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DLACZEGO WARTO PRZECZYTAC
~LUDZI W ORGANIZACJI POZARZADOWEJ..."
[RECENZJA]

91% menedzerdéw i pracownikow wierzy, ze zespoty sg
kluczowe dla sukcesu organizacji (badanie State of Teams
przeprowadzone w 2015 r. przez Centre for Creative
Leadership). To nie s dane dla Polski, ale biorgc pod
uwage, jak czesto fraze ,,zespoty/ludzie sg najcenniejszym
kapitatem organizacji pozarzadowej” powtarza sie

w naszym kraju, mozna zatozyc, ze nie jest to myslenie
odosobnione. Z drugiej strony - znow dane z USA, z firmy
7th Mind Inc. - az 30% pracownikow i pracowniczek

mysli o odejsciu z pracy. Dlaczego? Nie z powodu niskiej
pensji, dalekich dojazdéw do domu czy niesmacznej kawy
w ekspresie. Z powodu ztego funkcjonowania zespotu.

Zarzadzanie zespotem jest trudne. Wymaga od menedzera dwuperspekty-
wicznego myslenia. Z jednej strony - realizacja celdw, zadan. Z drugiej - to
praca z ludzmi. Ich potencjatami i stabos$ciami, charakterami i wartosciami,
kompetencjami i ambicjami. A do tego - z relacjami miedzy nimi. Osoba za-
rzgdzajgca zespotem - lider, menedzer, kierownik - musi sprawnie poruszac
sie w gagszczu sprzecznych czesto potrzeb, poszukiwac rozwigzan, wypraco-
wywacé kompromisy.

Na szczescie - zarzadzanie zespotem nie jest dzungla, w ktérej kazdy musi
sobie radzi¢ samodzielnie. Istniejg naukowe podejscia i praktyczne zalecenia
porzadkujgce ten obszar funkcjonowania organizacji. Powstajg tez publika-
cje przyblizajgce ten temat i pomagajgce menedzerom i menedzerkom w za-
rzgdzaniu. Wiekszos¢ z nich uwzglednia specyfike sektora komercyjnego,
ale pojawiajg sie tez opracowania przygotowane specjalnie z myslg o sekto-
rze pozarzgdowym.

Taka jest nowa publikacja Stowarzyszenia Klon/Jawor ,Ludzie w orga-
nizacji pozarzadowej. Jak zarzagdzaé¢ zasobami ludzkimi”, pod redakcja
Izabeli Dembickiej-Starskiej. To praktyczny poradnik dla osob, ktore
petnig funkcje zarzadcze w stowarzyszeniach, fundacjach i potrzebuja
wsparcia w wybranych aspektach pracy z zespotem.



Sktada sie z pieciu rozdziatéw poswieconych wybranym aspektom zarza-
dzania. Sg w nich zaréwno istotne informacje o ,codziennej pracy zespotu”,
strukturze czy podziale obowigzkow, jak i pogtebione analizy dotyczace pro-
cesu rekrutacji i selekciji, faz rozwoju zespotu (z bardzo wazng charakterysty-
kg zadan menedzerskich na roznych jego etapach) czy nieczesto poruszany
temat ,zegnania sie” ze wspotpracujgcymi osobami. Jest tez czesc¢ poswie-
cona kompetencjom uznawanym (niestusznie) za , miekkie” - udzielaniu in-
formaciji zwrotnych, rozwigzywaniu konfliktéw, motywowaniu.

Co wazne, publikacje charakteryzuje uzyteczne podejscie - odwota-
nia do teorii uzupetniane sa praktycznymi przyktadami i konkretnymi
wskazowkami, utatwiajgcymi wdrazanie proponowanych metod czy
rozwigzan.

Poradnik nie jest obszerny, co utatwia jego lekture, ale sitg rzeczy ogranicza
liczbe poruszanych zagadnien. Brakuje np. informacji na temat dysfunkcji ze-
spotowych czy delegowania odpowiedzialnosci w zespole. Nie da sie jednak
napisac¢ ,wszystkiego”, a autorka, $wiadoma tego, podaje dodatkowe zrédta,
ktore moga poszerzyé wiedze osob czytajgcych i wzbogacic jg o pominiete
w ,Ludziach..” tematy.

Sama przeczytanie ,Ludzi w organizacji pozarzadowej” nie zrobi z czytelnika
menedzera. Ale na pewno pomoze zrozumiec¢ wiele mechanizmoéw kluczo-
wych dla funkcjonowania zespotéw i zaplanowac konkretne dziatania, pod-
noszace jakos$¢ zarzadzania ludzmi w organizacji. Zachecamy!

Piotr Henzler
Fundacja Akademia Organizacji Obywatelskich



ZARZADZANIE ZESPOLEM W WERSJI ON-LINE

Zapraszamy na Kursodrom.pl, najwieksza w Polsce, otwartg i bezptatng platforme
e-learningowa skierowana do oséb kierujacych organizacjami, projektami i przed-
siewzigciami spotecznymi.

Wchodzisz... i co widzisz?

ZARZADZANIE ZESPOtLEM

Przekrojowy, interaktywny kurs poruszajacy klu-
czowe obszary zarzadzania zespotami. A w nim:
« rodzaje i charakterystyka zespotow;

« powstawanie i tworzenie zespotow;

« cykl zycia zespotu;

- zasady efektywnej pracy zespotu;

» sposoby angazowania;

« style zarzadzania zespotem;

- delegowanie zadan i odpowiedzialnosci.

MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW,
WSPOLPRACOWNIKOW | WOLONTARIUSZY

Specjalistyczny kurs poswiecony motywacji,
PRACOWNIKOW, uwzgledniajacy specyfike statych, ptatnych czton-
e "a W kow zespotu, wspotpracownikow i wolontariuszy.
A w nim m.in.:

«czym jest (a czym nie jest) motywacja, podsta-
wowe modele motywowania;

» narzedzia motywowania;

« narzedzia przymusu, zachety i nagrod;

« strategie wynagradzania za prace;

*« motywacja wewnetrznaii jej narzedzia;

» motywowanie a rola w organizaciji.

Oprocz tego:

« kursy online - zarzadzanie konfliktem, komunikacja interpersonalna, komuni-
kacja wewnetrzna;

« filmy edukacyjne dotyczace zarzadzania zespotami.

I wiele innych materiatéw edukacyjnych, nie tylko o zarzadzaniu zespotami! Zapra-
szamy na Kursodrom.pl - dotacz do ponad 4500 uzytkownikow i uzytkowniczek!

n kursodrom



WSTEP

Osoby zarzadzajace organizacja powinny dbac o ludzi
(wolontariuszy, pracownikow, cztonkow itd.) i tak nimi
zarzadzaé, aby ich praca przyczyniata sie do osiggania
celow zatozonych dla danej fundacji, stowarzyszenia.

