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Trudne czasy, w ktorych przyszto nam zy¢, petne nieprzewidywalnosci i niepewnosci,
wymagaja lideréw i liderek z nowymi kompetencjami. To zdanie styszymy czesto w czasie
popandemicznym, w czasie kryzysu klimatycznego, wojny w Ukrainie czy narastajgcej
polaryzacji i radykalizacji w zyciu publicznym. Osoby liderskie w instytucjach publicznych
odgrywaja kluczowa role w ksztattowaniu polityk, wdrazaniu programéw spotecznych oraz
zapewnianiu efektywnego funkcjonowania administracji pafnstwowej. Jednak nieczesto
tgczymy ze sobg przywddztwo i myslenie o instytucjach publicznych. Pewnie dlatego, ze
zarzadzanie w administracji kojarzymy raczej z hierarchig i szefami, a o osobach liderskich
myslimy jako o osobach wtgczajgcych, wiodgcych zespoty do celu dzieki swojej charyzmie.

LIDER, LIDERKA — CZYLI KTO?

Lider lub liderka to osoba, ktéra potrafi zamieni¢ wizje w rzeczywistos$¢, angazujac do tego
zespot. Przywodztwo, ktére nazywamy liderstwem, jest jednoczeniem oséb wokéf celu,
wspodlnej misji oraz motywowaniem ich do dziatan. Bycie osobg liderskg nie oznacza
charyzmy, nie oznacza eksperckosci ani nawet superumiejetnosci zarzadzania. Charyzma
wydaje sie potgczeniem umiejetnosci i doswiadczenia, osoby z wiedzg ekspercka mozna
zaprosi¢ do zespotu, a zarzgdzaniem mozna sie podzieli¢ z menadzerami. Osoba liderska
inspiruje i motywuje do dziatania, a gdy zjednoczy ludzi, podtrzymuje ich motywacje do
realizacji wizji.

Umiejetnosci liderskich mozna sie uczy¢, mozna je w sobie rozwija¢. Kompetencje liderskie
skupiajg sie w czterech gtéwnych obszarach?:

jednoczenie
i angazowanie
ludzi

samoswiadomosc
i wiarygodnosc

wprowadzanie
zmiany

wizja zmiany
w srodowisku

Rysunek 1. Schemat modelu przywddztwa?

1 Na uzytek tego tekstu przyjmuje model wypracowany przez Fundacje Szkota Lideréw, z ktdrg od lat
z przyjemnoscig wspotpracuje. Model ten jest efektem wieloletniego doswiadczenia i poszukiwan
teoretycznych i opiera sie na kilku innych teoriach, ktére osoby czytajgce ten artykut znajdg w liscie
lektur.

2 K. Czayka-Chetminiska, P. Ksigzek, A. Szelaggowska, O przywddztwie — przewodnik liderski, Warszawa

2016, s. 18.



Droga do bycia liderem lub liderkg bywa rézna. Moze mie¢ charakter formalny — wygrywasz
konkurs i zostajesz dyrektorka lub dyrektorem domu kultury. Mozesz tez budowac te droge
na dziaftaniu poprzez swojg aktywnos¢ spoteczng. W obu wypadkach kazdy z czterech
elementéw powyzszego schematu moze by¢ drogowskazem do budowania twojej
skutecznosci liderskie;.

SWIADOMOSC | WIARYGODNOSC

Osoby liderskie, ktore czesto postrzegamy jako skuteczne albo charyzmatyczne, to osoby,
ktore witozyty wysitek w takie kompetencje jak samoswiadomosé¢, samoregulacja,
Swiadomos¢ spoteczna i umiejetnos¢ zarzadzania relacjami.

Czym jest samoswiadomosc¢ liderska?
Przede wszystkim to szukanie odpowiedzi na pytania:

Jakie s3 zadania lidera/liderki?

Co trace jako liderka/lider?

Co zyskuje dzieki tej roli?
Jakie moje dotychczasowe kompetencje bedg mnie wspiera¢ w petnieniu tej roli?
Co moze mnie hamowac?

