-
cim lider powinien pochyli¢ sie nad opracowaniem metod rekru-
tacji, takich jak kampania na portalach spolecznosciowych, zeby
zwiekszy¢ szanse na pozyskiwanie jak najlepszych pracownikéw.

Ocenianie potencjatlu pracownikéw jest postrzegane bardzo
réznie przez osoby z organizacji pozarzadowych. Przywddcy
oceniaja swoja wiedze z tego zakresu nisko (40% odpowiedzi),
a ich najblizsi wspolpracownicy nisko lub dostatecznie (facznie
60% odpowiedzi). Co ciekawe, sami pracownicy oceniaja wiedze
lideréw w tym zakresie dobrze (40% odpowiedzi) lub bardzo
dobrze (50% odpowiedzi). Przywddcy zwracaja uwage na to, ze
czesto ograniczone srodki finansowe decyduja o wyborze takiego,
a nie innego pracownika. Ze wzgledu na ten aspekt szczegdlna
trudnos¢ sprawia pozyskiwanie specjalistéw. Nawet jesli lider
oceni nisko potencjal, np. informatyka czy ksiegowej, to nie decy-
duje sie na zmiane. Na lepszego i w zwigzku z tym przewaznie
drozszego pracownika po prostu go nie sta¢. Liderzy przyznaja, ze
czesto przyjmuja wsparcie od oséb, ktére same zadeklaruja cheé
wspolpracy (nierzadko w ramach wolontariatu lub za niewielkie
wynagrodzenie), stad nie dokonuja oceny potencjalu, tylko przyj-
muja oferowang pomoc.

Wiedza z zakresu podnoszenia kompetencji pracownikéw
zostala oceniona przez lideréw réznorodnie: 20% ankietowanych
ocenilo ja nisko, 20% dostatecznie, 40% dobrze, a kolejne 20% bar-
dzo dobrze. W pozostalych trzech grupach respondentéw pojawito
sie sporo odpowiedzi ,brak informacji” (30% najblizszych wspét-
pracownikéw, 30% pracownikéw i 40% wolontariuszy). Tak wysoki
odsetek braku informacji wéréd oséb z otoczenia przywédcow
moze wskazywac na to, ze osoby te nie sa §wiadome, ze rozwijaja
jakie§ kompetencje. Nalezy zapobiega¢ takim sytuacjom. Jezeli
lider pracuje na rzecz podnoszenia kompetencji pracownikéw, to
powinien ich informowa¢ na kazdym etapie tego procesu, zaréwno
podczas planowania, jak i monitorowania rozwoju. Jak zauwaza
jedna z 0sdb: Nie podoba mi sig to, Ze nawet jesli przywddca chce,
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zebym sie rozwijata, to w zakresie przez niego wyznaczonym. Nie
mam wtedy poczucia, ze naprawde sie¢ rozwijam. Postrzegam to
raczej jako wykonywanie polecenia stuzbowego’.

Podczas prowadzonych badan pojawialy sie réwniez opinie, ze
liderzy wiedza, w jaki sposéb podnosi¢ kompetencje i robia to, bo
widza w tym szanse nie tylko dla jednostki czy organizacji, ale calej
spolecznosci. Jedna z liderek zwrdcila uwage na korelacje miedzy
podnoszeniem kompetencji pracownikéw a ich zaangazowaniem
w dziatania spoleczne:

Uwazam, ze dzieki realizowanym od kilku lat cyklom szko-
len oraz warsztatow dla naszej grupy wolontarystycznej

mozemy nieustannie liczy¢ na ich wsparcie. Dzigki wszyst-
kim tym dziataniom udato si¢ zbudowa¢ naprawde silny
zespOt wolontariuszy, ktéry udziela sie nie tylko w stowa-
rzyszeniu. Nasza wie$ od kilku lat przeksztalca sie w wio-
ske tematyczna. Mieszkanicy moga praktycznie w kazdej

chwili liczy¢ na nasze wolontariuszki, zaréwno do takich

dzialan jak prace porzadkowe, jak i do animowania czasu

dzieciom podczas wydarzen lokalnych'®.

Warto zatem, by przywddcy wiedzieli, w jaki sposéb rozwija¢
kompetencje pracownikdéw oraz wolontariuszy, poniewaz realizo-
wanie tego procesu istotnie wptywa na poziom ich zaangazowania
i motywacji do podejmowania dalszej wspélpracy z organizacja.
W wiekszo$ci przywddcy stwierdzili, ze beda dazy¢ do zwiek-
szenia wiedzy z zakresu oceniania i podnoszenia kompetencji
pracownikéw, poniewaz szczegdlnie ze wzgledu na ograniczone
zasoby ludzkie chcieliby wplywac na wieksza efektywnos¢ czton-
kéw zespotu. Podnoszenie kompetencji wspoélpracownikéow to
bardzo wazny aspekt przywoédztwa i moze przynie$¢ liczne korzy-
$ci w wymiarze jednostkowym, instytucjonalnym i lokalnym.

7" Na podstawie wywiadu z L83.

¥ Na podstawie wywiadu z Lo1.
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Niestety, w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi kuleje
réwniez kwestia dotyczaca wiedzy z zakresu monitorowania
rozwoju pracownikéw. Liderzy ocenili siebie stabo — ponad 40%
przyznalo sobie oceny niskie lub dostateczne. Twierdza oni, ze
naprawde nie wiedza, w jaki spos6b nalezy to robi¢. Co wiecej,
maja $wiadomos¢, ze ich niewiedza, szczegdlnie w tym zakresie,
moze powodowa¢ duza rotacje pracownikéw i wolontariuszy.
Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze nawet jesli liderzy oceniali swoja
wiedze w tym zakresie dobrze czy bardzo dobrze, to zwigzane
z tym obszarem dzialania sg raczej w ich organizacji sporadyczne.
Co wiecej, przywddcy zdecydowanie bardziej opieraja si¢ na
intuicji niz na wiedzy. Jak wynika z przeprowadzonych badan,
najbardziej krytycznie odniesli sie do tej kwestii najblizsi wspot-
pracownicy — az 70% respondentéw udzielilo ocen dostatecznych.
Jak zauwaza jedna z 0s6b: Moim zdaniem czesto jest tak, ze nawet
jesli lider organizacji ma jakgs wiedze z zakresu zarzgdzania
zasobami ludzkimi, to nie planuje szczegétowo ani procesu pod-
noszenia kompetencji, ani monitoringu rozwoju pracownikéw"’.

Pracownicy postrzegaja wiedze lideréw w tym zakresie réw-
niez dostatecznie — 50% respondentéw z tej grupy udzielito wta-
$nie takiej odpowiedzi. Jak zauwaza L63: Musze przyznac, ze nawet
jesli lider chce pomdc mi w zwiekszeniu kompetencji i wysle mnie
na jakies szkolenie, to nie monitoruje pézniej mojego rozwoju’’.
Warto zwrdci¢ uwage na zalezno$¢ pomiedzy rzetelnym dba-
niem o podnoszenie kompetencji, a monitorowaniem rozwoju
pracownikéw. W sytuacji, gdy pracownicy nie majg indywidu-
alnie dostosowanego planu rozwoju, a zwiekszaja kompetencje
w zakresie narzuconym przez przywdédce, prowadzenie monito-
ringu nie ma wiekszego sensu, gdyz ze wzgledu na brak petnego
zaangazowania w ten proces nie osiagna spodziewanych efektow.
Ocene wiedzy z zakresu monitorowania rozwoju pracownikéw
prezentuje wykres 2.
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Na podstawie wywiadu z L82.
Na podstawie wywiadu z L63.
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WYKRES 2
Ocena wiedzy przywédcow organizacji pozarzgdowych w zakresie monitorowania
rozwoju pracownikéw

m Brak odpowiedzi

H Bardzo nisko
Nisko
Dostatecznie
Dobrze

M Bardzo dobrze

Zrédto: opracowanie whasne.

Znacznie wyzej zostala oceniona wiedza z obszaru budowania
wspolpracy w zespole. Wiekszo$¢ interlokutoréw udzielila tutaj
wysokich not. Przywédcy podkreslaja, ze stanowi to dla nich bar-
dzo wazny aspekt prowadzenia organizacji i kierowania ludzmi.
Wiekszos$¢ zwrocila uwage na to, ze cho¢ inne aspekty zarzadza-
nia zasobami ludzkimi odkladaja na dalszy plan, to budowanie
wspolpracy jest dla nich priorytetem. Nie tylko szkola sie z tego
zakresu i chetnie siegaja po literature specjalistyczng, ale réwniez
czerpig inspiracje w kontaktach z innymi przywdédcami. Pomimo
ze az 80% lideréw zadeklarowalo znajomo$¢é metod budowa-
nia wspolpracy w zespole, to podkreslaja, Ze ten obszar wymaga
nieustannego rozwoju i zdobywania nowej wiedzy. Warto, zeby
przywddcy mieli nieustanna $wiadomos¢, ze nieznajomos$¢ metod
budowania wspélpracy jest krzywdzaca nie tylko dla zespotu, ale
réwniez dla nich samych. Jezeli ludzie nie wspélpracuja, tylko
rywalizuja, to czesto moze dochodzi¢ do kryzysu przywodztwa.

Wiedza z zakresu pozyskiwania wolontariuszy zostala oceniona
przez wszystkie grupy respondentéw wysoko (32,5% badanych)
lub bardzo wysoko (55%). W zadnej z badanych grup nie pojawity
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sie jakie$ krytyczne opinie. Ten obszar wiedzy nie jest liderom
obcy. Co wiecej, osoby z ich otoczenia zauwazajg, ze przywédcy
dobrze radza sobie w tym zakresie. Wiedze dotyczaca metod
i narzedzi motywowania pracownikéw oceniono stosunkowo
wysoko. Przywddcy podkreslaja, ze motywowanie tej grupy jest
o tyle latwiejsze niz wolontariuszy, ze istnieje mozliwo$¢ wyna-
gradzania finansowego. Jak zauwaza jedna z liderek:

Motywowanie wolontariuszy jest trudniejsze, poniewaz
trzeba wymysla¢ naprawde bardzo réznorodne narzedzia
do motywowania. W sytuacji, kiedy nie mamy najbardziej
oczywistego narzedzia, jakim jest wynagrodzenie, musimy
dokonywac znacznie glebszej diagnozy potrzeb wolon-
tariuszy, zeby wiedzie¢, co ich zmotywuje i zacheci do
dalszej pracy. To jest naprawde duze wyzwanie dla lidera
organizacji pozarzadowej, bo nie dos¢, ze musi by¢ bardzo
kreatywny w wymyslaniu kolejnych motywatoréw, to jesz-
cze czasami musi dostosowac je do poszczegélnych oséb™.

Liderzy deklaruja, ze potrzeby wolontariuszy sa dla nich bar-
dzo wazne. Jednak szczegélnie w wigkszych organizacjach, gdzie
wolontariuszy przybywa z roku na rok, coraz trudniej jest im
szczegbétowo badac potrzeby wszystkich oséb. Przywdédcy zwra-
caja uwage na to, ze potrzeby wolontariuszy potrafiag by¢ naprawde
réznorodne i w zwigzku z tym nie zawsze udaje si¢ im je zaspokoic
w pelni. Wiekszo$¢ wolontariuszy ocenia jednak wiedze lideréw
z zakresu motywowania stosunkowo wysoko — 80% respondentéw
przyznalo wysokie noty. Warto zwrdcié¢ uwage na fakt, ze wolonta-
riusze lubiag motywowanie réznymi przysmakami, takimi jak: pizza,
lody, ciasto czy gofry. Takie odpowiedzi sugeruja, ze duze znacze-
nie dla 0séb w organizacjach pozarzadowych ma przyjacielska
atmosfera oraz poswiecanie przez lidera czasu na budowanie relacji.

Znajomo$¢ narzedzi tworzenia organizacji przyjaznej wolon-
tariuszowi zostala oceniona bardzo dobrze przez wszystkie grupy

> Na podstawie wywiadu z L31.
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respondentéw. Przywddcy i najblizsi wspélpracownicy przyznali
60% odpowiedzi bardzo dobrych, a pracownicy oraz wolonta-
riusze az 70%. W zdecydowanej wiekszosci przywddcy sami byli
wcze$niej wolontariuszami i w wielu zadaniach nadal nimi sa.
Prawdopodobnie dlatego cechuje ich duza uwaznos¢ na potrzeby
wolontariuszy. Przewaznie maja duzg $wiadomo$¢ tego, o co
nalezy i o co warto zadbad, zeby ci chcieli wspoélpracowaé z orga-
nizacja. Warto, zeby liderzy jak najdtuzej sami, cho¢ po czesci,
pozostawali wolontariuszami, aby nie zapomina¢, jak waznym
ogniwem w organizacji jest wlasnie ta grupa oséb.

Kompetencja zarzadzania zasobami ludzkimi u lideréw orga-
nizacji pozarzadowej wydaje sie szczegélnie trudna do rozwijania.
Z jednej strony sa oni dla swoich wspdtpracownikéw szefami,
ktérzy powinni posiadac oraz stosowac wiedze specjalistyczna
z zakresu zarzadzania. Jednak z drugiej strony, przywddcy czesto
sa w relacji kolezenskiej, przyjacielskiej czy nawet matzenskiej
z osobami w swojej organizacji. Ze wzgledu na charakter funk-
cjonowania organizacji pozarzadowych czasami granice zycia
prywatnego i zawodowego sie zacieraja. Nie tylko przywddcy, ale
i ich wspotpracownicy moga mie¢ trudnosci w rozdzielaniu rél,
ktére pelnia w tych dwéch obszarach. Moze dochodzi¢ pézniej
do réznych sytuacji. W zyciu prywatnym przywddca nie bedzie
potrafit wyjs¢ z roli szefa, a w zyciu spoteczno-zawodowym bedzie
za bardzo pobtazliwy.

5.3. Wiedza z zakresu finansow

Jak wskazuja wyniki przeprowadzonych badan wiedza z zakresu
finanséw jest jedna z najstabiej ocenianych kompetencji przywéd-
czych lideréw organizacji pozarzadowych. Stosunkowo wysoko
zostala jedynie oceniona wiedza z obszaru planowania finanséw,
poniewaz az 70% lideréw wybrato odpowiedzi dobrze lub bar-
dzo dobrze. Jednak, jak przyznaja, nie zawsze plany finansowe
pokrywaja sie pozniej z rzeczywistoscig, gtownie ze wzgledu na
charakter konkursowy aplikowania o wiekszo$¢ srodkow. Czesé
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przywo6dcéw jest zniechecona planowaniem finanséw, a co trzecia
osoba zauwaza, ze jej wiedza w tym zakresie jest niska. Ubolewaja
nad tym, ze od poczatku istnienia organizacji przewaznie tylko
oni sg zobligowani do zajmowania si¢ tym obszarem. Dotychczas
dzialali w tym zakresie metoda préb i bledéw. Deklaruja, ze beda
dazy¢ do pozyskania specjalistycznej wiedzy na ten temat, Zeby
moc bardziej skutecznie planowac¢ finanse. Co ciekawe, ponad
potowa respondentéw sposréd pozostalych trzech grup ocenia
wiedze lideréw w tym zakresie dobrze lub bardzo dobrze. Uwazaja,
ze jesli organizacja funkcjonuje i sie rozwija, to oznacza, ze lider
wie, jak planowac¢ finanse i utrzymac¢ swoj podmiot. Na uwage
zastuguje fakt, ze to pierwsze pytanie, w ktérym az 40% badanych
wolontariuszy odpowiedzialo, ze brakuje im informacji na temat
wiedzy lidera w tym obszarze.

Badania wskazuja, ze przywddcy organizacji posiadaja ele-
mentarng wiedze na temat prowadzenia ksiegowosci w organi-
zacji. Jedynie 20% lideréw ocenia swoja wiedze w tym zakresie
bardzo dobrze, z kolei az 60% badanych w tej grupie szacuje
ja na poziomie niskim lub bardzo niskim. Najblizsi wspélpra-
cownicy réwniez zauwazaja problemy w tym obszarze, ocenia-
jac wiedze przywddcéw dostatecznie (30% odpowiedzi), nisko
(20% odpowiedzi) i bardzo nisko (20% odpowiedzi). Jednocze-
$nie pojawialy sie czesto wytlumaczenia, ze niski poziom wiedzy
na dany temat nie deprecjonuje lidera. Jak zauwaza Lo2: Jesli
nawet nasza liderka czegos nie wie, to jestem przekonana, ze
przynajmniej wie kogo spytac i gdzie moze sie dowiedzie¢ wiecej
na dany temat. Taka postawa wedtug mnie jest bardzo wazna
i daje nam, jako cztonkom organizacji, poczucie bezpieczeristwa™>.
Najwyzsze oceny dotyczace ksiegowosci pojawily sie w grupie
pracownikéw — 50% respondentéw uwaza, ze wiedza lideréow jest
wysoka. Pracownicy tlumacza to faktem, ze w kontakcie z nimi
lider przewaznie orientuje si¢ w sprawach ksiegowych, a jesli
czego$ nie wie, to odsyla do ksiegowej, ktéra wyjasnia wszelkie
kwestie w jego imieniu. Nie napotykaja wiec w tym obszarze na

** Na podstawie wywiadu z Lg2.
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wieksze trudnosci. Polowa wolontariuszy z badanej grupy odpo-
wiedziala, ze brakuje im informacji odnoszacych sie do wiedzy
lidera, poniewaz ich wspolpraca z organizacja odbywa sie na
warunkach niefinansowych, stad nie mieli mozliwosci obserwo-
wac przywddcy w kwestiach zwigzanych z ksiegowoscia. Poja-
wialy sie rowniez takie opinie jak ta: Nasz prezes zadbat o to,
zebysmy mieli zewnetrzng ksiegowa, wiec nie ma potrzeby, zeby
sam musiat znad si¢ dobrze na ksiggowosci®. Jednak, jak wskazuja
dobre praktyki w najlepiej rozwinietych organizacjach, warto,
zeby przywddca posiadal cho¢by elementarng wiedze z zakresu
ksiegowosci. Sledzenie zmian w prawie oraz §wiadomo$¢ réznych
zaleznosci w ksiegowaniu daje szersza perspektywe. To wazny
aspekt w efektywnym przewodzeniu organizacja pozarzadowa.

Bardzo ciekawe roztozyly sie oceny wszystkich respondentéw
dotyczace wiedzy lideréw z zakresu prowadzenia dziatalnosci sta-
tutowej nieodplatnej oraz odplatnej, a takze dziatalnosci gospo-
darczej. Wszystkie grupy badanych ocenity wysoko lub bardzo
wysoko wiedze dotyczaca dziatalno$ci nieodplatnej. W wiekszosci
zwrdcono uwage na fakt, ze liderzy nie tylko wiedzg, ale potrafia
réowniez z sukcesami prowadzi¢ nieodptatna dziatalno$é. W tym
obszarze zajmuja sie przewaznie pozyskiwaniem dotacji na reali-
zacje zadan publicznych, czasami organizuja zbiérki publiczne.
Znacznie gorzej zostala oceniona wiedza przywdédcow w kwestii
dzialalno$ci odplatnej. Zaréwno liderzy, jak i ich najblizsi wsp61-
pracownicy stawiali tu oceny gtéwnie niskie (30% odpowiedzi
w obu grupach) i bardzo niskie (25% odpowiedzi wéréd obu grup).
Co ciekawe, pracownicy i wolontariusze byli w wiekszosci zasko-
czeni pytaniem o rézne rodzaje dziatalnosci. Dla tych grup podziat
na poszczegoélne dziatalnosci jest nieznany lub niejasny. Nie maja
$wiadomosci, Ze istnieja rozne jej rodzaje. Stad tez 65% interloku-
toréw z tych dwdch grup odpowiedziato, ze brakuje im informacji
na temat wiedzy lideréw w tym zakresie. Pozostale odpowiedzi
wsrod pracownikow i wolontariuszy wygladaly nastepujaco: dosta-
tecznie (20%), dobrze (5%) oraz bardzo dobrze (10%). Najstabszym

** Na podstawie wywiadu z L13.
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ogniwem wiedzy przywddcéw sposréd wszystkich badanych
zagadnien wiedzowych jest prowadzenie dzialalno$ci gospodar-
czej w organizacji pozarzadowej. Wyniki prezentuje wykres 3.

WYKRES 3
Ocena wiedzy przywédcdw organizacji pozarzadowej w zakresie prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej

wysoko bardzo wysoko
2,5% 2%

2,5%
nisko(
5,0%

bardzo nisko

25,0%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wida¢ na wykresie 3, sposréd wszystkich respondentéow
zaledwie 5% ocenilo te wiedze wysoko lub bardzo wysoko. Ponad
42% 0s6b w ogoéle nie ocenito wiedzy przywédcéw w tym zakresie,
poniewaz brakuje im informacji na ten temat. Az 30% wszystkich
interlokutoréw ocenilo te wiedze nisko lub bardzo nisko. Pojawily
sie pewne tendencje w ocenie tego obszaru wiedzy przez poszcze-
golne grupy. Przywédcy i ich najblizsi wspétpracownicy oceniaja
wiedze w tym zakresie w wiekszosci nisko i bardzo nisko. Z kolei
pracownicy i wolontariusze nie maja pojecia na temat wiedzy lidera
w tym obszarze. Jak podkresla jedna z wolontariuszek: Naprawde
wiem bardzo niewiele o wiedzy liderki na temat finanséw w organi-
zacji. Nie wiem nawet, czym doktadnie jest dziatalnosc gospodarcza
w stowarzyszeniu i czy nasza organizacja w ogole takg realizuje.
Mysle, ze wiekszo$¢ wolontariuszy moze nie miec pojecia na ten
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temat*. Zaréwno liderzy, jak i ich najblizsi wsp6tpracownicy
zauwazaja duzg potrzebe zwiekszania poziomu wiedzy w zakresie
zasad prowadzenia dzialalnos$ci gospodarczej. Maja §wiadomos¢
nadchodzacych tendencji, ze finansowanie dziatalnosci organizacji
ze $Srodkéw publicznych bedzie si¢ prawdopodobnie zmniejszac
zroku na rok. Jednak w natloku zaje¢ zwiazanych z prowadzeniem
dzialalno$ci nieodptatnej nie znajduja przestrzeni na rozwijanie
wiedzy w tym zakresie. Nawet jesli cze$¢ przywddcow bierze udziat
w szkoleniach z tego obszaru, to nie decyduja sie na rozpocze-
cie dzialalnosci gospodarczej w organizacji. Co wiecej, liderzy
podkreslaja, ze czuja opér przed wprowadzaniem tego rodzaju
dzialalno$ci w swoich podmiotach, poniewaz osiaganie zysku nie
bylo przestanka do zalozenia przez nich organizacji pozarzadowej.
Chcieli skupi¢ sie na dzialalno$ci charytatywnej, a nie na sprzedazy
ustug czy produktéw na otwartym rynku. Najbardziej $wiadomi
przywddcy maja jednak poczucie konieczno$ci rozpoczecia dzia-
falnosci gospodarczej w organizacji w najblizszych latach, jezeli
chca zachowa¢ plynno$¢ finansows i zapewnic¢ funkcjonowanie
organizacji w perspektywie dlugofalowej. Potrzeba jednak zdobycia
przez przywodcéw duzej dawki wiedzy, zeby ten proces sie powiddt.
Wiedza lideréw z zakresu pozyskiwania srodkéw na realizacje
dziatan organizacji zostata oceniona wyzej niz ta z obszaru pozy-
skiwania srodkdw na tzw. koszty stale. Akcyjnoscé jest nadal bardzo
specyficzna cecha dzialalnosci organizacji pozarzadowych. Znacz-
nie fatwiej pozyskac rodki na wybrane dziatanie, niz zapewnic state
przychody, ktére pozwola np. utrzymac lokal czy zagwarantuja
wynagrodzenie pracownikom. Wiedza lideréw w zakresie dywersy-
fikowania zrédet finansowania dzialalnosci oraz zachowania ptyn-
noscifinansowej w organizacji zostata oceniona stosunkowo dobrze.
Przywddcy przyznaja jednak, ze cho¢ wiedza, w jaki spos6b rézni-
cowacd przychody, to — niestety — nie potrafia tego robi¢ w zakre-
sie, ktory by ich satysfakcjonowal. Jedna z prezesek przyznata:
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Plynno$¢ finansowa w organizacji nie wynika stricte
z mojej wiedzy. Po prostu jako stowarzyszenie prowa-
dzimy w ramach zadania publicznego klub seniora. Dzieki
stalemu dofinansowaniu z urzedu miasta na ten cel mamy
zapewniong stabilno$¢ w organizacji i mozliwos¢ realizo-
wania innych dziatan.

Ciekawe wyniki pojawily sie przy pytaniu o wiedze z zakresu
wspdlpracy ze sponsorami. Osoby z otoczenia przywddcy oceniaja
ja wysoko i bardzo wysoko (80%). Z kolei sami liderzy postrzegaja
siebie w tym obszarze bardzo réznie. Potowa uwaza, ze wiedza
i potrafig radzi¢ sobie ze sponsorami. Druga polowa jednak oce-
nia swoja wiedze na temat wspdlpracy sponsorskiej dostatecznie
(10%), nisko (20%) lub nawet bardzo nisko (20%). Wyniki wskazuja
zatem, ze zaledwie co drugi przywddca wie, jak wspétpracowad
ze sponsorem. Cze$¢ z nich wrecz nie lubi tego zadania i traktuje
jak kule u nogi. Kojarzy sie im ono z proszeniem sig, ktére jest
dla nich malo komfortowe. Jedna z liderek szczerze przyznata:

Nie lubig wspétpracowaé ze sponsorami, bo kojarzy mi sie
to z zebraniem. Jak mam poprosi¢ sponsoréw o pomoc,
to od razu przypominaja mi sie czasy mojej dziatalnosci
w poprzednim stowarzyszeniu. Tam przewaznie musieli-
$my o wszystko kogo$ prosi¢. Naprawde bardzo nie lubie
tego robi¢, cho¢ wiem, ze musimy. Na szczescie w zarza-
dzie naszego stowarzyszenia mamy osobe za to odpowie-

dzialna i nie musze si¢ tym zajmowac?®.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, liderzy wola zdecydo-
wanie bardziej korzysta¢ z innych Zrédel finansowania niz sponso-
ring. Niestety, przedstawicieli biznesu cechuje czesto opieszatos¢
wobec organizacji pozarzadowych i traktowanie ich mato powaz-
nie. Przywddcy czesto narzekaja rowniez na fakt, ze nawet jesli
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zawiaza wspolprace z firmami, to sprowadza sie ona wyltacznie

do przekazania srodkéw finansowych. W sferze biznesu nadal
jest bardzo niska §wiadomo$¢ wagi spolecznej odpowiedzialnosci.
Przedsiebiorcom brakuje wiedzy na temat organizacji pozarza-
dowychiich roli w srodowisku lokalnym. Istnieje zatem potrzeba
prowadzenia edukacji wsrod firm w zakresie mozliwosci wspot-
pracy z organizacjami i korzysci, jakie moga z niej wynika¢ réwniez
dla samych przedsiebiorcédw, np. znajomosci potrzeb spoleczno-
$ci lokalnej, w ktérej funkcjonuja. Waznym ogniwem w proce-
sie edukowania firm sa nie tylko specjalisci do spraw spotecznej

odpowiedzialno$ci biznesu, ale réwniez, a moze przede wszystkim,
sami przedstawiciele organizacji pozarzadowych. Warto, zeby
przywodcy promowali swoje organizacje réwniez przez pryzmat
korzysci, jakie przedsiebiorcy moga zyskac przy wspétpracy z orga-
nizacjami pozarzadowymi.

5.4. Wiedza z zakresu prawa

Wiedza przywddcéw z zakresu probleméw formalno-prawnych

prowadzenia organizacji pozarzadowej zostata oceniona wysoko

albo osoby z otoczenia lidera deklarowaly brak informacji w tym

obszarze. Szczegdlnie pracownicy oraz wolontariusze przyznali,
ze nie maja informacji na temat wiedzy lideréw w zakresie prawa.
Wlasnie tym grupom pytania z tego kregu sprawily najwiecej

trudnosci. Jezeli nawet dokonali oceny, to zaznaczali, ze kieruja sie

raczej przypuszczeniami. W wiekszosci kwestie prawne nie doty-
czg ich bezposrednio, stad nie maja na tej ptaszczyznie kontaktu

z przywddca. Jak zaznacza jedna z wolontariuszek: Skoro nasza

pani prezes prowadzi stowarzyszenie, to musi sie znac rowniez na

tych prawnych kwestiach. Nie potrafie sobie wyobrazic, ze mogtoby

byc inaczej! Istniejemy juz ponad szesc lat i nie przypominam sobie,
zebysmy mieli jakiekolwiek problemy w tym zakresie™ .
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Ciekawe jest zestawienie odpowiedzi z dwdch pytan — o zakta-
danie oraz o zamykanie organizacji pozarzadowej. Zaden z respon-
dentéw nie odmoéwit oceny wiedzy z zakresu zakladania organizacji.
Z kolei az 25% odméwilo oceny wiedzy z zakresu zamykania orga-
nizacji. Prawie 60% 0sdéb ocenito wiedze liderska w kwestii zaktada-
nia organizacji bardzo wysoko, podczas gdy w zakresie zamykania
tylko 15% przyznalo najwyzszg ocene. Nawet sami liderzy przyznaja,
ze ich wiedza na ten temat jest bardzo niska (40% odpowiedzi).
Podkreslaja jednak, Ze nie mieli dotad potrzeby zdobywania tych
informacji, poniewaz nikt z badanej grupy nie zamierzat dotychczas
zamkna¢ organizacji.

Liderzy deklaruja znajomos$¢ katalogu zadan sfery publicz-
nej w stopniu dobrym (40%) badz bardzo dobrym (50%). Jed-
nak doktadnie potowa najblizszych wspélpracownikéw ocenia
te wiedze tylko na poziomie dostatecznym. Jesli chodzi o grupy
pracownikéw i wolontariuszy, to potowa os6b odmoéwita oceny
przywodcéw w tym zakresie. Respondenci z tych dwéch grup
zwrocili uwage, ze sg to bardzo szczegétowe informacje na temat
pracy liderskiej, w zwigzku z czym nie znajg poziomu wiedzy
swoich przyw6dcow pod tym katem.

W obszarze kompetencji dotyczacej wiedzy na temat prawa
pojawily sie réwniez pytania o wiedze dotyczaca aspektéw formal-
no-prawnych prowadzenia dziatalnosci statutowej nieodptatnej
oraz odplatnej, a takze dzialalnosci gospodarczej. Tutaj wiedza
lideréw zostata oceniona bardzo zbieznie jak w obszarze finan-
s6w. Najwyzej oceniono wiedze dotyczaca zasad prowadzenia
dziatalnosci nieodptatnej, natomiast najnizej te, ktéra dotyczy
dziatalnosci gospodarczej. Liderzy przyznali, ze ich wiedza na
temat aspektéw formalno-prawnych dzialalnosci gospodarczej
jest bardzo niska (70% odpowiedzi). W tych obszarach znowu
pracownicy i wolontariusze odméwili oceny przywddcéw, ttu-
maczac, ze nie maja informacji na ten temat.

Przywdédcy w znakomitej wiekszosci, bo az w 80%, oceniaja
swoja wiedze w kwestii organéw nadzorujacych organizacje poza-
rzadowe wysoko lub bardzo wysoko. Z kolei 20% deklaruje, ze ich
wiedza na ten temat jest niska. Zaréwno liderzy, jak i najblizsi
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wspoélpracownicy bardzo wysoko ocenili wiedzg na temat zlecania
i realizowania zadan publicznych (Yacznie az 55% respondentéw
z obu tych grup). Jedynie 10% lideréw bardzo nisko ocenia swoja
wiedze z zakresu zasad uzyskania statusu OPP. Cata reszta przy-
wbdcédw ocenia siebie dostatecznie (40%), dobrze (20%) i bardzo
dobrze (30%). Jak zaznacza jedna z liderek:

Oceniam swoja wiedze w zakresie uzyskania statusu orga-
nizacji pozytku publicznego dostatecznie, bo do tej pory
nie byla mi ta wiedza potrzebna, ale znam podstawowe
zasady. Rozmawiali$my z czlonkami zarzadu o tym, ze
chcieliby$my kiedy$ uzyskac status OPP. Jesli podejmiemy
decyzje w tej sprawie, to poradzimy sobie, bo wiem, gdzie

szuka¢ informacji*®.