Ludzie to najwazniejszy kapitat kazdej organizacji pozarzagdowej. Petnig rozne
role i funkcje: sg wolontariuszami i wolontariuszkami, cztonkami lub cztonki-
niami stowarzyszenia, koordynatorami i koordynatorkami projektéw, ksiego-
wymi, animatorami i animatorkami, cztonkami lub cztonkiniami zarzadu czy
komisji rewizyjnej. Dziatajg spotecznie na rzecz organizacji lub za swoja pra-
ce otrzymujg pienigdze. Kazda z osob wykorzystuje w pracy na rzecz orga-
nizacji swojg wiedze, umiejetnosci, konkretne cechy i wartosci. | wtasnie od
zaangazowania jednostek oraz pracy catego zespotu w najwiekszym stopniu
zalezy, czy organizacja osiggnie swoje cele.

Najwazniejsi w kazdym przedsiewzieciu (zwtaszcza spotecznym) sa lu-
dzie: nalezy sie zdecydowanie bardziej troszczyé¢ o nich niz o zasoby
rzeczowe i finansowe.

Jesli bowiem zabraknie pieniedzy, to jest szansa, ze ludzie zostang i chociaz
czes$¢ pracy wykonajg spotecznie, a gdy ludzie odchodzg, to najczesciej or-
ganizacja przestaje dziata¢. Osoby zarzgdzajgce organizacjg powinny dbac
o ludzi i tak nimi zarzadzac, aby ich praca przyczyniata sie do osiggania za-
tozonych celow.

Jesli chcesz skutecznie zarzadzac ludzmi, dbaj o nich i patrz na nich jak na
zrodto sukcesdw Twojej organizaciji i jej najcenniejszy zasdb. Bez nich nie
zrealizujesz misji stowarzyszenia lub fundaciji.

Niniejszg publikacjg chcemy poméc liderom i liderkom, doradzajac, jak dzia-

ta¢ w waznym oraz wymagajgcym staran obszarze funkcjonowania kazdej

NGO, jakim jest zarzadzanie ludZmi. Udzielamy w niej pomocnych wska-

zowek:

« piszemy o tym, co charakteryzuje prace w NGO i jakie ma owa specyfika
znaczenie dla zarzadzania ludzmi;

« wyjasniamy, czym jest zespot i co jest wazne dla jego efektywnego funk-
cjonowania;

WSTEP

ZAPAMIETAJ!
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- doradzamy, jak przeprowadzié¢ proces rekrutacji, selekcji oraz wdrozenia
do pracy;

« piszemy o codziennym funkcjonowaniu NGO pod katem organizacji pra-
cy, m.in. podziatu zadan, delegowania i monitorowania, przeptywu infor-
macji;

« radzimy, jak udziela¢ informacji zwrotnej oraz wskazujemy, co jest najwaz-
niejsze w motywowaniu ludzi;

« piszemy wreszcie takze o tym, jak sie rozstawac z ludzmi w sposob kultu-
ralny i z klasa.

Informacje formalno-prawne dotyczace ludzi w NGO (m.in. obowigzujgce
przepisy, wzory dokumentéw) znajdujg sie w serwisie poradnik.ngo.pl.

UWAGA! Duza cze$¢ publikacji jest poswiecona ptatnemu personelowi
(niezaleznie od formy, w jakiej pobiera wynagrodzenie). Jednak prezen-
towane zasady, wskazéwki czy rekomendacje majg charakter uniwersalny
i mogg mie¢ zastosowanie do wszystkich oséb dziatajgcych w organizacji
i wykonujgcych prace na jej rzecz - niezaleznie od tego, czy robig to spo-
tecznie, czy odptatnie.

Zapraszamy do lektury!

POLECANA LITERATURA

Literatury z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi jest bardzo duzo: od pod-
recznikow akademickich (ktore porzadkujg wiedze, omawiajg rozne teorie,
podejscia, modele itp.), przez publikacje tematyczne, analizy przypadkow,
blogi i serwisy internetowe, az do kursow on-line. Mozna zaréwno siegnac
po publikacje dedykowane biznesowi, jak i skorzysta¢ z tych przygotowa-
nych z myslg o sektorze pozarzgdowym. Jesli kto$ chce wiecej dowiedzieé
sie o zarzadzaniu ludZzmi w organizacjach pozarzadowych, polecamy m.in.:
» publikacje pod redakcjg Ewy Gatki, Organizacja 2.0. Jak zarzagdzac organiza-
cjg pozarzgdowa prowadzgca dziatalnos¢ gospodarczg, PISOP, Leszno 2014;
« publikacje Anny Szmyt-Boguniewicz i Marcina Romanowskiego, Zarzadza-
nie w NGO. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach pozarzado-
wych, sektor3.wroclaw.pl;
+ kursy on-line (m.in. ,Zarzadzanie zespotem”, ,Motywowanie”) przygoto-
wane przez Fundacje Akademia Organizacji Obywatelskich (dostepne na
platformie kursodrom.pl).

LUDZIE W ORGANIZACJI POZARZADOWE J. JAK ZARZADZAC ZASOBAMI LUDZKIMI



O zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Jak pisze Peter Drucker: ,Zarzgdzanie dotyczy przede wszystkim ludzi,
jego celem jest takie wspotdziatanie wielu osoéb, ktére potrafi zneu-
tralizowac stabosci i maksymalnie wykorzystac talenty i silne strony
uczestnikow”.” Czy zalezy nam na tym? No pewnie, ze tak! Dlatego
W organizacji pozarzadowej, tak jak w kazde instytucji lub firmie, tak-
ze bedziemy mieli do czynienia z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) (ang. Human Resource Manage-
ment, HRM) to wszystkie dziatania, jakie podejmuje organizacja, aby
dysponowac posiadanymi zasobami w celu osiggniecia zaktadanych
rezultatow. Pojecie zarzadzania zasobami ludzkimi pojawia sie w lite-
raturze specjalistycznej od lat 70. XX w. i zastepuje wczesniej uzy-
wane zarzgdzanie personelem czy zarzgdzanie kadrami. ZZL zaktada
bowiem poostrzeganie ludzi jako pewnych zasobow (wiedzy, umiejet-
nosci, cech), a nie tylko jako personelu wykonujgcego polecenia.