Jako lider lub liderka mam do wypetnienia pewne liderskie zobowigzanie. W zaleznosci od
sytuacji moze to by¢ na przyktad zbudowanie silnej organizacji, przeprowadzenie instytucji
przez strukturalng zmiane albo wdrozenie nowej polityki publicznej w waznym obszarze.
Skoro mam cel czy wizje zmiany, warto uswiadomic sobie, ze przywdédztwo to
odpowiedzialno$¢ za jej dokonanie. Warto na tym etapie sprawdzié, na ile jest to spdjne

Z mojq osobistg wizjg, moimi wartosciami czy potencjatem. Role liderskg dobrze jest tez
skonfrontowaé z wtasnym srodowiskiem, przyzwyczajeniami czy sytuacjg zyciowa. Ponizej
prezentuje liste obszaréw, ktére bedg budowad naszg swiadomos¢ liderska i ktére warto
podda¢ refleks;ji.



umiejetnosci
zachowania

Srodowisko

Rysunek 2. Obszary Swiadomosci liderskiej. Schemat oparty na piramidzie Diltsa

Kazdy z obszaréw (poziomodw) wptywa lub moze wptywacé na podejmowane przez nas
decyzje liderskie, na nasze relacje w zespole i na nasz sposdb pracy. Ponizej kilka pytan do
samodzielnej refleksji:

Obszar Pytania do refleks;ji

e Kto/co mnie otacza?

e Jakie jest moje srodowisko?

e Jakie osoby i instytucje sie na nie sktadajg?

e Kim sg gtéwni interesariusze i interesariuszki zwigzani
z moim celem?

e Kto w moim srodowisku sprzyja moim celom, a kto jest im

Srodowisko przeciwny?

e Na co/ na jakg zmiane jest gotowe moje Srodowisko?

Jesli masz ochote, wykonaj ¢wiczenie i narysuj swoje
srodowisko. Zobacz, kogo umieszczasz na rysunku, w jakim
miejscu, w jakiej odlegtosci od siebie (i od ciebie) sg
poszczegdlni interesariusze i interesariuszki. Co o twoim
srodowisku mowi rysunek?

e Corobie?

e Jaki jest mdj zakres zadan?

e Ktdre z zachowan i zadan przyblizajg mnie do celu? A ktére
od niego oddalajg?

Zachowania




Pytania do refleks;ji

Jesli masz ochote, mozesz wykonac éwiczenie. Odtworz swéj
kalendarz: wybierz typowy tydzien, zaznacz wszystkie swoje
aktywnosci — zadania w pracy, zadania liderskie,
przyjemnosci, inne aktywnosci, ktore wypetniajg twoje dni.
Im bardziej precyzyjnie je opiszesz, tym wiecej zobaczysz.
Kolorem zielonym zaznacz te, ktére przyblizajg cie do
realizacji celu.

Umiejetnosci

e Jakie mam umiejetnosci?

e Co jest mojg mocng strong?

e Co potrafie?

Cwiczenie dla chetnych: a gdyby$ miat lub miata wyjechaé na

rok i kto$ z dnia na dzien, bez wdrazania miatby przejaé twoje
obowigzki, to jak by wygladat opis takiego stanowiska pracy?

Przekonania

e Co jest mozliwe, a co jest trudne w kontekscie mojego
celu?

e W co obecnie wierze w kontekscie mojego celu?

e Dlaczego jest dla mnie wazne, by go zrealizowac?

Wartosci

e Co jest dla mnie wazne w kontekscie mojego celu?
e Pocotorobie?
e W co wierze?

Wypisz pie¢ najwazniejszych dla siebie wartosci. Nazwij swoje
wartosci.

Sprawdz, jakie wartosci przejawiajg sie w twoich
zachowaniach.

Czemu poswiecasz najwiecej czasu? Na czym najbardziej ci
zalezy? Co wybierasz w trudnych sytuacjach?

Tozsamos¢

e Kim jestem jako lider lub liderka?
e Jakie istotne potrzeby realizuje w roli liderskiej?

Cel/misja

Po co, w imie czego chce realizowac swoj cel?

To, w jaki sposéb osoby liderskie rozwijajg swojg samoswiadomosc i na ile ich zachowania sg

spdjne z komunikatami, buduje liderskg wiarygodnosc, ktéra jest podstawa przywodztwa.