W tym pytaniu znowu potowa 0sdb z otoczenia lidera odmé-
wila oceny.

W obszarze znajomosci aspektéw formalno-prawnych doty-
czacych prowadzenia organizacji pozarzadowej najwiecej najwyz-
szych ocen pojawilo sie w zwigzku z wiedzg przyw6dcéw na temat
wolontariatu. Liderzy twierdza, ze dobrze znaja zapisy ustawy
o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie, a takze kwe-
stie odnoszace sie do ubezpieczenia wolontariuszy. To budujace,
ze przywddcy organizacji pozarzadowych postrzegaja zagadnienia
prawne dotyczace wolontariatu jako bardzo wazne do zglebia-
nia i aktualizowania. Niestety, nadal kuleje edukowanie samych
wolontariuszy w tym zakresie. Kontakt innych oséb w organizacji
z aspektami formalno-prawnymi jest bardzo czesto zawezony —
wsrdd wolontariuszy sprowadza sie do podpisywania porozumien.
Jak zauwaza jedna z wolontariuszek: Prezes podpisuje z nami
umowy, ale nie mam pojecia, czy zna inne zagadnienia prawne”’.
Warto wiec, zeby przywodcy zadbali o edukowanie oséb w orga-
nizacji w zakresie prawa.

**  Na podstawie wywiadu z L21.

*  Na podstawie wywiadu z L14.
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5.5. Wiedza z zakresu komunikacji wewnetrznej
oraz zewnetrznej

Wiedza z zakresu zar6wno komunikacji wewnetrznej, jak i komu-
nikacji zewnetrznej zostala do$¢ dobrze oceniona przez wszyst-
kich respondentéw. Jednak sami liderzy podkreslali, ze cho¢ znaja
teoretyczne zasady zwigzane z komunikowaniem w obu tych
obszarach, to rozwijanie i podtrzymywanie tej kompetencji na
co dzien wigze si¢ z wieloma wyzwaniami.

Wiedza z zakresu komunikowania z wolontariuszami zostala
oceniona przez wszystkich rozméwcéw bardzo wysoko — az 50%
respondentéw udzielito najwyzszej odpowiedzi. Nie tylko liderzy,
ale przede wszystkim sami wolontariusze dostrzegaja, ze ta wiedza
moze wynikac¢ z wcze$niejszych doswiadczen. Przywodcy w wiek-
szo$ci rozpoczynali swoja prace na rzecz spotecznosci lokalnej
od pracy wolontarystycznej. Co wiecej, nadal wiekszo$¢ z nich
pracuje w takim trybie. Jak podkresla jedna z wolontariuszek:

Nie mamy probleméw w komunikowaniu sie z nasza
liderka, bo ona jest naprawde bardzo konkretna osoba.
Szczerze méwigc, potrafi nawet postawi¢ nas do tak zwa-
nego pionu, kiedy na przyktad sa jakie$ nieporozumienia.
Przewaznie bierze udzial w naszych dziataniach i z pewno-
$cia jej obecnos¢ usprawnia komunikacje w naszej grupie
wolontarystycznej. Dostajemy jasno sformufowane zada-
nia przed wydarzeniem, a w trakcie dziatania mozemy
o wszystko zapytac i wiemy, Ze otrzymamy odpowiedz.
Dzieki niej nasza grupa jest lepiej zorganizowana i lepiej

sie dogadujemy™.

W procesie komunikowania z wolontariuszami wazne jest
réowniez bezposrednie angazowanie ich do planowania dziatan
w organizacji. Bardzo dobre relacje mozna wypracowac, wlaczajac
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ich w przygotowywanie comiesiecznych harmonogramoéw. Jak
zauwaza jedna z wolontariuszek:

Pod koniec miesiaca w siedzibie naszego stowarzyszenia
powstaje wspdlnie tworzony harmonogram. Mamy tak
duzo dziatan, ze praktycznie kazdego dnia co$ si¢ odbywa.
Taki harmonogram w postaci duzego plakatu wisi przez
caly miesigc w widocznym miejscu w naszym klubie.
Dzigki temu wszyscy wiedza o organizowanych dziata-
niach. Na plakacie wida¢, co, kiedy sie dzieje. Co prawda,
mamy $wiadomo$é, ze czes¢ dziatan jest wezesniej usta-
lona przez lidera, ale samo to, Ze wspdlnie spisujemy ten
harmonogram, jest dla nas bardzo istotne®".

Na uwage zastuguje fakt, ze najwiecej niedociagnie¢ w komu-
nikowaniu z wolontariuszami zauwazaja sami liderzy. W tej gru-
pie pojawito sie najmniej bardzo wysokich ocen. Ponad potowa
przywo6dcow zauwaza swoje problemy komunikacyjne z wolonta-
riuszami. Zwracajg uwage na to, ze nie nadazaja za ciagle zwieksza-
jaca sie liczba wolontariuszy w organizacji. Nie maja mozliwosci
poznac¢ kazdego osobi$cie, nie méwiac juz o badaniu ich potrzeb
oraz odpowiadaniu na nie. Co wiecej, zwracajg uwage na to, ze
gdyby poréwna¢ komunikowanie z trzema wskazanymi grupami,
to z pracownikami i czlonkami zarzadu przebiega ono bardziej
efektywnie. Ocene wiedzy przywodcéw na temat komunikowania
z trzema grupami w organizacji: zarzadem, pracownikami oraz
wolontariuszami prezentuje wykres 4.

*' Na podstawie wywiadu z L72.
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WYKRES 4
Ocena wiedzy przywédcow organizacji pozarzadowych w zakresie komunikowania
z zarzgdem, pracownikami oraz wolontariuszami

m Bardzo dobrze

Dobrze

Wolontariusze Pracownicy Zarzad

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najbardziej krytycznie w kwestii komunikowania sie z pra-
cownikami i czlonkami zarzadu postrzegali lideréw ich najblizsi
wspotpracownicy — 30% o0séb z tej grupy ocenilo te wiedze tylko
dostatecznie. Zwracaja oni bowiem uwage na to, ze przywodcy
zbyt duzo waznych spraw zalatwiaja za posrednictwem np. wiado-
mosci mailowych, a nie rozméw. Co wigcej, pracujac w po$piechu,
stosuja skroty myslowe, ktore nie sa dla wszystkich jasne. Szcze-
golnie niezrozumiale moga by¢ dla nowych pracownikéw, ktérzy
nie tylko nie znaja przywddcy, ale réwniez specyfiki organizacji
pozarzadowej i calej branzy. Dlatego nie zawsze potrafia si¢ odna-
lez¢. Najblizsi wspdtpracownicy réwniez twierdza, ze przywddcy
sa emocjonalni i w réznych sytuacjach potrafia reagowac zbyt
impulsywnie. Zaburzona komunikacja lidera z pracownikami
moze wplywac na pojawianie sie bledéw, ktorych naprawianie
przypada poézniej wlasnie najblizszemu otoczeniu. Problemy
z komunikowaniem wplywaja réwniez na rotacje, ktéra utrudnia
prowadzenie i usprawnianie funkcjonowania organizacji.
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Wiedza z zakresu budowania strategii komunikowania w orga-
nizacji nie jest mocng strona lideréw. Przywodcy zauwazaja, ze
brak strategii powoduje czesto chaos komunikacyjny, ktéry utrud-
nia efektywne kierowanie organizacja. Zaledwie 10% ocenito wie-
dze z tego zakresu bardzo wysoko. Z kolei az 40% lideréw odbiera
znajomo$¢ tego tematu bardzo nisko. Odpowiedzi wolontariu-
szy byly rozbiezne — 40% badanych w tej grupie ocenilo lideréw
dobrze lub bardzo dobrze, a pozostalych 60% odmdwilo oceny
tego zakresu wiedzy liderskiej. Cze$¢ wolontariuszy z gory zaklada,
ze lider musi wiedzie¢, jak budowaé proces komunikowania, skoro
sie tym zajmuje. Wiekszos$¢ jednak przyznala, ze nie ma pojecia
na temat tak specjalistycznej wiedzy swojego przywaédcy.

Wszystkie grupy respondentéw dos¢ wysoko ocenily kompeten-
cje lidera w zakresie wiedzy na temat komunikowania sie z odbior-
cami organizacji i przygotowywania materialéw informacyjnych.
Bardzo wysoko oceniono rowniez wiedze z obszaru promowania
organizacji w mediach spotecznosciowych. Wszyscy interlokutorzy
z grup pracownikéw oraz wolontariuszy przyznali bardzo wyso-
kie noty. Nieco innego zdania sa sami liderzy, ktérzy, co prawda,
radzg sobie z nowoczesnymi narzedziami promowania organizacji,
ale 30% z nich przyznalo, ze ich wiedza dotyczaca mediéw spo-
fecznos$ciowych jest nadal na niskim poziomie i czuja potrzebe
doksztalcania sie w tym zakresie. Jak przyznaje jedna z liderek:

Uwazam, ze powinno by¢ wiecej szkolen dotyczacych pro-
mowania organizacji na przyklad na Facebooku. Jeste$smy
organizacjg, ktéra nigdy nie musiala jako$ szczegoélnie sie
promowac, bo ludzie wiedzieli, ze duzo robimy na przy-
ktad dzieki lokalnej prasie, ktora sie nami czesto intereso-
wala. Teraz, kiedy rozmawiam z dziennikarzami, dlaczego
rzadziej o nas piszg, spotykam sie z zarzutem, ze powin-
nismy cze$ciej udziela¢ si¢ na Facebooku. Stamtad moga
sie dowiedzie¢ o aktualnych dzialaniach i jest wigksze
prawdopodobienistwo, ze o nas napisza. W biegu codzien-

nych obowigzkéw nie mamy czasu, zeby samodzielnie
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opanowac wiedze z tak specjalistycznego zakresu jak na
przyklad portale spoteczno$ciowe®.

Sposérédd trzech wyréznionych w badaniu grup: jednostki
samorzadu terytorialnego, media oraz organizacje pozarza-
dowe najwieksze trudno$ci w komunikowaniu sprawia liderom
ta ostatnia grupa. Niestety, az 40% przywdédcoéw przyznaje, ze ich
wiedza w tym zakresie jest dostateczna. Wynika to albo z niemi-
tych doswiadczen, albo braku wczesniejszej wspolpracy. Jezeli
szczegolnie w poczatkowej fazie rozwoju podmiotu wspoélpraca
z innymi organizacjami zakonczyla sie fiaskiem, to przewaznie
przywodcy sa zrazeni i nie chca podejmowac kolejnych préb.
Liderzy podawali bardzo wiele przykladéw wspétpracy zakon-
czonej niepowodzeniem, np. nieudane préby zlozenia wspoélnej
oferty na realizacje zadania publicznego. Zaktadaja oni, ze jezeli
juz na etapie nawigzywania wspé6lpracy nie ma nici porozumienia
i pojawia sie rywalizacja (dotyczaca chociazby kwestii zarzadza-
nia potencjalnymi $rodkami finansowymi), to nie wrézy udanej
realizacji wspdlnego dzialania.

Liderzy zwrdcili rowniez uwage na to, ze w poczatkowej
fazie rozwoju organizacji woleli dziata¢ w pojedynke, sprébo-
wac samodzielnie zrealizowac poszczegdlne dzialania. Dopiero
po jakims czasie zauwazali, Ze podjecie wspolpracy z inna orga-
nizacja moze przynies¢ korzysci i stopniowo zawiazywali poro-
zumienia z kolejnymi pozarzadowymi partnerami. Stanowisko
czesci przywodeow oddaje stwierdzenie: Nasze stowarzyszenie
nie wspdtpracuje z innymi organizacjami, bo one sg przewaznie
zamkniete na wspdlne podejmowanie dziatan. Czestym powodem
takiego stanu sqg wczesniejsze konflikty pomiedzy cztonkami orga-
nizacji’®. Niestety, same szkolenia na temat wspotpracy miedzy
organizacjami nie s na tyle skuteczne, by przyniosty spodziewane
rezultaty. Przywddcy zwrdcili uwage na to, ze najlepsza metoda
jest wspolne doswiadczanie i uczenie si¢ wspdtpracy, najlepiej przy
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wsparciu animatora srodowiska lokalnego czy mentora. Ocene
wiedzy przywédcéw w tym zakresie prezentuje wykres 5.

WYKRES 5
Ocena wiedzy przywédcéw organizacji pozarzagdowych w zakresie komunikowania
z partnerami

l m Bardzo dobrze
Dobrze
Dostatecznie

Jednostki samorzadu Media Organizacje
terytorialnego pozarzadowe

Zrédto: opracowanie wiasne.

Cho¢ komunikowanie lideréw z trzema grupami potencjal-
nych partneréw zostato ocenione stosunkowo dobrze, to jednak
pojawily sie pewne réznice. Najwyzej oceniona zostala wiedza
przywodcéw w zakresie komunikowania sie z mediami — az
70% 0s6b postrzega ja bardzo wysoko. Jedna z wolontariuszek
podkresla, ze: To zastuga naszego lidera, ze promuje dziatalnos¢
stowarzyszenia. Oczywiscie cztonkowie organizacji rowniez sg
wizytowkg stowarzyszenia, ale gdyby nie lider organizacja nie
bytaby tak widoczna na przyktad w lokalnych gazetach czy na stro-
nach internetowych®. Na drugim miejscu znalazly sie jednostki
samorzadu terytorialnego. Wiedze z tego zakresu az 62,5% oséb
ocenilo bardzo wysoko. Okazuje sie jednak, ze nie zawsze przy-
wodca organizacji pozarzadowej jest odpowiedzialny za kontakt

% Na podstawie wywiadu z L13.
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z instytucjami publicznymi. Ciekawym spostrzezeniem podzielil

sie jeden z pracownikow: Nasza pani prezes nie musi kontaktowac
sie z gming, bo mamy w zarzagdzie starszych cztonkow organizacji,
ktorzy od lat znajg sie z urzednikami i podtrzymujg te relacje.
Chociaz jestem przekonany, ze jesli bedzie taka potrzeba, to nasza

liderka $wietnie sprawdzi sig réwniez w tej roli>*. Czasami zatem

za kontakty w organizacji pozarzadowej moga odpowiadac rézne

osoby w zaleznosci od osobistych relacji z przedstawicielami

réznych podmiotéw. Co ciekawe, najstabiej ocenione zostato

komunikowanie z innymi organizacjami pozarzadowymi — pra-
wie co trzecia osoba postrzega wiedze z tego zakresu na poziomie

dostatecznym. Osoby z organizacji podkreslaja jednak, ze nie

zawsze maja wiedze na temat relacji przywddcy z otoczeniem

zewnetrznym. Czesto nie wiedzg, jakimi kanatami lider dociera

do réznych oséb. Przykladowo, jeden z najblizszych wspétpra-
cownikéw zauwazyl: Nasz prezes wykorzystuje relacje osobiste do

kontaktu z organizacjami, urzedami czy przedsiebiorstwami, bo

zna sporo 0sob. Szczerze méwigc, nie mam pojecia, na ile potrafithy

zawigzad wspdlprace tam, gdzie tych relacji nie ma®®.

Ocena wiedzy przywddcéw organizacji pozarzadowych pozwo-
lita na uwidocznienie, szczegdlnie samym liderom, ich silnych
i stabych stron w pieciu obszarach takich jak: zarzadzanie organi-
zacja, zarzadzanie zasobami ludzkimi, finanse, prawo oraz komu-
nikowanie. Przywddcy przyznali, ze dzieki udziatowi w badaniu
uswiadomili sobie, ze wyzwania, jakie ich spotykaja w codziennej
pracy, wynikaja z brakéw wiedzy w tych konkretnych dziedzinach.
Najwiekszego wsparcia potrzebuja w zwiekszeniu poziomu wiedzy
z zakresu: motywowania pracownikow i monitorowania ich roz-
woju, planowania rozwoju organizacji oraz prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej. Najwyzszy poziom wiedzy cechuje ich w takich
obszarach jak znajomo$¢ zasad budowania wspétpracy w zespole
oraz metody i narzedzia motywowania wolontariuszy. Pojawiaty
sie rowniez pewne tendencje w odpowiedziach udzielanych w tym
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obszarze kompetencji. Czes$¢ osob, szczegdlnie wolontariuszy,
z goéry zaklada, ze lider musi mie¢ wiedze z danego zakresu, skoro
sie nim zajmuje w organizacji. Jednak wiekszos¢ przyznaje, Ze po
prostu nie ma pojecia na temat specjalistycznej wiedzy swoich
przywddcow. Osoby z otoczenia lidera, mimo Ze nie znaja poziomu
wiedzy swojego przywddcy, to i tak wysoko go oceniaja. Czasami
zaufanie do lidera jest na tyle wysokie, ze wspétpracownicy nie
maja potrzeby analizowania czy weryfikowania jego kompetencji.






ROZDZIAL VI

Ocena umiejetnosci
przywodcow organizacji
pozarzqgdowych

Przeprowadzone badania kompetencji przywodcoéw organizacji
pozarzadowych obejmowaly 15 kompetencji okreslonych mianem
umiejetnosci. Interlokutorzy zwrdcili uwage na fakt, ze ocenia-
nie tej grupy kompetencji byto dla nich bardziej komfortowe,
poniewaz tatwiej jest zauwazaé we wspolpracy z liderem jego
umiejetnosci niz wiedze.

6.1. Umiejetnos¢ motywowania

Liderzy nie zawsze majg poczucie, ze inspiruja innych do dziala-
nia. Co trzeci przywodca ocenia ta umiejetnos¢ dostatecznie lub
raczej nisko. Maja poczucie, ze ich dzialania sa mato inspirujace,
ale podkreslaja, ze wlasciwie nigdy takiej informacji zwrotnej od
wspotpracownikéw nie otrzymali. Jedna z liderek stwierdzita:
Moje dziatania chyba sg mato inspirujgce. Nikt mi, co prawda,
tego nie powiedzial wprost, ale ja czuje, ze tak jest. Rzadko moty-
wuje innych i nie robig tego zbyt réznorodnie’. Z kolei osoby z ich
otoczenia ocenily te kwestie odmiennie: w wiekszosci przyznano
albo oceny dobre (lacznie ponad 35% z wszystkich trzech grup),

! Na podstawie wywiadu z L21.
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albo nawet bardzo dobre (facznie ponad 50%). Szczegdlnie wolon-
tariusze podkreslaja wplyw lideréw na podejmowane przez nich

dzialania. Lubia obserwowac¢ przywdédcow, czerpac z ich doswiad-
czen, wzorowac sie na ich poczynaniach. W trakcie prowadzonych

badan pojawialy sie zartobliwe uwagi lideréw, ze chyba najbardziej

inspirujacy sa dla innych organizacji. M6wia, ze czasami bardzo

odczuwaja proby rywalizowania i nagladowania ich dziatan. Jedna

z liderek zauwaza:

Mamy sygnaly, ze mobilizujemy inne organizacje do dzia-
fania. Czasamijednak moze to przeradzac sie w rywaliza-
cje. Organizacje coraz czesciej dopytuja, dlaczego nasze
stowarzyszenie tak czesto otrzymuje dotacje. Mamy duze
doswiadczenie w realizowaniu projektéw, dziatamy od
wielu lat i pozyskali$émy sporo srodkéw na realizacje roz-

nych akcji. Nic dziwnego, ze budzimy zainteresowanie®.

Cho¢ kompetencje motywowania oceniono dobrze, to ponad
30% wszystkich respondentéw uwaza, ze umiejetnos¢ lideréw
dotyczaca stosowania réznorodnych jego form jest na poziomie
dostatecznym. Przywodcy zgadzaja sie z tymi opiniami i przyznaja,
ze kiedy rozpoczynali dziatalno$¢ wygladato to inaczej. L41 méwi:
Na poczgtku moglam zdecydowanie wiecej czasu poswiecac na
motywowanie. Obecnie zarzgdzanie organizacjq pochiania bardzo
duzo czasu i coraz czesciej bywa to dla mnie frustrujgce. Chciata-
bym miec wigcej czasu na inspirowanie innych do dziatania i dba-
nie 0 osoby w naszej fundacji®. Liderzy zauwazaja, ze na poczatku
funkcjonowania organizacji potrafili w wiekszym stopniu skupia¢
sie na innych. Motywowali swoich wspélpracownikéw w bardziej
zréznicowany spos6b. Maja poczucie, ze byli w stanie w zde-
cydowanie wiekszym stopniu odpowiada¢ na potrzeby wszyst-
kich wspétpracownikéw. Rozwijanie organizacji doprowadza do
sytuacji, w ktorych czasami trzeba wybra¢ pomiedzy pilnymi
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dzialaniami zarzadczymi a skupianiem sie na dobru poszcze-
gblnych wspélpracownikéw. Pojawily sie tez, zwlaszcza wsrod
wolontariuszy, pozytywne opinie: Nasza prezeska do kazdego
z nas podchodzi inaczej. Mam wrazenie, ze zna nas na wylot. Jak
trzeba, to nawet potrafi nas doprowadzi¢ do porzgdku. Stara sie
rozwigzywac konflikty, zebySmy nie skupiali si¢ na problemach,
tylko na nowych dziataniach®.

Przywoédcy powinni poznaé zasady konstruktywnej krytyki
oraz opanowa¢ umiejetno$¢ udzielania informacji zwrotnej,
poniewaz w diuzszej perspektywie przyczynia sie to do rozwoju
zaré6wno jednostek, jak i calego zespotu. Wplywa to réwniez na
relacje 0s6b w organizacji z przywddca. W ten sposéb buduje sie
poczucie odpowiedzialnos$ci za wykonane zadanie. Ludzie maja
$wiadomos¢, ze lider nie jest wobec nich obojetny oraz ze zalezy
mu na jakosci wykonywanych przez nich dziatai. Warto, zeby lider
potrafil, w razie potrzeby, podchodzi¢ do réznych kwestii kry-
tycznie i w odpowiedni sposéb przekazywac swoja ocene. Moze
w istotny sposéb mobilizowa¢ ludzi do zwiekszania swojej efek-
tywnosci oraz skutecznos$ci dziatan podejmowanych w organizacji.

Interesujace wyniki pojawily sie przy ocenie méwienia pozy-
tywnie o sobie oraz o innych ludziach. Wszyscy respondenci
stwierdzili, ze zdecydowanie czesciej lider wypowiada sie dobrze
o innych niz o samym sobie. Cho¢ jak zauwazyli wspétpracow-
nicy, przywddcédw organizacji pozarzadowych do$¢ fatwo zrazic.
Zdarza sie to wowczas, gdy ze wzgledu na wczesniejsze doswiad-
czenia lider nie wypowiada sie pozytywie o niektérych osobach.
Jeden z najblizszych wspétpracownikéw wspomina: Nasz lider nie
o wszystkich wypowiada sie pozytywnie. Jak ktos mu zajdzie za
skore, to ma problem. Zwlaszcza, ze opinia lidera wplywa réwniez
na postrzeganie tej osoby w naszym zespole®. Przewaznie jednak
przywodcy lubia chwali¢ innych. Nie maja trudnosci w doce-
nianiu wkladu, jaki ludzie wnosza do organizacji. To niezwy-
kle wazna kompetencja. Przywédztwo nierozerwalnie wiaze sie

4

Na podstawie wywiadu z L73.

® Na podstawie wywiadu z L12.



| ROZDZIAE VI. OCENA UMIEJETNOSCI PRZYWODCOW...

z pozytywnym postrzeganiem drugich. Ktos, kto widzi w innych

przewaznie negatywne cechy, nie moze by¢ przywddcg, bo nie

bedzie w stanie zbudowa¢ wiezi i wzbudzi¢ poczucia bezpieczen-
stwa wsrdd wspdtpracownikéw, porwac za soba stronnikéw. Na
szczegllna uwage zasluguje tez fakt, ze przywoédcom znacznie

wiecej trudnosci sprawia méwienie pozytywnie o samych sobie.
Przyznajg, ze sa dalecy od wyrézniania samych siebie, poniewaz

boja sie, Ze zostana zle odebrani. Majg poczucie, ze organizacja

wiele im zawdziecza, ale wciaz zauwazaja w sobie braki, nad kto-
rymi trzeba pracowa¢. Warto jednak, zeby liderzy pracowali nad

moéwieniem pozytywnie o samych sobie. Osoby z otoczenia cze-
sto podkreslaly, ze nie rozumieja, dlaczego przywddca nie méwi

otwarcie o swoich zaletach. Ludzie lubiag widzie¢ pewnosc¢ siebie

w liderze, stad potrzeba, zeby popracowali nad prezentowaniem

siebie w pozytywnym $wietle. To proces, ktéry wymaga wsparcia,
ale same mechanizmy doceniania i chwalenia sa juz liderom znane,
skoro o innych potrafia wypowiadac¢ sie dodatnio (95% wszystkich

odpowiedzi). Poréwnanie umiejetno$ci méwienia pozytywnie

o sobie i o innych zostalo przedstawiona na wykresie 6.

WYKRES 6
Ocena umiejetnosci przywdédcdw organizacji pozarzgdowych w zakresie pozytyw-
nego méwienia o sobie i 0 innych

Mowi pozytywnie
0 sobie

W Mowi pozytywnie
o innych

Nisko Raczej nisko Dostatecznie Raczej Wysoko
wysoko

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Umiejetnosci lideréw w zakresie skupiania potencjatu os6b
do osiagniecia wspdlnego celu oraz tworzenia przyjaznej atmos-
fery zostaly ocenione na do$¢ wysokim poziomie. Najbardziej
krytyczni byli najblizsi wspétpracownicy, ktérzy dostrzegaja, ze
czasami przywodca powinien wiecej uwagi poswieci¢ badaniu
kompetencji poszczegélnych oséb, co przetozyloby sie na bar-
dziej efektywne wykorzystywanie potencjalu wszystkich czton-
kéw organizacji. Zwrdcili uwage, ze czasami czuja sie przeciazeni
nadmiarem zadan, podczas gdy czes¢ oséb nie jest angazowana
do osiagania celéow organizacji. Tworzenie przyjaznej atmosfery,
zdaniem najblizszych wspélpracownikéw, czasami zaburza nad-
mierna emocjonalnos¢ lideréw, ktérzy w szczegdlnie trudnych
momentach potrafia by¢ wybuchowi. Wiaze si¢ to poniekad
z faktem, ze przywdédcy nie wlaczaja innych w swoje zadania.
Czesto dochodzi do sytuacji, kiedy nie dziela sie obowiazkami
i nie informuja innych o wyzwaniach, jakie spotykaja ich czy
w ogdle cala organizacje. Trudno wéwczas sie spodziewad, ze
wspolpracownicy zrozumieja wybuch smutku czy gniewu, jesli
nie znaja rzeczywistych zrdédel trudnych emocji lidera. Branie
na siebie zbyt duzej odpowiedzialnosci powoduje pietrzenie sie
obowiazkéw i zwieksza presje. Warto zatem informowac wspot-
pracownikéw o wyzwaniach i wlaczaniu ich we wspélne osiaga-
nie celéw, szczegdlnie tych trudnych. Moze to istotnie wplynaé
na budowanie zespotu, w ktérym panuje atmosfera wsparcia,
arelacje maja przyjacielski charakter. Kiedy mimo to wydarzy sie
emocjonalny wybuch, osobom z otoczenia bedzie zdecydowanie
fatwiej zrozumie¢ cze$ci reakc;ji.

Jesli chodzi o motywowanie kazdego dnia, nawet w codzien-
nych sytuacjach, to najbardziej krytycznie postrzegaja te umie-
jetno$¢ liderska znowu najblizsi wspolpracownicy. Potowa z nich
ocenita te kompetencje dostatecznie lub raczej nisko, a pozostale
grupy respondentdéw znacznie wyzej. Liderzy sa przewaznie prze-
konani o tym, ze ich najblizszych wspoétpracownikéw cechuje
wysoki poziom motywacji. Dlatego gléwnie z tego powodu wigksza
wage przykltadaja do motywowania pracownikéw czy wolontariu-
szy. Wychodzi jednak na to, ze kazdy potrzebuje by¢ motywowany
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przez swojego przywodce, réwniez w codziennych sytuacjach.
L84 zauwazyl:

Jestem wolontariuszem, ktéry wlacza sie w dzialania fun-
dacji akcyjnie, wiec nie wiem, czy pani prezes motywuje
swoich bliskich wspélpracownikéw na co dzien. Bytem
ostatnio na jednym wydarzeniu, to wtedy bardzo dzigko-
wala i kazdemu publicznie powiedziata, za co szczegélnie
dziekyje. To byto super!®

Przywédcy stosunkowo wysoko ocenili swoja umiejetnosé¢
skfaniania innych do podejmowania ambitnych wyzwan — ponad
60% z nich przyznato sobie najwyzsza ocene. Co ciekawe, odmien-
nego zdania sa zwlaszcza wolontariusze — 50% 0séb z tej grupy
uwaza, ze liderzy tylko w dostatecznym stopniu naktaniaja do
odpowiedzialnych czy waznych dziatan. L13 méwi: Moim zdaniem
nasz lider srednio sktania nas do realizowania jakichs szczegol-
nie ambitnych dzialan. Zdarza sie, ze dostajemy ciggle te same
zadania’. Wolontariusze czesto maja poczucie, ze dostaja do
wykonania zadania mniej ambitne, zwlaszcza takie, ktérych nikt
w organizacji nie chce robi¢. Deklaruja, ze chcieliby podejmowac
wazne dzialania i mie¢ wiekszy wptyw na sukcesy osiagane przez
zespol. Rzeczywiscie warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze praca wolon-
tariuszy rzadko jest zindywidualizowana. Przewaznie dostaja do
realizacji uniwersalne dziatania. Skoro nie sa one dostosowane
do potrzeb i kompetencji danej osoby, to moga by¢ wykonywane
mniej chetnie i oceniane jako malo ciekawe. Por6wnanie ocen tej
umiejetnosci zostalo zaprezentowane na wykresie 7.
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WYKRES 7
Poréwnanie ocen umiejetnosci przywodcéw organizacji pozarzgdowych w zakresie
sktaniania innych do realizowania ambitnych wyzwan

I I M Bardzo dobrze
Dobrze

Dostatecznie

Liderzy Najblizsi Pracownicy Wolontariusze
wspétpracownicy

Zrédto: opracowanie whasne.

Sposrod wszystkich respondentéw to wlasnie znowu wolonta-
riusze zwrdécili uwage na inng wazna kwestie. W ich ocenie przy-
wddcy nie zawsze potrafia dostosowac¢ nagrody do poszczegdlnych
0s6b. Co trzecia osoba z tej grupy ocenita te umiejetnosc liderow
tylko dostatecznie. L13 zauwaza: Nasz lider stosuje raczej uniwer-
salne nagrody. Nie rozdrabnia sig jakos szczegdlnie, ale musze przy-
znaé, ze zawsze nam dziekuje — nawet po wspolnym sprzataniu®.
Pozostali interlokutorzy w wiekszo$ci przyznali tutaj swoim przy-
wodcom oceny wysokie lub bardzo wysokie. Warto zwrdci¢ uwage
na to, ze w wiekszo$ci organizacji najbardziej liczna grupe stano-
wig przewaznie wolontariusze. Prawdopodobnie z tego wzgledu
przywddcy nie sa w stanie zindywidualizowa¢ w pelni wsparcia
dla kazdego z nich. W niektérych organizacjach liczba wolon-
tariuszy przekracza 50 oséb, czyli dany podmiot osiaga rozmiar
duzego przedsigbiorstwa. Trudno wéwczas wymagac, zeby przy-
wodca byl w stanie zadbac o dostosowywanie zaréwno zadan, jak

® Na podstawie wywiadu z L13.
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i nagréd w odniesieniu do potrzeb kazdego wspoétpracownika,
szczeg6lnie ze w odrdznieniu od przedsigbiorstw nie dysponuje
kadra menadzerska czy dzialem kadr. Wyniki badan wskazaly
jednak na bardzo pozytywny aspekt. Wszystkie grupy responden-
téw wysoko ocenity umiejetnos$¢ przywddcdw w zakresie chwa-
lenia wspélpracownikéw na forum. To bardzo wazne, zeby lider
potrafil chwali¢ swoich ludzi nie tylko podczas uroczystosci takich
jak dzien wolontariusza, ale réwniez w codziennych dzialaniach.
To mobilizuje innych do dziatania i pozwala ,,przymknac oko” na
niedociagniecia w pewnych obszarach.