Istotg zarzgdzania zasobami ludzkimi jest takie oddziatywanie na lu-
dzi za pomocg okreslonych metod i narzedzi, zeby organizacja mo-
gta osiggac swoje cele, a rownoczesnie by zaspokajane byty potrzeby
tych osob. ZZL obejmuije:

- planowanie: okreslenie, ilu osdb, o jakich kompetencjach i ce-
chach, w jakim czasie i miejscu potrzebuje organizacja;

- pozyskiwanie (rekrutacje i selekcje): znalezienie oséb o odpowied-
nich kompetencjach do wykonywania okreslonych zadan oraz wdro-
zenie ich do pracy;

« organizowanie: tworzenie zespotow i zarzadzanie nimi;

- oceneg, rozwdj i podnoszenie kwalifikacji;

« motywowanie.

Za zarzgdzanie zasobami ludzkimi odpowiada lider, liderka organiza-
cji: prezes lub prezeska, dyrektorka lub dyrektor itp.

* Peter F. Drucker, Skuteczne zarzadzanie, PWN, Warszawa 1976.
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I
CHARAKTERYSTYKA ZESPOLOW
(GRUP) LUDZI W ORGANIZACJI

lle osob dziata w Twojej organizacji? Raczej nie jestes

W niej sam/sama - masz do czynienia z zespotem lub zespo-
tami, ktore pracujg, aby organizacja efektywnie osiggata
swoje cele.

Organizacje pozarzadowe powstajg dla osiggania waznych spotecznie celow.
Aby mogty skutecznie funkcjonowac, ludzie w nich zatrudnieni lub z nimi
wspotpracujgcy wykonujg konkretne prace. Na przyktad udzielajg porad bez-
robotnym, demonstrujg i zbierajg podpisy przeciw wycince drzew, prowa-
dza zajecia muzyczne dla dzieci, dokarmiajg zwierzeta, pracujg w miejskich
zespotach ds. budzetu partycypacyjnego, monitorujg dziatania lokalnych
wtadz. Do realizacji tak roznorodnych zadan organizacje angazujg wolonta-
riuszy spoza stowarzyszenia lub jego cztonkdw, prace wykonujg tez osoby
z wtadz organizacji. Czasami stowarzyszenia czy fundacje ptaca za prace,
czy to zlecajgc jednorazowe wykonanie jakich$ dziatan, czy to zatrudniajgc
pracownikéw na okreslony czas.

Rzadko spotyka sie organizacje pozarzagdowe, w ktorych dziata tylko
jedna osoba. Najczesciej mamy do czynienia z zespotem, grupa przy-
najmniej 2-3 osob, ktére pracuja, aby organizacja osiggneta swoje cele.

1. CO TO JEST ZESPOL | JAK DZIAEA?

Zespot to grupa ludzi (przynajmniej 2-3 osoby) wspotpracujgcych ze sobg
wedtug przyjetych zasad i potgczonych wspdlnym celem. Wktad pracy i za-
angazowanie poszczegolnych cztonkdéw zespotu pozwalajg na osiggniecie
celu. Istotnymi elementami kazdego zespotu s3: poczucie identyfikaciji i spo-
tecznej przynaleznosci tej grupy, podziat rol miedzy osobami, grupowa od-
powiedzialno$¢ za wynik pracy. Za funkcjonowanie zespotu odpowiada jego
lider. Praktycy zarzadzania moéwia, ze efektywny zespot powinien liczy¢ od
3 do 8 0sodb. Gdy jest ich wiecej, powstajg podzespoty, z ktérych kazdy ma
swojg dynamike i charakter.

. CHARAKTERYSTYKA ZESPOLOW (GRUP) LUDZI W ORGANIZAC)I
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W organizacji mozemy wyroznic¢ zespoty state (np. wtadze organizaciji,
stali pracownicy) oraz okazjonalne, powotane do zrealizowania konkret-
nego zadania w okreslonym czasie (np. grupa organizujgca konferencje).

Lider czy liderka organizacji chce, zeby w organizacji zespoty dziataty efek-
tywnie i sprawnie. Na skutecznos¢ - czyli osigganie postawionych przed gru-
pa celdéw - wptywa m.in. to, ze:

- cztonkowie zespotu znajg i akceptujg cel, do ktorego daza, sg nastawieni
na jego osiggniecie, a w pracy kieruja sie podobnymi systemami wartosci;

« jasny i zrozumiaty jest podziat rél oraz odpowiedzialnosci; kazda osoba
wie, na czym polega jej wktad w funkcjonowanie catego zespotu i za co
jest odpowiedzialna;

« doceniana jest aktywnos$c¢ i kreatywnos¢ poszczegdlnych osob;

- jest zapewniony dobry przeptyw informaciji; dzieki otwartosci, wzajemne-
mu zaufaniu i szacunkowi cztonkowie zespotu rozwigzujg pojawiajgce sie
konflikty;

« zespOt potrafi odpowiednio reagowac na zmieniajgca sie sytuacje w swo-
im otoczeniu;

« cztonkowie zespotu umiejg ze sobg wspodtpracowac, majg mozliwosc zdo-
bywania réznego rodzaju doswiadczen zaréwno w sytuacja formalnych,
jak i nieformalnych;

« zespOt akceptuje i wspiera swojego lidera/swoja liderke.

ROZNORODNOSC | ROWNOSC W ZESPOLE

Zespot tworzg rozne osoby - kazdy wnosi do wspodlnej pracy odmienne ce-

chy, osobistg wiedze i wtasny punkt widzenia, dzieki czemu praca zespoto-

wa jest efektywniejsza. Dlatego warto dbac¢ o wprowadzenie (bgdz utrzyma-

nie) réznorodnosci w zespotach, m.in. ze wzgledu na pte¢, doswiadczenie,

wiek, petnione role spoteczne. Gdy w zespole znajdg sie osoby bardzo do

siebie podobne (np. wytacznie mtode kobiety), to bedg z duzym prawdopo-

dobienstwem patrzyty na prowadzone dziatania z jednej tylko perspektywy.

W kazdym zespole warto zadbac takze o rowny dostep wszystkich cztonkéow

do zasobdéw (merytorycznych, finansowych), sprawiedliwe traktowanie kaz-

dego i niedyskryminowanie nikogo. W codziennej praktyce przejawem takie-

go podejscia sg m.in.:

+ wynagrodzenia odpowiadajgce doswiadczeniu i wyksztatceniu danej oso-
by, a nie uznaniowe;

« réwny dla wszystkich dostep do szkolen i innych form rozwoju;

« organizowanie spotkan w godzinach utatwiajgcych godzenie zycia zawo-
dowego z prywatnym;

« elastyczno$¢ w wyborze czasu i miejsca pracy;
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» dostosowanie miejsca pracy do potrzeb oséb o réznym stopniu sprawno-
Sci fizycznej;

+ niestosowanie stereotypow i zwracanie uwagi na jezyk, jakim sie postugu-
jemy w kontaktach z cztonkami zespotu.