WIZJA ZMIANY

Osoba liderska wyznacza kierunek i tworzy wizje zmiany, ktéra wynika z potrzeb spotecznosci
lokalnej i srodowiska dziatania. W tej czesci widzimy, jak wazne jest, by mie¢ dobrze
zidentyfikowane to srodowisko. Bez wzgledu na to, czy jesteSmy osobg ,,stad”, czy
zaczynamy prace liderskg jako osoba naptywowa, waznym etapem naszego dziatania jest
diagnoza lokalna. Zadaniem liderskim jest dobre i jak najbardziej kompletne
zidentyfikowanie zasobdw i potrzeb w srodowisku. Oczywiscie nie warto robic tego

w pojedynke, ale od razu znalez¢ sprzymierzericéw i prowadzi¢ dziatania diagnostyczne

w zespole3.

Rolg osoby liderskiej jest wspieranie spotecznosci w wyznaczeniu wizji albo w jej zrozumieniu
i wspdlnym zoperacjonalizowaniu. Simon Sinek* w swoich publikacjach oraz prezentacjach
przekonuje, ze najwazniejszym elementem budowania sukcesu jest zrozumienie i wyrazenie
swojego ,dlaczego” — czyli gteboko zakorzenionych przekonan i celéw, ktére kierujg naszym

dziataniem.

Sinek argumentuje, ze wiekszos¢ organizacji i ludzi koncentruje sie na tym, co i jak robig,
zamiast na pytaniu, dlaczego to robig. Jego zdaniem osoby liderskie, ktére rozumiejg swoje
»,dlaczego”, majg znacznie wiekszg zdolnosé do inspirowania innych i budowania lojalnosci
klientek i klientéw. Autor twierdzi, ze skupienie sie na ,dlaczego” pozwala tworzyé
autentyczne i trwate relacje, co w dtuzszej perspektywie przynosi sukces.

W praktyce oznacza to, ze osoby liderskie powinny wyjasnia¢, dlaczego robig to, co robig,
i dlaczego jest to wazne. Ten jasny przekaz ,dlaczego” dziata jako punkt wyjscia do
wspdlnego budowania wizji zmiany.

Lider lub liderka czesto jako pierwsza osoba ma wizje zmiany. To, co buduje otwartosc

i poczucie zaangazowania, to zaproszenie srodowiska do pracy nad tg wizjg. Wazne, by pytac
osoby z zespotu o wspdlnote wizji — bedzie to wzmacniaé zaangazowanie. Pisze o tym

w nastepnej czesci.

3 Sporo podpowiedzi, jak prowadzi¢ lokalng diagnoze potrzeb i zasobdw, znajdziemy online. Wyrdznie
tutaj publikacje: A. Nowotny, Zréb to sam. Jak zostac¢ badaczem spotecznosci lokalnej? Poradnik dla
domow kultury, Warszawa 2010.

4S. Sinek, Zaczynaj od dlaczego, ttum. Z. Wasko, Warszawa 2009.



Jak pytac o wizje zmiany?

Mozesz zadaé nastepujace pytania:

Jak moja wizja taczy sie z twojg? Gdzie nasze pomysty na zmiane sg spdjne, a gdzie

rozbiezne?

Gdzie widzisz dla siebie miejsce w tej wizji?

W jakim stopniu ta wizja moze pomdc ci podejmowac decyzje zwigzane z pracg
w Srodowisku?

Co w tej wizji wzbudza twéj entuzjazm i motywacje?

Odpowiedzi na te pytania mogg by¢ pierwszym etapem do budowania zespotu i ustalania
wspdlnego celu.

JEDNOCZENIE | ANGAZOWANIE

Jak wspomniatam na poczatku, przywodztwo to jednoczenie ludzi wokét celu. Aby wypetnic¢
to zadanie, osoby liderskie potrzebuja:

e jasnej wizji, kierunku i celu, do ktérego zmierzaja;

e gotowosci do dzielenia sie wiadzg i odpowiedzialnoscig;

e rozumienia zasad dynamiki zespotu;

e nastawienia na wzmacnianie i samodzielnos$¢ oséb cztonkowskich w zespole;
e wspotpracy w srodowisku.