6.2. Umiejetnosc rozwigzywania konfliktow

Przywddcy ocenili swoja umiejetnos¢ dostrzegania i ujawniania
konfliktéw wysoko (80%) lub bardzo wysoko (20%). Jednak wielu
z nich przyznaje, ze nie zawsze to robig. Czasami udajg, ze kon-
fliktéw nie ma, zwlaszcza jesli pojawiaja sie one w mniej waznych
kwestiach. L71 twierdzi: Czasami udaje, ze nie widze konfliktu.
Nie chce sig nimi zajmowad, bo naprawde czasami nie starcza mi
na to ani sit, ani czasu’. Ciekawe jest réwniez spostrzezenie L81:

Najczesciej konflikty pojawiaja sie w naszej fundacji
pomiedzy mna a moim najblizszym wspétpracownikiem.
To raczej drobne sprzeczki, ale sg do$¢ czeste. Nie wiem,
czy to kwestia spedzania ze soba duzej ilosci czasu, czy po
prostu tego, ze brakuje przestrzeni, zeby wszystko porzad-
nie przegada¢ i pouktadac¢'’.

Pozostale grupy respondentdéw najwyrazniej dostrzegaja, ze lide-
rzy po$wiecaja dostrzeganiu konfliktéw za mato czasu, poniewaz
ocenili te umiejetno$¢ nizej. Szczegdlnie najblizsi wspoltpracow-
nicy przyznali oceny dostateczne (30%) lub raczej niskie (20%).

9

Na podstawie wywiadu z L71.

1% Na podstawie wywiadu z L81.
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Pracownicy w zdecydowanej wiekszosci (70%) ocenili te umie-
jetno$¢ na poziomie dostatecznym. Z kolei wolontariusze albo
odméwili oceny (40%), albo oceniali wyzej niz pozostate grupy
z otoczenia lidera. Zwrdcili szczegélna uwage na to, Ze przy-
wddca potrafi wezwac ich do siebie, bo zauwazyl konflikt i chce im
poméc go rozwiazac. Osoby z organizacji w wiekszosci chcg, by
ich przywddca podejmowal trud rozwiagzania konfliktu. Jedna
z wolontariuszek podkresla, Ze docenia wyjas$nianie nieporozu-
mien przez liderke, ale zartobliwie dodala: Czasami zartujemy, ze
pani prezes zaprasza nas na dywanik, ale ona wtedy odpowiada,
ze przeciez nie ma u siebie dywanu, tylko wyktadzine''. Potrzeba
rozwiazywania konfliktéw w organizacji jest tak silna, ze czes¢
os6b zwraca nawet uwage na to, w jaki sposéb lider powinien to
robi¢. Chcieliby, zeby wazne kwestie wyjasnia¢ na forum, gtéw-
nie po to, zeby ucina¢ spekulacje. L72 méwi: Nie do kovica mi sig
podoba w naszej prezesce to, ze zaprasza poszczegolne osoby do
siebie i tam pyta, co si¢ dzieje. Uwazam, ze powinna wyjasniac
konflikty na forum. W kovicu jestesmy rodzing!**. Poréwnanie ocen
umiejetnosci przywodcy organizacji pozarzadowej w zakresie
dostrzegania i ujawniania konfliktu prezentuje wykres 8.

11

Na podstawie wywiadu z L73.

> Na podstawie wywiadu z L72.
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WYKRES 8
Ocena umiejetnosci przywddcy organizacji pozarzadowej w zakresie dostrzegania
i ujawniania konfliktu

. . m Bardzo dobrze

Dobrze
Dostatecznie
m Raczej nisko

m Nisko

. m Brak odpowiedzi
I [

Liderzy Najblizsi Pracownicy Wolontariusze
wspétpracownicy

Zrédto: opracowanie whasne.

Liderzy przyznaja, ze cho¢ potrafia dostrzegac¢ konflikty, to
nie zawsze podejmuja sie badania ich przyczyn oraz skutkéw.
Co trzeci przywddca ocenil siebie tutaj na poziomie raczej niskim
lub niskim. Ponad 30% badanych z grup pracownikéw oraz wolon-
tariuszy odmdéwilo oceny tej umiejetnosci, twierdzac, Ze nie wie-
dza, czy ich liderzy podejmuja sie takich dziatan. W wiekszosci
respondenci zauwazali, ze przywodcy postrzegaja konflikt jako
problem, ktéry nalezy rozwiagza¢. Liderzy dodawali tutaj jednak
uwagi, ze trzeba rozwigzywac te, ktdre istotnie zaburzaja funk-
cjonowanie zespotu. W ich odczuciu pozostate, drobne konflikty
moga poczekac albo zosta¢ pominiete. Rdwniez co piaty lider
zadeklarowal, ze to trudne wyzwanie, a czasami wrecz niewyko-
nalne, by rozwiaza¢ kazdy konflikt. Dlatego te umiejetnosc¢ ocenili
u siebie na poziomie dostatecznym.

Analiza umiejetnosci wyjasniania nieporozumien po to, by nie
doprowadza¢ do plotek czy niedoméwien, ma do$¢ zréznicowany
charakter. Liderzy w wiekszosci (60%) ocenili ja dostatecznie. Jesz-
cze bardziej krytyczni okazuja sie ich najblizsi wspolpracownicy,
ktérzy sa zdania, ze ich przywdédcy lubia plotkowanie i nie zawsze
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ucinaja ten proces. Dlatego 40% 0s6b z tej grupy ocenito umiejet-
no$¢ wyjasniania nieporozumien raczej nisko, a 30% — dostatecznie.

WYKRES 9
Ocena umiejetnosci przywdédcow organizacji pozarzagdowych w zakresie mediacji

. . m Bardzo dobrze
Dobrze

Dostatecznie

m Raczej nisko

m Nisko
. m Brak odpowiedzi

Liderzy Najblizsi Pracownicy Wolontariusze
wspétpracownicy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykres 9 prezentuje ocene umiejetnosci przywodcédw organi-
zacji pozarzadowych w zakresie mediacji. Okazuje sie, ze rozwoj
tej umiejetnosci jest bardzo duzym wyzwaniem dla przywddcow.
Zaledwie 10% z nich ocenilo ja na poziomie bardzo wysokim.
Co drugi przywddca przyznaje, ze jego umiejetnosci mediacyjne
sa zaledwie dostateczne. Liderzy nie czuja sie wystarczajaco kom-
petentni, zeby mediowa¢ miedzy ludZzmi w organizacji. Ze wzgledu
na brak poczucia pewnosci w tym zakresie przewaznie wiec nie
podejmuja sie prowadzenia mediacji. Obawiaja si¢ bowiem, ze
zamiast rozwiazac konflikt, mogliby go zaostrzy¢. Przyznali, Ze nie
znaja i nie stosowali wczesniej metod czy narzedzi mediacyjnych.
L4a podkresla: Czesto zauwazam opér w innych do rozwigzywa-
nia konfliktow. Zdarzyto mi sie petnic role mediatora, ale prze-
waznie robie to w zaleznosci od tego, kto jest strong w konflikcie.
Nie w kazdej sytuacji podejme sie mediacji*>. Braki umiejetno$ci

* Na podstawie wywiadu z L41.
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mediacyjnych wéréd przywddcéw zauwazaja réwniez najblizsi
wspolpracownicy — 60% 0s6b z tej grupy ocenia je dostatecznie
lub raczej nisko. Prawie potowa (45%) osé6b z grup pracownikéw
oraz wolontariuszy odmdéwita oceny tej umiejetnosci. W wiek-
szo$ci respondenci z tych grup wskazywali na fakt, ze nigdy nie
doswiadczyli, Zeby lider sie zajmowal mediacjami.

Umiejetno$¢ dostosowywania rozwiazan do poszczegdlnych
konfliktéw najbardziej krytycznie ocenili najblizsi wspdtpracow-
nicy — 60% osob z tej grupy uwaza, ze poziom tych zdolnosci
uich lidera jest dostateczny lub raczej niski. Z kolei przywddcy sa
innego zdania, poniewaz 60% z nich twierdzi, ze potrafia to robi¢
dobrze lub bardzo dobrze. Zdaniem najblizszych wspoétpracowni-
kéw liderzy powinni przykladac wieksza wage do podejmowania
dziatan unikniecia podobnych konfliktéw w przyszlosci. Przy-
wodcy musza zatem pracowac nad umiejetnosciami dotyczacymi
radzenia sobie z konfliktem. Warto, by nie tylko dostrzegali i roz-
wigzywali konflikty. Szczegdlnie wazne jest tez pdzniej utrzymy-
wanie porozumienia i zachecanie do alternatywnych rozwiazan.
Istotne, by potrafili réwniez kontrolowac, czy zaproponowane
rozwigzanie danego konfliktu jest skuteczne.

6.3. Umiejetnosc¢ myslenia strategicznego

Kompetencja myslenia strategicznego u przywddcy wydaje sie
kluczowa w efektywnym zarzadzaniu organizacja i zapewnianiu
jej rozwoju w diugofalowej perspektywie. Cho¢ kompetencje te
sa oceniane do$¢ dobrze u lideréw organizacji pozarzadowych,
to jednak jest wiele obszaréw, ktére wymagaja rozwoju. Ciekawe
wyniki pojawily sie przy badaniu skutecznego wykorzystywania
potencjatu wlasnego oraz innych oséb. Tutaj 30% przywddcoéw
przyznalo, ze ze swoich zdolnos$ci korzystaja jedynie w stopniu
dostatecznym. W trakcie przeprowadzonych badan pojawialy
sie refleksje, ze ciagle brakuje im czasu na pelne wykorzystywa-
nie swojego potencjatu. Przyktadowo maja poczucie, ze mogliby
w wiekszym stopniu angazowac sie w realizacje¢ dzialan. Niestety,
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znajduja na to coraz mniej czasu, bo wieksza czes¢ ich zaanga-
zowania zajmuje zarzadzanie organizacja. Stwierdzili, ze poten-
cjat innych wykorzystuja dobrze (80%) lub nawet bardzo dobrze
(20%). Czesto podkreslali, ze w ich odczuciu inne osoby w orga-
nizacji maja wiecej czasu, zeby realizowac¢ dzialania, a co za tym
idzie — spelniac sie. Wspolpracownicy nie musza poswiecac tak
duzo czasu na kierowanie organizacja, dlatego moga angazowac
sie w realizowanie réznych akcji. Tym samym, zdaniem liderdw,
pozostali czlonkowie organizacji bardziej efektywnie wykorzy-
stuja swéj potencjal. Innego zdania byly wszystkie trzy grupy
z otoczenia lidera.

Najbardziej krytycznie ocenili te kompetencje najblizsi wspét-
pracownicy — 30% z nich uwaza, ze przywdédcy w dostatecznym
stopniu wykorzystuja potencjal innych oséb. Nawet wérdd pra-
cownikéw czy wolontariuszy, ktérzy dobrze lub bardzo dobrze
ocenili w tej kwestii lideréw, znalazly sie osoby, ktére nie sa
zadowolone z tego, w jakim stopniu przywddca wykorzystuje
ich potencjal. Uwazaja, ze mogliby by¢ np. bardziej angazowani
w procesy kierowania organizacjg. Taka odmienno$¢ ocen moze
wynikac¢ z faktu, ze liderzy czesto czuja sie przytloczeni nadmia-
rem obowiazkéw zwiazanych z zarzgdzaniem podmiotem i tesk-
nig do angazowania sie w realizacje dzialan. Paradoks tkwi jednak
w tym, ze jednocze$nie niechetnie dziela sie odpowiedzialnoscia
i nie wlaczaja innych do zarzadzania. Osoby z organizacji odczy-
tuja to jako nieumiejetne wykorzystywanie ich potencjatu. Warto
wiec, zeby przywoédcy wprowadzili zaréwno u siebie, jak i w calej
organizacji pewnego rodzaju balans w angazowaniu wszystkich
w zarzadzanie podmiotem i realizowanie dziatan.

Ponad 60% wszystkich respondentéw bardzo wysoko oce-
nito umiejetno$¢ przywddcow w pozyskiwaniu wiedzy o sytuacji
spolecznej. Te wyniki nie budza zaskoczenia, poniewaz liderzy
organizacji pozarzadowych sa przewaznie wyjatkowo wrazliwymi
osobami, ktére na biezaco $ledza potrzeby swojego srodowiska.
Czesto angazuja sie w rézne dziatania spolecznie, réwniez takie,
ktére nie sa realizowane przez ich organizacje.
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Liderzy oraz ich najblizsi wspélpracownicy zauwazaja pewne
braki w umiejetnosciach identyfikowania szans i zagrozen. Przy-
wodcy zwracali uwage na to, ze brakuje im takich umiejetnosci
zaréwno w planowaniu strategicznym, jak i w codziennym dzia-
taniu. Czesto kieruja sie¢ emocjami i podejmuja decyzje pod ich
wplywem, stad nie zawsze potrafig zauwazy¢ zagrozenia, jakie
moga wynikac¢ z realizacji pewnych dzialan. Innego zdania sa
pracownicy i wolontariusze — uwazaja bowiem, ze ich liderzy
dobrze lub nawet bardzo dobrze identyfikuja szanse i zagroze-
nia. Takie oceny wynikaja z duzego poczucia bezpieczenstwa
i wiary w przywddce. Warto jednak zwrdci¢ uwage na fakt, ze
przewaznie pracownicy oraz wolontariusze nie sa informowani
o trudno$ciach i wyzwaniach, jakie stoja przed liderem i jego
najblizszymi wspodtpracownikami. Dlatego otrzymujac przewaz-
nie pozytywne sygnaly od swojego przywodcy, sa przekonani
o0 jego kompetencjach, w tym réwniez dotyczacych umiejetnosci
identyfikowania szans i zagrozen. Wyniki oceny tej kompetencji
prezentuje wykres 10.

WYKRES 10
Ocena umiejetnosci przywddcy organizacji pozarzadowej w zakresie identyfikowa-
nia szans i zagrozen

H Bardzo dobrze
Dobrze
Dostatecznie

Raczej nisko

Liderzy Najblizsi Pracownicy Wolontariusze
wspdtpracownicy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Interesujace wyniki pojawily sie przy analizie umiejetnosci
dotyczacych wykorzystywania okazji oraz szukania nieustannie
nowych szans. Pracownicy oraz wolontariusze oceniaja obie kwe-
stie bardzo wysoko. Pozostate dwie grupy, czyli liderzy i najblizsi
wspdlpracownicy, potwierdzaja wage tych umiejetnosci przywod-
czych, ale w rozmowach z nimi pojawilo si¢ wiele refleksji na ten
temat. Jedna z liderek stwierdzita:

Jestem umiarkowana w poszukiwaniu ciagle nowych
mozliwosci. Niestety dlatego, ze przewaznie wiaze sie to
z konieczno$cia mojego zaangazowania w te inicjatywy.
Prawda jest taka, ze jezeli co$ wymysle, to najczesciej i tak
realizacja zadania spada na mnie. A ja nie zawsze mam
potrzebe dziata¢ w organizacji na najwyzszych obrotach,
bo nie chce poswiecac jeszcze wiecej swojego wolnego
czasu. Chciatabym moc realizowacd sie tez w innych sfe-
rach zycia',

Nieustanne podazanie za szansami i okazjami moze przynie$¢
niestety negatywne skutki, ktérych liderzy sa na szczescie choc¢by
po czesci $wiadomi. Podczas prowadzonych rozméw przywddcy
sami zauwazali, ze czasami naduzywanie tych umiejetnosci moze
doprowadzi¢ do braku poczucia satysfakcji. Lider, ktory ciagle za
czyms goni, bedzie mial problem z uzyskaniem poczucia zadowo-
lenia. Jednak, jak wskazuja wyniki badan, wigkszo$¢ przywodcow
podaza ciggle za nowymi szansami. Wydaje sie, ze czasami liderzy
nawet za bardzo sg zaangazowani w prowadzenie organizacji
i bywaja przeciazeni obowigzkami. Nalezy zwrdci¢ na to szcze-
gblna uwage, poniewaz w diuzszej perspektywie moze doprowa-
dzi¢ to do wypalenia i powazniejszych probleméw zdrowotnych.

Wszystkie grupy respondentéw zauwazyly, ze przywddcy
powinni bardziej krytycznie mysle¢ o obecnych rozwiazaniach
w organizacji. Jedna z liderek potwierdza, ze trudno jest jej zacho-
wac krytycyzm wobec tego, co robia: Przyznaje, ze lubie dziatac

' Na podstawie wywiadu z L21.
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schematycznie, wedtug wczesniej wydeptanych sciezek. Wiem, ze
to moja pieta achillesowa. Powinnam by¢ bardziej otwarta na
krytyke i czeSciej analizowad, co mozemy robic lepiej, a z czego
moze w ogdle powinnismy zrezygnowac'®. Szczegdlnie najblizsi
wspdlpracownicy podkreslali, ze ich przywddcy poswiecaja
na to dziatanie za malo czasu. Zwracaja uwage szczegdlnie na
zaburzona komunikacje oraz powielanie btedéw, ktére utrud-
niaja efektywna prace w organizacji. Osoby z otoczenia lidera
przyznaly réwniez, ze czasami ich przywddcy nie potrafia sami
o sobie mysle¢ krytycznie i czesto postepuja schematycznie, nie
wychodzac poza ramy pewnych utartych zachowan. Na dodatek
nie jest fatwo zwrdcic¢ liderowi uwage i osoby z otoczenia rzadko
sie na to zdobywaja.

6.4. Umiejetnosc organizowania

Umiejetno$¢ organizowania wymaga rozwoju. To jedna z kompe-
tencji, ktore zostaly ocenione stosunkowo nizej od pozostatych.
Respondenci zauwazaja tutaj wiele probleméw, nad ktérymi lide-
rzy powinni popracowac. Wiekszo$¢ przywddcow, bo az 60%, oce-
nilo, ze potrafia bardzo dobrze szczegétowo ustala¢ prace w catlej
organizacji. Robig to czesto samodzielnie, poniewaz uwazaja, ze
w przeciwnym wypadku mégltby pojawic sie chaos. Warto jednak
zastanowic sie, czy rzeczywiscie taka duza samodzielno$¢ liderow
podnosi efektywno$¢ realizowania dzialan. Jezeli jedna osoba
jest obciazona odpowiedzialnoscia za kazdy szczegél, to czy na
pewno bedzie w stanie dopilnowa¢ kazdej pojedynczej kwestii?
Pojawia sie rowniez pytanie, jak dlugo lider moze funkcjonowac
w takim trybie i jak dtugo jego wspotpracownicy beda postrzegali
takie dzialanie za skuteczne i przynoszace korzysci. Podczas pro-
wadzonych badan pojawily si¢ wazne spostrzezenia najblizszych
wspotpracownikéw. Zauwazyli bowiem, ze zbyt duza ingerencja
ich przywddcy w kazdy szczegdt powoduje, ze ludzie w organizacji

¥ Na podstawie wywiadu z L31.
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nie czuja sie w pelni odpowiedzialni za powierzone dziatanie. Na
szczescie 40% przywddcédw dzieli sie ze swoimi wspolpracowni-
kami ustalaniem szczeg6léw realizowanych dziatan. Podkreslali,
ze generalnie zajmuja sie podzialem obowiazkéw w organizacji,
ale szczegdly najczesciej dogrywaja ich najblizsi wspdtpracownicy
(gléwnie osoby z zarzadu). Widza ich ogromna role w tym obsza-
rze, bo majg $wiadomos¢, ze sami nie byliby w stanie zapanowac¢
nad kazda kwestia. Zywia przekonanie, ze taki podziat znacznie
stuzy usprawnianiu pracy w calej organizacji.

Zaréwno przywddcy, jak i ich najblizsi wspdtpracownicy oce-
nili dobrze umiejetnosci dzielenia pracy pomiedzy odpowiednie
osoby. Jednak 25% badanych w tych dwéch grupach twierdzi, ze
te zdolnos¢ postrzegaja tylko dostatecznie. Organizacje borykaja
sie nieustannie z niedoborem ludzi oraz do$¢ duza rotacja kadry.
To powoduje, ze przywddca czesto obarcza pewnymi kwestiami
ciaggle te same osoby. L83 zauwaza:

Jako pracownik z dtuzszym stazem czesto jestem przecia-
zona zadaniami. Wiem, ze nie wynika to ze zlej woli naszej
pani prezes, bo ona réwniez jest przecigzona. Chciata-
bym jednak, zeby nie dokladata mi kolejnych obowiaz-
kéw tylko dlatego, ze nie chce ryzykowac powierzenia ich
innym osobom. Uwazam, ze czesto jako najstarsi stazem
pracownicy jesteSmy w organizacjach obciazani nawet
takimi technicznymi kwestiami jak otwarcie i zamknie-
cie sali czy zamodwienie poczestunku na spotkanie. Te
zadania spokojnie mogliby wykonywac¢ pracownicy albo
nawet wolontariusze. Wiem, ze moja liderka bardzo mi
ufa i zleca mi jakie$ zadania, bo wie, ze zrobig je szybko
i dobrze. Chcialabym jednak, zeby czasami odciazyta mnie
od takich technicznych zadan, a pozwolita mi w wigk-
szym stopniu skupi¢ si¢ na merytorycznych dziataniach®.

16

Na podstawie wywiadu z L83.
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Umiejetnosc¢ taczenia pracy w logiczna i spdjna calo$¢ zostala
dos¢ dobrze oceniona przez wszystkich respondentéw, jedno-
cze$nie zwrocono uwage na fakt, ze w zwiazku ze specyfika
funkcjonowania organizacji pozarzadowych nie zawsze to jest
mozliwe. Dzialalnos¢ w sektorze trzecim charakteryzuje sie duza
zmiennoscia. Nie dos¢, ze ciagle pojawiaja sie nowe pomysly na
dziatania, to na dodatek nieustannie zmieniaja sie mozliwosci
dofinansowania jakich$ dziatai. Liderzy przyznaja, ze czasami
odbiegaja od wczesniej zaplanowanych kwestii, a to z pewnoscia
wplywa na zaburzenia spéjnosci dziatan. Wysoki poziom zmien-
nosci w funkcjonowaniu organizacji powodowany jest specyfika
pozyskiwania §rodkéw w trybach konkursowych. Jezeli organi-
zacja chce korzystac z wielu Zrédet finansowania, to czasami jest
zobligowana do realizowania innych dzialan niz te, ktére pier-
wotnie byly ustalone. Przyktadowo, jezeli klubowi sportowemu
zalezy na zachowaniu stabilnosci finansowej, to coraz cze$ciej
musi podejmowac sie réznorodnych dziatan, nie tylko sporto-
wych. Coraz czesciej kluby sportowe pelnia funkcje koordyna-
tora dziatan lokalnych, szczegélnie w spotecznosciach wiejskich.
Poniewaz przyciagaja nie tylko zawodnikéw, ale i ich rodziny,
to organizuja wydarzenia lokalne, takie jak dzien sportu. Pozy-
skujac $rodki z konkurséw grantowych, ktére nie sa skierowane
do sportowcéw, zobowiazuja sie do organizowania dziatan dla
calej spotecznosci, a nie jak dotychczas — wylacznie dla cztonkéw
klubu. Dbanie o sp6jno$¢ w organizacji nie zawsze spoczywa
wylacznie na liderze. Dzieje sie tak w organizacjach, ktére maja
zarzad sktadajacy sie z profesjonalistow, majacych przydzielone
konkretne obszary. W takich organizacjach cztonkowie zarzadu
odgrywaja role ekspertéw merytorycznych, czuwajacych nad
spojnoscia realizowanych dziatan. Zaréwno sami przywodcy, jak
i ich najblizsi wspélpracownicy doceniaja mozliwos¢ kolektyw-
nego prowadzenia podmiotéw. To duza przewaga organizacji
pozarzadowej nad przedsiebiorstwem — w takim kilkuosobowym
gronie ekspertéw decyzje sa podejmowane w drodze konsensusu.
W organizacji, gdzie zarzad sktada sie ze specjalistow, jest mniej-
sze ryzyko np. przywddztwa o charakterze autorytarnym.
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Czasami jednak w takich wieloosobowych zarzadach, gdzie
dziala kilku lideréw, moze brakowaé, szczegdlnie pracownikom
oraz wolontariuszom, silnego przywoédztwa. To duze wyzwanie
dla organizacji, w ktérej kazdy czlonek zarzadu ma ogromny
potencjal — nie tylko wiedze i doswiadczenie, ale réwniez zdol-
nosci przywddcze. Jedna z liderek zauwaza minus takiego zespo-
fowego przewodzenia organizacja:

Cho¢ zarzadzanie fundacja przez grono specjalistow jest
ogromna zaleta szczegdlnie w takich obszarach jak plano-
wanie strategiczne czy dbanie o merytoryke dziatan, to —
niestety — o wiele trudniej w wieloosobowym zarzadzie
o kontrolowanie i branie odpowiedzialnosci za calo$¢.
Nawet jesli odpowiedzialnos$¢ za pojedyncze dzialania
jest na bardzo wysokim poziomie, to brakuje czasami

przywodcy, ktéry zapanuje nad wszystkim'’.

Duze kontrowersje pojawily sie przy pytaniu o umiejetnosé
tworzenia struktury stanowisk. Interlokutorzy w swoich wypo-
wiedziach czesto podwazali potrzebe tworzenia struktury w orga-
nizacji pozarzadowej. Pokazuje to niska wiedze oraz $wiadomo$¢
wérdd przedstawicieli sektora trzeciego, poniewaz stworzenie
struktury stanowisk w organizacji znacznie utatwia porzadko-
wanie réznych proceséw w niej zachodzacych. Ponad potowa
0s6b nie widzi zasadno$ci w budowaniu struktury. Jedna z liderek
moéwi: Wnaszej organizacji nie ma struktury i nie bedzie. Nie lubie
hierarchii. Uwazam, Ze zespot powinien skiadac sie ze specjalistow,
ktorzy bedg na rowni traktowani i bedg miec rowny wplyw na orga-
nizacje'®. Cze$¢ przywodcow jest przekonanych, ze w organiza-
cjach pozarzadowych wiekszos$¢ os6b moze wykonywac wiekszo$¢
dzialan, wiec struktura nie jest potrzebna. Niemniej dostrzegaja
sens podzialu rol i stanowisk, bo daza do uporzadkowania dziatan
w organizacji, podzielenia odpowiedzialnosci i ich odcigzenia.

7 Na podstawie wywiadu z L41.

¥ Na podstawie wywiadu z L41.
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Wyniki badan pokazuja, ze we wszystkich grupach respondentéw
pojawialy sie rozbiezne oceny na ten temat. Tylko wolontariusze

oceniali te kompetencje albo bardzo dobrze (40%), albo dekla-
rowali, ze brakuje im informacji (60%). R6znorodno$¢ ocen tej

kompetencji prezentuje wykres 11. Jak pokazuja wyniki, zaledwie

20% lideréw i tylko 10% najblizszych wspétpracownikéw ocenito

te umiejetnos¢ na bardzo dobrym poziomie. Na uwage zasluguje

fakt, ze wiekszo$¢ interlokutoréw zasygnalizowata duza potrzebe

edukowania oséb w organizacjach pozarzadowych w obszarze

zasad oraz korzysci tworzenia struktury stanowisk.

WYKRES 11
Ocena umiejetnosci przywddcéw organizacji pozarzadowych w zakresie tworzenia
struktury stanowisk w organizacji

Bardzo dob
ardzo dobrze Stabo

23%

17%

Raczej stabo
17%

Dostatecznie
33%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jezeli chodzi o umiejetnos$¢ dzielenia odpowiedzialnosci
pomiedzy wspoélpracownikéw, to ponad potowa lideréw oraz
ich najblizszych wspolpracownikéw ocenia ja na poziomie dosta-
tecznym. Respondenci z tych grup zauwazaja, ze jest to obszar do
rozwoju, poniewaz przywddcy maja duze trudnosci w dzieleniu sie
odpowiedzialnoscia. Jak wynika z prowadzonych badan, obawiaja
sie mozliwo$ci pojawienia sie ryzyka, a takze utraty kontroli nad
jakim$ obszarem w organizacji. Z kolei pracownicy oraz wolon-
tariusze ocenili te umiejetno$¢ bardzo wysoko. Co wiecej, nie
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tylko zauwazaja, ze wspolpracownicy lidera maja powierzana
odpowiedzialnos$¢ za poszczegdlne zadania, to jeszcze im tego
pozytywnie zazdroszczg.

Sprawdzanie efektywno$ci pracy poszczegdlnych oséb zostato
ocenione przez ponad 40% interlokutoréw tylko dostatecznie.
Przywddcy przyznaja, ze nie zawsze to robia. Jedna z liderek mowi:

Nie sprawdzam efektywnosci pracy poszczegélnych oséb,
poniewaz wychodze z zalozenia, ze ludzie wstepuja do
organizacji pozarzadowej dobrowolnie, a wiec daja z sie-
bie wszystko, zeby jak najlepiej wykona¢ powierzone im
zadanie. Uwazam, ze gdybym bardzo wnikliwie badata
efektywno$¢, to moglabym ich zrazi¢ do udzielania sie

w naszym stowarzyszeniu'’.

Wolontariusze z kolei uwazaja, ze liderzy nie sprawdzajg ich
efektywnosci, poniewaz im ufaja. Niestety, wigkszo$¢ badanych
0s0b postrzega analizowanie efektywnosci jako kontrole. Takie
myslenie znacznie odbiega od biznesowego, gdzie monitorowa-
nie efektow dziatan postrzegane jest jako bardzo wazny czynnik
rozwoju zaréwno poszczegélnych oséb, jak i calej organizacji.

Zdecydowana wiekszo$¢ interlokutoréw ocenifa bardzo wysoko
umiejetnosci przywddcdéw w wykorzystywaniu dostepnych zaso-
béw w sposéb optymalny. W zarzadzaniu organizacja pozarzadowa
te umiejetno$¢ mozna dopracowac do perfekcji. Wysoko oceniono
réwniez realizowanie zatozonych planéw z sukcesami. Czes¢
przywddcoéw uznala, Ze przewaznie osiggaja wiecej, niz zaplanuja.
Jedna z liderek pochwalita sie: W 2017 roku udato mi sie osiggnac
120% z tego, co zaplanowatam. Jestem z tego dumna, bo nie sadzi-
tam, ze dziatania w naszej organizacji nabiorg takiego tempa®.

¥ Na podstawie wywiadu z L21.
* Na podstawie wywiadu z La1.
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6.5. Umiejetnosc dzielenia sie przywoédztwem
i upetnomocniania

Kompetencje dzielenia sie przywddztwem i upelnomocniania
oceniono stosunkowo dobrze, ale pojawito sie sporo waznych
spostrzezen. Szczegdlnie przywodcy przyznali, ze maja z tymi
umiejetnosciami trudnosci i dostrzegaja duza potrzebe ich roz-
wijania i wzmacniania. Zdaniem lideréw nie zawsze dzielenie
sie przywddztwem jest mozliwe. Szczegélnie w sytuacjach kry-
zysowych, gdzie trzeba podejmowac szybko decyzje, okazuje sie
nierealne, by robic¢ to w szerszym gronie. Woéwczas lider stoi sam
przed wyborem i musi wzig¢ na siebie pelna odpowiedzialnosc.

Dokladnie potowa wolontariuszy zadeklarowata brak informa-
¢ji na temat umiejetnos$ci przywdédcéw w zakresie umozliwiania
innym podejmowania decyzji dotyczacych organizacji. Osoby,
ktére jednak zdecydowaly sie na ocene, zaznaczaly, Zze moga sie
tylko domysla¢, jak jest naprawde. Przewaznie nie uczestnicza
w podejmowaniu decyzji, wiec tak faktycznie nie wiedza, kogo
lider rzeczywiscie wlacza w ten proces. Wspolpracownicy z naj-
blizszego otoczenia przyznali swoim przywdédcom az 40% dosta-
tecznych ocen w tym zakresie. Ludzie ci uwazaja, ze ich liderzy
powinni w wiekszym stopniu nie tylko stucha¢ czy kierowac sie
opiniami innych, ale tez umozliwia¢ im podejmowanie decyzji.
Twierdza, ze lider niepotrzebnie chce mie¢ pelna decyzyjnosé,
a wspoldecydowanie mogloby w istotny sposéb poprawi¢ funk-
cjonowanie w organizacji.