Wielu liderow i wiele liderek organizacji ma za sobg szkolenie z tematyki row-
nosciowej, a organizacje pozarzadowe czesto podkreslajg, ze przestrzegajg
zasady rownosci szans. Trzeba zadbad, zeby nie byty to tylko zapisy na papie-
rze, ale praktycznie stosowane rozwigzania. Organizacje pozarzgdowe po-
winny by¢ wzorem dla innych pracodawcow w tworzeniu opartego na row-
nosci, przyjaznego srodowiska pracy.

Dbaj o réznorodnosé i rownos¢ w swoim zespole.

CYKL ROZWOJU ZESPOLU

Wszystkie zespoty, niezaleznie od tego, czy sg state, czy tez dziatajg okazjo-
nalnie, rozwijaja sie i zmieniajg. Przydatna dla zrozumienia zachodzacych
w nich zmian jest koncepcja cyklu rozwoju grupy Bruce’a Tuckmana. Okre-
$la ona pie¢ faz, przez ktore przechodzi kazdy zespdt (w pierwotnej koncep-
cji Tuckman podat cztery fazy, po kilku latach dotozyt pigtg - rozstanie).

Faza rozwoju Charakterystyka

faza integracji To faza zwigzana z tworzeniem grupy np. powstaniem
(ang. forming ‘formowanie’) | organizacji, zatrudnieniem oséb do zespotu, powotaniem
nowego zespotu projektowego. Ludzie poznajg sie

(lub odnajdujg w nowych funkcjach), poszukujg

swojego miejsca w grupie. Ksztattujg sie role (formalne

i nieformalne), ktére beda petni¢. Cztonkowie zespotu
skupiaja sie na strukturze, zadaniach, czytelnosci regut

i doprecyzowaniu rol. Integruja sie, ale takze badajg swoje
potrzeby oraz mozliwosci, okreslajg granice. Zmierzaja
do wypracowania zasad i ich akceptacji. Towarzyszy im
niepewnosc i lek, ale tez che¢ pokazania sie z najlepsze;j
strony. Od liderow oczekujg jasnego komunikatu
dotyczacego celdw i zadan.

Kazda personalna zmiana (odejscie, dotagczenie osoby)
powoduje, ze zespot zndw znajduje sie w fazie integracji.

cd. tabeli na nastepnej stronie >
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Faza rozwoju

Charakterystyka

faza roznicowania sie,
konfliktu (ang. storming
‘burza’)

Osoby, ktére juz osadzity sie w organizacji i poznaty swoje
zadania, $mielej wyrazajg wiasne zdanie. Ludzie testujg
przyjete w fazie integracji zasady, sprawdzajg swoje
relacje, doswiadczenie i reakcje lidera. Mogg pojawic
sie interpersonalne starcia, budowanie wewnetrznych
koalicji. W tej fazie pojawiaja sie nieporozumienia

i konflikty. Konflikt moze by¢ wywotany takze przez
czynnik zewnetrzny (np. odmowe przyznania grantu),
ktéry ogniskuje ukryte emocije. Warto pamietac, ze
konflikty moga zaréwno przybierac¢ posta¢ gwattowna

i ujawniac sie na forum zespotu, jak i mie¢ forme
skrywanych zachowan, o charakterze biernego oporu.
To, jak wyraznie objawi sie ta faza w zyciu zespotu,
zalezy od temperamentu jego cztonkéw/cztonkin oraz
ich doswiadczenia. Konflikt moze wybuchng¢ miedzy
osobami w zespole, a takze dotyczy¢ lidera. Gdy

w zespole wystgpi konflikt, powinien zosta¢ wyjasniony
i rozwigzany.

Ludzie, ktorzy razem przeszli trudne chwile, wypracowali
rozwigzania i zmierzyli sie ze swoimi oczekiwaniami oraz
mozliwosciami, beda cementowac organizacje.

faza normowania sie
(ang. norming
‘normowanie’)

W kolejnej fazie normy i zasady grupy przyjete w fazie
integracji oraz zakwestionowane w fazie konfliktu sa
aktualizowane na bazie dotychczasowych doswiadczen.
Ludzie majg wieksze poczucie bezpieczenstwa, sg sktonni
do otwartej komunikacji, chetniej wspieraja sie w pracy.
Wazne, aby przyjete normy byty adekwatne do potrzeb

i sytuacji grupy, jej charakterystyki. W tej fazie czesto
dochodzi do ustalenia nowego podziatu obowigzkéw czy
wypracowania standardow utatwiajgcych prace. Przyjete
zasady zwiekszajg zaangazowanie 0sob, zachecajg do
brania odpowiedzialnosci. Wzmacnia sie tez poczucie
tozsamosci grupowej, ludzie chca ze sobg spedzac czas
i porownuja sie do innych grup.

faza konstruktywnej
pracy (ang. performing
‘wykonywanie’,
‘wspotpraca’)

To faza najbardziej pozadana przez lideréw: zespot
koncentruje sie na efektywnej pracy, realizujgc zatozone
cele. Okresla sie jg rowniez jako faze dojrzatosci. Zespot
korzysta z dorobku oraz doswiadczen poprzednich faz.
S3 ustalone role, mechanizmy pracy i samoregulacji.
Ludzie ufajg sobie, sg samodzielni i chetnie ze sobg
wspotpracuja.

Jesli chcesz stawia¢ nowe wyzwania czy wprowadzac
zZmiane w organizacji — najlepiej robic to w tej fazie.
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Faza rozwoju Charakterystyka

faza rozstania (ang. Ostatnia faza moze przybrac rézne oblicza: moze
adjourning ‘pozegnanie’) wigzac sie z zakonczeniem funkcjonowania zespotu (np.
koncem realizacji projektu), by¢ spowodowana istotnymi
zmianami (np. rotacjg osob), wynikac z odejscia lidera.
Niezaleznie od przyczyny nastepuje podsumowanie pracy,
zakonczenie wspotpracy, pozegnanie. U osdb w zespole
pojawiaja sie emocje zwigzane z rozstaniem (lek, smutek,
zal) oraz oczekiwanie na to, co sie wydarzy w przysztosci.

W zaleznosci od temperamentu i doswiadczenia oséb w zespole oraz cha-
rakteru lidera réznie moga przebiegac¢ poszczegolne fazy rozwoju grupy.