Mowigc o angazowaniu, myslimy zaréwno o zespole, naszych wspdtpracownicach

i wspotpracownikach — osobach, ktére realizujg z nami cele, jak i o Srodowisku, ktdre czesto
jest odbiorcg naszych dziatan. Angazowanie taczy sie z motywowaniem i wyzwalaniem
energii do dziatania w ludziach, z ktérymi pracujemy.

Aby budowac zaangazowanie, potrzebujemy trzech elementéw:

1. Podzielanie tych samych wartosci — tzw. emocjonalne aspekty zaangazowania, ktére
mowig nam o zwigzku lidera, zespotu i 0séb wspdtpracujgcych z celami, misja, wizjg
i wartosciami

2. Kompetencje, wiedza, umiejetnosci — tzw. racjonalne aspekty zaangazowania, za
ktorymi stoi sSwiadomo$é naszych kompetencji i zdolno$¢ do wykonania okreslonych
zadan

3. Gotowosé do dziatania — tzw. motywacyjne aspekty zaangazowania, ktdre oznaczajg
che¢ do wykonania zadan, podjecia dziatania albo do wyjscia ze strefy komfortu

W kazdym z tych trzech elementdw rola liderska jest bardzo wazna. Czasem wydaje nam sie,
ze liderzy i liderki to osoby, ktére biegng na przedzie ze sztandarem i zagrzewajg do walki.



Oczywiscie to motywacyjny aspekt angazowania. Ale dla wielu oséb samo zagrzewanie do
dziatania nie wystarcza do podjecia wysitku wyjscia ze strefy komfortu. Nawet podzielanie
tych samych wartos$ci moze nie by¢ wystarczajace.

Wiarygodno$¢ osoby liderskiej buduje sie konsekwencja oraz autentycznosciag wyrazania
i praktykowania wartosci. Dobrze jest omowic¢ w zespole wspdlne wartosci, sprawdzic¢
ewentualne rozbieznosci, poswiecié czas i zasoby na rozmowe®. Rozmowa o celach

i wartosciach to tez moment na dzielenie sie wptywem, na otwartos¢ na wspadlny katalog
zasad.

Aby osoby mogty zaangazowac sie w dziatania, muszg mieé do tego kompetencje. Dzielenie
sie wiedzg i doswiadczeniem buduje zaangazowanie i poczucie wptywu. Warto inwestowad
w rozwoj zawodowy cztonkin i cztonkdw zespotu, dostarczajgc im odpowiednich szkolen,
wsparcia i mozliwosci poszerzania kompetencji. Budowanie odpowiedzialnosci i wptywu to
takze wspodlne dzielenie zadan oraz dobieranie ich zgodnie z kompetencjami.

Wazng umiejetnoscig liderska jest tez budowanie zespotu. Fazy tego procesu zostaty opisane
w literaturze wyczerpujaco, dlatego tutaj je tylko przypomne®.

formowanie rdznicowanie/ wspodlne

normowanie

i integracja docieranie dziaftanie

Rysunek 3. Schemat faz rozwoju zespotu na podstawie modelu B. Tuckmana.

Znajomosc i rozumienie poszczegdlnych faz pozwala osobom liderskim na Swiadome
zarzadzanie tym procesem i wzmacnianie zespotu w przechodzeniu do kolejnych faz.

Rola osoby liderskiej

Osoba liderska nadaje kierunek i zarzadza procesem.
Rdéznicowanie

. . . Zaangazowanie lidera lub liderki ma tu bardzo duze znaczenie.
i docieranie

Czesto osoba liderska modeluje zachowania, podejmuje
wiekszos¢ decyzji.

> 0 komunikacji w zespole mozesz poczytaé w artykule: A. Rutkowska, Komunikacja jako jeden

z elementdw budowania kontaktu, relacji i procesu, Warszawa 2022,
https://stowarzyszeniestop.pl/komunikacja-jako-jeden-z-elementow-budowania-kontaktu-relacji-i-
procesu/ [dostep: 1.09.2023].