Stosunkowo dobrze oceniono umiejetno$é przywddcoéw doty-
czgca brania na siebie ryzyka zwigzanego z decyzjami podejmowa-
nymi przez innych. Jednak we wszystkich grupach interlokutorzy
zgtaszali pewne uwagi. Wydaje sie, ze lideréw czeka jeszcze sporo
pracy w tym zakresie. Ponoc¢ czesto bywa tak, ze najpierw przy-
wodca pozwala zadecydowac w jakiej$ sprawie komu$ mniej
doswiadczonemu, a p6zniej ma pretensje, jesli okaze sie, ze
decyzja tej osoby byla niewtasciwa. Jeden z pracownikéw méwi:
Nasz lider nie zawsze jest gotowy wzigc na siebie ryzyko czyichs
decyzji. Jest bardzo ostrozny. Mysle, ze pomimo ze nam ufa, to
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chce miec petng decyzyjnosc. Ttumaczy to tym, ze ewentualne
pretensje chce mie¢ wylgcznie do samego siebie'. Cze$¢ 0s6b
w organizacji uwaza jednak, Ze nie ma potrzeby, zeby lider brat
na siebie ryzyko decyzji podjetych przez innych. Uwazaja, ze
powinien by¢ ostrozny w powierzaniu decydowania o organizacji.
Liderzy i najblizsi wspdlpracownicy zaznaczaja, ze rzeczywiscie
cze$¢ 0s6b nie chce by¢ angazowana do proceséw decyzyjnych.
Zdaniem zaréwno lideréw, jak i ich najblizszych wspotpracowni-
kéw (tacznie 40% badanych w obu tych grupach) tylko w stopniu
dostatecznym udaje sie angazowac pracownikéw do brania odpo-
wiedzialno$ci za podjete dziatania. Przywddcy ttumacza to tym,
ze czasami osoby wspolpracujace nie traktuja pracy w organizacji
zbyt powaznie. Chca dzialaé, zeby zaspokoi¢ swoje potrzeby, np.
przynalezno$ci czy rozwijania zainteresowan, ale niekoniecz-
nie sa zainteresowani braniem na siebie odpowiedzialnosci za
funkcjonowanie organizacji. Co trzeci przywddca przyznaje, ze
w stopniu bardzo niskim pozwala osobom w organizacji dziata¢
samodzielnie. Ta cze$¢ lideréw podkresla, ze wszystkie decyzje
podejmuja sami. Nie chca dopusci¢ do tego, by inni robili, co chca.
Ich zdaniem cztonkowie organizacji musza postepowac zgodnie
z wytycznymi przywddcy.

Wszyscy badani liderzy ocenili, ze w bardzo duzym stopniu
powoluja sie na zdanie oséb, ktére dysponuja wieksza wiedza.
Innego zdania sg ich najblizsi wspétpracownicy. Co trzecia osoba
z tej grupy ocenila te umiejetnos¢ na poziomie dostatecznym.
Uwazaja za wskazane, zeby przywédcy w wiekszym stopniu kie-
rowali sie kompetencjami innych oséb. Przyznaja, Ze nawet oni
sami nie zawsze s3 wlaczani w sprawy merytoryczne, mimo Ze
czesto dysponuja nawet wieksza wiedza specjalistyczng w danym
zakresie. W obliczu takich wynikéw badan warto sie zastanowic,
czy przywddcy organizacji pozarzadowych nie powinni wiekszej
wagi przyklada¢ do méwienia otwarcie o tym, jak wazni sa dla
nich wspélpracownicy i jak niezbedna jest ich wiedza dla rozwoju
zaréwno samego przywodcy, jak i calej organizacji.

* Na podstawie wywiadu z L13.
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Prawie wszyscy (92,5%) respondenci ocenili bardzo wysoko
umiejetno$¢ tworzenia srodowiska, ktére koncentruje sie na
wspdlnym dobru. W kwestii zdolno$ci nagradzania calego zespotu
tylko liderzy zarzucaja sami sobie jakiekolwiek braki. Przyznali,
ze musza przyklada¢ do tego wigksza wage, zZeby umieé¢ doce-
ni¢ kazdego za specyficzne dla danej osoby zaslugi. Najblizsi
wspolpracownicy i pracownicy nie mieli tutaj zastrzezen, ale
30% wolontariuszy uwaza, ze czasami ich praca jest pomijana i nie
zawsze zostaja nagrodzeni za swéj wklad w rozwdj organizacji.
Jesli przywddca nie jest w stanie systematycznie i szczegétowo
badac przebiegu pracy wolontariuszy, zeby méc nagradzac ich za
konkretne zastugi, to powinien stworzy¢ stanowisko koordynatora
wolontariatu. To bardzo dobre rozwiazanie dla kazdej rozwijajacej
sie organizacji, ktéra chce utrzymac swoj zespél. Koordynator
zajmuje sie¢ wéwczas dbaniem o wolontariuszy. Jest tacznikiem
odpowiedzialnym za przekazywanie informacji obu stronom.
Moze bardziej wnikliwie bada¢ potrzeby wolontariuszy, przeka-
zywac¢ im zadania oraz przygladac sie tym aspektom ich pracy,
ktére lider powinien nagrodzié.

Wlaczanie innych w kierowanie organizacja i podejmowa-
nie decyzji zostalo ocenione zdecydowanie nizej przez lideréw
i najblizszych wspétpracownikéw niz przez pozostate dwie grupy
respondentéw. Co trzeci lider przyznaje, ze umiejetno$¢ wlaczania
innych do kierowania organizacja jest u niego na raczej niskim
poziomie. Co ciekawe, az 40% najblizszych wspétpracownikow
réwniez ocenifo tg umiejetnos¢ raczej nisko. Jedna z liderek uwaza,
ze jako przywodca organizacji wszystkie decyzje podejmuje samo-
dzielnie: Osoby w organizacji nie powinny dziatac dobrowolnie, ale
zgodnie z moimi wytycznymi. Nie wigczam czlonkéw stowarzysze-
nia w zarzgdzanie organizacjg. To jest moja dziatka. Najwazniej-
sze decyzje przekazuje po prostu ,do wiadomosci” i czlonkowie nie
majg na nie wplywu®. Potowa wolontariuszy nie wypowiedziata
sie w tych dwoch kwestiach, poniewaz nie mieli do tej pory moz-
liwosci obserwowania tych proceséw.

** Na podstawie wywiadu z L71.
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Skracanie dystansu wobec wspoétpracownikéw zostato bar-
dzo réznie ocenione. Czes$¢ osdb uwaza, ze lider do tego stopnia
skrécit dystans, ze relacje maja charakter kolezenskich czy nawet
przyjacielskich. Przywddcy zauwazajg jednak, ze nie wobec kaz-
dego sa bardzo otwarci. Wolontariusze az w 30% twierdza, ze ich
liderzy tylko w stopniu dostatecznym skracaja dystans. L12 méwi:
Nasz lider bardzo skraca dystans wobec cztonkow zarzadu, ale
wobec wolontariuszy juz niekoniecznie®®. Cze$¢ wolontariuszy
podkreslata w wywiadach, ze na co dzien czesciej wspélpracuja
z koordynatorem wolontariatu niz z samym liderem, stad ich
relacje nie sa zbyt zazyle, a dystans jest po prostu wiekszy.

6.6. Umiejetnosc¢ delegowania zadan

Delegowanie zadan wydaje sie jedna z umiejetnosci, ktéra przy-
sparza przywddcom najwiecej trudnosci. Nie dos¢, ze czesto zywia
przekonanie, ze wykonywane przez nich zadania sa najlepiej zre-
alizowane, to jeszcze inni bardzo czesto ich w tym utwierdzaja.

Umiejetnosc¢ ustalania priorytetéw i ich prezentowania zostala
do$¢ dobrze oceniona przez wszystkie grupy, ale 35% liderow
oraz najblizszych wspoétpracownikéow ocenilo jg na poziomie
dostatecznym. Osoby te dostrzegaja, ze trudno jest czasami
zapanowa¢ w organizacji pozarzadowej nad ustaleniem priory-
tetow. Nieustannie pojawiajace sie nowe okolicznosci powoduja,
ze przywodcom nie jest czasami fatwo wyznaczy¢ staty kierunek
dzialan. Nie zawsze tez sa one prezentowane na zewnatrz zarzadu.
Zdaniem najblizszych wspétpracownikéw najwazniejsze ustale-
nia rzadko sa przekazywane pracownikom czy wolontariuszom,
a to komplikuje wspoélprace, kiedy osoby w organizacji nie maja
jasnego przekazu co do wyznaczonych przez lidera priorytetow.

Jesli chodzi o okre$lanie jasno oczekiwan wobec poszczegdl-
nych oséb, to 40% przyw6dcow ocenia u siebie te umiejetnosé
raczej nisko. Méwia, ze czasami wola wykonac co$ samodzielnie,

** Na podstawie wywiadu z Li2.
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niz ttumaczy¢ drugiej osobie, w jaki sposéb ma zrealizowa¢ dane
zadanie. Przekazywanie obowiazkéw ze szczegétowym ich oma-
wianiem nie jest zbyt lubiang przez przywdédcéw czynnoscia.
Przyznaja, ze nawet jesli deleguja zadania, to bardzo tego nie lubig.
Ich zdaniem, niestety, czesto te rzeczy sa wykonane stabo. Dlatego
ubolewaja, ze nie do$¢, iz lider musi wziac¢ za co$ odpowiedzial-
nos$é, to jeszcze jest zmuszony co$ poprawiaé. W wiekszosci jed-
nak przywodcy maja pelna §wiadomo$é, ze ten obszar wymaga
pracy, bo skuteczne delegowanie zadann moze by¢ kluczowym
czynnikiem rozwoju ich przywédztwa.

Diagnozowanie potencjalu poszczegdlnych oséb liderzy oce-
niaja na poziomie dobrym i bardzo dobrym. Pojawialy sie opinie,
ze cho¢ znaja potencjal osdb w organizacji, to nie zawsze to wyko-
rzystuja. Najbardziej krytycznie odniesli sie do tej umiejetnosci
ich najblizsi wspélpracownicy, ktérzy uwazaja, ze powinni oni
przyklada¢ do tego wieksza wage. Nie zawsze bowiem przywddca
organizacji pozarzadowej zajmuje si¢ rzetelnym zbadaniem kom-
petencji danej osoby, ktdrej powierzone sa zadania. Mozliwe, ze
czesto wynika to z faktu, ze brakuje rak do pracy i ktokolwiek
chce pomdc, ten jest mile widziany. Najblizsi wspétpracownicy
podkreslaja jednak, ze czasami osoby w organizacji dostaja zada-
nia, ktérych nie potrafia lub nie chca wykonywaé. Potwierdzaja
to wolontariusze, ktérzy niekiedy sa niezadowoleni, ze otrzymuja
przypadkowe zadania (az 40% ocenilo te umiejetnos¢ liderska na
poziomie dostatecznym lub raczej niskim). Dla poprawy efektyw-
nosci dzialan byloby wiec wskazane, zeby liderzy w wiekszym
stopniu poddawali diagnozie potencjat kazdej osoby.

Wszyscy respondenci ocenili wysoko lub bardzo wysoko umie-
jetnos¢ przywddcoé6w w przyjmowaniu z otwartoscia nowych
pomystéw. Oceniani przyznali jednak, Ze przewaznie musza bar-
dzo mobilizowa¢ innych do tego, by wskazywali nowe mozliwosci
dla organizacji.

Prawie potowa wszystkich interlokutoréw (45%) uznata, ze lide-
rzy tylko w stopniu dostatecznym potrafia rozdziela¢ zadania
pomiedzy odpowiednia liczbe ludzi. Osoby najbardziej zaangazo-
wane w dziatalnos$¢ organizacji sa przewaznie bardzo przeciazone,
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podczas gdy spora grupa dziata wylacznie akcyjnie, angazujac sie
zaledwie kilka razy w roku. To sprawia, Ze czesto pojawia sie presja
czasu w dotrzymaniu zobowiazan czy terminéw zawartych przez
organizacje. Nawet pracownicy i wolontariusze zauwazajg, ze ich
przywddcy czesto sa bardzo obcigzeni. Dostrzegaja koniecznos¢
»zarywania nocy” czy przedkladania np. obowiazkéw zwigzanych
z funkcjonowaniem organizacji nad rodzine czy zdrowie. Wyniki
badan ewidentnie wskazuja, ze ta umiejetno$¢ dzielenia zadan
pomiedzy odpowiednia liczbe 0s6b jest na niedostatecznym pozio-
mie i wymaga dopracowania, zeby zapobiec ich wypaleniu oraz
pogorszeniu efektywno$ci prac w organizacji.

Jesli chodzi o ustalanie konkretnego czasu realizacji zadan, to
przywodcy oraz ich najblizsi wspdtpracownicy uwazaja, ze potra-
fig robi¢ to dostatecznie (40%) czy nawet raczej kiepsko (15%).
Jedna z liderek stwierdza:

Nie jest tatwo wskazywaé wolontariuszom konkretnej
daty na wykonanie jakiego$ zadania. Uwazam, ze zawsze
trzeba przyja¢ margines czasu, bo przesuniecia realizacji
zadan zdarzajq sie bardzo czesto. Nie zawsze wynikaja one
ze zlej woli kogokolwiek, ale na przyktad ze wzgledu na
brak wiedzy czy umiejetnosci w danym zakresie albo po

prostu ze wzgledu na czynniki zewnetrzne®.

Czesc lideréw zaznacza, Ze nie s zbyt surowi, jesli chodzi o ter-
miny i przewaznie wskazuja date wykonania z duzym zapasem.
Przyznaja jednak, ze zazwyczaj daja pracownikom czy wolonta-
riuszom mniej trudne czy pilne zadania, zeby ewentualne niedo-
trzymanie terminu nie zaburzalo przebiegu prac w organizacji.
Pracownicy oraz wolontariusze najwyrazniej nie widza trudnosci
u swoich lideréw w tym zakresie, bo oceniaja te umiejetnosé
dobrze, a nawet bardzo dobrze.

Przywddcy w zdecydowanej wiekszosci (az 80%) ocenili bar-
dzo wysoko swoja umiejetno$¢ wprowadzania zainteresowanych

*  Na podstawie wywiadu z La1.



| ROZDZIAE VI. OCENA UMIEJETNOSCI PRZYWODCOW...

w poszczegolne zadania. Uwazaja, ze robia to chetnie, nawet jesli
pozniej beda musieli po$wieci¢ swoj czas i prace, zeby co$ skory-
gowacd. Jedna z liderek méwi:

Wprowadzilam mojego najblizszego wspdtpracownika,
przedstawiajac mu bardzo szczegétowo wszystkie kwestie.
Bardzo lubie nie tylko wdraza¢ w zadania na poczatku,
ale réwniez wspiera¢ na kolejnych etapach wspétpracy.
Uwazam to za duza wartos¢, ze ludzie, dzialajac w naszym

stowarzyszeniu, ucza si¢ i zyskuja nowa wiedze oraz umie-
jetno$ci. Jestem gotowa poswieci¢ im czas, cho¢ wiem, ze

czasami bede musiata pewne rzeczy poprawic¢.

Cze$¢ przywddcow uwaza z kolei, ze rzadko musza wprowa-
dzac¢ kogo$ w dzialania, bo przewaznie do organizacji przychodza
osoby, ktére znaja, przez co wiedzg, ze sobie dobrze poradza.
Warto jednak rozwazy¢, ze nawet specjalisci w swojej dziedzinie
moga potrzebowac wsparcia, rozpoczynajac wspo6lprace z nowym
podmiotem. Zdecydowanie bardziej krytycznie odniesli sie do tej
umiejetnosci przywddczej najblizsi wspoélpracownicy — az 60%
z nich wystawilo ocene dostateczna. Zauwazaja bowiem, ze cze-
sto to na nich spada odpowiedzialno$¢ wdrazania nowych oséb.
Jeden z najblizszych wspoélpracownikéw podkresla: Lider czasami
wprowadza kogos do organizacji, ale skupia sie tylko na bardzo
ogolnych kwestiach. Czesto zapomina o szczegélach, ktore mogg,
niestety, zawazyc na efektywnej wspotpracy z tg osobg. Wprowa-
dzanie pracownikow i wolontariuszy przewaznie spada na barki
starszych pracownikéw®.

Choc¢ liderzy stosunkowo dobrze ocenili swoja umiejetnos¢
monitorowania wykonywanych zadan, to réwniez w tej kwestii
najbardziej krytycznibyli najblizsi wspétpracownicy. Az 70% 0s6b
z tej grupy ocenilo, ze przywddcy robia to w stopniu dostatecznym
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inie zawsze potrafia poswiecic tyle czasu, ile rzeczywiscie potrzeba,
zeby zmonitorowa¢ dzialania, ktére sq podejmowane w organizacji.

Delegowanie zadan jest pieta achillesowa przywddcow organi-
zacji pozarzadowych. Nie tylko liderzy dostrzegaja spore wyzwa-
nia w rozwijaniu tej kompetencji. Osoby z otoczenia przywédcow
nie sg usatysfakcjonowane, zwracaja uwage na to, ze brak umie-
jetnosci delegowania zadan bardzo utrudnia prace w organizacji.
Lider powinien ustala¢ priorytety i jasno okresla¢ swoje oczeki-
wania. Umiejetne dzielenie zadan wedlug potencjalu pracow-
nikéw oraz ich mozliwosci czasowych potaczone z rzetelnym
wdrazaniem w zadania oraz wyznaczaniem konkretnego terminu
realizacji moze przynosi¢ duze korzysci dla calej organizacji. Jesli
przywodca dobrze oddeleguje zadania, to zwigksza sie praw-
dopodobienstwo, Ze jego rola sprowadzi sie do monitorowania
efektéw dziatan.

6.7. Umiejetnosc¢ budowania zespotu

Przywddcy sa przekonani, ze budowanie zespotu to jedna z naj-
wazniejszych umiejetnos$ci, nad ktéra powinni nieustanie pra-
cowac. To proces bardzo czaso- i pracochlonny, ale niezwykle
wazny z punktu widzenia pojedynczej osoby oraz calej organizacji.

Zaledwie 30% lideréw ocenia bardzo wysoko diagnozowanie
potrzeb czlonkéw zespotu. Pozostate 70% os6b zauwaza tutaj
sporo kwestii do rozwoju. Deklaruja, ze staraja si¢ diagnozo-
wac potrzeby ludzi w organizacji, ale coraz cze$ciej brakuje im
na to czasu. Najblizsi wspélpracownicy podzielaja zdanie lide-
réw i réwniez zauwazaja spore niedociagniecia w tym zakresie.
Zwracaja uwage na to, ze czesto przywddca podejmuje decyzje
o realizacji dziatan, nie pytajac cztonkéw zespolu o ich potrzeby.
Z kolei pracownicy oraz wolontariusze deklaruja, ze lider pyta
ich o to, czego chca i na czym im zalezy. Zdarzaja sie i tacy przy-
wodcy, ktoérzy w zwiazku z czyjas nieobecnoscia na spotkaniu,
potrafig zadzwonic i zapytac, czy wszystko jest w porzadku. Jezeli
kto$ ma problemy zdrowotne, to lider nie widzi problemu, Zeby
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zawiez¢ czlonka zespotu do lekarza czy zrobi¢ mu zakupy. To, co
w biznesie wydaje sie niemozliwe, w sektorze trzecim ma miejsce.
Co wiecej, liderzy traktuja wspieranie cztonkéw zespolu w réz-
nych dziedzinach zycia jako co$ zupelnie naturalnego.

Az 40% przywddcow ocenia dostatecznie lub raczej nisko umie-
jetno$¢ definiowania wspdlne z grupa celéw calego zespotu. Przy-
znaja, ze w wiekszosci to oni ustalaja kierunki dzialania i nadaja
ramy funkcjonowania organizacji i zespotu. Osoby z otoczenia
lidera nie maja jednak poczucia, ze s3 pominiete w tym zakresie
i przewaznie oceniaja te umiejetnos$¢ dobrze lub bardzo dobrze.

O ile liderzy oceniaja swoje zdolnosci dzielenia rél i zadan
w sposéb jasno okreslony dla wszystkich (80% przyznalo sobie
noty bardzo dobre), o tyle ich otoczenie wskazuje na pewne niedo-
ciggniecia w tym zakresie. Zwraca uwage bowiem na to, ze czesto
przywddca zdecyduje o realizacji danego zadania, ale szczegdty
sa zespolowi nieznane. Wspotpracownicy zarzucaja liderom, ze
poswiecaja za malo czasu na bardziej konkretne przekazywa-
nie informacji na temat poszczegdlnych kwestii, co prowadzi do
popelniania btedéw czy powoduje niedociagniecia w realizacji
obowiazkéw. L82 zauwaza: Nie zawsze znamy dokiadnie swoje
role, zaréwno w organizacji, jak i przy poszczegolnych dziataniach.
Mam wrazenie, ze brakuje nam rowniez od lidera jasnych infor-
macji, z czego wynika taki, a nie inny podziat zadan® .

Wszyscy respondenci bardzo wysoko ocenili ksztaltowanie
w innych umiejetno$ci wspélipracy oraz dbania o wzajemne zalez-
noscii pielegnowania relacji w zespole. Jednak wyniki badan poka-
zuja, ze liderzy nie angazuja wszystkich do aktywnosci w zespole.
Ponad 35% interlokutoréw ocenia te umiejetno$¢ na poziomie
dostatecznym. Co ciekawe, zaréwno sami przywddcy, jak i ich
otoczenie nie widza nawet takiej potrzeby. Cos, co w biznesie
jest uznawane za oczywisty obowiazek lidera, w sektorze trze-
cim moze by¢ potraktowane opcjonalnie. Respondenci podzielili
sie spostrzezeniami, Ze ich przywddcy nie angazuja wszystkich,

»  Na podstawie wywiadu z L82.
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poniewaz wychodza z zalozenia, Ze kto chce, to sie wlacza, a kto
nie ma ochoty, to po prostu tego nie robi.

Ciekawe wyniki pojawily sie przy otrzymywaniu dowodéw
uznania od swojego otoczenia. Czes¢ os6b deklarowata, ze bar-
dzo chwala swojego lidera i czesto robig to na forum. L32 zauwaza:
Nasza liderka otrzymuje bardzo duzo podziekowan. W naszym
biurze jest ich petno. Na jednej Scianie wiszg wylacznie podzigko-
wania. W wigkszosci sq skierowane wtasnie do liderki*®. Przywédcy
otrzymuja czasami dowody uznania w postaci smakotykéw czy
rekodziela. Jednak prawie 40% wszystkich interlokutoréw przy-
znalo, Ze sami niezbyt czesto chwala lidera, poniewaz to oczywi-
ste dla wszystkich, ze jest doceniany przez swoj zespét. Zdaniem
przywodcow najwieksza sklonno$é do chwalenia ich maja wolon-
tariusze. Najrzadziej dowody uznania przywddcy otrzymuja od
najblizszych wspédtpracownikéw. Cho¢ nie maja im tego za zle, to
probuja ttumaczyd takie postepowanie. Uwazaja, ze nagradzanie
wylacznie lideréw przez instytucje publiczne, moze powodowac
zrezygnowanie wérdéd najblizszych wspoélpracownikéw. Skoro
przywodca zostal wyrdzniony publicznie, to nie widza potrzeby
dodatkowego chwalenia. Co ciekawe, wolontariusze mieli pro-
blem z ocena tej kwestii wlasnie dlatego, ze nie wiedza, czy lider
otrzymuje dowody uznania od swoich pracownikéw. Przyznali, ze
nie jest to widoczne w przestrzeni publicznej. Dawanie dowodéw
uznania to bardzo wazny aspekt przywddztwa i nalezy o niego dba¢
przynajmniej w trzech najwazniejszych obszarach. Po pierwsze,
nawet jesli lider ma oczywiste zastugi dla organizacji, to powinien
by¢ chwalony przez swoéj zespol, bo to mobilizuje go do podejmo-
wania dalszych dzialan. Po drugie, jesli przywddca bedzie chwali¢
swoich wspoélpracownikéw, to oni réwniez mu sie tym odwdziecza.
Po trzecie, cztonkowie zarzadu powinni by¢ wlaczani w reprezen-
towanie organizacji réwniez wtedy, kiedy wiaze sie to z otrzymy-
waniem dowod6éw uznania dla podmiotu.

** Na podstawie wywiadu z L32.
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6.8. Umiejetnos¢ budowania partnerstw

Ocena kompetencji zwiazanej z budowaniem partnerstw nie
wypadta zbyt dobrze. Szczegdlnie sami liderzy zauwazaja, ze
nie maja tych zdolno$ci rozwinietych w stopniu, w jakim mozna
byloby tego od nich oczekiwaé. Wspolpraca z partnerami nie
nalezy do najprostszych i wymaga wiele pracy oraz czasu, ktérego
szczegblnie w organizacji pozarzadowej nieustannie brakuje.
Liderzy do$¢ dobrze radzg sobie z diagnozowaniem potrzeb
$rodowiska lokalnego, cho¢ 30% respondentéw z tej grupy wska-
zala na pewne trudnosci. Przywddcy zwracaja uwage na to, ze
w najwiekszym stopniu potrafia diagnozowaé potrzeby grupy
odbiorcow swoich organizacji. Znacznie trudniej bytoby im anali-
zowac zapotrzebowanie innych grup spotecznych. Pozostate grupy
respondentéw wysoko oceniaja te umiejetno$¢ u swoich lideréw.
Zaréwno w grupie najblizszych wspétpracownikéw, jak i pra-
cownikow pojawily sie oceny, ze liderzy tylko w stopniu dostatecz-
nym potrafig dostrzegac interesy réznych stron (30% odpowiedzi
w kazdej z grup). Zwracano bowiem uwage na to, ze w wiekszosci
sytuacji przywddca kieruje si¢ jednak interesami swojej organizacji.
Nawet jesli dostrzega, ze inni chca czegos odmiennego, to przewaz-
nie nie wplywa to na zmiane jego postepowania. Jeden z najbliz-
szych wspolpracownikéw zauwaza: Nasza liderka bardzo angazuje
sie w dziatalnos¢ partnerska, ale mam poczucie, ze zawsze na
pierwszym miejscu stawia naszq organizacje. Choc potrafi uwzgled-
nié interesy innych, to najwazniejsze jest nasze stowarzyszenie®.
Jezeli chodzi o umiejetno$¢ przejmowania roli lidera w part-
nerstwach, to nalezy zauwazy¢, ze cho¢ przywoédcy w wiekszosci
czuja sie bardzo dobrze, kierujac organizacja pozarzadows, to nie-
koniecznie chetnie podejmuja sie przewodzenia w partnerstwach.
Az 30% z nich ocenia te umiejetnos¢ nisko, a 20% dostatecznie.
Jezeli chodzi o ocene pozostatych grup to ponad 25% oséb nie
chcialo ocenic tej umiejetnosci, bo brakuje im informacji na ten
temat. Wsrod tych, ktérzy udzielili odpowiedzi, pojawito sie az

»  Na podstawie wywiadu z L32.



6.8. UMIEJETNOSC BUDOWANIA PARTNERSTW |

40% opinii, ze liderzy w stopniu niskim lub ewentualnie dosta-
tecznym potrafia przewodzi¢ partnerstwami.

W procesie budowania partnerstw pojawia sie wiele wyzwan.
Przywdédcy zaznaczaja, ze kiedy ktos wyraznie sie sprzecza i zabu-
rza wspolprace, to niechetnie decyduja sie na jednoczenie prze-
ciwnikow. Az 40% z nich ocenia te umiejetno$c¢ u siebie bardzo
nisko. Nie godza innych na site, bo uwazaja, ze moze to obrécic sie
przeciwko nim. Zapytani w ogdle o che¢ zawiazywania partnerstw
przyznaja, ze z tym bywa réznie. L41 podkresla: Niektorym soju-
szom mowie stanowcze NIE — zwlaszcza tym wylgcznie na papierze,
bo na przykiad partner potrzebuje umowy partnerskiej do konkursu
grantowego. Nie zgadzam sig, zeby traktowad nas przedmiotowo™.
Sajednak takie rodzaje wspotpracy, ktdre liderzy nawigzuja bardzo
chetnie, bo np. dodaja prestizu. Przyktadem moze by¢ prowadze-
nie regrantingu dla grup nieformalnych i organizacji pozarzado-
wych zlecone przez jednostke samorzadu terytorialnego.

Przywdédcy w bardzo réznym stopniu wtaczaja do partnerstw
podmioty z poszczegdlnych grup takich jak: organizacje pozarza-
dowe, jednostki samorzadu terytorialnego i biznes. Najczesciej
partnerstwa buduja z jednostkami samorzadu terytorialnego.
Podmioty te sa w stanie zaoferowa¢ najwiecej — nie tylko $rodki
finansowe na wsparcie inicjatyw, ale rowniez wsparcie meryto-
ryczne urzednikdw, szeroka promocje czy nieodptatny wynajem
obiektéw publicznych. Liderzy przyznaja jednak, ze czesto part-
nerstwo z instytucjami jest wymagane w konkursach grantowych
iten faktistotnie zwieksza skale tego rodzaju sojuszy. Najrzadziej
buduja partnerstwa z przedsiebiorcami. Ubolewaja nad tym, szcze-
goblnie w obecnych czasach, kiedy coraz wiekszy nacisk w sektorze
trzecim trzeba kta$¢ na ekonomizowanie dziatar. Zawieranie part-
nerstw, np. dotyczacych prowadzenia mentoringu czy wolontariatu
pracowniczego, dla cztonkéw organizacji byloby bardzo wskazane.
Niestety, w subregionie leszczynskim to wciaz wylacznie plany,
ktore pdki co nie doczekaly sie realizacji. Przywddcy skarza sie,
ze biznes nadal nie dostrzega w organizacjach pozarzadowych

% Na podstawie wywiadu z L4a.
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partnera. Przedsiebiorstwa sa skupione gtéwnie na przekazywa-
niu $rodkéw na dzialania spoleczne i nie chca poswiecad czasuna
wspotprace w bardziej rozbudowanej formule.

6.9. Umiejetnos¢ komunikowania

Rozwijanie umiejetno$ci komunikowania jest jednym z kluczo-
wych celéw rozwojowych przywédcédw organizacji pozarzado-
wych. Praca nad nimi wymaga systematycznosci, bo zagadnienie
komunikowania charakteryzuje wieloaspektowo$¢. W organiza-
cjach dzialaja bardzo réznorodne osoby z szerokim wachlarzem
potrzeb. Przywédcom zalezy na dobrej komunikacji z nimi oraz
odpowiadaniu w mozliwie jak najwiekszym stopniu na potrzeby.

Wiekszo$¢ interlokutoréw ocenia do$¢ dobrze umiejetnosci
przywodcow w zakresie zrozumiatego wypowiadania sie. Nieco
krytycznie odniosly sie do nich dwie grupy — najblizsi wspétpra-
cownicy (40% ocen dostatecznych) oraz wolontariusze (30% ocen
dostatecznych), ale ich uzasadnienia oceny réznily sie od siebie.
Najblizsi wspétpracownicy przyznaja, ze liderzy czesto uzywaja
skrétéw myslowych, bo chca przekazac jak najwiecej w jak naj-
krétszym czasie. To, niestety, rodzi niedoméwienia albo niezrozu-
mienie i moze powodowac¢ konflikty. Jedna z liderek méwi: Mam
tak, ze jak sie nakrece, to mowie duzo i zdarza sie, ze czasami cos
namieszam. Przyznaje tez szczerze, Ze stosuje duzo dygresji i one
réwniez mogg mnie gubic¢®'. Z kolei wolontariusze wyznaja, ze nie
zawsze rozumiejg przywddcéw ze wzgledu na uzywanie trudnych
stéw branzowych, réwniez tych, ktore wiaza sie ze specyfika dzia-
falnosci projektowe;j.

Cho¢ uwazne stuchanie zostalo wysoko ocenione, to czesé
0sdb, szczegdlnie wséréd najblizszych wspétpracownikow,
zauwaza, ze czasami wychodzi na jaw, ze lider w czasie rozmowy
btadzil myslami. AZ 40% oséb z tej grupy ocenito wiec te umiejet-
no$¢ dostatecznie. Uwazaja, ze ich przywddcy powinni zwracad

! Na podstawie wywiadu z Lo1.
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wiekszg uwage na stuchanie ze zrozumieniem wszystkiego, co
méwia do nich inni.