LIDER/LIDERKA ZESPOLU

Za prace zespotu odpowiada jego lider/liderka: osoba wyznaczona (np. przez
wtadze organizaciji, ktore wyznaczajg koordynatora projektu, osobe odpo-
wiedzialng za okreslone przedsiewziecie) bgdz wybrana przez cztonkow gru-
py. To od lidera/liderki w duzej mierze zalezy, czy zespdt bedzie funkcjonowat
efektywnie, jak beda rozwigzywane konflikty itp. W literaturze dotyczacej za-
rzadzania na okreslenie tej funkcji uzywa sie rowniez stowa ,menedzer”. Jed-
nak organizacje rzadko postugujg sie tym terminem zapozyczonym z jezy-
ka biznesu, chetniej uzywajac takich stéw jak: koordynator/-ka, dyrektor/-ka,
prezes/-ka, kierownik/kierowniczka czy tez najmniej formalnego - lider/-ka.
Dobdr stowa ma mniejsze znaczenie - wazniejsze sg zadania tej osoby, jej
Swiadomosc¢ petnionej roli i zobowigzan wobec zespotu.

Podstawowe zadania osoby zarzgdzajgcej zespotem (niezaleznie od fazy roz-

woju) to:

- zadbanie o powstanie tozsamosci zespotu;

« dbanie o sprawnos$c¢ organizacyjng, komunikacje (w tym informacje zwrot-
ng), delegowanie i czytelny podziat zadan;

« pobudzanie do podejmowania decyzji i wspieranie samodzielnosci czton-
kow zespotu;

« wykorzystanie potencjatu réznorodnosci, ktéry tkwi w kazdym zespole.

UWAGA! Wazne jest, aby lider/liderka zespotu rozpoznali faze rozwoju,
w ktorej znajduje sie zespdt, a nastepnie dopasowali do niej poziom swo-
jego zaangazowania i sposob dziatania.
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Faza

Zadania lidera

faza integracji
(ang. forming
‘formowanie’)

W tej fazie lider/liderka okresla cele zespotu i wyznacza

ramy funkcjonowania, przypisuje zadania cztonkom zespotu,
dba o precyzyjne i szczegdtowe ich wyjasnienie. Zadania
powinny byc¢ konkretne i tatwe, a ich termin i harmonogram
okreslone. Lider dba takze o integracje i wtasciwg atmosfere.
Szczegolny nacisk powinien potozy¢ na stworzenie poczucia
bezpieczenstwa oraz zwrdci¢ uwage na relacje miedzy ludzmi.

faza réznicowania sie,
konfliktu
(ang. storming ‘burza’)

Kluczowym zadaniem lidera jest zapewnienie bezpiecznych
warunkow, w ktérych przebiega konflikt, zaopiekowanie

sie zespotem: zagwarantowanie poczucia bezpieczenstwa,
poufnosci, udzielanie i przyjmowanie trudnych informacji,
zadbanie o komunikacje. Lider ustala granice, ktorych nie
wolno przekraczac, i pilnuje przestrzegania tych ustalen.

faza normowania sie
(ang. norming
‘normowanie’)

W tej fazie lider troszczy sie o wypracowanie i przyjecie

norm dziatania, ktore beda zaspokajaty interesy zaréwno
poszczegdlnych osob, jak i catej organizacji. Odpowiada za
modyfikacje sposobu dziatania zespotu. Pilnuje realizacji celow,
wspiera ludzi w wykonywaniu zadan.

faza konstruktywnej
pracy

(ang. performing
‘wykonywanie’,
‘wspotpraca’)

To faza, ktora zaktada najmniejszg widocznos¢ lidera/liderki,

a najwiekszg samodzielnosc¢ zespotu. Kluczowe zadania

lidera to przekazywanie zadan i odpowiedzialnosci, tak aby
wykorzystac¢ potencjat cztonkow zespotu do efektywnej pracy.
Jednoczesnie lider/liderka powinni troszczyc¢ sie o dobrg
atmosfere w zespole.

fazarozstania
(ang. adjourning
‘pozegnanie’)

W tej fazie kluczowym zadaniem lidera/liderki jest pomaganie
cztonkom zespotu w rozstaniu sie. Towarzyszy temu refleksja

i informacja zwrotna, ktére sg punktem wyjscia do formowania
sie kolejnego zespotu - w nowym sktadzie, z innymi zadaniami.

UWAGA! Nie ma jednego, uniwersalnego sposobu zarzgdzania zespotem.
Trzeba dopasowac styl do typu grupy, fazy rozwoju, w ktorej sie znajduje,
a takze do swoich liderskich kompetenciji.

ZESPOLY W ORGANIZACJI POZARZADOWE)J

W organizacjach pozarzgdowych sg zespoty petnigce rozne funkcje. Zarzad
organizacji jest zespotem. Wolontariusze sg zespotem. Zespotem sj stali pra-
cownicy. Grupa 0sob, ktére zajmujag sie przez trzy miesigce przygotowaniem
konferencji, jest zespotem. Sg tez zespoty projektowe, ktore tworzg osoby
przypisane do realizacji konkretnego przedsiewziecia. Jedna osoba moze
w tym samym czasie przynaleze¢ do kilku zespotow. W zespotach moga
by¢ zaréwno osoby wynagradzane za prace, jak i wykonujace jg spotecznie.
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Kazda z grup stawia przed zarzadzajgcymi inne wyzwania. Najczesciej wy-
stepujgce w organizacjach pozarzagdowych zespoty opisane zostaty w tabeli.

Zespot

Charakterystyka

O czym warto pamietaé?

wtadze organizacji
zarzad, organy
nadzoru (np.
komisja rewizyjna),
organy programowe

Wtadze sg w kazdej organizaciji,
odpowiadajg za jej funkcjonowanie
zgodne z prawem;

wtadze powotuje sie w okreslony

w statucie sposob;

kluczowa wtadzg jest zarzad;

w zaleznosci od organizaciji sa
rézne jego modele: od zarzadow,
ktére spotykaja sie okazjonalnie

i podejmujg formalne decyzje, a do
biezgcego zarzgdzania organizacija
zatrudniajg np. dyrektora, po

takie, ktorych cztonkowie zajmuja
sie codziennym zarzadzaniem,

sg najaktywniejszymi ludzmi

W organizacji i najczesciej rowniez
pracownikami, np. koordynatorami;
czasem zarzad to jedyny aktywny,
staty zespot;

inne wiadze (komisja rewizyjna, rada
programowa) petnia role kontrolne
i doradcze, w wiekszosci organizacji
sg mniej widoczne w codziennej
pracy.

Wiecej o wtadzach w organizacji
w serwisie poradnik.ngo.pl.