6 Model procesu grupowego stworzyt pedagog Bruce Tuckman. Szczegétowy opis znajdziesz w wielu
internetowych Zrédtach.



https://stowarzyszeniestop.pl/komunikacja-jako-jeden-z-elementow-budowania-kontaktu-relacji-i-procesu/
https://stowarzyszeniestop.pl/komunikacja-jako-jeden-z-elementow-budowania-kontaktu-relacji-i-procesu/

Osoba liderska podnosi i ujawnia trudne kwestie w zespole
oraz wspiera zespot w rozwigzaniu konfliktow.

Faza rdéznicowania czesto jest nazywana fazg konfliktéow, bo
pokazuje rdzinice, nieraz w sposodb bardzo dynamiczny.
Istnieje tu ryzyko ,,zamiecenia réznic pod dywan”. Rolg osoby
liderskiej jest wsparcie zespotu w ujawnianiu réznic i szukaniu
wspdlnych celéw, jednoczacych zasad i regut. W tej fazie
buduje sie zaufanie do liderki lub lidera i otwartos¢ na nich,
ale tez wzajemnie miedzy osobami w zespole.

Normowanie

W tej fazie rola liderska powinna ograniczy¢ sie do facylitacji.
To moment na dzielenie sie odpowiedzialnoscig, wptywem. To
Wspélne dziatanie okazja nie tylko do delegowania zadan, ale tez do realnego
podzielenia sie wtadzg. W tej fazie buduje sie swoboda
wchodzenia w role w zespole.

W tej fazie rola liderska to ,oliwienie dziatajgcego
mechanizmu”. Osoba liderska, widzac catg organizacje, caty
Wartosci zespot i komplet zadan, pilnuje kierunku dziatania, dazy do
doskonalenia komunikacji i relacji w zespole, dba
o $wietowanie sukceséw oraz uczenie sie na btedach.

Wydaje sie, ze praca nad jakoscig zespotu to podstawowe zadanie liderskie. Wida¢ w tym
momencie rozne style liderskie, z ktérych korzystamy na co dzien. Jednocze$nie w réznych
sytuacjach siegamy do réznych zasobdw przywddczych’.

WPROWADZANIE ZMIANY

Hasto ,,zmiana” czesto wywotuje niepokdj u wielu oséb, a rola liderska jest z wprowadzaniem
zmiany mocno zwigzana. Praca liderki lub lidera polega gtéwnie na inicjowaniu

i ksztattowaniu zmian. Co jeszcze wazniejsze, osoba liderska czesto jest ich katalizatorem.

To wiasnie ona, jako ,uruchamiacz” i ,,mobilizator”, tworzy otoczenie zmiany. Zmiana czesto
wigze sie z réznymi punktami widzenia, osobowosciami, podejsciami i interesami, co moze
generowac konflikty.

Dlatego wazng umiejetnoscig osoby liderskiej jest zdolno$é do rozpoznawania i nawigowania
w otoczeniu zmiany. To umiejetnos¢ zauwazania, jakie czynniki wptywajg na mozliwos¢

7 Wiecej o stylach liderskich w: D. Goleman, R. Boyatzis, Naturalne przywédztwo, ttum. D. Cieéla,
A. Kaminska, K. Drozdowski, Warszawa 2002.



uruchomienia procesu rozwoju, a jakie mogg go hamowac. Zawsze istniejg zaréwno sity
wspierajgce zmiane, jak i przeciwdziatajgce jej. Najwazniejszym elementem sg ludzie,
z ktorych czesé bedzie za zmiang, czes¢ przeciw, a wiekszo$¢ pozostanie obojetna.

Elementy, ktére pomagaja ludziom przyja¢ zmiane

e Aktywne zaangazowanie w proces

e \Wspieranie i nagradzanie dodatkowego wysitku

e Dostep do petnej informacji

e Mozliwos$¢ weczesnego dzielenia sie informacjami na temat sytuacji i konkretnych
krokéw prowadzgcych do zmiany

e Elastycznosc

e Minimalizowanie liczby wprowadzanych rdéznic, przedstawianie obecnej zmiany jako
kontynuacji tradycji oraz rozbijanie wiekszych, ztozonych zmian na bardziej
akceptowalne elementy (pokaz, co sie nie zmieni)

e Przedstawienie przysztych dziatan w pozytywnym swietle

Kluczowa rolg lidera lub liderki w procesie zmiany jest jego/jej postawa. Osoba liderska
powinna by¢ obecna, aby poméc zespotowi przezwyciezy¢ obawy. Czasem wystarczy
powiedziec¢ , Przeciez swietnie sobie radzicie”, aby wywotaé dyskusje, dostarczy¢ informacji
i wesprzec¢ ludzi w pokonaniu impasu, zeby mogli is¢ naprzod.