Przywddcy nie zawsze potrafia kierowac sie obiektywizmem —
40% z nich ocenia swoja umiejetno$¢ w tym zakresie nisko lub
bardzo nisko. Tlumacza to troche specyfikq branzy. W sektorze
trzecim czesto wspdlpracuja ze soba znajomi lub nawet bar-
dzo bliskie osoby, takie jak przyjaciel czy partner. Oczywiscie
doktadajg staran, zeby by¢ w maksymalnym stopniu obiektyw-
nymi, ale przyznaja, Ze sympatie i antypatie w relacjach z innymi
maja znaczenie, co sprawia, ze gléwnie dlatego maja trudnosci
z obiektywizmem. Bardzo wysoko natomiast oceniono zyczliwo$¢
przywddcow — ponad 65% wszystkich interlokutoréw wskazato
na bardzo wysoki poziom tej umiejetnosci. Liderzy uwazaja, ze
potrafia by¢ zyczliwi nawet wtedy, kiedy za kim$ nie przepadaja.

Przywodcy twierdzg, ze potrafia lepiej kierowaé procesem
komunikowania wewnatrz organizacji niz na zewnatrz. W tym
drugim obszarze az 40% ocenito swoja umiejetno$¢ nisko. Znaj-
duja jednak na to rozwiazanie i w wiekszosci organizacji maja
osobe (przewaznie czlonka zarzadu), ktéra kieruje procesem
komunikowania na zewnatrz organizacji. Przywddcy wiedzg, ze
komunikacja w zespole oraz poza nim jest jednym z kluczowych
sktadnikéw rozwoju organizacji pozarzadowej.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, liderzy organizacji
pozarzadowych sa bardzo emocjonalni. Ich otoczenie stosunkowo
wysoko ocenia ich umiejetnosci w dostrzeganiu emocji zaréwno
swoich, jak i rozméwcéw. Trudniej jest im za to dostrzegac ukryty
sens wypowiedzi. Najbardziej krytycznie ocenili te umiejetnosc
najblizsi wspoélpracownicy, przyznajac az 30% ocen dostatecznych.
Uwazajg, ze ich liderzy sa zbyt ufni. L32 méwi:

Moja prezes jest bardzo ufna i naprawde rzadko potrafi
dostrzec drugie dno. Kiedy przestrzegam ja przed kims,
zazwyczaj jest zaskoczona, bo nie zauwaza, zadnych nie-
prawidlowosci. Po czasie przyznaje mijednak racje. Nasza
branza nie jest tatwa, bo pomagamy osobom wykluczo-
nym spolecznie. To czesto osoby, ktére maja naprawde
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spore problemy, i wiem, ze liderka chcialaby kazdemu
pomoce. Czasami jednak poswieca za duzo swojej energii
i czasu. Niektorzy nasi beneficjenci potrafia niestety to
wykorzystywaé®?,

A7 40% przywddcdw przyznato, ze ich umiejetnosci w likwido-
waniu lub ograniczaniu barier w komunikowaniu sa na poziomie
dostatecznym i wymagaja rozwoju. Inaczej postrzega te zdolno$¢
ich otoczenie — 60% 0séb przyznalo bardzo wysokie oceny. Méwia,
ze nawet jesli pojawia sie hatas na spotkaniach, to lider zamiast
krzycze¢, uzywa dzwonka. Na duza uwage zastuguje fakt, ze przy-
woédcy organizacji pozarzadowych likwiduja réwniez bariery
fizyczne. Staraja sie przykladowo dbac o zdrowie swoich wspdtpra-
cownikdw. Nie tylko dostrzegaja, ale rwniez odpowiednio reaguja,
kiedy kto$ choruje. Pomagaja cztonkom powrdéci¢ do zdrowia, zeby
osoby te wznowily swoja aktywno$ci w organizacji. Co ciekawe,
az 30% przywddcow oraz 40% najblizszych wspélpracownikéw
dostatecznie ocenia umiejetnos¢ otwartego wyrazania potrzeb,
odczud i opinii. Liderzy twierdzg, Ze nie zawsze moga sobie na
to pozwoli¢. Boja sig, ze kto$ poczuje sie urazony i przestanie
sie angazowac w dziatania organizacji. Najblizsi wspotpracow-
nicy ubolewaja nad tym, Ze nie zawsze przywodca méwi o swoich
potrzebach, poniewaz otoczeniu jest wyjatkowo trudno dostrzec,
czego potrzebuje lider. Chcieliby, zeby pracownicy oraz wolon-
tariusze mieli wieksza swiadomo$¢ wyzwan, jakie spoczywaja na
przywddcy, i potrafili dostrzegac nie tylko blaski, ale i cienie prze-
wodzenia organizacja pozarzadowa.

6.10. Umiejetnosc rozwijania potencjatu ludzi

Kompetencja rozwijania potencjatu ludzi wydaje sie¢ kluczowa,
szczegoblnie kiedy chce sig zapewnic¢ stabilnos¢ kadr. Tymczasem
rotacja 0s6b zaangazowanych w organizacjach pozarzadowych

** Na podstawie wywiadu z L32.
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jest na do$¢ wysokim poziomie. W ciggu ostatnich lat nastapit
duzy wzrost liczby organizacji pozarzadowych. W zwiazku z tym
np. wolontariusze sa zmuszeni wybraé, w ktéra akcje i w jakiej
organizacji chcg si¢ zaangazowac. Dbanie o rozwoj ludzi w sposéb
przemyslany i systematyczny z pewnoscia moze sprzyjaé zatrzy-
mywaniu ich w zespole, a ich obecno$¢ moze zapewniac jakos¢
i trwatos¢ funkcjonowania podmiotu.

Najbardziej krytycznie do umiejetnosci identyfikowania
potrzeb ludzi, zeby lepiej pracowali, podeszli przywddcy oraz
najblizsi wspétpracownikéw. Lacznie z tego grona az 35% oséb
ocenilo te zdolnosci na poziomie dostatecznym lub nizej. Inter-
lokutorzy zauwazaja, ze liderzy nie znaja narzedzi do identyfiko-
wania potrzeb i stad robia to czesto wylacznie intuicyjnie, co nie
pozwala na rzetelne prowadzenie tego procesu.

Duze rozbiezno$ci pojawiaja sie przy ocenie badania kompe-
tencji pracownikéw. Przywodcy w zdecydowanej wiekszosci (80%)
uwazaja, ze potrafia to robi¢ dobrze lub nawet bardzo dobrze.
Jednocze$nie 60% wolontariuszy zadeklarowatlo, ze brakuje im
informacji w tym zakresie. Z kolei najblizsi wspdélpracownicy
i pracownicy zarzucajg liderom, Ze nawet jesli to robig, to nie
przekazuja ludziom zadnej informacji zwrotnej na ten temat.
Co wiecej, nie jest to w Zaden sposo6b spisywane, stad nie mozna
sie do tego odnies¢. Nie mozna tym samym planowa¢ rozwoju
kompetencji i monitorowac zmian.

Interesujace wyniki pojawily sie w ocenie umiejetnosci bada-
nia kompetencji wolontariuszy. To jeden z nielicznych przykfa-
doéw, kiedy wolontariusze dokonali najbardziej krytycznej oceny.
Pomimo, Ze 80% przywodcdw ocenia te zdolnos¢ u siebie dobrze
lub nawet bardzo dobrze, to wéréd wolontariuszy pojawito sie az
30% odpowiedzi najnizszych oraz 20% odpowiedzi dostatecznych.
Ta grupa, podobnie jak pracownicy, skarzy sie, ze nawet jesli sa
badani, to nie maja $wiadomosci tego procesu. Dodatkowo nie
znaja rezultatow tych badan. Czuja sie zdecydowanie pominieci
w planowaniu rozwoju poszczegdlnych oséb w organizacji.

Wysokie oceny liderzy otrzymali za zapewnianie satys-
fakcjonujacych warunkéw pracy. Dokladnie 50% wszystkich
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interlokutoréw ocenito te umiejetno$¢ bardzo dobrze, 45% dobrze,
ajedynie 5% dostatecznie. Te najstabsze oceny pojawity sie w gro-
nie pracownikoéw, ktorzy zwrécili uwage na to, ze nie zawsze

satysfakcjonujace sa warunki finansowe. Podkre$laja jednak,
ze wynagrodzenie przewaznie nie jest najwazniejszym kryterium

w nawiazaniu wspoélpracy z organizacjami pozarzadowymi. Naj-
wieksze znaczenie ma dla nich przewaznie mozliwo$¢ zdobywania

doswiadczenia oraz uzyskiwania poczucia satysfakcji.

W wiekszosci interlokutorzy ocenili wysoko umozliwianie
przez przywodcéw swoim wspoétpracownikom uczestnictwa
w réznych formach rozwojowych. Jedynie w grupie wolonta-
riuszy pojawily sie uwagi, ze chcieliby w wiekszym stopniu by¢
angazowani do udzialu w szkoleniach czy doradztwie, zeby méc
rozwija¢ swoja wiedze z zakresu zarzadzania organizacja czy two-
rzenia i realizowania projektéw. Liderzy twierdza, ze w wiekszosci
przekazuja ludziom informacje zwrotna na temat realizowanych
dziatan, cho¢ ponad 1/3 respondentéw uwaza, ze umiejetnos¢ ta
jest na poziomie dostatecznym. Jedna z wolontariuszek zauwaza:
Bardzo lubig prace w organizacji i daje mi ona naprawde ogromng
satysfakcje. Staram sie dawac z siebie wszystko, ale nie zawsze wiem,
czy moja praca w petni zadowala lidera. Chciatabym czasami
ustyszeé informacje zwrotng®. Wiekszos$¢ badanych podkreslata,
ze umozliwianie rozwoju na réznych plaszczyznach i réznymi
metodami jest dla nich waznym aspektem pracy w organizacji.

Najnizej w obszarze kompetencji rozwijania potencjatu ludzi
zostalo ocenione tworzenie $ciezek rozwoju kompetencji. Jesli
chodzi o tworzenie ich dla pracownikéw, to 70% przywddcoéw
ocenilo te umiejetno$¢ na poziomie bardzo niskim. Troche wyzej
postrzegaja zdolno$¢ tworzenia kierunkéw rozwoju dla wolonta-
riuszy, ale tutaj rdwniez az 40% ocenilo siebie najnizej. Liderzy nie
maja wiedzy w tym zakresie, nie znaja narzedzi i metod rozwijania
kompetencji os6b zaangazowanych w dzialania organizacji. Ponad
90% zadeklarowato jednak, ze chce zdoby¢ te umiejetnosci, zeby
ich wspolpracownicy mogli w wiekszym stopniu sie rozwijac.
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Poréwnanie oceny pracownikdw i wolontariuszy dotyczacej umie-
jetnosci rozwijania potencjalu ludzi zostalo zaprezentowane na
wykresie 12.

WYKRES 12
Ocena umiejetnosci przywdédcdw organizacji pozarzagdowej w zakresie rozwijania
potencjatu ludzi

m Pracownicy
I m Wolontariusze

Brak Bardzo nisko Nisko Dostatecznie Dobrze Bardzo
informacji dobrze

Zrédto: opracowanie whasne.

Najnizej w obszarze kompetencji rozwijania potencjatu ludzi
zostato ocenione tworzenie $ciezek rozwoju kompetencji. Jesli
chodzi o budowanie ich dla pracownikéw, to 70% przywédcow
ocenilo te umiejetnos¢ na poziomie bardzo niskim. Troche wyzej
ocenili zdolno$¢ tworzenia kierunkéw rozwoju dla wolontariuszy,
cho¢ tutaj réwniez az 40% wystawilo sobie najnizsze oceny. Liderzy
nie maja wiedzy w tym zakresie, np. nie znaja narzedzi i metod roz-
wijania kompetencji 0s6b zaangazowanych w dziatania organizacji.
Ponad 90% jednak zadeklarowato, ze chce zdoby¢ te umiejetnosci,
zeby ich wspoélpracownicy mogli w wiekszym stopniu sig rozwijac.

Bardzo wysoko zostaly ocenione przez wszystkich responden-
téw umiejetnosci przywoédcéw w wyrazaniu uznania za osiagane
sukcesy oraz wyznaczaniainnym ciekawych wyzwan. Liderzy uznali,
ze mogliby proponowac jeszcze bardziej kreatywne dziatania.
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6.11. Umiejetnosc zarzqdzania czasem
i wyznaczania celéow

Zarzadzanie czasem i wyznaczanie celdw to umiejetnosci nieroze-
rwalnie ze soba polaczone. Sprawiaja one jednak sporo trudnosci
przywodcom organizacji pozarzadowych i stanowia dla nich jedne
z kluczowych kompetencji, ktére chca rozwija¢. Zdecydowana
wiekszo$¢ interlokutoréow przyznata bardzo wysoka ocene swo-
jemu liderowi w obszarze ustalania priorytetéw realizowanych
dziatan. To zdecydowanie jego rola i rzadko sie zdarza, zeby obar-
czal tym obowiazkiem inne osoby w organizacji.

Umiejetno$¢ kontrolowania przebiegu wykonywania zadan
zostala oceniona réznie. Sami przywddcy uwazaja, ze potrafia to
robi¢ na poziomie dostatecznym lub nawet stabym (lacznie 40%
tego typu ocen). Uwazaja, ze przewaznie tylko sprawdzaja, czy
zadanie zostalo wykonane. Ttumacza to faktem, ze nie chca by¢
odebrani za zbyt surowych. Staraja sie ludziom dawac takie zada-
nia, ktére moga by¢ réznorodnie zrealizowane, a najwazniejsze
jest uzyskanie porzadanego efektu. Najblizsi wspolpracownicy
byli podobnego zdania — wedtug nich liderzy rzadko skrupulatnie
kontroluja przebieg wykonywanych zadan (50% ocen dostatecz-
nych). Ta grupa respondentéw wskazala jednak na fakt, ze nie
zawsze wszystkie zadania sa realizowane w organizacji dobrze
iz najwyzszg starannoscia. Brak kontroli powoduje duza swobode.
W wiekszo$ci osoby w organizacji sa zaangazowane oraz ambitne,
dlatego wykonuja swoje zadania najlepiej, jak potrafia. Czasami
jednak pojawiaja sie bledy, ktére gtéwnie wynikaja z faktu zanie-
chania przez przywddce kontroli. Pracownicy oraz wolontariusze
sa zupelnie innego zdania. Uwazaja, Ze ich przywddcy w stopniu
dobrym, a nawet bardzo dobrym radza sobie z kontrolowaniem
wykonywanych przez innych obowigzkéw. Ocene umiejetnosci
przywodcdw organizacji pozarzadowej w zakresie kontrolowania
przebiegu wykonywania zadan prezentuje wykres 13.
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WYKRES 13
Ocena umiejetnosci przywdédcow organizacji pozarzadowej w zakresie kontrolowa-
nia przebiegu wykonywania zadan

Bardzo dobrze

17% Stabo
23%

Dostatecznie
21%

Zrédto: opracowanie whasne.

Zaréwno przywodcy, jak i ich otoczenie stosunkowo nisko
ocenili umiejetnos$¢ ignorowania rzeczy niewaznych i niepilnych —
ponad 56% ocen dostatecznych i stabych. Liderzy réwniez tu wska-
zywali na specyfike funkcjonowania organizacji pozarzadowej.
Relacje pomiedzy osobami w wielu przypadkach sa przyjacielskie
lub nawet rodzinne, a to powoduje, ze stosunkowo czesto poja-
wiajg sie tematy dotyczace tematéw prywatnych, zwiazanych
np. z zainteresowaniami czy zyciem osobistym. Jedna z liderek
wyrazita nastepujaca opinie:

Nie zgadzam sie¢ na ignorowanie Zycia prywatnego pra-
cownikéw czy wolontariuszy. Tematy dotyczace ich zycia
sa wazne i czesto bardziej pilne od realizowanych dziatan.
To jest wlasnie sedno prowadzenia organizacji pozarza-
dowej. Praca w fundacji nie powinna mie¢ sztywnych
ram z wyznaczonym poczatkiem i koricem. To ma by¢
wspoldzialanie na rzecz wspélnych celéw uwzgledniajace
potrzeby, réwniez osobiste, 0s6b zaangazowanych®*.

% Na podstawie wywiadu z L81.
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Najblizsi wspétpracownicy sg bardziej krytyczni i zauwazaja,
ze niskie umiejetnosci ignorowania rzeczy niewaznych i niepil-
nych generujg trudno$ci w organizacji, m.in. opéznienia w reali-
zacji zadan.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, duzych trudnosci
nastrecza liderom umiejetno$¢ maksymalnego skupienia sie
nad wykonywanym zadaniem. Nie tylko przywddcy oceniaja te
zdolno$¢ dostatecznie (40% odpowiedzi z tej grupy). Pozostale
grupy interlokutoréw ocenily ten obszar w wigkszosci dosta-
tecznie (lacznie prawie 35% odpowiedzi), a nawet nisko (lacznie
prawie 15% odpowiedzi). Czasami ze wzgledu na nattok zadan
i brak umiejetnosci skupienia uwagi lider zapomina o bardzo
waznych dla organizacji zobowigzaniach. Wéréd czynnikéw, ktére
utrudniaja skupienie, mozemy znalez¢é: prace pod presja czasu,
bardzo duza réznorodno$é¢ obowiazkéw, mnogos¢ zobowigzan,
zmeczenie czy wysoki poziom stresu.

Cho¢ powierzanie odpowiedzialno$ci za poszczegdlne zadania
zostalo do$¢ dobrze ocenione, to przywddcy przyznali, Ze maja
problem z powierzaniem najwazniejszych spraw i oddawaniem
odpowiedzialno$ci za duze obszary w organizacji, takie jak zarza-
dzanie finansami czy kadrami. Z kolei najblizsi wspolpracownicy
zwrdcili uwage na to, ze czasami lider stosuje tzw. spychologie, to
znaczy, ze zleca innym te zadania, ktérych nie lubi wykonywa¢
lub nie jest w stanie ich zrealizowa¢ w wyznaczonym czasie.

Podzielone sa zdania na temat umiejetnosci znajdowania
réwnowagi pomiedzy zyciem prywatnym i zawodowym. Polowa
przywddcow ocenita te umiejetnos¢ bardzo wysoko, zaznaczajac
jednoczes$nie, ze nie traktuja swojej pracy jako obowiazku, lecz
jako pasje. W zwiazku z tym uznaja, Ze zaangazowanie w organi-
zacji jest cze$cia ich Zycia i nie zaburza funkcjonowania innych
sfer. Pojawily sie rowniez odmienne opinie — 40% badanych lide-
row uwaza, ze radza sobie z ta umiejetnoscia dostatecznie. Cho¢
praca jest dla nich pasjg, to jednak ich bardzo duze zaangazowa-
nie w funkcjonowanie organizacji czasami negatywnie wplywa
na zycie rodzinne. Cze$¢ przywodcédw zauwaza spore trudnosci
w znajdowaniu czasu wolnego dla bliskich i przyjaciét. Co wiecej,
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borykaja sie z duzym zmeczeniem, poniewaz nie potrafig znalez¢
przestrzeni na odpoczynek. Przywddcy zauwazaja duza potrzebe
dbania o réwnowage miedzy zyciem prywatnym i zawodowym.
Osoby z otoczenia mialy trudnosci z oceng tej kwestii. Pojawity
sie nawet komentarze, takie jak: A czy moja liderka ma w ogole
Zycie poza organizacjg? Szczerze mowigc, nie wiem, czy ma jakies
wazne rzeczy poza stowarzyszeniem. Nasza organizacja jest catym
jej zyciem® . Mimo to 38% 0s6b z otoczenia lidera ocenitfo te umie-
jetno$¢ minimum dobrze. Ludzie ci uznali, ze ich przywédcy
wygladaja na spelnionych i szczesliwych, stad prawdopodobnie
potrafia zadbac o réwnowage w zyciu. Pojawily sie jednak pewne
refleksje, dotyczace przykladowo tego, czy lider nie jest za bardzo
samotny albo czy nie spedza za duzo czasu w organizacji. Oto-
czenie dostrzega takie kwestie i stad blisko 40% respondentéw
ocenilo umiejetno$¢ znajdowania réwnowagi. Ciekawe, ze co
dziesiata osoba odmdwila oceny, ttumaczac, ze w ogdle nie zna
zycia prywatnego lidera, stad brakuje jej informacji, zeby si¢ usto-
sunkowac do tego zagadnienia.

Wszyscy respondenci do$¢ wysoko ocenili umiejetnosci przy-
wddcze w formulowaniu realnych i mierzalnych celéw. Generalnie
liderzy podejmuja ambitne wyzwania i w wiekszosci realizuja
zadania w zamierzonym czasie. Jednak pojawily sie uwagi, ze
przywddcy nie zawsze spisuja cele. W takiej sytuacji czesto nie
sa one znane innym osobom w organizacji. Otoczenie moze np.
sie domyslac, ze cele lidera pokrywaja sie z tymi, ktore sa spisane
w poszczegdlnych projektach (tam jest to obowiazkowe), jednak
cele projektowe nie sa celami przywddcy czy w ogdle organizacji.
W dobie tzw. grantozy organizacje wnioskuja o finanse na rézne
inicjatywy, zeby zapewnic stabilno$¢ dziatan. Nie zawsze pokrywa
sie to z misja danego podmiotu. Dobrze bytoby zatem, zeby liderzy
wprowadzili w organizacji zasade spisywania celéw, dotyczacych
pracy poszczegdlnych os6b oraz calej organizacji. Wazne tez, zeby
prezentowali zespolowi swoje cele, a te, ktére dotycza organizacji,
umieszczali w widocznym dla wszystkich miejscu. Warto, zeby do
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tego procesu wlaczali réwniez swoich wspétpracownikéw oraz
wolontariuszy. Cele jednostkowe moga by¢ bardzo réznorodne,
nawet jesli cala organizacja ma te wspélnie wyznaczone.

6.12. Umiejetnosc zarzgdzania ryzykiem

Umiejetno$¢ zarzadzania ryzykiem nie jest szczegdlnie istotna
dla lideréw. Traktuja ja jako mniej wazna i przewaznie zajmuja
sie ryzykiem tylko wtedy, kiedy musza opracowac je na potrzeby
dokumentacji projektowej. Co ciekawe, w tym obszarze poja-
wilo sie najwiecej odpowiedzi odmowy oceny umiejetnosci
przywoédcy — prawie w kazdym pytaniu wsréd pracownikéw
i wolontariuszy wystapito okolo 40% odpowiedzi ,brak informacji”

Przewaznie liderzy deklaruja, ze potrafig zidentyfikowac
ryzyko oraz dostrzec, ze pewne dzialania moga przynies¢ nie-
pozadane skutki. Udzielili az 80% ocen dobrych i bardzo dobrych.
Podkreslaja jednak, ze nie zajmuja sie tym systematycznie i szcze-
golowo. Rzadko monitoruja czy kontroluja ryzyko (ponad 50%
ocen dostatecznych i niskich). Prawdopodobieristwo jego wysta-
pienia okreslaja, jak wspomniano wyzej, na potrzeby wnioskéw
o dofinansowania. W dokumentacji projektowej czesto nalezy
dokona¢ okreslenia ryzyka i zaproponowaé dziatania zaradcze.
Na te zalezno$¢ zwrécila uwage m.in. L42, ktéra ttumaczy:

Analiza ryzyka na potrzeby wniosku o dofinansowanie
jest raczej przykrym obowiazkiem i traktujemy to po
macoszemu. Chodzi o to, ze my przewaznie jeste$my
$wiadomi sporego ryzyka w dziatalnosci spotecznej. Ona
naprawde bywa nieprzewidywalna i ma bardzo wiele wat-
kéw. Przewaznie wiec we wnioskach lider zawiera ciagle
te same kwestie odno$nie do przewidywanego ryzyka.
Na przyklad przeniesienie wydarzenia do pomieszcze-
nia w przypadku niepogody albo uruchomienie naboru

z listy rezerwowej w przypadku niskiej frekwencji. To sa
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schematy kopiowane na potrzeby wnioskéw. Ani lider, ani
my nie analizujemy za bardzo ryzyka®.

Przywdédcy nie zajmuja sie tez zbytnio unikaniem ryzyka czy
ograniczaniem go do minimum — 40% z nich ocenifo swoja umie-
jetno$¢ w tym zakresie jedynie dostatecznie. Nie planuja réwniez
w jakis szczegolny sposéb dziatart mu zapobiegajacych. Wychodza
z zalozenia, ze rzetelne zaplanowanie dziatann w wiekszosci pro-
wadzi do ich sprawnej realizacji i lepiej tym procesom poswiecic¢
wiecej czasu. Raczej obce jest takze dla przywdédcéw przyjmowa-
nie zasad postepowania z ryzykiem. Osoby z otoczenia zauwazaja
jednak, ze liderzy bywaja zdecydowanie najbardziej zapobiegliwi
sposrdd wszystkich innych oséb w organizacji. L13 wyjasnia:

Nasz lider bardzo zapobiega ryzyku. Moze tego nie spi-
suje, ale jest naprawde bardzo wyczulony na sprawdzanie

wszystkiego. To on dba o frekwencje, ktéra czesto wyma-
gana jest zapisami projektowymi. To on sprawdza zawsze

naglo$nienie przed wydarzeniami. W moim odczuciu ma

wysokie poczucie odpowiedzialnosci i dlatego sprawdza

wszystko samodzielnie®.

Przyjmowanie na siebie ryzyka, zeby umozliwi¢ innym
doswiadczanie nie jest tfatwa umiejetnoscia — 40% lideréw oce-
nilo ja na poziomie dostatecznym. Przywddcy umozliwiaja takie
doswiadczenia swoim wspoélpracownikom, ale raczej w mniej
waznych dziataniach. Obawiajg sie bowiem, ze kiedy pracow-
nik wie, ze lider i tak przyjmie na siebie ryzyko, to nie bedzie
czul powagi sytuacji. Wola zatem powierza¢ odpowiedzialnos¢
z u$wiadomieniem wspolpracownika, ze ryzyko spoczywa na
nim samym i to on bedzie musial wzia¢ na siebie konsekwencje
podjetych dzialan.

%@ Na podstawie wywiadu z L.

7 Na podstawie wywiadu z L13.
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Sposréd roznych aspektéw zwiazanych z ryzykiem w najwiek-
szym stopniu liderzy potrafia akceptowac pewny poziom ryzyka
(80% z nich przyznato sobie najwyzsza ocene w tym obszarze) oraz
tagodzi¢ jego konsekwencje (70% ocenilo siebie bardzo wysoko).
Przywddcy maja pelng sSwiadomo$¢, ze ryzyko jest wpisane w kazde
dziatanie i moze pojawic sie zawsze. Nie zauwazajg w tym jednak
wiekszych trudnosci i nie spedza im to snu z powiek. W wysokim
stopniu potrafia ztagodzi¢ jego konsekwencje i przewaznie organi-
zacja po chwilowych zawirowaniach na nowo wychodzi na prosta.

6.13. Umiejetnosc¢ gotowosci do zmian

Gotowo$¢ do zmian jest jedna z trudniejszych umiejetnosci do
pielegnowania czy rozwijania. Z jednej strony przywddcy maja
$wiadomo$¢, ze powinni nieustannie wykazywaé otwarto$¢ na
nowe. Z drugiej jednak strony dopuszczanie zbyt duzej zmien-
nosci w organizacji potrafi wprowadzi¢ spory chaos. Jak wynika
z przeprowadzonych badan, liderzy organizacji pozarzadowych
w wiekszym stopniu skupiaja sie w na planowaniu stalych rozwia-
zan i utrwalaniu schematéw dzialania w poszczegdlnych obsza-
rach funkcjonowania organizacji niz na otwarto$ci na zmiany.

W wiekszosci przywddcy organizacji pozarzadowych postrze-
gaja zmiane jako szanse, a nie zagrozenie — ponad 80% wszystkich
respondentéw ocenilo te umiejetnos$¢ dobrze lub bardzo dobrze.
Liderzy sa pozytywnie nastawieni do $wiata i ludzi. Oczekuja,
ze spotkaja ich raczej dobre, a nie zte rzeczy, stad jezeli pojawia
sie nowa sytuacja, to widza w tym okazje, a nie ryzyko. Liderzy
chetnie wspieraja réwniez innych w nowych sytuacjach. Szcze-
golnie wysoko ocenili te umiejetno$¢ wolontariusze. W tej grupie
pojawito sie 80% odpowiedzi bardzo dobrych. Maja oni bowiem
poczucie bezpieczenstwa w podejmowaniu nowych dziatan
w organizacji i wiedzg, ze lider swoim do$wiadczeniem i kompe-
tencjami wesprze ich na kazdym etapie realizacji tego dzialania.

W wiekszosci dobrze oceniono umiejetno$¢ mowienia
o zmianach z pozytywnym nastawieniem. Jednak 25% wszystkich
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interlokutoréw ocenito te zdolno$¢ dostatecznie, poniewaz
zauwaza, ze nie zawsze lider jest zadowolony ze zmian. Osoby
z organizacji widzg, ze ich podmioty cechuje bardzo duza zmien-
no$¢ i moze ona na pewnych etapach stresowac nie tylko samego
przywodce, ale réwniez jego wspolpracownikow.

Przy ocenie umiejetno$ci naklaniania innych do przewidywa-
nia réznych sytuacji prawie wszyscy przywodcy (az 90%) ocenili te
umiejetnos$¢ wysoko lub bardzo wysoko. Ich otoczenie postrzega
to natomiast zupelnie inaczej — facznie 30% pozostalych interloku-
toréw ocenito te zdolno$¢ bardzo nisko. Czesto pojawialy sie glosy:
Jako wolontariuszki nie jestesmy naklaniane do przewidywania
réznych sytuacji. To raczej rola lidera®.

Tylko 20% przywédcéw deklaruje trudnosci w kwestionowaniu
dotychczasowych rozwigzan w organizacji i ocenia swoja umie-
jetno$¢ w tym zakresie dostatecznie. Wiekszo$¢ z nich uwaza,
ze potrafia to robic. Bardziej krytycznie postrzegaja te zdolnos¢
najblizsi wspélpracownicy, ktérzy udzielili az 40% ocen dosta-
tecznych. Uwazaja, ze na poczatku swojej dzialalnosci przywédcy
potrafili bardziej otwarcie wskazywac na bledy czy niedocia-
gniecia. Zwracaja uwage na to, ze z biegiem lat lider coraz mniej
spraw kwestionuje.

W wiekszo$ci przywddcy potrafia w wysokim stopniu postrze-
gac przysztosc jako pelna sukceséw — ponad 50% wszystkich
respondentéw ocenito te umiejetno$¢ bardzo wysoko. Jednak
sami liderzy w 30% deklaruja pewne trudnosci w postrzeganiu
przyszlosci organizacji jako pelnej sukceséw. Obawiaja sie, ze ta
perspektywa jest bardzo uzalezniona od ich osoby. L23 twierdzi:

Nasza liderka ubolewa otwarcie w gronie najblizszych
wspolpracownikéw, ze kolejne dziatania tak czesto sa uza-
leznione od jej obecnosci. Boi sig, ze nikt z nas tego nie
pociagnie i rzeczywiscie chyba ma racje. Mysle, ze kazdy
z nas batby sie wzia¢ na siebie taka odpowiedzialno$¢®.
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Na podstawie wywiadu z Lo4.

** Na podstawie wywiadu z L23.
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Zdecydowana wiekszo$¢ badanych wysoko ocenita umiejet-
no$¢ zachowywania ,zimnej krwi” przez przywédcéw w sytu-
acjach kryzysowych. Otoczenie lidera dostrzega rézne metody
radzenia sobie z trudnymi sytuacjami. Zauwazaja przykladowo,
ze w sytuacjach, kiedy emocje sa wyjatkowo silne, ich przywddca
idzie do swojego biura i wraca, gdy ochlonie. Prawie 40% lideréw
ocenia jednak te umiejetnos$¢ u siebie dostatecznie i deklaruje
potrzebe rozwoju.

6.14. Umiejetnosc¢ ksztattowania wspadlnej wizji

Umiejetno$¢ ksztaltowania wspdlnej wizji nie nalezy do najlatwiej-
szych. Czes¢ liderow podkresla, ze nadal nie potrafi tego robic.
Z kolei ci, ktérzy juz to opanowali, uwazaja, ze musieli si¢ tego
nauczy¢. To spore wyzwanie, zeby wlacza¢ ludzi do tworzenia
rzeczy ambitnych, a czasami wrecz nieco abstrakcyjnych.