Wazne jest utozenie

relacji wtadz z innymi
zespotami w organizacji
(przejrzystosc zadan,
sposoby komunikaciji);
warto zadbac¢ o aktywny
udziat wszystkich organow
(komisji, rad) w zyciu
organizacji.

Zastanow sie. Czy
wszystkie wiadze
angazujg sie w Zycie
organizacji, maja dostep
do informacji oraz wptyw
na jej dziatanie?

cztonkowie
i cztonkinie
stowarzyszen

Bez nich nie moze dziata¢
stowarzyszenie;

w zaleznosci od sposobu dziatania
organizacji moga sie angazowac
w biezace prace lub jedynie
uczestniczy¢ raz na jakis czas

w walnych zebraniach.

Pamietaj, ze stowarzyszenie moze
zatrudnia¢ swoich cztonkow.

Wyzwaniem jest ustalenie
zasad zatrudniania
cztonkéw oraz dbanie

0 przejrzystosé

i przestrzeganie tych regut.

cd. tabeli na nastepnej stronie >
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Zespot

Charakterystyka

O czym warto pamietacé?

wolontariusze/
wolontariuszki

Organizacje korzystajg z pracy
wolontariuszy;

wolontariusze nie otrzymujg
wynagrodzenia za swojg prace;
spos$rod wolontariuszy moga
rekrutowac sie pracownicy lub
wspotpracownicy organizaciji.

Wyzwaniem jest zadbanie
0 przejrzystos$¢ podziatu
zadan;

korzystajac z pracy
wolontariackiej,
organizacja ma
obowiagzki formalne
(wiecej w serwisie
poradnik.ngo.pl).

wspotpracownicy
stali i tymczasowi

Organizacje moga wspotpracowac
Z roznymi osobami na state lub
tymczasowo;

wspotpracownicy wykonujg

rézne zadania, np. piszg artykuty,
prowadzg szkolenia, tworza
projekty graficzne, przeprowadzajg
ewaluacje;

najczesciej takie osoby
wspotpracujg na podstawie umowy-
zlecenia lub umowy o dzieto;
wspotpracownicy najczesciej swoja
prace wykonuja zdalnie.

O réznych rodzajach uméw wiecej
w serwisie poradnik.ngo.pl.

Wyzwaniem dla
zarzadzajacych

jest utozenie pracy
wspotpracownikow

z innymi zespotami

w organizacji, zadbanie
o przeptyw informacji;
0 wspotpracownikéw
tymczasowych,
zdalnych rowniez trzeba
dbag, zarzadzac ich
pracag, motywowac,
przekazywac im informacje
0 organizacji.

pracownicy stali
(etatowi)

Organizacje moga zatrudniac¢ osoby
na podstawie umowy o prace (na
etat); takie osoby sg pracownikami;
mozna wybrac czas trwania umowy
(np. okreslony, nieokreslony)
stosownie do potrzeb i mozliwosci
organizacji;

warto zdecydowac sie na state
zatrudnienie pracownika, gdy
wiemy, ze mozemy zaproponowac
mu prace na dtuzej (np. realizujemy
roczny projekt).

Musisz zawrze¢ umowe o prace,
gdy s3 spetnione wszystkie
nastepujace warunki: wskazujesz
zadania, czas i miejsce pracy,
nadzorujesz jej wykonanie,

a osoba zatrudniona otrzymuje
wynagrodzenie. Mamy wtedy do
czynienia ze stosunkiem pracy.

Wyzwaniem dla
zarzadzajgcych jest
czytelne utozenie relacji
pracownikéw z innymi
grupami dziatajgcymi na
rzecz organizacji;
organizacja, zatrudniajgc
statych pracownikow,
staje sie pracodawca i ma
obowigzek przestrzegac
wielu przepisow (m.in.
Kodeksu pracy).

Wiecej o zatrudnianiu
organizacji w serwisie
poradnik.ngo.pl.

LUDZIE W ORGANIZACJI POZARZADOWE J. JAK ZARZADZAC ZASOBAMI LUDZKIMI




Zespot Charakterystyka O czym warto pamietac¢?

zespot projektowy/ | Jest to zespot wybierany/ Wazne jest precyzyjne

zadaniowy powotywany na okreslony czas okreslenie czasu i zadan
(okres realizacji konkretnego cztonkdéw zespotu
projektu, przedsiewziecia); projektowego.

zespot moze byc¢ ztozony

z przedstawicieli réznych innych
zespotow w organizaciji, osoby takie
przez okreslony czas pracujg nad
jednym zadaniem, np. przygotowuja
konferencije;

w tym samym czasie te same osoby
moga byc¢ cztonkami kilku zespotéw

projektowych.

Wyzwaniem dla osob zarzgdzajgcych jest odpowiednie utozenie relacji mie-
dzy poszczegdlnymi grupami - wszyscy razem tworzg przeciez zespot kon-
kretnej organizacji i od ich udanej wspotpracy zalezy realizacja misji stowa-
rzyszenia czy fundacji.

2. CZY ORGANIZACJA MOZE PLACIC ZA PRACE?

Prawie potowa organizacji opiera sie na pracy spotecznej (wolontariuszy,
cztonkow, wtadz) - tak jest w 45% stowarzyszen i fundaciji. Ale organizacje
moga ptaci¢ za wykonywanie pewnych zadan i tym samym zatrudnia¢ ludzi
na réoznych zasadach (zlecac jednorazowe dziatanie lub zatrudniaé na okres-
lony czas).

W jaki sposdb NGO moze ptacic za prace na jej rzecz? Jest kilka mozliwosci:

« mozna zatrudni¢ osobe na umowe o prace (np. na czas okreslony, w tym
na zastepstwo, lub na czas nieokreslony): potocznie nazywamy to ,pracg
na etat”; decydujac sie na takg umowe, organizacja staje sie pracodawcyg
i musi przestrzegac¢ przepisdéw zwigzanych z zatrudnianiem pracownikow
(okreslonych m.in. w Kodeksie pracy);

+ mozna nawigza¢ wspotprace na podstawie umowy o dzieto lub umowy-
-zlecenia (takze z osobg prowadzgcg dziatalnos¢ gospodarczg).
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Organizacjo, nie myl ze sobg
roznych rodzajow umow
i zatrudniaj w stowarzyszeniu, fundaciji
zgodnie z prawem!

[INFOGRAFIKA]

1. zatrudnienie na umowe o prace

Jesli osoba:

N

pracuje za pod nadzorem we wskazanym
wynagrodzeniem miejscu i czasie

to organizacja-pracodawca ma obowigzek podpisa¢
z osobg zatrudniang na takich warunkach umowe o prace.