Dynamika zmiany

rozmrozenie zamrozenie

Powyzszy schemat dynamiki zmiany wymaga od osoby liderskiej swiadomosci, co dzieje sie
na kazdym etapie. Z tg Swiadomoscig wprowadzanie zmiany moze by¢ tatwiejsze. Warto
jednak pamietaé, ze zalezy ono od wielu czynnikéw: od momentu wprowadzania zmiany, od
wczesniejszych doswiadczen osdb, ktére majg w niej uczestniczyé, i od indywidualnej
gotowosci kazdej z nich.

Faza rozmrozenia to moment, w ktdrym wyrazamy niezgode na zastany stan

i doprowadzamy do pewnej destabilizacji. Budzi to rézne emocje, od niepokoju zwigzanego
z utratg gruntu pod nogami, po ztos¢ wynikajgca z niezgody. Ztos¢ to emocja dajgca energie
do dziatania i na niej czesto buduje sie pierwszy krok do zmiany. Ale niepokdj to emocja
odbierajgca energie — czesto towarzyszy jej poczucie bezsilnosci i brak checi do dziatania.



Dlatego ta faza nie moze sie przeciggaé. Rolg osoby liderskiej jest wprowadzenie
zespotu/grupy w kolejng faze.

Faza zmiany to okres przejsciowy, w ktorym zderzamy sie z ryzykiem, z nowymi, czesto
niejednoznacznymi sytuacjami. Potrzebne jest tu poczucie bezpieczenstwa, by osoby miaty
ochote na eksperymentowanie i doswiadczanie nowego. Z wczesniejszej czesci tego artykutu
wiemy juz, ze bezpieczenstwo budujg kompetencje i wptyw. Rolg osoby liderskiej w tej fazie
jest dostarczanie kompetencji, wystuchiwanie, reagowanie na potrzeby oraz dzielenie sie
witadzg i odpowiedzialnoscig, by budowaé zaangazowanie i wptyw.

Faza zamrozenia to utrwalenie zmiany. Rolg osoby liderskiej jest tworzenie warunkéw do
tego, by zmiana zapuscita korzenie. To moment ustalania nowych zakreséw obowigzkdw

w zespole, zmian w strukturze i procedur, ktére zagwarantujg statos¢ zmiany i uniemozliwig
powrdt do dawnego stanu.

PODSUMOWANIE

Bez wzgledu na to, czy jestes liderkg w formalnej strukturze instytucji publicznej, czy
nieformalnym liderem w srodowisku lokalnym, twoim gtdwnym narzedziem jestes ty
sama/sam. Rola liderska opiera sie przede wszystkim na potencjale, jaki ma w sobie osoba
liderska, na zdobytej przez nig wiedzy, doswiadczeniu, na otwartosci na innych i na wtasnej
checi do rozwoju. Dlatego w wielu opracowaniach i w praktyce rozdziela sie role liderskg od
rol menadzera czy ekspertki. Obie mogg poméc w petnieniu roli liderskiej, ale zadna nie jest
sama w sobie liderska. Lider/liderka to pojecie niezmiennie zwigzane z wprowadzaniem
zmiany, z braniem za nig odpowiedzialnosci i z angazowaniem zespotédw oraz sSrodowiska do
wspolnego osiggania celéw.

Lider ani liderka nie idzie w pojedynke.

AUTORKA

Jolanta Woznicka — trenerka i ekspertka zajmujgca sie m.in. rewitalizacjg, animacjg lokalng,
angazowaniem i mobilizowaniem spotecznosci. Zatozycielka i cztonkini zarzadu
stowarzyszenia Centrum Promocji i Rozwoju Inicjatyw Obywatelskich OPUS w todzi. Jako
tutorka programu Liderzy PAFW wspiera osoby liderskie w podejmowaniu decyzji, w rozwoju
i w realizacji celéw spotecznych.
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