Przywdédcy zauwazajg, ze nawet jesli wlaczaja innych do ksztal-
towania wspoélnej wizji organizacji, to niestety nie wszystkich.
Dlatego az polowa z nich ocenia t¢ umiejetno$¢ na poziomie dosta-
tecznym. Szczegélnie ubolewaja nad tym, ze z biegiem lat coraz
mniejszy wplyw na tworzenie wizji majg wolontariusze. W duzej
mierze bierze sie to z faktu, ze stale wzrasta ich liczba. Co wiecej,
w ich winteresie czesto odzywa sie po prostu koordynator wolon-
tariatu. Zauwazaja jednak, ze kazda pojedyncza opinia mogtaby
by¢ kluczowa dla dalszego rozwoju organizacji. Grupa wolontariu-
szy wskazata na raczej wysoki poziom tej umiejetnosci u lideréw,
jednak rzeczywiscie az 20% 0s6b ocenito ja bardzo nisko. Zwrécili
uwage na to, ze nie czuja sie wlaczani w kwestie ksztaltowania
wizji. Zdecydowanie lepsze oceny pojawily sie w pytaniu o umie-
jetno$¢ wlaczania innych w realizacje wizji — prawie 68% postrzega
to bardzo dobrze.

Przywédcy zauwazaja, Ze nie wypracowuja strategii realizowa-
nia wizji w takim stopniu, w jakim by chcieli. Az 30% z nich ocenito
swoje zdolnos$ci w tym zakresie bardzo nisko. Nie znaja metod
i narzedzi tworzenia strategii, dlatego jej nie tworza. Osoby z grup
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pracownikéw oraz wolontariuszy z kolei nie wiedza, czy w ogdle
taka strategia jest, a jedli tak, to czy rzeczywiscie przywddca ja
tworzy.

Liderzy otrzymali bardzo dobre notowania w kontekscie wia-
czania osobistych celow zespotu do wspélnej wizji i tworzenia jej
w taki sposdb, by byta wazna dla wszystkich. To zadziwiajace, ze
z jednej strony przywddcy maja trudnosci, zeby tworzy¢ wizje
wspdlnie z ludZzmi w organizacji, ale z drugiej strony potrafia
ja samodzielnie zbudowa¢ w taki sposéb, zeby odpowiadala na
potrzeby i oczekiwania cztonkéw zespotu.

Bardzo wysoko oceniono umiejetno$¢ przywédcéw w kon-
centrowaniu sie na przysztosci, a nie na terazniejszosci — ponad
80% odpowiedzi bardzo dobrych. Dla lideréw szczegélnie wazne
jest dlugofalowe myslenie. Szczegdlnie najblizsi wspétpracownicy
zauwazajg, ze ich zwierzchnicy zdecydowanie czesciej niz inni
czlonkowie zespotu wybiegaja w przyszlos¢. L82 zauwaza:

Z jednej strony nie jest atwo naktoni¢ lidera, zeby mak-
symalnie skoncentrowatl sie na obecnych dziataniach.
Z drugiej strony jednak mam poczucie, ze takie wybiega-
nie w przyszlo$¢ buduje poczucie bezpieczenstwa oséb
zaangazowanych w organizacji. Kiedy my realizujemy
jakie$ zadania, mozemy mie¢ wlasciwie pewnosc, ze nasza
liderka widzi juz oczami wyobrazni swoja organizacje
o krok lub nawet o kilka krokéw dalej*.

Podobnie wysoko oceniono umiejetnosci przywddcéw orga-
nizacji pozarzadowej w tworzeniu poczucia wspdlnoty — 80%
respondentéw przyznalo najwyzsza note. To niebywala umiejet-
nos¢ lideréw spotecznych, ktéra odréznia ich np. od lideréw biz-
nesowych. Przywddcy organizacji pozarzadowych skupiajg sie na
budowaniu i utrzymywaniu relacji, na tworzeniu rodzinnej, przy-
jacielskiej atmosfery. Sg elastyczni oraz otwarci na potrzeby swoich
wspolpracownikéw. Potrafia w bardzo empatyczny i profesjonalny

* Na podstawie wywiadu z L82.
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sposdb wspélpracowad np. z osobami zagrozonymi wykluczeniem

spolecznym. Dostosowuja warunki pracy do poszczegélnych jed-
nostek, cho¢by ze wzgledu na ich niepetnosprawnos¢ czy sytuacje

rodzinna. Takich przywédcéw cechuje dbato$¢ o zdrowie swoich

podopiecznych. Jezeli zauwazaja czyja$ niedyspozycje, to klu-
czowe jest dla nich samopoczucie wspoélpracownika.

Opinie co do umiejetnosci lideréw w prezentowaniu wizji na
zewnatrz organizacji sa podzielone. Dokladnie 50% respondentéw
uwaza, ze ich przywddcy potrafia to robi¢ na bardzo wysokim
poziomie. Druga potowa twierdzi, ze albo liderzy robia to dosta-
tecznie, albo w ogdle nie zauwazaja, zeby to czynili. Sami szefowie
organizacji ttumacza, ze nie prezentuja w jakis szczegdlny sposéb
wizji organizacji na zewnatrz, poniewaz uwazaja, Ze przejawia
sie ona w dziataniach. W ich odczuciu odbiorcy doskonale wie-
dzg, czym ich podmiot sie zajmuje i dokad zmierza. Nie widza
potrzeby prezentowania na forum wizji. Przeprowadzone badania
jasno wskazuja na niechec jej tworzenia oraz prezentowania, jed-
nak takie dzialanie moze okazac sie zgubne. Przywdédca, ktérego
organizacja ma jasno okreslona wizje, moze by¢ jeszcze bardziej
wiarygodny. Jego odbiorcy maja wéwczas swiadomos¢, ze pod-
miot powstal ze wzgledu na bardzo wazne cele i ma niebywale
wazne zadania do zrealizowania.

6.15. Umiejetnosc bycia asertywnym

Badanie asertywnosci wzbudzilo w liderach duze zainteresowanie.
Niestety, wcigz pokutuje bardzo stereotypowe rozumienie aser-
tywnosci jako umiejetnosci méwienia NIE. Dlatego wielu przy-
wodcoéw juz na wstepie deklarowalo, Ze nie sg asertywni. Jednak
szczegétowe analizy tej umiejetnosci przeprowadzone podczas
badan pokazalo liderom, ze ich zachowania bywaja asertywne.
Omoéwienie czesci sktadowych tej kompetencji uswiadomito
przywddcom, ze przynajmniej cze$ciowo potrafia by¢ asertywni.
Wszyscy zadeklarowali che¢ wzmacniania tych zdolnosci i roz-
wijania jej aspektow.
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Wiekszos¢ interlokutoréw wysoko ocenila umiejetnos¢ przy-
wodcow dotyczaca obrony swoich intereséw z poszanowaniem
innych oséb. Sami oceniani zauwazyli jednak pewne odstepstwa.
Uznali, Ze nie zawsze, broniac swojego interesu, sa w stanie w pelni
szanowacd innych. W ich odczuciu stanie na strazy dobrego imie-
nia organizacji jest kwestia nadrzedna. Jezeli ktos prébuje oczernic¢
ich organizacje, to beda jej broni¢. Potwierdza to jeden z naj-
blizszych wspoétpracownikéw: Mam poczucie, ze nasza liderka
predzej zgodzitaby sie na krytykowanie jej osoby niz calej naszej
organizacji*'. Liderzy czuja, ze to na nich spoczywa obowiazek
bronienia intereséw organizacji zwlaszcza wtedy, kiedy zarzuca
sie jej co$ nieprawdziwego. Wérdd najblizszych wspoélpracowni-
kéw 30% odnioslo sie do tej umiejetnosci krytycznie i ocenilo ja
jedynie dostatecznie. Zwrécili bowiem uwage na to, ze przywddcy
potrafia manipulowa¢ drugimi i czasami, tylko pozornie szanujac
innych, dopinaja swego.

Przywdédcy w wysokim stopniu potrafig utrzymywac kontakt
wzrokowy ze swoim rozmoéwca — 70% wszystkich responden-
téw udzielito najwyzszej oceny. Lideréw cechuje duza otwartos¢
na drugiego czlowieka, sa wrazliwi na krzywde. Potrafia rozma-
wiaé i wspolpracowaé z bardzo réznymi osobami, zaréwno tymi,
ktore piastuja najwyzsze stanowiska w urzedach, jak i tymi, ktére
sa zagrozone wykluczeniem spolecznym. W wiekszosci tez sa
postrzegani jako ludzie szczerzy, ktérzy nie boja sie podejmowac
trudnych rozméw. To gltéwnie oni inicjuja i podtrzymuja relacje,
aich otoczenie ocenia te umiejetno$¢ bardzo wysoko. Sami przy-
wodcy podkreslaja jednak, ze nie zawsze i nie za wszelka cene to
czynia — jesli kto$ nie chce, to nie nalegaja.

Z kolei 30% przywo6dcow dostatecznie lub nisko ocenito
swoje umiejetno$ci wyrazania potrzeb oraz pogladéw w sposéb
otwarty. L21 przyznaje: Nie zawsze potrafie by¢ na tyle odwazna,
zeby otwarcie wyrazi¢ swoje potrzeby i opinie. Obawiam sig, ze
jesli ktos bedzie miat inne zdanie, to moze wywolac niepotrzebny

* Na podstawie wywiadu z L42.
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konflikt**. Ocene lideréw w tym zakresie podzielaja najblizsi
wspolpracownicy — ta grupa réwniez w 30% udzielila not dosta-
tecznych. Uwazajg, ze ich przywddcy powinni w wiekszym stop-
niu by¢ szczerzy w wyrazaniu swoich potrzeb. Jesli lider nie robi
tego otwarcie, to osoby z zespotu moga sie tylko domysla¢, czego
potrzebuje. Najblizsi wspotpracownicy wskazuja tez ocenianym,
ze powinni w wiekszym stopniu otwarcie prezentowac swoje
poglady, np. w kontakcie z partnerem. Czesto bowiem zdarza sie
tak, ze musza wystuchiwac narzekan, cho¢ wiedza, ze ich lider nie
powiedzial otwarcie, ze ma inne zapatrywania na dane kwestie.

Cho¢ osoby z otoczenia przywddcow wysoko oceniaja ich
umiejetno$¢ udzielania konstruktywnej krytyki, to sami oceniani
postrzegaja to inaczej. Przyznaja, ze generalnie jest im trudno
zwracaé komus$ uwage. Liderzy ocenili te umiejetno$¢ dostatecz-
nie lub raczej nisko. Maja trudno$ci z udzielaniem informacji
zwrotnej. Zauwazaja, ze choc teoretycznie poznali kiedys zasady
konstruktywnej krytyki, to nigdy ich nie wdrazali w zycie. Wszyscy
przywddcy zadeklarowali potrzebe systematycznego przypomi-
nania zasad oraz rozwijania zdolnosci w tym zakresie.

Liderzy sa bardzo empatyczni i potrafia w wysokim stopniu
reagowac bez agresji. Nawet jesli pojawia sie w nich zlo$¢, to
osoby z otoczenia tlumacza ich na rézne sposoby, wskazujac np.
na przemeczenie, stres czy presje czasu.

Fundamentalna dla przywédcéw umiejetnoscia jest pozytywne
postrzeganie ludzi. Ponad 82% badanych ocenia swoich lideréw
w tym zakresie bardzo dobrze, a pozostate 18% dobrze. Jesli wiec
uznad, ze pozytywne widzenie innych jest jedna z najwazniejszych
skladowych asertywnosci, to mozna doj$¢ do wniosku, ze lideréw
spotecznych cechuje wysoka asertywnos¢. Jezeli lider widzi dru-
giego cztowieka w dobrym $wietle, to taka zdolnos¢ jest kluczem
do jego prawdziwego przywodztwa.

Na podstawie szczegétowej analizy umiejetnosci przywod-
czych mozna wyrézni¢ najsilniejsze oraz najstabsze kompeten-
cje w tym obszarze. Liderzy organizacji pozarzadowych potrafia

*2 Na podstawie wywiadu z La1.
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szczeg6lnie dobrze: motywowac, budowac zespét oraz si¢ komu-
nikowa¢. Wsréd umiejetnosci, ktére wymagaja szczegdlnej pracy,
znalazly sie zarzadzanie czasem i wyznaczanie celéw, delegowanie
zadan oraz dzielenie sie przywodztwem. Szczegdlnie ciekawe sa
sytuacje, kiedy liderzy ubolewaja, ze ktére§ kompetencje sa na
poziomie, ktory ich nie satysfakcjonuje, a osoby z ich otocze-
nia zachwycajg sie danymi umiejetnosciami. Lideréw cechuje
z pewnoscia bardzo czeste poczucie, ze mogliby robi¢ wiele rze-
czy lepiej, sprawniej, dokltadniej itd. Z kolei osoby z ich otocze-
nia charakteryzuje z pewnos$cia wiara w lidera i Swiadomos¢, ze
nawet jesli nie potrafi czegos robi¢ doskonale, to na pewno bardzo
sie stara. Duzym sukcesem przeprowadzonych badan jest uwi-
docznienie umiejetnosci, ktére szczegdlnie w ocenie otoczenia
lidera, powinny by¢ w wiekszym stopniu rozwiniete. Mogtoby
to postuzy¢ zaréwno bardziej owocnej wspolpracy, jak i bardziej
stabilnemu rozwojowi organizacji.






ROZDZIAL VII
Ocena postaw przywodcow
organizacji pozarzgdowych

Przeprowadzone badania dotyczyly réwniez analizy postaw przy-
wodcow organizacji pozarzadowych. Zaréwno liderom, jak i oso-
bom z ich otoczenia latwiej jest oceni¢ postawy niz wiedze, ale

trudniej niz umiejetnosci. Przejawy empatii, optymizmu czy uwaz-
nosci, a tym bardziej gotowosc¢ do tego, sa czasami trudno uchwytne.
Co wiecej, w réznych momentach zycia lidera oraz funkcjono-
wania organizacji postawy przywodcéw moga ulega¢ zmianom.

7.1. Empatia i wrazliwoscé

To, co prawdopodobnie w najwiekszej mierze odréznia przy-
wodce spolecznego od biznesowego czy politycznego, to duze
poktady empatii i wrazliwos$ci. Przywddcy organizacji pozarzado-
wych w wiekszosci rozpoczynali swoje dziatania od angazowania
sie w akcje spoleczne o charakterze wolontarystycznym. Tym,
co w gtéwnej mierze decydowalo o ich wlaczeniu sie w dziatania
spoteczne, byla che¢ pomocy drugiej osobie oraz wspéldziatanie
z innymi na rzecz wspdlnego dobra.

Postawy zwiazane z empatia i wrazliwoscia lideréw zostaly
ocenione stosunkowo wysoko. Diagnozowanie i odpowiadanie na
potrzeby innych wiekszo$¢ respondentéw postrzega na poziomie
dobrym lub bardzo dobrym. Osoby z otoczenia dostrzegaja, ze
ich potrzeby najpierw sa badane, a péZniej przywddca stara sie
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na nie odpowiadac¢. Dotyczy to nie tylko ambicji rozwojowych
wspolpracownikow lidera, ale réwniez ich zdrowia czy samopo-
czucia. Oto opinia wolontariuszki:

Nasza pani prezes bardzo czesto pomaga innym zupelnie
bezinteresownie. Kiedy kto$ z nas nie pojawi sie na jakims
wydarzeniu, to potrafi zadzwonic¢ i zapyta¢ o powod
naszej nieobecnosci. Jezeli okazuje sie, ze zdrowie nam
nie pozwala dotrze¢ na zajecia, to pyta, w jaki sposéb
moze nam pomdc. Potrafi nawet zrobi¢ komus zakupy

i przynie$¢ mu do domu. Jest niesamowita!’.
Z kolei jeden z najblizszych wspoétpracownikéw moéwi:

Nasza liderka potrafi zauwazy¢, ze ktos sie Zle czuje
i w wielu przypadkach nie angazuje woéwczas tej osoby do
dalszych prac. Przekonuje do zadbania o siebie. To buduje
duze poczucie bezpieczenstwa, ale i zwieksza nasza odpo-
wiedzialno$¢ za prace, ktéra wykonujemy w stowarzysze-
niu. Wiemy, ze warto czasami sie¢ po$wieci¢, bo innym

razem liderka po$wieci sie dla nas®.

Ocena uwzgledniania w swoich dzialaniach intereséw réz-
nych stron wypadta réwniez bardzo dobrze. Pojawialy sie jednak
komentarze przywddcédw, jak i 0séb z otoczenia, ze lider nie moze
zawsze patrze¢ na interesy innych. Spora czes¢ interlokutoréw
zwrdécila uwage, ze lider musi gléwnie dbac o interes swoj oraz
jego organizacji. Jednak 20% najblizszych wspélpracownikéw nie
pochwala tego, ze ich lider w §rednim stopniu bierze pod uwage
interesy partneréw, z ktérymi realizujg dziatania. Czesto przy-
wddca chce narzuci¢ swoj kierunek dziatania i nie zwraca uwagi
na potrzeby innych stron. To spore wyzwanie przywddcze, zeby
potrafi¢ wlacza¢ do swoich dazen potrzeby i oczekiwania drugich.

1

Na podstawie wywiadu z L73.

* Na podstawie wywiadu z L72.
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Zauwazono jednak, ze w miare uplywu lat liderzy robia to coraz
bardziej efektywnie. Ta postawa wymaga zatem statego rozwoju.

Ciekawie prezentuje sie kwestia przyjmowania punktu
widzenia innych os6b. Sami przywddcy ocenili siebie bardzo
wysoko — 90% odpowiedzi bylo dobrych i bardzo dobrych. Oto-
czenie lideréw jest nieco odmiennego zdania i w kazdej z pozo-
stalych trzech grup pojawiata sie okolo 1/5 ocen dostatecznych.
Nie zawsze lider zauwaza, w jaki sposéb inni postrzegaja dana
sprawe. Wspolpracownicy uwazaja, ze problemy w tym obszarze
moze rodzi¢ praca pod presja czasu i konieczno$¢ podejmowania
bardzo wielu decyzji w réznych obszarach. Jeden z najblizszych
wspélpracownikow twierdzi:

Partycypowanie w zarzadzaniu organizacja to wazny
aspekt, szczegdlnie dla os6b, ktdre najblizej wspolpracuja
z liderem. Zalezy nam na tym, zeby nasza rola nie sprowa-
dzata si¢ jedynie do koordynowania projektéw. Niestety,
zdarza sie, ze lider podejmuje decyzje zupelnie samodziel-
nie, nie pytajac nas o zdanie. Przeciez nas sta¢ na to, zeby
podpowiedziec czesto gotowe rozwigzania, wiec lider nie
musiatby poswiecac tak duzo czasu trudnym kwestiom®.

To niezwykle trudne, a czasami nawet niemozliwe, zeby skon-
sultowac kazda pojedyncza sprawe ze wszystkimi osobami w orga-
nizacji. Jednak przyjmowanie punktu widzenia innych czy branie
pod uwage innego postrzegania danej sprawy mogtyby zwiekszy¢
innowacyjno$¢ w organizacji, a w wielu sytuacjach réwniez odcia-
zy¢ lidera z brania odpowiedzialnosci za podjecie kazdej decyzji.

Najblizsi wspoétpracownicy zauwazyli, ze ich przywdédcéw
dobra intuicja cechuje w stopniu dostatecznym (30% odpowie-
dzi) lub raczej niskim (20%). Uwazaja, ze ich liderzy bywaja zbyt
fatwowierni, maja tendencje do traktowania wszystkich z ogromna
otwarto$cia i szczero$cia, a to, niestety, nie zawsze jest odwza-
jemnione. Sami przywdédcy nie ocenili siebie tak krytycznie w tej

® Na podstawie wywiadu z L.
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kwestii, ale rzeczywiscie réwniez zauwazaja, ze ich najblizsi
wspolpracownicy maja lepsza intuicje, jesli chodzi o wspotprace
z pewnymi ludZmi czy podejmowanie decyzji. Jedna z liderek
stwierdzifa:

Mam wrazenie, ze moja najblizsza wspétpracowniczka jest
zdecydowanie bardziej krytyczna i ma doskonala intuicje.
Niestety, ja czesto mam serce na dfoni i podchodze bardzo
emocjonalnie do ludzi i ich probleméw. Czasami jednak
zazdroszcze jej, ze potrafi by¢ mniej ufna wobec ludzi
i wychwyci, ze kto$ nie méwi nam prawdy. Ciesze sie, ze
razem pracujemy, bo obawiam sie, ze mdj brak intuicji

maglby czeséciej powodowad jakie$ komplikacje®.

Liderzy organizacji pozarzadowych w do$¢ wysokim stopniu
potrafig rozpoznawac i reagowac na uczucia i emocje innych oséb.
Sa emocjonalnie dobrze rozwinieci — maja zdolnos¢ analizowania
swoich emocji oraz radzenia sobie z réznymi stanami emocjonal-
nymi. Mimo Ze przewaznie cechuje ich wysoki poziom inteligencji
emocjonalnej, to powinni zwréci¢ szczegélna uwage na najbliz-
szych wspolpracownikéw oraz wolontariuszy. Osoby z obu tych
grup przyznaja, Ze Czuja si¢ czasami pominigci. Zauwazaja, ze nie
zawsze lider potrafi dostrzec ich emocje, stad 20% 0s6b z obu tych
grup ocenilo te postawe raczej nisko. Warto wiec, by przywédcy
w jeszcze wiekszym stopniu dokladali staran i rozwijali poziom
tej postawy wobec innych ludzi.

* Na podstawie wywiadu z L31.
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WYKRES 14
Ocena postawy przywddcdw organizacji pozarzadowej dotyczacej otwartosci
na réznice kulturowe

Brak odpowiedzi
2,5%

Bardzo dobrze
97,5%

Zrédto: opracowanie whasne.

Respondenci, ktérzy ocenili postawe reagowania z otwartoscia
na réznice kulturowe, przyznali liderom najwyzsze noty. Przy-
wodca spoteczny na og6! nie spotyka zadnej trudnosci w podej-
mowaniu wspélpracy z osobami, ktére pochodza z réznych kultur.
Badani liderzy podejmowali dotad wspdtprace z przedstawicielami
wszystkich kontynentéw. Sa otwarci na drugiego czlowieka. Maja
przekonanie, ze réznorodno$¢ wzbogaca oraz inspiruje ich do podej-
mowania kolejnych dziatan. Lider, ktéry méwi ,,tak” odmiennosci,
w najwiekszym stopniu pieczetuje range swojego przywddztwa.

7.2. Wspdtpraca

Zaréwno liderzy, jak i osoby z ich otoczenia przykladaja duza role
do rozwijania kompetencji z zakresu wspoétpracy. Deklaruja, ze to
jeden z najczesciej podejmowanych przez nich tematéw podczas
warsztatow czy szkolen, poniewaz potrzebuja systematycznego
wsparcia specjalistdw w tym zakresie. Postawa dotyczaca wspol-
pracy zostata wiec oceniona do$¢ dobrze, ale pojawily sie uwagi
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i spostrzezenia dotyczace tego, czego nadal brakuje liderom w tym
obszarze.

Wszyscy respondenci dobrze lub bardzo ocenili postawe przy-
wodcow wobec przekonywania ludzi do osiagniecia wspdlnego
celu. Wrecz chcg, zeby za to zadanie w najwiekszej mierze odpo-
wiadal wlasnie lider. Doceniajg, w jaki sposéb ich przywdédcy
przekonuja ich do podejmowania wyzwan i sa naprawde usatys-
fakcjonowani poziomem tej kompetencji. Jeden z najblizszych
wspoélpracownikéow podkresla: Nasza pani prezes jest dla mnie
wzorem w przekonywaniu ludzi do osiggniecia wspdlnego celu.
Mamy do niej catkowite zaufanie i wiemy, Ze dzieki jej wsparciu
uda nam sie osiggngc kazdy cel, nawet najbardziej ambitny®.

Zaréwno przywddcey (30% odpowiedzi), jak i ich najblizsi
wspolpracownicy (20%) zauwazaja niedociggniecia w kompe-
tencji dotyczacej rozdzielnia rél i zadan wedlug potencjatu ludzi.
To trudne zadanie, zwlaszcza w obliczu wyzwan, jakie staja przed
liderem organizacji pozarzadowej. Specyfika sektora trzeciego jest
dos¢ duza rotacja oséb oraz akcyjny charakter podejmowania dzia-
talnos$ci, m.in. dlatego przywddcy maja trudnosci w efektywnym
rozdzielaniu rél i przedzielaniu zadan. Jedna z liderek zauwaza:

Podziat rél i zadann w organizacjach pozarzadowych to
naprawde duze wyzwanie. Zdaje sobie sprawe, ze czes$¢
0sOb w organizacji jest bardzo przecigzona obowiazkami
i czasami wypelnia nawet kilka rél réwnolegle. Zdarzaja
sie rowniez takie osoby, ktére maja raczej pojedyncze
zadania o malej randze odpowiedzialnosci. Z jednej strony
nie bede namawiac kogo$ na site, zeby co$ zrobil. Z drugiej
strony nie chce ryzykowac i dawac waznych zadan komus,

kogo nie jestem pewna®.

Ocena poziomu tej kompetencji zwigzana jest zatem réwniez
z realiami, jakie panujg w organizacjach. Zapewnienie stabilnos$ci

5

Na podstawie wywiadu z L74.

¢ Na podstawie wywiadu z L21.
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kadr jest szczegdlnie trudne, jesli lider nie dysponuje srodkami
finansowymi, ktére moglyby zapewni¢ comiesieczne wynagro-
dzenie wspélpracownikow.

Lider organizacji pozarzadowej potrafi w bardzo wysokim
stopniu wzbudza¢ w ludziach poczucie przynaleznosci do zespolu
oraz tworzy¢ atmosfere sprzyjajaca wspotpracy. Te dwa czynniki
zostaly bardzo wysoko ocenione przez wszystkich interlokutoréw.
Zastrzezenia pojawiaja sie jednak przy inicjowaniu tworzenia
norm i regul obowiazujacych w zespole. Tutaj 40% najblizszych
wspotpracownikéw ocenilo lideréw dostatecznie. Zwracaja uwage,
ze, niestety, czesto na nich spada obowiazek ustalania najwazniej-
szych kwestii w organizacji. Liderzy sa bardziej elastyczni w zmie-
nianiu norm czy regul, dlatego jesli sprawa wymaga odmiennego
potraktowania, to nie maja z tym problemu. Najblizsi wspétpra-
cownicy nie sa z tego zadowoleni. Osoby te zywia przekonanie,
ze stalo$¢ norm i regul mogtaby wprowadzi¢ wieksza stabilnos¢
w realizowaniu dziatan w organizacji.

Przywddcy ocenili szczegélnie nisko postawe angazowania
wszystkich czlonkéw zespolu — 20% przyznalo sobie noty raczej
niskie, 50% dostateczne, a tylko 30% dobre lub bardzo dobre.
Przyznajg jednak, Ze nie sa za angazowaniem wszystkich. Uwa-
zaja, ze powinni raczej motywowac tych, ktérzy chca sie wlaczaé
w dzialania. Osoby, ktére nie sa zainteresowane zacie$nianiem
wspolpracy, wola pomijac. Jak podkresla jedna z liderek:

Nie namawiam ludzi do podejmowania dziatain w orga-
nizacji, jesli nie widze z ich strony wyraznego sygnatu, ze
chca sie wlaczy¢. Nie chce, zeby ktokolwiek czut przymus
i robit cokolwiek pod presja. Przekonatam sie, ze nie warto
na site przekonywac ludzi do podejmowania aktywnosci.
Jesli beda chcieli, to sami sie zaangazujg’.

Az 30% lideréw uwaza, ze nie pelnia kluczowej roli w prze-
konywaniu ludzi do zmian. Duzg role w tym zakresie przypisuja

7 Na podstawie wywiadu z L81.
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najblizszym wspdlpracownikom, ktérzy w codziennej pracy sa
blizej pracownikéw czy wolontariuszy. Przywédca nie zawsze
dysponuje czasem i energia do tego, by namawia¢ innych do
nowych kierunkéw. Przywddcy, ktérzy nie maja trudnosci w upel-
nomocnieniu wspoélpracownikéw, przyczyniaja sie do rozwoju
zespolu oraz calej organizacji. Jezeli dostrzegaja potencjal, np.
cztonkéw zarzadu, do przekonywania ludzi w organizacji do
wprowadzania zmian, to powinni angazowac ich w ten obszar.
Najblizsi wspotpracownicy to najlepsi kandydaci do przejmo-
wania cze$ci obowiazkéw przywéddczych. Warto jednak, zeby
liderzy przekazywali te zadania $wiadomie i tltumaczyli ludziom
przyczyny swoich decyzji. Wéwczas najblizsi wspétpracownicy
nie beda mieli poczucia, ze jest co$ zrzucane na ich barki. Wrecz
przeciwnie — poczuja sie docenieni, a swoja praca beda mogli
w jeszcze wiekszym stopniu odciazy¢ lidera w przewodzeniu
organizacja.

Przy pytaniu o budowanie hierarchii w zespole, wiekszo$¢
lideréw, bo 80%, odpowiedziala, ze oceniaja te postawe nisko,
a 20%, ze bardzo wysoko. Zdecydowana wiekszo$¢ przywdédcow
wrecz nie widzi potrzeby budowania hierarchii w organizacji
pozarzadowej i uwaza ja za zbedng. Innego zdania sa te osoby,
ktére ustalaja hierarchie (gtéwnie poziomag), bo dzieki jasnemu
podziatowi powiazan, rél i zadan zdecydowanie lepiej funkcjonuje
ich organizacja. Jeden z lideréw moéwi:

Uwazam, ze warto budowa¢ hierarchie w zespole, szcze-
golnie zlozonym ze specjalistéw. Wiem, ze osoby w funda-
¢ji sa bardzo dobre w tym, co robia. Jako liderka potrzebuje
jednak, bysmy wskazywali koordynatoréw poszczegol-
nych obszaréw. Kazdy wspétpracownik ma swoéj obszar
dzialania i zna konkretnie swoj zakres obowigzkéw. Oczy-
wiscie moglabym z kazdym pracowa¢ indywidualnie, ale
byloby to bardzo praco- i czasochtonne. Jako liderowi jest
mi zdecydowanie bardziej komfortowo wspétpracowaé

z koordynatorem. Moge wéwczas od tej konkretnej osoby



7.3. OPTYMIZM

wymagac realizacji zalozonych celéw oraz w oparciu

o wynik tego zespolu nagradza¢ za konkretne efekty pracy®.

Warto zatem pamieta¢, ze budowanie struktury w organizacji,
w ktorej pracuja specjalisci, jest szczegélnie zasadne.

7.3. Optymizm

Optymizm stanowi jedna z fundamentalnych postaw u prawdzi-
wego przywodcy. Jego zadaniem jest nie tylko pozytywne nasta-
wienie do $wiata i ludzi, ale réwniez umiejetne zarazanie nim
innych. Mobilizowanie do wspélpracy okazuje sie¢ zdecydowa-
nie prostsze, kiedy na twarzy lidera pojawia sie szczery usmiech.

Otoczenie przyw6dcéw bardzo wysoko ocenia ich poczucie
humoru. Sami liderzy maja pewne zastrzezenia i chcieliby w jesz-
cze wiekszym stopniu umiec¢ zartowac. Az 20% z nich ocenia te
postawe dostatecznie. Przyznaja, ze jest im coraz trudniej zacho-
wac dobry humor i by¢ skfonnym do zartéw, kiedy w organizacji
mnoz3 sie wyzwania. L12 zauwaza:

Nasz prezes wie wszystko o stowarzyszeniu. Patrzy na jego
funkcjonowanie w dluzszej perspektywie. Przewaznie jako
pierwszy wie o sukcesach, jak i o trudnosciach, ktére nas
czekaja. Nie zawsze méwi o wszystkim. Mysle, ze chce
oszczedzi¢ innym zmartwien, dlatego czesto problemy
zatrzymuje dla siebie. Kiedy duzo sie dzieje w organiza-
cji albo pojawiaja sie jakie$ trudnosci, to trudno tryskac
humorem. Zwlaszcza komus, kto ma tak wysokie poczucie

odpowiedzialno$ci za funkcjonowanie naszej organizacji’.

Ponad 15% 0sdb z otoczenia lidera ocenilo bardzo nisko postawe
roztadowywania napigcia w pracy pozytywnym nastawieniem.

® Na podstawie wywiadu z L81.