2. zatrudnienie na umowe-zlecenie

Umowa-zlecenie to umowa starannego
dziatania, nastawiona na wykonanie
okreslonych czynnosci, ktére
wspotpracownik (zleceniobiorca) wykona
w okreslonym czasie.

3. zatrudnienie na umowe o dzieto*

Umowa o dzieto to umowa rezultatu
- wynagrodzenie ptaci si¢ nie za

wykonywanie samej pracy, lecz za jej efekt.

*Jezeli przedmiotem umowy jest wykonanie utworu

to mamy do czynienia z ustawg o prawie autorskim.
L
]

Zawieramy umowe o dzielo z przeniesieniem
autorskich praw majatkowych.

Wykonawca zobowiazuje si¢ wykona¢ utwor i
przekazac organizacji majatkowe prawa autorskie na
wskazanych polach eksploatacji, za wynagrodzeniem.
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<UMOWA O PRACE

Stowarzyszenie Pomocy Zwierzetom zatrudnia na umowe o prace na czas
okreslony (dwa lata) koordynatora punktu bezptatnej opieki weterynaryjne;j.
Koordynator ma okreslone zadania (m.in. kierowanie klientow do lekarzy, do-
kumentowanie udzielanych porad, aktualizowanie materiatow informacyj-
nych), wyznaczone miejsce (punkt w zaprzyjaznionej lecznicy) i czas pracy
(1/2 etatu, codziennie 4h). Podlega dyrektorowi stowarzyszenia (ktéremu raz
w tygodniu sprawozdaje, jakich porad udzielat). Za swojg prace otrzymuje
wynagrodzenie.

UMOWA-ZLECENIE

Stowarzyszenie Pomocy Zwierzetom zlecito studentce weterynarii przepro-
wadzenie warsztatu z udzielania pierwszej pomocy zwierzetom. W umowie
ustalono liczbe godzin szkolenia (6 godzin lekcyjnych), okres, w ktérym sie
ono odbedzie (maj) oraz zakres tematyczny. Okreslono réowniez kwote wyna-
grodzenia, jakg otrzyma studentka-trenerka za przeprowadzenie szkolenia.

UMOWA O DZIEtO

Stowarzyszenie Pomocy Zwierzetom zamowito u wspotpracujgcego z orga-
nizacjg lekarza weterynarii broszure informacyjng dla klientow punktu opieki
weterynaryjnej. Okreslono tresé broszury, m.in. ma sie w niej znalez¢ opis naj-
czestszych chorob pséw i kotow domowych wraz z omoéwieniem objawow;
wskazéwki dotyczgce codziennej pielegnaciji oraz lista przydatnych telefo-
now i adresow. W umowie zapisano, ile znakdow ma mie¢ broszura, jaki jest
czas na jej opracowanie (3 miesigce) oraz sposob dostarczenia (plik word).
W umowie okreslono takze wysokos$¢ wynagrodzenia oraz to, ze zostanie wy-
ptacone w trzech transzach po przekazaniu kolejnych czesci publikacji. >

W Ill sektorze sa zaréwno takie organizacje, ktore funkcjonujg wytacz-
nie w oparciu o prace spoteczng (cztonkow stowarzyszen, wtadz, wo-
lontariuszy), jak i takie, ktore zatrudniajg kilkanascie czy kilkadziesigt
os6b. Pomiedzy tymi dwoma biegunami miesci sie wiele wariantow po-
srednich, np. sg organizacje, ktore okresowo wspotpracujg z niewielka
grupg osob; sa tez takie, ktore na state zatrudniajag 1-2 osoby, a w razie
potrzeby angazujg wspotpracownikéw na okreslony czas. Kazdy z tych
modeli jest dobry, o ile stuzy realizowaniu misji organizaciji.

NGO moze ptaci¢ za prace i nie ma w tym nic ztego. Decydujac sie na za-
trudnianie ludzi, pilnuj dopetniania formalnosci i przestrzegaj prawa! Wie-
cej o obowigzkach zwigzanych z zatrudnianiem przeczytasz w serwisie
poradnik.ngo.pl.
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Zanim zdecydujemy sie na ptacenie za prace, powinni$my zastanowic¢ sie:

« Czy nasza organizacja dziata tylko do wewnatrz (np. na rzecz swoich czton-
kow i cztonkin), czy raczej na zewnatrz, a w zwigzku z tym kim sg odbiorcy
naszych dziatan?

- W jakiej branzy dziata, jaki jest profil jej aktywnosci, jakie cele chcemy
osiggnac, jakie dziatania prowadzimy?

- Nad czestotliwoscig naszego dziatania: czy prowadzimy regularne, state
przedsiewziecia, czy tez jesteSmy aktywni od czasu do czasu?

« Czy organizacja jest dostepna dla odbiorcéw/odbiorczyn, czy regularnie
przychodzg oni w okreslone miejsce (np. gdzie udziela sie porad), czy tez
spotykamy sie z nimi wytgcznie we wspolnej przestrzeni (np. podczas pik-
nikdw miejskich lub w internecie)?

« Nad wielkoscig budzetu organizacji i sposobem finansowania jej dziatan:
ile mamy pieniedzy, czy zrédta przychodoéw sg stabilne, czy raczej dziata-
my ,od projektu do projektu”; za co, ile i w jakiej formie mozemy zaptaci¢
(im wiekszy i bardziej przewidywalny budzet, tym wieksze sg mozliwosci
ptacenia za prace); kto sie zajmie formalnosciami wynikajgcymi z zatrud-
niania personelu?

« Jakimi zasobami ludzkimi dysponujemy, kto jest sktonny pracowac na
rzecz organizaciji spotecznie, a komu musimy zaptacié¢?

- Jakie sg zasady wybierania osob, ktérym bedziemy ptaci¢ za prace: czy
szukamy ich wsrod cztonkdw stowarzyszenia, ewentualnie dotychczaso-
wych wolontariuszy, czy tez poza srodowiskiem organizac;ji?

« Jakie sa relacje miedzy zespotami w organizacji: kto i jakie decyzje pode;j-
muje, kto i za co ponosi odpowiedzialno$é?

Czy i kogo warto zatrudni¢ w organizacji oraz w jakiej sytuacji? Zobaczmy to
na przyktadach.

PRZYKEAD < Regionalne Stowarzyszenie Kolekcjonerow Znaczkow Pocztowych ,ZNA-
CZEK” skupia pasjonatéw z jednego wojewddztwa. Organizuje dwa razy do
roku spotkania cztonkéw potgczone z prezentacjg kolekcji znaczkéw oraz
prowadzi zamkniete forum internetowe, na ktérym zainteresowani wymie-
niaja sie informacjami o znaczkach, ich aukcjach, prezentuja najciekawsze
okazy. Do realizacji dziatan stowarzyszenie nie zatrudnia statego personelu
- spotkania cztonkow sg przygotowywane przez zarzad, a forum moderuje
spotecznie dwoch cztonkdw stowarzyszenia.