> Na podstawie wywiadu z L12.
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Przywédcy réwniez zauwazaja w tym obszarze potrzebe roz-
woju, cho¢ nie sg az tak krytyczni wobec siebie — 20% przyznato
sobie noty dostateczne. Zaréwno najblizsi wspéipracownicy, jak
i pracownicy oraz wolontariusze zauwazaja, ze szczegdlnie lider
wprowadza napiecie w pracy i nie zawsze jest pozytywnie nasta-
wiony. Kiedy co$ go trapi, potrafi zamknac sie w sobie, ale réwniez
krzycze¢. Jedna z wolontariuszek twierdzi: Kiedy nasz lider sie
stresuje, to nakreca sie jeszcze bardziej. Chodzi i jest nerwowy.
Nie kryje negatywnych emocji'°. Przewaznie, kiedy lider juz ochto-
nie z emocji, to w calej organizacji pojawia sie lepsza atmosfera.
To wlasnie nastréj przywddcy ma szczegdlny wplywa na funkcjo-
nowanie calego zespotu.

Bardzo wysoko oceniono postawy zwiazane z oczekiwaniem
lidera, ze spotkaja go raczej dobre niz zlte rzeczy (85% odpowie-
dzi bardzo dobrych). Jeszcze wyzej oceniono postawe zwigzana
z przekonaniem, ze mimo trudno$ci bedzie dobrze (87,5% bardzo
dobrych). Prawie wszyscy respondenci ocenili bardzo wysoko
(95%) postawe traktowania optymizmu jako jednego z czynnikéw
zmierzajacych do osiagniecia celu. Ciekawe wyniki pojawiaja sie
przy pytaniu o wzbudzenie entuzjazmu swoim nastawieniem.
Otoczenie lidera postrzega te postawe bardzo wysoko (ponad
95% odpowiedzi bardzo dobrych). Z kolei sami przywddcy zauwa-
zaja, ze mogliby by¢ jeszcze bardziej entuzjastycznie nastawieni
(40% ocenilo te postawe dobrze, a 20% dostatecznie). Wszyscy
zgodnie stwierdzili, ze liderzy bardzo czesto sie usmiechaja (ponad
80% odpowiedzi bardzo dobrze) oraz ze cechuje ich podchodzenie
z pozytywnym nastawieniem do wszystkich pracownikéw (ponad
77% ocen bardzo dobrych).

Kompetencje zwiazane z zapobieganiem wypaleniu zawo-
dowemu zostaly bardzo wysoko ocenione przez pracownikéow
oraz wolontariuszy, ale przywédcy i najblizsi wspélpracownicy
sa odmiennego zdania. Tutaj 50% lideréw dostrzega u siebie te
postawe na poziomie dostatecznym lub raczej niskim. Co prawda,
staraja sie wprowadza¢ innowacje w organizacji, ale nie zawsze to

1% Na podstawie wywiadu z L13.



7.4. INICJATYWNOSC |

wystarcza. Do$¢ powszechna przyczyna wypalenia u przywédcy
organizacji pozarzadowej jest konieczno$¢ zajmowania sie gléw-
nie kwestiami zarzadczymi przy jednoczesnym coraz rzadszym
udziale w dzialaniach. Liderzy zauwazaja, ze coraz wiecej czasu
i energii po$wiecaja kwestiom finansowym czy prawnym. Coraz
rzadziej moga spelniac sie w dziataniach merytorycznych, ktére
kiedy$ stanowily podstawe ich aktywnosci spotecznej, takich
jak prowadzenie spotkan animacyjnych dla mieszkaricéw czy
warsztatéw ceramicznych dla dzieci. Przywédcy sygnalizuja duza
potrzebe rozwijania postawy zapobiegania wypaleniu zawodo-
wemu poprzez uczenie sie i stosowanie technik radzenia sobie
z tym zjawiskiem.

Bardzo podobnie oceny rozkladaja sie w kwestii kompetencji
radzenia sobie ze stresem. Pracownicy i wolontariusze cenia lidera
za to, ze przewaznie potrafi panowaé nad emocjami. Tylko cza-
sami zauwazaja nerwowosc. Przyznaja, Ze nie znaja swoich przy-
wodcow na tyle dobrze, zeby wiedzie¢, w jaki sposéb odreagowuja
stres w domu. Jedna z wolontariuszek méwi: Szczerze przyznam,
Ze nie mam pojecia, w jaki sposob pani prezes odreagowuje stres.
W naszej obecnosci mimo stresujgcych sytuacji potrafi zagryzc zeby
i kontynuowacd dziatania. Mysle jednak, ze gdzies musi te emocje
pozniej odreagowacd'*. Co trzeci przywddca ocenia te postawe
u siebie raczej nisko lub nisko. W tym obszarze réwniez odczuwaja
duza potrzebe poznawania narzedzi zapobiegania negatywnym
skutkom stresu, zwlaszcza ze u wigkszo$ci jest on przewlekly i na
dodatek o silnym natezeniu.

7.4. Inicjatywnosc¢

Przywddcy organizacji pozarzadowych to osoby, ktére cechuje
wysoki poziom inicjatywnosci — to ocena nie tylko ich samych, ale
réwniez catego otoczenia. Przejawia sie ona w réznych sytuacjach
i w wielu obszarach. Liderzy przyznali, Ze traktuja te postawe jako
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bardzo instynktowng — w wiekszosci nie podejmowali dotad dzia-
fan zmierzajacych do uczenia sig inicjatywnosci. Maja wrazenie,
ze wyplywa to raczej z pewnych wrodzonych cech niz z zabiegéw
o rozwijanie tej postawy.

Osoby z otoczenia bez watpienia przyznawaly liderom naj-
wyzsze noty za pelnienie na co dzien aktywnej roli. Uwazaja, ze
to wlasnie przywddca daje wzor i jest najbardziej aktywna osoba
w calej organizacji. Jednoczesnie 30% lideréw widzi nadal obszary
do rozwoju w tej kompetencji i ocenito siebie tylko dostatecznie.
Przyznali, ze chcieliby wykazywac jeszcze wieksza aktywno$¢
w codziennym dzialaniu. Jeden z najblizszych wspolpracowni-
kéw powiedzial: Kiedys naszq liderke bardzo napedzato kreowa-
nie dziatan. Mam wrazenie, ze — niestety — obecnie rezygnuje
czesto z inicjowania dodatkowych aktywnosci, bo pochtaniajqg jg
codzienne obowigzki w organizacji'®.

Wszyscy respondenci bardzo wysoko ocenili réwniez takie
postawy jak: pobudzanie innych do dziatania, kreowanie nowych
dziatan i wcielanie pomystéw w czyn. W kazdym z tych pytan
pojawilo si¢ ponad 60% odpowiedzi bardzo dobrych. Sami lide-
rzy réwniez ocenili tutaj siebie wysoko, cho¢ cze$¢ z nich przy-
znala, ze na poczatku swojej aktywnosci spotecznej byli bardziej
kreatywni i innowacyjni. Ze wzgledu na obowiazki zarzadcze,
niestety, coraz rzadziej wlaczaja sie w kreowanie nowych dzia-
tan. Niemniej jednak nadal bardzo lubia proces planowania oraz
tworzenia dziatan, ktérych nigdy wczesniej nie realizowali. Jak
podkresla jedna z liderek:

Uwielbiam kreowa¢ nowe dziatania. Sprawia mi to
ogromna frajde oraz satysfakcje. Zawsze lubitam two-
rzy¢ i realizowac inicjatywy, ktérych wczeséniej nie bylo
w naszej spolecznosci. Fajnie jest zaskakiwa¢ innowacyj-
nymi dziataniami i przyciaga¢ kolejne osoby do organiza-
cji. Dlatego tym bardziej zatuje, ze robie to coraz rzadziej'®.
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Jezeli chodzi o samodzielne formutowanie cel6w, to najbar-
dziej krytyczni w ocenie tej kompetencji byli najblizsi wspoél-
pracownicy — 50%z nich uwaza, ze ich przywdédca potrafi to
robi¢ w stopniu dostatecznym. Przewaznie bowiem zarzad musi
wzig¢ odpowiedzialno$¢ za pomysly lidera. Jeden z najblizszych
wspotpracownikéw zauwazyl: Nasza pani prezes ma bardzo wiele
pomystow, ale przewaznie nie sq jasno sformutowane. To rodzi
czasami chaos, bo zespdt czasami po prostu nie zna celéw lidera*.
Wolontariusze bardzo wysoko ocenili lideréw w tym obszarze. To
wyjatkowo wyrozumiala grupa, dla ktdrej bezsprzecznie przy-
wodca jest autorytetem. To wlasnie wolontariusze najczesciej
go gloryfikuja albo nie dostrzegaja jego btedéw badz ttumaczg je
czynnikami od niego niezaleznymi.

Przywddcy organizacji pozarzadowych nie maja wiekszych
trudnosci z przewidywaniem, co moze sie wydarzyc¢, i gotowoscia
radzenia sobie z tym. Przewaznie potrafig réwniez pokonywac
trudnosci, ktére pojawiaja sie w osiagnieciu celu. Zazwyczaj sa
bardzo zaradni i w wigkszo$ci samodzielnie tworza rozwiazania.
Te trzy obszary zostaly naprawe wysoko ocenione przez wszyst-
kich respondentow.

Wiecej kontrowersji pojawilo sie przy ocenie postawy podej-
mowania dialogu w sytuacjach konfliktowych. Az 50% badanych
przywodcéw ocenilo te kompetencje dostatecznie, a kolejne
20% raczej nisko. Liderzy przyznaja, ze nie zawsze pierwsi potrafia
wyciagnac reke w sytuacji niezgody. Maja sklonnos¢ do bycia ura-
zonym nawet pozornie drobnymi kwestiami i zdecydowanie wola,
kiedy druga osoba inicjuje zgode. Zdecydowana wiekszo$¢, bo az
80% najblizszych wspétpracownikow potwierdza, ze przewaznie
to oni muszg jako pierwsi wyciagac reke na zgode. Wedlug nich
przywdédcy przewaznie s3 zbyt dumni, Zeby przeprosi¢ i trudno
jest im przyznawac sie do winy. W tym obszarze 45% pracowni-
kéw oraz wolontariuszy nie odpowiedzialo na pytanie. Ttuma-
czyli to faktem, ze nie byli nigdy z liderem w konflikcie i nie maja
wiedzy na ten temat. Te osoby, ktére dokonaly oceny, daly noty

' Na podstawie wywiadu z L82.
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dobre i bardzo dobre, z géry zakladajac, ze przywodca na pewno
wyciagnalby reke, gdyby pojawit sie konflikt. Ocene tej postawy
prezentuje wykres 15.

WYKRES 15
Ocena postawy przywddcéw organizacji pozarzadowych dotyczacej podejmowania
dialogu w sytuacjach konfliktowych

Bardzo dobrze .
27.0% Bardzo nisko

37,0%

Zrédto: opracowanie whasne.

Odpowiadajac na pytanie w sprawie kompetencji zwigzanej
z walka o przewage swojej organizacji, ponad polowa lideréw
stwierdzila, ze sie tym nie zajmuje, stad ocenili te postawe stabo
albo nawet bardzo stabo. Druga polowa uwaza, ze potrafia w wyso-
kim stopniu walczy¢ o przewage organizacji i robia to gtéwnie
poprzez realizacje codziennych dziatan. T.R. méwi: Nie musze
w jakis szczegblny sposob walczyc o przewage mojej organizacji czy
stawac w jej obronie, poniewaz nasze dziatania same sig¢ obronig
i sq najlepszq wizytéwka naszego stowarzyszenia'®. Pojawialy sie
rowniez komentarze, szczegdlnie wsrdd najblizszych wspétpra-
cownikéw, ze ich lider walczy o przewage. Jeden z wolontariuszy
powiedzial: Nasza pani prezes walczy o przewage. Lubi, kiedy
jestesmy najlepsi, kiedy nasze dziatania przyciggajq szerokie grono

¥ Na podstawie wywiadu z L71.
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odbiorcow. Bardzo lubi, kiedy méwiqg o nas dobrze. To jg nakreca'®.
Niektérzy interlokutorzy bronili swoich lideréw i zaprzeczali temu,
ze ich przywddcy walcza o przewage. Z drugiej jednak strony
podkreslali, ze bardzo widoczna jest walka innych przywdédcéw.
Wyniki badait mimo wszystko uwidaczniaja rywalizacje na are-
nie sektora trzeciego. Szczegoélnie, Ze powstaje coraz wiecej orga-
nizacji, a $rodki publiczne przeznaczone na ich dzialania sa wciaz
stosunkowo niskie. W poszczegdlnych spotecznosciach rywaliza-
cja moze przybierac rozne postaci. W czesci gmin pewne organiza-
cje sa od lat faworyzowane przez instytucje publiczne, stad nowym
podmiotem jest bardzo trudno przetrze¢ szlak. W innych gminach
stawia sie wylacznie na nowe organizacje, ktére do tej pory nie
korzystaty ze §rodkéw, co z kolei znacznie utrudnia dziatania sta-
rym podmiotom. JeZeli organizacja nie ma zapewnionego statego
finansowania, to jej rozwdj jest bardzo utrudniony, dlatego kazdy
walczy o chocby jedno w miare stabilne Zrédlo. Przedstawiciele
nowych organizacji skarza sie na skostniate systemy powiazan
i brak mozliwos$ci przetarcia $ciezek wydeptanych od lat przez
stare podmioty. Dojrzali spotecznicy z kolei ubolewaja, Ze trudno
jestim odnalez¢ sie w nowej rzeczywistosci i szukac innych zrédet
finansowania niz dotychczasowe. Przyzwyczaili si¢ do ograni-
czonego, ale stabilnego finansowania urzedéw miast czy gmin.

7.5. Proaktywnosc¢

Podobnie jak w przypadku inicjatywnosci, kompetencja proaktyw-
nosci wydaje sie liderom bardzo bliska, wrecz naturalna. Wielu
z nich bylo zaskoczonych jej badaniem i dopiero wnikliwa analiza
im u$wiadomila, Ze pewne obszary proaktywnej postawy powinny
by¢ jednak rozwijane.

Bardzo wysoko wszyscy interlokutorzy ocenili postawe
wykonywania wiecej, niz wskazuja na to obowiazki. Rzeczywi-
$cie przywddca jest przewaznie najbardziej zapracowang osoba

16

Na podstawie wywiadu z L74.
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w organizacji, ktéra bierze na siebie co najmniej kilka rél oraz
bardzo réznorodne zadania. Nierzadko zdarza sie, ze podejmuje
dzialania zupelnie odbiegajace od jego obowiazkéw (np. sprzata
albo robi zakupy wspélpracownikom, gdy sa chorzy). Wiecej
zastrzezen pojawilo sie przy ocenie postawy zwiazanej z przej-
mowaniem inicjatywy czesciej niz inni. Zaréwno liderzy, jak i ich
najblizsi wspélpracownicy oraz pracownicy ocenili te kompe-
tencje dostatecznie (facznie 20% odpowiedzi w trzech grupach).
Osoby z otoczenia zauwazaja, ze z biegiem lat liderzy nie inicjuja
zbyt wielu nowych rzeczy. Co wiecej, do nowych propozycji czton-
kéw zespolu przywddcy réwniez podchodza znacznie bardziej
ostroznie niz kiedys.

Wedtug badan 20% lideréw oraz 40% ich najblizszych wspét-
pracownikéw ocenia tylko dostatecznie postawe podejmowania
decyzji bez zbednej zwloki. W wiekszosci robia to sprawnie, ale
zdarzaja sie takie kwestie, ktdre analizuja za dlugo. Zbyt czesto
rozkladaja rézne sprawy na czynniki pierwsze. Maja skltonnos¢
do odwlekania podjecia decyzji i zbyt szczegétowego drazenia
tematow. Zdaniem najblizszych wspotpracownikéw utrudnia to
czasami funkcjonowanie calej organizacji. Jedna z os6b zauwaza:

Czasami nasza prezes za dlugo zwleka z podjeciem jakiej$
decyzji. Mysle, ze mogliby$my po prostu czes¢ kwestii pod-
dawac gltosowaniu i tyle. Szkoda czasu na zbyt dlugie anali-
zowanie czescispraw. Albosie na co§ decydujemyito robimy.
Albo w danym momencie rezygnujemy z tego i mozemy

poswieci¢ czas dotychczas realizowanym dziataniom'”.

Wiekszo$¢ respondentéw wysoko ocenita wykorzystywanie
nadarzajacych sie szans oraz systematyczne angazowanie sie
w kolejne dziatania. W wiekszosci nie potrafia odmawia¢ kolej-
nych dzialan i to powoduje, ze czasami wrecz nie maja przerw
w aktywnosci. Jedna z liderek zwrdcita to uwage, moéwiac:

7 Na podstawie wywiadu z L82.
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Nasza organizacja jest juz na takim etapie rozwoju, Ze nie
narzekamy na brak pracy i coraz czesciej zdarza nam sie
$wiadomie rezygnowac z podejmowania pewnych dziatan.
Coraz czesciej rezygnujemy z wnioskowania o dofinan-
sowania, szczegdlnie kiedy widzimy, ze brakuje rak do
pracy. Jako liderka jestem tak bardzo zapracowana, ze

coraz cze$ciej musze odrzucac cze$¢ propozycji'®.

Liderzy zwracali uwage na to, ze najczesciej nie moga wyko-
rzysta¢ pewnych szans ze wzgledu na brak rak i gléw do pracy.
Przywddca nie zawsze moze podejmowac kolejne wyzwania, bo
czasami nie pozwalaja mu na to inne obowiazki (np. rodzinne lub
zawodowe). Czasami réwniez nie ma mozliwosci podzielenia sie
odpowiedzialnoscig z innymi osobami w organizacji. Te tendencje
sie nasilaja i rzeczywiscie coraz czesciej przywdédcom spotecznym
nie starcza zaréwno energii, jak i czasu, by nieustannie angazowac
sie w nowe pomysly.

Sami liderzy wysoko ocenili swoja postawe wobec poszukiwa-
nia alternatywnych rozwiazan. Ich najblizsi wspétpracownicy byli
bardziej krytyczni i 30% z nich przyznalo im noty dostateczne.
Uwazaja bowiem, ze czasami przywédcom brakuje otwarto$ci
i wychodzenia poza utarte schematy. Maja réwniez uwagi do
kontrolowania zachowan i dziatari. Co piata osoba z tej grupy
tylko dostatecznie ocenita te postawe. Podkreslaja jednak, ze te
niekontrolowane zachowania najczesciej dotykaja wtasnie ich.
Prawdopodobnie dlatego, ze to wlasnie oni znaja sie najlepiej
z liderami. Prywatne relacje rowniez utrudniaja zachowywanie
dystansu podczas podejmowania wspélpracy w organizacji. Wiek-
szo$¢ najblizszych wspotpracownikéw zauwazyla, ze ich liderzy
sa zdecydowanie bardziej stonowani w wyrazaniu emocji wobec
pracownikéw oraz wolontariuszy.

Wszyscy interlokutorzy wysoko oceniali postawy lideréw doty-
czace: realizowania dziatann mimo trudno$ci, zachecania innych
do podejmowania dziatan oraz brania odpowiedzialnosci za swoje

¥ Na podstawie wywiadu z L31.
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dziatania. Jak wynika z przeprowadzonych badan, przywédcow
organizacji pozarzadowych cechuje wysoki poziom proaktywnosci.

7.6. Motywowanie siebie i innych

Kompetencja zwiazana z motywowaniem jest bardzo zlozona
i wymaga od lideréw nieustannego wzmacniania oraz rozwijania.
Przywddcy zauwazajg, ze na réznych etapach funkcjonowania
organizacji musza po$wieca¢ bardzo duzo czasu i pracy na wypra-
cowanie nowych i r6znorodnych metod motywowania. Sa do tego
zmuszeni nie tylko ze wzgledu na stale poszerzajacy sie zakres
dziatan organizacji, ale réwniez z uwagi na kwestie kadrowe, czyli
m.in. rotacje zaangazowanych oséb czy powiekszanie sie zespotu.
Przywddcy maja sSwiadomos¢, ze motywowanie jest kompetencja,
ktérej nigdy nie beda mogli uznac za osiggnieta w pelni.

A7 85% wszystkich respondentéw ocenito dobrze oraz bardzo
dobrze postawe zwiazana z zachecaniem innych do lepszej i bar-
dziej efektywnej pracy. Odpowiedzialnos$c¢ za to zadanie przypisuja
gléwnie swoim przywddcom. Uwazaja, ze to wlasnie oni stanowia
kluczowa role w mobilizowaniu wszystkich pozostatych oséb do
zwiekszania jako$ci oraz skuteczno$ci podejmowanych dziatan.
L23 méwi: Nie wyobrazam sobie odejscia naszej liderki ze stowa-
rzyszenia. Jest naszym najwiekszym motywatorem! Ciggle zacheca
nas do podejmowania kolejnych dziatan. Dzigki niej udato nam
sie zrealizowaé bardzo wiele dziatan®.

Oceniajac motywowanie innych oraz motywowanie samego
siebie, zaréwno liderzy, jak i ich otoczenie zauwazaja, ze lepiej
motywuja samych siebie niz drugich. Tutaj 40% przywdédcow
ocenilo dostatecznie lub nisko postawe wobec motywowania
innych. Motywowanie siebie postrzegaja wylacznie dobrze lub
bardzo dobrze. Jedna z liderek zauwazyla:

¥ Na podstawie wywiadu z L23.
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Przyznaje, ze sama siebie potrafie bardzo dobrze motywo-
wad. Z innymi nie zawsze udaje mi sig to tak dobrze. Pew-
nie wynika do z faktu, ze siebie znam najlepiej i od samej
siebie potrafie wymagac¢ zdecydowanie wiecej. Wiem, na
co mnie sta¢, i $wiadomie podnosze sobie poprzeczke®.

Bardzo ciekawie ulozyly sie réwniez wyniki oceny dobiera-
nia réznorodnych form motywowania. Przywddcy ocenili siebie
wysoko, przyznajac sobie wytacznie oceny dobre lub bardzo dobre.
Ich otoczenie ma jednak pewne zastrzezenia. Najbardziej krytycz-
nie ocenili te kompetencje najblizsi wspolpracownicy, poniewaz
30% 0s6b przyznato noty dostatecznie, a kolejnych 20% oséb tylko
niskie. Réwniez 50% pracownikéw ocenia lideréw w tym zakresie
dostatecznie i, co ciekawe, az 30% wolontariuszy réwniez dosta-
tecznie. Osoby z otoczenia uwazaja, ze przywodcy maja state sche-
maty motywowania. Robia to zazwyczaj poprzez: dziekowanie na
spotkaniach zespolu, publiczne wyréznianie podczas wydarzen
(np. z okazji Dnia Wolontariusza) czy przesylanie podzigkowan
w formie pisemnej. Sporadycznie motywuja spotkaniami inte-
gracyjnymi dla calego zespolu, planowaniem rozwoju konkretnej
osoby w oparciu o jej potrzeby i oczekiwania czy udzielaniem
premii finansowej (oczywiscie tylko wobec pracownikéw).

Jedna z najnizej ocenianych skladowych kompetencji moty-
wowania jest tworzenie systemu motywacyjnego. Ponad 55%
interlokutoréw ocenilo ja nisko lub bardzo nisko, a 15% oséb,
szczegblnie wolontariuszy, odméwilo odpowiedzi na pytanie,
tlumaczac, ze nie wiedzg, czy w ogdle w ich organizacji jest sys-
tem motywacyjny. Zaledwie 10% 0s6b ocenito te postawe bardzo
dobrze, a 10% dobrze. Te wyzsze oceny byly przyznawane czesciej
przez przywddcdw i ich najblizszych wspélpracownikéw. Osoby
te podkreslaly, ze cho¢ nie maja spisanego systemu motywacyj-
nego, to pewne zasady motywowania sg po prostu ustalone ustnie.
Ocene tej postawy prezentuje wykres 16.

** Na podstawie wywiadu z L81.



344

| ROZDZIAE VII. OCENA POSTAW PRZYWODCOW...

Stosunkowo nisko postrzegano takze kompetencje przywodcza
zwigzana z wyciaganiem konsekwencji adekwatnie do sytuacji.
Tutaj 60% lideréw ocenito siebie nisko lub bardzo nisko. Jedna
z liderek tlumaczy to nastepujaco: Nie wyciggam konsekwencji
wobec 0s6b w organizacji z réznych wzgledow. Po pierwsze koja-
rzy mi sig to z karaniem, a ja nie lubie i nie chce karac. Po drugie
obawiam sie, ze ludzie mogliby poczud sie urazeni i odejs¢ z orga-
nizacji**. Z kolei inny lider ttumaczy niecheé¢ wobec wyciagania
konsekwencji w ten sposdb: Mysle, ze w organizacji pozarzgdowej
jest spora przestrzen na popetnianie bledow, spéznienia czy na
niedoktadne wykonywanie zadan. Tutaj nikt nie pracuje na akord.
Co wigcej, wiele 0sob dopiero sig uczy wielu zadar czy rél*.

WYKRES 16
Ocena postawy przywddcéw organizacji pozarzadowych wobec tworzenia systemu
motywacyjnego w organizacji

Bardzo nisko
39%

Zrédto: opracowanie wiasne.

21

Na podstawie wywiadu z L81.
Na podstawie wywiadu z Lé1.
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7.7. Determinacja w osigganiu celow

Przywddcy organizacji pozarzadowych sa bardzo zdetermino-
wani w osiaganiu celéw. Te kompetencje oceniono stosunkowo
wysoko, cho¢ i tutaj pojawiaja sie obszary do rozwoju. Wszyscy
respondenci do$¢ wysoko ocenili posiadanie silnej woli przez
przywodcow — 55% oséb odbiera te kompetencje bardzo dobrze.
Szczegoélnie osoby z otoczenia doceniaja konsekwencje liderow
w walce o zrealizowanie swoich potrzeb oraz oczekiwan. Ludzie sa
pod wrazeniem tego, w jakim stopniu przywddca potrafi po$wie-
ci¢ rozne kwestie, zeby mdc osiagnacé zamierzone cele. Sami lide-
rzy przyznali, ze nie zwracali na to dotad uwagi, ale rzeczywiscie
w wiekszosci nie potrafia sobie przypomnie¢ sytuacji, w ktorej
zrezygnowali z czego$, na czym im zalezato. Osoby z organizacji
sa przekonane, ze kiedy przywddca bardzo czego$ pragnie, to
zawsze dopnie swego. Jedna z wolontariuszek podkreslita:

Nasza pani prezes osiggnie wszystko, co sobie posta-
nowi. Rzadko sie¢ zdarza, zeby nie zrealizowata swoich
plan6éw. Nawet kiedy nie dostaniemy jakiego$ dofinan-
sowania w jednym konkursie, to od razu szuka kolejnego,
ktéry umozliwi nam realizacje dziatan. Zalatwi kazda
sprawe. To dla nas w sumie oczywiste, ze tam, gdzie

nie moze wej$¢ drzwiami, to przeciez wejdzie oknem?®,

Dwie kolejne kompetencje, czyli podejmowanie stanowczych
decyzji oraz realizowanie konsekwentnie podjetych wyzwan,
zostaly ocenione lepiej przez osoby z otoczenia przywddcow niz
przez nich samych. Tutaj 40% lideréw zarzuca sobie, ze maja trud-
nosci z podejmowaniem decyzji i czesto za dtugo analizuja pewne
kwestie. Wnikaja w szczegdly, ktére, niestety, rozpraszaja ich
uwage. To powoduje odwlekanie decyzji albo pojawiajace sie
dysonanse po jej podjeciu. Przyznaja rowniez, ze jezeli brakuje
im czasami konsekwencji w realizowaniu podjetych wyzwan,

** Na podstawie wywiadu z L72.
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to szczegdlnie wtedy, gdy pojawiaja sie sprawy naglace, ktore
odciagaja uwage od dotychczas realizowanych dziatan.

Kompetencja zwiazana z dyscyplinowaniem siebie oraz innych
wypadla bardzo podobnie jak ta, ktéra dotyczy motywowania.
A7 90% przywo6dcow ocenito minimum dobrze kompetencje dys-
cyplinowania siebie. Zupelnie inaczej wygladaja wyniki doty-
czace dyscyplinowania innych — ponad 50% lideréw ocenito siebie
tylko dostatecznie. Przywddcy potrafia w znacznie wyzszym stop-
niu dyscyplinowac siebie, poniewaz sa dla siebie zdecydowanie
bardziej wymagajacy. Nie chca by¢ surowi wobec innych. Wola
przyjmowac postawe wspierajaca. Uwazaja, ze to sprawa indy-
widualna kazdego, w jakim stopniu siebie dyscyplinuje. Swoje
niedociagniecia znaja znacznie bardziej i maja wieksza skfonnos¢
do analizowania tego, co wymaga u nich poprawy. Poréwnanie
ocen tych dwéch postaw prezentuje wykres 17.

Bardzo pozytywnie oceniono u lideréw organizacji pozarza-
dowych kompetencje zwigzane z: podchodzeniem do wyzwan
cierpliwie, kontrolowaniem stanu realizacji celéw oraz efektyw-
nym dziataniem. Wszyscy interlokutorzy sg zgodni co do tego,
ze przywddcy doskonale wiedza, dokad zmierza organizacja. Jak
podkreslit jeden z pracownikéw:

Mysle, ze nasz prezes ma plany na najblizsze 20 lat dla
naszego stowarzyszenia. Jest bardzo $wiadomy tego, co
chce osiggnaé¢ w spotecznosci lokalnej. Dziatania, ktére
podejmuje, stuza nie tylko jego samorozwojowi czy rozwo-
jowi os6b zaangazowanych w organizacji, ale wszystkim

mieszkafdicom naszej wsi**,

**  Na podstawie wywiadu z L13.
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WYKRES 17
Ocena poréwnawcza postaw przywddcéw organizacji pozarzagdowych dotyczacych
dyscyplinowania siebie i innych

Nisko
Dostatecznie
Dobrze

W Bardzo dobrze

Dyscyplinuje samego siebie Dyscyplinuje innych

Zrédto: opracowanie whasne.

7.8. Samorozwdj

Wiekszos¢ interlokutoréw zauwaza, ze przywddcy maja wysoko
rozwinieta postawe samorozwoju. Jednak analiza konkretnych
zachowan sktadajacych sie na te kompetencje uwidocznita, ze
szczeg6lnie pracownicy oraz wolontariusze nie maja zbyt duzej
wiedzy na temat kwestii zwiazanych z osobistym rozwojem lidera.
Przywdédcy przyznaja, ze cho¢ sa $wiadomi swoich mocnych
i stabych stron, to z biegiem lat coraz rzadziej poswiecaja czas auto-
analizie. Ponad 60% z nich ocenilo te postawe dobrze. Nie przy-
znali sobie najwyzszej noty, poniewaz uwazajg, ze powinni czesciej
dokonywa¢ analizy swoich atutéw i niedociagnie¢. Cze$¢ z nich
zauwaza, ze czasami bez wiegkszej refleksji podejmuja sie reali-
zacji kolejnych wyzwan, nie zwazajac na to, czy posiadaja kom-
petencje niezbedne do zrealizowania danego dziatania. Sytuacje,
w ktérych lider podejmuje sie kazdego wyzwania, nie dokonujac
analizy swojego potencjatu, moga by¢ powodowane réznymi czyn-
nikami. Z jednej strony moze to wynika¢ z duzej wiary we wlasne
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mozliwosci. Z drugiej strony jednak moze mie¢ zwiazek ze zbyt
duzg pewnoscia siebie i poczuciem, ze wszystko mozna zrobi¢
samemu. Jeden z najblizszych wspdtpracownikéw twierdzi:

Czasami lider uwaza, ze nie ma sensu szuka¢ specjali-
stéw, bo zywi przekonanie, Ze jest w stanie wiele zadan
zrealizowa¢ samodzielnie. Uwaza, ze jeéli zabraknie mu
wiedzy czy umiejetnosci, to uzupelni je w razie potrzeby.
Nie zawsze jednak to wychodzi na dobre, bo w ten
sposdb on naprawde czesto jest przecigzony. Mysle, ze
organizacja tez traci na tym, ze poszczegélne obszary
nie s prowadzone przez konkretnych specjalistow?”.

Tutaj 45% pracownikow oraz wolontariuszy odmoéwito odpo-
wiedzi na pytanie, tlumaczac, ze nic nie wiedza na ten temat.
Cho¢ wielu z nich potwierdzalo, ze wiekszos¢ szkolen prowadzi
rzeczywiscie lider.

Zaréwno przywddcy, jak i ich najblizsi wspoétpracownicy
wysoko ocenili rozwijanie dotychczas zdobytych umiejetnosci.
Glosy 0s6b z pozostalych dwoch grup rozlozyly sie po potowie.
Co drugirespondent uwaza to za oczywiste. Natomiast pozostale
50% 0séb odmoéwilo odpowiedzi na pytanie, poniewaz nie maja
wiedzy na ten temat. Pracownicy oraz wolontariusze podobnie
wypowiadali sie¢ w kwestii oceny rozwijania talentéw oraz pasji.
A7 45% nie ma pojecia na ten temat, uwazaja oni to raczej za pry-
watne kwestie przywdédcéw. Z kolei 55% uznalo, ze skoro lider dba
0 swdj samorozwdj, to na pewno o talenty i pasje réwniez. Innego
zdania sa sami przywdédcy oraz ich najblizsi wspoétpracownicy.
Zaluja, ale — niestety — az 60% z nich przyznaje, ze nie po$wiecaja
rozwojowi swoich talentéw i pasji tyle czasu i zaangazowania, ile by
chcieli. Potwierdzaja to ich najblizsi wspolpracownicy — 50% z nich
rowniez ocenilo te postawe dostatecznie, zauwazajac, ze ich lide-
rzy nie potrafia czasami zatroszczy¢ sie o samych siebie i zanie-
dbuja rzeczy, ktére daja im przyjemnos¢. W tak duzym stopniu

**  Na podstawie wywiadu z L.
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skupiaja sie bowiem na pracy w organizacji, ktéra stanowi jedna
zich pasji, ze zapominaja o innych. Co ciekawe, najblizsi wspo6lpra-
cownicy potrafia wskazac na liczne talenty i pasje swoich lideréw,
takie jak: malowanie, taniec czy sport.

Przywddcy oraz ich najblizsi wspétpracownicy wysoko ocenili
postawe wobec systematycznego poszerzania wiedzy. Z jednej
strony liderzy maja predyspozycje do uczenia sie, z drugiej strony
spotykaja sie tez czesto z presja zwiekszania poziomu wiedzy. Pro-
wadzenie organizacji pozarzadowej wymaga od nich nieustannego
czuwania nad zmianami w obszarze prawa oraz podazania za
trendami, np. dotyczacymi promowania organizacji w mediach
spoleczno$ciowych. Jak zauwaza jedna z liderek:

Mam poczucie, ze musieliby$my ciagle chodzi¢ na szkole-
nia, zeby stale zwieksza¢ poziom wiedzy. Nie ma tygodnia,
zeby nie pojawialy sie nowe kwestie, ktére trzeba zglebic.
Tego jest naprawde bardzo duzo i zeby by¢ na biezaco ze

wszystkimi kwestiami dotyczacymi prowadzenia organi-
zacji, to trzeba byloby sie ciagle uczy¢ kosztem codziennej

pracy w organizacji. Ubolewam nad tym, bo lubie nasza
prace i nie chce ciagle siedzie¢ na szkoleniach czy w Inter-
necie po to, zeby nadrabiac kolejne informacje.

Wiekszos¢ interlokutoréw dobrze ocenia postawe liderow
wobec zapraszania do wspotpracy oséb z kompetencjami uzu-
pelniajacymi ich braki. Jednak najbardziej krytyczni sa najblizsi
wspolpracownicy, ktérzy w 40% ocenili te postawe przywdédcow
tylko dostatecznie, zauwazajac pewne trudnosci w tym obszarze.
Ich zdaniem liderzy przyjmuja na siebie stanowczo za duzo obo-
wiazkow. Czesto nie pozwalaja sobie poméc i nie szukaja specja-
listéw, ktérzy mogliby wykonac za nich czes¢ zadan. Jak zauwaza
jeden z pracownikdw:

*¢ Na podstawie wywiadu z Ls1.
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W wiekszo$ci sytuacji lider bierze na siebie duzo zadan,
bo chce po prostu zwigkszy¢ swoje wynagrodzenie. Mam
jednak wrazenie, ze w czesci sytuacji moze to by¢ podyk-
towane czym§ zupelnie innym. Moim zdaniem on ma
trudnosci z zaufaniem komukolwiek, poniewaz uwaza,

ze nikt nie wykona danego zadania tak dobrze jak on®.

Wiekszo$¢ respondentéw wysoko ocenia wiare lideréw we wla-
sny potencjal. L74 uwaza: Gdyby nasza prezes nie wierzyta w siebie,
to by nie dziatata. Jest przekonana o swojej wartosci i wie, ze moze
wiele dad z siebie naszej organizacji*®. Maja poczucie, ze ich lide-
rzy wiedzg naprawde bardzo duzo i majg $wietne umiejetnosci
do zarzadzania organizacja. Jednak 20% przywddcow ocenilo te
postawe dostatecznie — coraz cze$ciej ich wiara w samych siebie
jest zachwiana. Borykaja si¢ bowiem z duzym przepracowaniem
i obawiaja sie, czy podotaja dalszemu rozwojowi organizacji.

7.9. Odpowiedzialnosc¢

Postawa zwigzana z odpowiedzialnos$cia jest wysoce trudna do
pielegnowania oraz rozwijania. Z jednej strony od przywédcow
oczekuje sie najwiekszej odpowiedzialno$ci za cala organizacje
oraz kazda pojedyncza osobe. Z drugiej strony wymaga sie tego,
zeby lider potrafit dzieli¢ sie odpowiedzialnoscia i powierzat ja
swoim wspétpracownikom, czyniac z nich osoby w jeszcze wiek-
szym stopniu zaangazowane w rozwdj organizacji i wplyw na jej
funkcjonowanie.

Wiekszos¢ 0sdb z otoczenia lidera dobrze ocenia ich odpowie-
dzialnosc¢ za codzienne sprawy. Najwiecej do zarzucenia maja naj-
blizsi wspdipracownicy oraz pracownicy, poniewaz 40% ocenito
te postawe przywodcow dostatecznie. L43 twierdzi:
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Mam wrazenie, Ze coraz czesciej lider skupia sie wyzszych
celach, a codzienne trudnosci spadaja na jego najblizszych
wspolpracownikéw. Mam wrazenie, ze nie bytoby w tym
nic zlego, gdyby istnial jasny podzial rél. Ale kiedy lider
z jednej strony wtraca si¢ w codzienne dzialania, a z dru-
giej strony nie zawsze jest w nich zorientowany, to moze

rodzi¢ nieporozumienia i chaos®.

Do niedawna rzeczywi$cie wiekszo$¢ przywdédcédw odpowia-
data za codzienne trudnosci i wyzwania, ale w czesci organizacji
zaczyna sie to zmienia¢. Coraz czesciej przychodzi im kierowac
organizacja z poziomu strategicznego. W miare rozwoju pod-
miotu skupiaja sie przykladowo na reprezentowaniu organizacji
w réznych gremiach, takich jak rada senioréw czy komitet rewi-
talizacji. W zwiazku z tym czasami przestaja mie¢ $wiadomosc
codziennych trudnosci i wyzwan. Nie ma w tym nic zltego, jed-
nak powinni by¢ konsekwentni w swoich decyzjach. Jesli nie sa
w temacie codziennych prac, a chca uzyskac¢ w tej kwestii informa-
cje, to powinni prezentacje aktualnych wynikéw podejmowanych
dziatan zleci¢ koordynatorowi danego obszaru.

Interlokutorzy do$¢ dobrze ocenili postawe lideréw wobec
brania na siebie obowiazku dbania o zespél. Jednak w kazdej
z badanych grup pojawilo sie okoto 20% odpowiedzi dostatecz-
nych. Wiele oséb sygnalizowalo, ze ich przywddcy maja coraz
mniej czasu na dbanie o zespél. Coraz cze$ciej te role przejmuja
osoby z zarzadu albo jak w przypadku wolontariuszy — koordy-
natorzy wolontariatu. Liderzy nie sa w stanie wraz ze wzrostem
obowiazkéw, a takze stale zwiekszajaca sie kadra organizacji, dba¢
o kazda pojedyncza osobe. Moga wyznacza¢ kierunki rozwoju
zespotu czy okreslac role i odpowiedzialnos¢ poszczegdlnych oséb,
ale wraz z rozwojem organizacji nie sg juz w stanie samodzielnie
panowac nad calym zespolem. Jak zauwaza jedna z wolontariu-
szek: Nie mam zbyt czesto kontaktu z prezeskg. Widze sie z nig co
kilka miesiecy. Na co dzieni i w trakcie akcji mam po prostu kontakt
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z koordynatorem wolontariatu i to z nim dogrywam wszystkie
kwestie zwigzane z mojg pracg*’.

Zaréwno pracownicy, jak i wolontariusze bardzo wysoko
oceniaja postawe lideréw wobec przyznawania sie do bledow —
60% ocenilo ten obszar bardzo dobrze. Uwazaja, Ze przewaznie
ich przywddcy biora odpowiedzialnos¢ za swoje dzialania i nie
wybielaja sie. Pojawily sie jednak wséréd pracownikéw takie opi-
nie: Nasz prezes nie przyznaje sie do bledow na forum. Nie ana-
lizuje tez z nami, co bylo Zle. Kiedy ktos zwrdci uwage, ze cos sie
nie powiodlo, to najczesciej puentuje po prostu stwierdzeniem,
ze nastepnym razem bedzie lepiej’'. Liderzy przyznaja, ze maja
trudnosci z méwieniem o swoich btedach, dlatego ponad 20%
z nich przyznalo sobie noty dostateczne. Nietatwo jest przyznac
sie do bledow, zwlaszcza kiedy jest sie na eksponowanym stanowi-
sku. Przywddcy staraja sie przekud btedy w lekcje, z ktérych wycig-
gaja wnioski do dalszych dziatarh. Najbardziej krytycznie ocenili
te kompetencje najblizsi wspolpracownicy — 40% przyznato noty
dostateczne i niskie. Zauwazaja, ze byloby im fatwiej, gdyby przy-
wodca potrafit powiedzie¢, ze sie pomylil. Kiedy tego nie potrafi
zrobi¢, to komfort wspélpracy ulega znacznemu pogorszeniu.
Cze$¢ 0s6b nie moze pogodzic sie z tym, ze czasami lider kaze im
wrecz zaciera¢ swoje btedy. Gdyby liderzy potrafili przyznawac
sie do popelnionych bledéw, byliby w oczach innych po prostu
bardziej ludzcy. Czasami takim nadmiernym wybielaniem skazuja
sami siebie na przesadne gloryfikowanie w kazdej okoliczno$ci.
Stawianie siebie wytacznie w jasnym $wietle rodzi zbyt duza presje.

Przywddcy zostali jednak bardzo pochwaleni za dotrzymy-
wanie zlozonych obietnic oraz zobowigzan zawartych przez
organizacje. Bardzo wysoko oceniono réwniez postawe lideréw
wobec sprzeciwu pietnowania innych za popelnione bledy — 67,5%
interlokutoréw przyznato im tutaj najwyzsze noty. W wiekszosci
przywddcy nie widza sensu skupiania sie na tym, kto popelnit btad,
tylko w jaki spos6b mozna go rozwigzac. Sa naprawde wyrozumiali
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i daja zazwyczaj spory margines na niedociagniecia. Sporo z nich
zaznacza tez, ze zalezy im na rozwoju ludzi w organizacji, nawet
jesli czasami trzeba zaplaci¢ za popelnione przez nich bledy.

Cho¢ 60% lideréw deklaruje, ze ich terminowo$¢ w realizacji
dzialan jest na dobrym poziomie, to jednak pozostate 40% przy-
znaje, Ze nie jest ona ich najmocniejsza kompetencja. Sami zauwa-
zaja, ze praca w organizacjach nabiera coraz wiekszego tempa
i czesto dotrzymanie terminu wymaga ogromnego wysitku i deter-
minacji. Oczywiscie te kwestie, ktére dotycza zobowiazan finan-
sowych, zawsze sg priorytetem. Jednak jesli moga jakie$ dziatania
odsunaé w czasie, to nie maja z tym problemu. Pojawito sie wiele
refleksji, ze moze rzeczywiScie nie tylko oni, ale i ich organizacje
biora na siebie za duzo. Prawdopodobnie z czesci dziatant mozna
byloby zrezygnowac na rzecz wiekszego komfortu funkcjono-
wania zaréwno samego podmiotu, jak i oséb zaangazowanych
w podejmowane dziatania.

Uczenie innych podejmowania odpowiedzialnosci jest nadal
obszarem wymagajacym duzych nakladéw pracy i czasu. Co piaty
interlokutor ocenia te kompetencje tylko dostatecznie. Jedna
z liderek méwi: Osoby z mojego zespotu zrzucaja calg odpowie-
dzialno$¢ na mnie i trudno jest im sie przeciwstawic. Zdaje sobie
sprawe z tego, ze jest im tak wygodnie, ale to naprawde bardzo
duze obcigzenie dla mnie*. Osoby z otoczenia przyznaja z kolei,
ze niechetnie przejmuja odpowiedzialnos¢, poniewaz czesto nie
czuja sie wystarczajaco kompetentne w danej dziedzinie.

7.10. Uwaznosé

Uwazno$¢ jest jedna z postaw, ktora szczegdlnie trudno rozwijac
w dzisiejszym $§wiecie. Mnogos¢ informacji oraz tempo nie tylko
pracy, ale i w ogéle zycia powoduja, ze coraz trudniej o skupienie,
koncentracje oraz pelng swiadomo$¢ podejmowanych dziatan.
W wiekszosci zaréwno sami liderzy, jak i ich osoby z otoczenia

2 Na podstawie wywiadu z L21.



| ROZDZIAE VII. OCENA POSTAW PRZYWODCOW...

pozytywnie oceniaja poziom tej kompetencji. Jednak sa obszary,
ktére wymagaja rozwoju i systematycznej pracy, zeby nie zatracic
tej bardzo cennej dla przywddztwa postawy.

Liderzy jako osoby bardzo empatyczne i wrazliwe potrafia
w wysokim stopniu rozpoznawaé wewnetrzne i zewnetrzne zaklo-
cenia uwagi. Zazwyczaj potrafia rozpoznaé, co jest powodem
mniejszego poziomu mobilizacji czy koncentracji. Przykladowo,
kiedy odczuwaja fizyczny bol, potrafia go zlokalizowad; jezeli prze-
szkadza im hatlas, zimno czy inne zewnetrzne zaktécenia uwagi,
to réwniez $wiadomie wskazuja na przyczyne tych trudnosci.

Cho¢ stosunkowo dobrze radza sobie z przyjmowaniem i prze-
twarzaniem duzej liczby informacji, to jednak ta kompetencja
sprawia im czasami trudnosci. Zauwazaja to réwniez ich najblizsi
wspotpracownicy. Czasami w jednym momencie pojawia sie zde-
cydowanie za duzo wiadomosci do przetworzenia. Lider, jako
osoba najbardziej odpowiedzialna za funkcjonowanie organizacji,
jest czesto bombardowany informacjami z réznych stron. Jego
uwagi oczekuja nie tylko wspélpracownicy, ale réwniez przedsta-
wiciele zewnetrznych podmiotéw, takich jak media, przedsiebior-
stwa czy instytucje. Mnogos¢ tych wiadomosci oraz koniecznos¢
szybkiego podejmowania decyzji jest duzym wyzwaniem. Czesto
ta presja pietrzacych sie informacji moze powodowac dekoncen-
tracje czy nawet wyczerpanie.

Pewne trudnosci pojawiaja sie w obszarze wykonywania zadan
wedlug przyjetego planu. W wiekszosci liderzy uzyskali dobre
i bardzo dobrze oceny w tym obszarze, jednak srednio 30% 0s6b
z grup przywddcow, najblizszych wspdlpracownikéw oraz pra-
cownikéw dostrzega pewne niedociagniecia. Liderzy maja duzo
wyzwan zwiazanych z trzymaniem si¢ wczeéniejszych ustalen,
poniewaz organizacja pozarzadowa jest jak organizm, w ktérym
zachodza ciagle zmiany i nie spos6b nad czescia z nich zapanowac.
To powoduje, Ze przewaznie plany wymagaja modyfikacji. Finalnie
nie zawsze wiec udaje sie zrealizowac pierwotnie zaplanowane
zadania. Liderzy musza z nich rezygnowac na poczet innych, ktére
pojawily sie w trakcie dzialania. Jeden z pracownikéw stwierdzit:
Mysle, ze bytoby nam wszystkim bardziej komfortowo pracowac
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wedtug ustalonego wczesniej planu. Wiem, ze musimy byc gotowi
na zmiany, ale mam wrazenie, ze czasami zbyt czesto nasze plany
sie zmieniajg’®.

Ponad 93% 0s6b z otoczenia lidera ocenita bardzo wysoko
postawe cieszenia sie z sukceséw. Sa zazwyczaj bardzo entuzja-
styczni i czasami w przyplywie bardzo wielu pozytywnych emocji
potrafia nawet plakac ze szcze$cia. Sami liderzy réwniez a propos
tej kompetencji przyznali sobie najwyzsze noty — az 60% z nich
przyznaje, ze naprawde ciesza si¢ sukcesami i ta rado$¢ napedza
ich zazwyczaj do podejmowania kolejnych wyzwan. Jednak nie-
ktérzy liderzy zauwazaja, ze: Czasami radosc z sukcesu utrudnia
mi to, ze podchodze bardzo analitycznie i krytycznie do wielu
kwestii. Niby sie ciesze, ale rownolegle juz rozmyslam co nie do
korica si¢ udato i trzeba na przysztosé dopracowac®*. Podczas
prowadzonych wywiadéw pojawialy sie komentarze, szczegélnie
najblizszych wspétpracownikéw, ze bardzo zazdroszcza liderom
umiejetnosci cieszenia si¢ z sukceséw, poniewaz sami rzadko
potrafia cieszy¢ si¢ z osiagnie¢. L82 zauwaza: Mam wrazenie,
ze kiedy nasza liderka swietuje, to ja juz mysle o kolejnych dzia-
taniach. Na przyktad o tym, ze trzeba jeszcze zrobi¢ ewaluacje
danego projektu czy ztozyé sprawozdanie z jego realizacji**. Warto
wiec, by liderzy w wiekszym stopniu wlaczyli osoby z organizacji
w §wietowanie. To bardzo wazne dla rozwoju catego zespolu, zeby
wszyscy jego czlonkowie potrafili cieszy¢ sie z dziatan, ktére udalo
im sie zrealizowac.

Bardzo dobrze oceniono postawe dotyczaca obserwowania
rzeczywistosci i duzej swiadomosci proceséw, ktére zachodza we
wspolczesnym $wiecie. Przywodcy czesto jako pierwsi pozyskuja
informacje, poniewaz nieustannie obserwuja otoczenie.

Ocena postaw przywodcow organizacji pozarzadowych
wskazuje, ze najbardziej problemowe obszary to: zapobieganie
wypaleniu zawodowemu oraz radzenie sobie ze stresem. Osoby

33

Na podstawie wywiadu z L63.
Na podstawie wywiadu z Lo1.
Na podstawie wywiadu z L82.

34

35



| ROZDZIAE VII. OCENA POSTAW PRZYWODCOW...

z otoczenia lidera zauwazyly tez trudnosci w dobieraniu réz-
norodnych form motywowania oraz wyciaganiu konsekwencji
adekwatnie do sytuacji. Bardzo wysoko oceniono z kolei proak-
tywnos¢ lideréw, objawiajaca sie robieniem wiecej, niz wskazuja
na to obowiazki czy przejmowaniem inicjatywy cze$ciej niz inni.
Badanie postaw oraz ich ocena uwidacznia, ktére z nich sa szcze-
golnie warte wzmacniania i rozwijania. Wiele z nich moze by¢
kluczowych dla rozwoju przywoédcy organizacji pozarzadowe;j.
To obszar, ktérego najtrudniej jest sie nauczy¢, w odréznieniu od
wiedzy czy umiejetnosci. Wymaga bowiem bardzo duzej pracy
przywddcey nad samym soba.



Zakonczenie

Badanie kompetencji przywddczych jest jednym z najtrudniej-
szych przedsiewzie¢ naukowych. Wypada sie zgodzi¢ z opinia

Kuca, ze poznawcza bezradno$¢ wobec fenomenu przywéddztwa

moze bywac wyjatkowo frustrujaca’. Stosunkowo tatwo jest bada¢

kompetencje zawodowe podleglych pracownikéw lub oséb kan-
dydujacych na dane stanowiska. Takie badania wykonywane sg od

dawna, sa to badania rutynowe, ktérym pracownicy i kandydujacy
do pracy musza si¢ poddac. Przywddcy znajduja sie poza zasie-
giem procedur sprawdzajacych ich kompetencje. Nikt i nic nie jest

w stanie zmusi¢ przywddcdw, aby poddali sie badaniom, szczegdl-
nie wtedy, kiedy stoja na czele duzych grup spotecznych, duzych

organizacji walczacych o wladze w panstwie. Nie znaczy to jed-
nak, Ze nie sa oceniani. Kazdego dnia oceniani sa posrednio — na

podstawie obserwowalnych zachowar, ich dokonan, skutecznosci,
udzielanego poparcia oraz wsparcia i oddania swoich stronnikéw.
Mozna zatem twierdzi¢, ze przywddca osiagajacy sukcesy i majacy
grono zwolennikdw, jest kompetentny. Mozna tez dociekaé, jakim

kompetencjom dana osoba zawdziecza pozycje przywddcy. Jest to

jednoczesnie kryterium zawodne, gdyz na przewodzenie innymi

maja wplyw czynniki niezalezne od przywédcy, niezalezne od jego

zdolnosci, umiejetnosci i innych cech osobowosci.

Badania kompetencji 10 przywédcéw (lideréw) organizacji
pozarzadowych mozliwe byly tylko dzieki ich zyczliwosci i prze-
konaniu co do celowo$ci tego wyzwania oraz zaufaniu do mnie.
Uzyskany obraz kompetencji tworza wylacznie oceny kompetencji

' B.R. Kuc, Od zarzgdzania do przywddztwa, Warszawa 2004, s. 339.
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sformulowane przez samych przywédcéw (czyli samooceny)
oraz przez ich najblizsze otoczenie. Do analizy nie zostaly wyko-
rzystane dane na temat wiedzy o liderach pochodzace z moich
obserwacji, np. dotyczace skutecznosci lidera w dziataniu i efek-
tach osiaganych przez organizacje pozarzadowq. Bez watpienia
uwzglednienie informacji na te tematy wzbogaciloby analize
i obraz kompetencji. Uwazam, ze w kolejnych badaniach tego
rodzaju baze Zrédtowa warto poszerzyc.

Kolejna refleksja dotyczy grona zwolennikéw lidera bioracego
udzial w jego ocenie. Grono to zostalo zawezone celowo z dwéch
przyczyn. Po pierwsze, zwiekszenie ilosci respondentéw utrudni-
toby bardzo szczegétowe badania zawierajace bardzo duzo pytan.
Po drugie, tak naprawde tylko niewielkie grono os6b zna lideréw
dostatecznie dobrze, aby udzieli¢ odpowiedzi na tak szczegétowe
pytania. Nawet przy zawezonej ilo$ci respondentéw i tak na czesé
pytan nie byli w stanie udzieli¢ odpowiedzi.

Do badan wybratam wspéipracownikow lidera, pracownikow
organizacji pozarzadowej i wolontariuszy. Pojawia si¢ tu problem
zdefiniowania stronnikéw przywdédcy w procesie przywddztwa,
a dokladnie pytanie: Z jakich powoddéw ludzie angazuja sie w dzia-
talnos¢ i prace w danej organizacji pozarzadowej? Czy odpowiada
im lider, za ktérym sa gotowi podazac? Czy odpowiada im sprawa,
w ktora chceg sie zaangazowad, niezaleznie od tego kto stoi na czele
organizacji? Czy szukali pracy, np. ksiegowego i znalezli ja wlasnie
w tej organizacji? Czy z jakichs innych przyczyn? Odpowiedzi na
te pytania w pracy nie ma, gdyz pytania nie zostaly postawione.
Warto uwzglednic je w przysztych badaniach tego typu.

Struktura grona zwolennikéw lidera zaproszonych do badan
takze moze budzi¢ watpliwosci. Dlaczego znalezli si¢ w nim pra-
cownicy (np. ksiegowi), ktérym moze by¢ obojetne miejsce pracy,
byle bylo? Dlaczego zabrakto w nim czlonkéw organizacji, ktérzy
ja tworza i ktérym lider przewodzi? Czlonkowie nie zostali do
badan wybrani przede wszystkim dlatego, ze wsrdd 10 organizacji
pozarzadowych sa dwie fundacje, a te cztonkéw nie maja. Ponadto,
w organizacjach jest wielu cztonkéw, ktérzy sa nieaktywni, przy-
pominaja ,martwe dusze”. Pracownicy z kolei maja codzienny,
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biezacy kontakt z liderami i moga wiedzie¢ o nich stosunkowo
duzo. W tym obszarze réwniez mozna w przyszlych badaniach
przemysle¢ zmiany.

Ostatnia refleksja dotyczy struktury czesci empirycznej pracy.
Stanelam przed wyborem. Moglam podzieli¢ ja na 10 rozdzia-
16w, w ktérych oméwione bylyby kompleksowo wyniki badan
nad kompetencjami przywoédczymi lideréw kazdej organizacji
oddzielnie. Datoby to wzglednie pelny obraz kompetencji kazdego
lidera. Przyjetam inna strukture w celu ukazania, jak poszczegélne
kompetencje liderskie postrzega grono respondentéw reprezentu-
jacych wszystkie organizacje. Chodzito mi o wydobycie tendencji
w pelnej skali 10 organizacji.

Powyzsze nie znaczy, ze nie zostaly uzyskane obrazy kompe-
tencji kazdego lidera z osobna. Obrazy te powrdcily do lideréw
w postaci informacji zwrotnej i wplynetly na praktyke. Niektore
informacje zwrotne przyniosty widoczne efekty. Skrajnym byta
chec ustapienia jednej liderek z petnionej funkcji. Ostatecznie do
tego nie doszlo, ale podjeto decyzje o zmianach w skladzie zarzadu.

Z badan wynika, ze kompetencje tworzace model oceny Lider
360° sa wazne dla przedstawicieli organizacji pozarzadowych.
Niektore pytania, przykladowo o wiedze z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi czy postawe uwazno$ci, budzity zaskoczenie,
ale w trakcie rozmowy przywddcy dochodzili do wniosku, ze
rzeczywiscie niemal kazda z badanych kompetencji moze mie¢
istotny wplyw na ich przywédztwo oraz funkcjonowanie orga-
nizacji pozarzadowej. Wyniki badan pokazuja, ze przywdédcy
organizacji pozarzadowych najwiekszego wsparcia potrzebuja
w zwiekszeniu poziomu wiedzy z zakresu: motywowania pracow-
nikéw i monitorowania ich rozwoju, planowania rozwoju orga-
nizacji oraz prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Najwyzszy
poziom wiedzy cechuje ich w takich obszarach jak znajomos¢
zasad budowania wspétpracy w zespole oraz metod i narzedzi
motywowania wolontariuszy. Jesli chodzi o umiejetnosci, to lide-
rzy potrafia szczegdlnie dobrze: motywowac, budowac zespét
oraz komunikowa¢ sie. Wséréd umiejetnosci, ktére sa zanie-
dbane i wymagaja szczegdlnej pracy, znalazly si¢: zarzadzanie
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czasem i wyznaczanie celéw, delegowanie zadan oraz dzielenie
sie przywddztwem. Ocena postaw przywddcow organizacji poza-
rzadowych wykazala, ze najbardziej problematycznymi jest zapo-
bieganie wypaleniu zawodowemu oraz radzenie sobie ze stresem.
Osoby z otoczenia lidera zauwazyly tez trudnosci w dobieraniu
réoznorodnych form motywowania oraz wycigganiu konsekwencji
adekwatnie do sytuacji. Bardzo wysoko oceniono z kolei proak-
tywno$¢ lideréw, objawiajaca sie robieniem wiecej, niz wskazuja
na to obowiazki, czy przejmowaniem inicjatywy czesciej niz inni.
Badanie kompetencji uwidacznia, ktére z nich sa silne i szczegél-
nie warte wzmacniania, a w ktérych sa tzw. luki kompetencyjne,
ktére wymagaja szczegdlnego rozwoju.

W samoocenie lideréw oraz ocenie wspotpracownikéw
z poszczegolnych grup pojawialy sie rozbieznosci. Mozna wska-
za¢ na pewne tendencje w odpowiedziach. Sami przywddcy maja
sktonnos¢ do dychotomicznego oceniania — przewaznie oceniaja
siebie dos$¢ dobrze, ale czasami wyjatkowo stabo. Najbardziej
krytyczna grupa okazali sie najblizsi wspoéipracownicy. Wynika
to prawdopodobnie z faktu, Ze to oni najlepiej znaja swoich lide-
réw. Najbardziej ograniczone informacje posiadaja pracownicy
i wolontariusze. Cho¢, co ciekawe, szczegdlnie wolontariusze, nie-
jako z géry zaktadaja, ze lider musi mie¢ okreslone kompetencje,
skoro przewodzi organizacji. Wiekszo$¢ przyznawala, ze czesto,
po prostu, nie ma pojecia na temat specjalistycznej wiedzy czy
konkretnych umiejetnosci swoich przywddcéw. Nie przeszkadza
im to jednak, zeby gloryfikowac lidera, a przynajmniej wysoko
ocenia¢ poziom jego kompetencji. Czasami zaufanie do lidera
jest tak wysokie, ze wspélpracownicy nie maja potrzeby analizo-
wania czy weryfikowania jego kompetencji. Szczegélnie ciekawe
sa sytuacje, kiedy liderzy ubolewaja, ze ktéres kompetencje sa na
poziomie, ktéry ich nie satysfakcjonuje, a osoby z ich otoczenia
sa przeciwnego zadania. To, co cechuje lideréw, to z pewno-
$cia bardzo czeste poczucie, ze mogliby robi¢ wiele rzeczy lepie;j,
sprawniej, dokladniej itd. To, co cechuje osoby z ich otoczenia, to
z pewnoscia wiara w lidera i $wiadomos¢, ze nawet jesli nie potrafi
czego$ robi¢ doskonale, to na pewno bardzo sie stara.
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Wryniki badan pokazuja, ze kompetencje lidera w wysokim
stopniu wplywaja na dzialalnos$¢ organizacji pozarzadowej oraz
ich zespoty. Wiekszos¢ lideréw nie korzystata dotad z jakichkol-
wiek metod pomiaru kompetencji, co mogto utrudniac rozpozna-
nie Zrédel zar6wno sukcesdw, jak i probleméw w przewodzeniu
organizacja. Oczywiscie przywdédcy moga w dalszym stopniu
kompensowac¢ luki kompetencyjne w réznorodny sposéb — w naj-
lepszym wypadku poprzez zatrudnianie specjalistow, delegowanie
zadan innym czy rezygnowanie z czeéci dzialan. Kompensowanie
luk albo, co gorsza, bagatelizowanie moze jednak rodzi¢ kolejne
problemy, a w rezultacie doprowadzi¢ nawet do odejscia zwolen-
nikéw i upadku organizacji.

Badanie i rozw6j kompetencji, na ktére sktadaja sie wiedza,
umiejetnosci i postawy, to procesy kluczowe dla rozwoju lidera.
Szczegblnie cenna dla uzyskania pelnego obrazu jest wielozré-
dtowa ocena kompetencji, a wiec nie tylko samoocena lidera, ale
réwniez perspektywa wspolpracownikow, partneréw czy klientow.
Ocena i analiza kompetencji, a nastepnie planowanie rozwoju to
procesy, ktore pozwalajg liderowi realnie wzrasta¢. Przeprowadze-
nie analizy zebranych ocen kompetencji umozliwia liderowi wie-
loaspektowe planowanie swojego rozwoju. Uwzglednianie wielu
perspektyw, konstruktywnych ocen oséb, ktérym realnie zalezy
na wzro$cie potencjatu lidera, istotnie wplywa na wzmocnienie
calego zespotu. Taki zlozony proces czynni go mocniejszym i bar-
dziej gotowym do przewodzenia zespotem. Buduje tez wiezi oraz
sieci tak niezbedne do pelnego i trwalego rozwoju przywédztwa.
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