PRZYKEAD Fundacja Dla Mtodych prowadzi osiedlowg swietlice dla dzieci i mtodzie-

zy, otwartg po potudniu pie¢ dni w tygodniu, w ktérej dzieci mogg odra-
bia¢ lekcje, wzig¢ udziat w zajeciach rozwojowych, skorzystac¢ z biblioteki.
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Organizuje takze weekendowe kursy i warsztaty artystyczne (jesli uda jej sie
pozyskac¢ dofinansowanie). Ze wzgledu na charakter dziatan i potrzeby od-
biorcow wazne jest, aby te kursy, warsztaty byty systematycznie oraz w spo-
sob przewidywalny dostepne. Z tego powodu fundacja postanowita mie¢
staty zespdt animatoréw i edukatorow. Pomoca w odrabianiu lekcji oraz pro-
wadzeniem biblioteki w swietlicy zajmuja sie wolontariusze, ktérzy maja roz-
pisane dyzury. Dziatanie swietlicy koordynuje jedna osoba, ktérg udato sie
zatrudni¢ na pot etatu (dzieki dotacji z ogdlnopolskiego programu dotacyj-
nego) na umowe o prace na dwa lata. Zajecia ogélnorozwojowe prowadzg na
podstawie umowy-zlecenia animatorzy. >

Organizacja sama wybiera model, w oparciu, o ktéry organizuje prace
(w tym odptatng); ten model jest dopasowany do jej celow, obszarow
dziatania, odbiorcoéw, lokalizaciji.

Upewnij sie, ze wszystkie osoby zaangazowane w dziatanie organizacji wie-
dzg, na jakich zasadach ptacicie za prace.

3. CO CHARAKTERYZUJE PRACE W ORGANIZACJI POZARZADOWE)J?

Jest kilka cech pracy charakterystycznych dla wszystkich organizacji. Wyste-
pujg one w réznym natezeniu, w zaleznosci od branzy i profilu dziatania organi-
zacji, liczby cztonkow, wielkosci budzetu, sposobu funkcjonowania oraz roli li-
dera i stylu zarzgdzania. Do najczestszych cech pracy w organizacjach naleza:

a. Specyfika dziatania i koniecznos$é¢ akceptaciji misji

Organizacje pozarzagdowe powstajg po to, aby realizowac¢ cele spoteczne,
a nie zarabiac¢; dziatajg na rzecz innych, troszcza sie o dobro wspdlne; klu-
czowa w ich dziataniu jest realizacja misji, a nie reguty rynkowe. Idee i warto-
$ci wazne dla organizacji sg okreslone w jej misji. Warto, aby osoba pracuja-
ca rozumiata misje, utozsamiata sie z nig - zwieksza to szanse na autentyczne
zaangazowanie w realizowane dziatania.

b. Bazowanie w wiekszym stopniu na kapitale ludzkim niz na finansowym
To ludzie (i ich wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie) sg kluczowym zaso-
bem i kapitatem kazdej organizacji; kiedy w zyciu stowarzyszenia czy funda-
cji zdarzaja sie okresy, gdy nie ma pieniedzy (lub jest ich mato), wtedy dzie-
ki pracy spotecznej zaangazowanych w niej oséb moze ona dziatac i osiggac
swoje cele.
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c. Mniejsza stabilno$¢ finansowa

Czesto organizacje prowadzg dziatania bez zaplecza finansowego, czesc
dziata ,od projektu do projektu”; przektada sie to na mniejszg stabilnosé
w zatrudnianiu i mniejsza przewidywalnos¢ wynagrodzenia, co wptywa na
poczucie bezpieczenstwa pracujgcych osob.

d. Prostsze struktury formalne

Mate zespoty, nastawienie w wiekszym stopniu na rezultaty niz procedu-
ry, pozwalajg na wiekszg elastycznos$¢, inicjatywe i tworczos$é w dziataniu;
sprzyjaja tez demokratycznemu stylowi dziatania.

e. Roznorodnos¢ dziatania, elastycznos$é czasu i miejsca pracy

Praca w organizacjach rzadko jest jednorodna i powtarzalna, czesto zmienia-
ja sie zadania i okolicznosci ich realizacji; wiekszo$¢ organizacji opiera sie na
pracy projektowej, prowadzi dziatania zaleznie od pojawiajgcych sie mozli-
wosci, podejmuje spontanicznie decyzje; wymaga to od ludzi elastycznosci
i umiejetnosci odnajdywania sie w roznych sytuacjach, otwartosci i gotowo-
$ci uczenia sie; moze to wptywac¢ na mniejsza przewidywalnosc¢ i poczucie
bezpieczenstwa pracownikéw, ale tez uruchamiac¢ wieksze poktady kreatyw-
nosci; czesto w organizacjach czas i miejsce pracy sg elastyczne.

f. Niejednoznaczny odbiér spoteczny pracy w NGO

Na temat pracy w Il sektorze funkcjonujg rézne wyobrazenia i oczekiwania,
niekoniecznie zgodne z rzeczywistoscig. Wiele osob zaktada, ze w stowarzy-
szeniu lub fundacji mozliwy jest wytgcznie wolontariat lub Ze jest to hobby-
styczna praca, dlatego czasem osoby pracujgce w organizacjach spotyka-
ja sie ze zdziwieniem, ze w NGO mozna pracowac zarobkowo. Jednoczesnie
wobec organizacji pozarzgdowych (a zatem takze wobec ich pracownikow)
formutowane sg duze spoteczne oczekiwania: wysokiej jakosci pracy, przej-
rzystosci, szlachetnosci, uczciwosci, misyjnosci.

Potwierdza to badanie Stowarzyszenia Klon/Jawor z 2014 r. ,Wizerunek orga-
nizacji pozarzadowych”, wedtug ktorego ponad potowa (54%) Polakow uwa-
za, ze stowarzyszenia i fundacje powinny unika¢ zatrudniania ptatnych pra-
cownikéw. Ale jednoczesnie za jeden z czynnikéw wiarygodnosci organizacji
uznaje sie profesjonalizm ludzi zaangazowanych w ich dziatania i wysoka ja-
kosé swiadczonych przez nie ustug. Widac tutaj pewna sprzecznosé. Trudno
bowiem, aby wysokiej klasy specjalisci swiadczyli profesjonalne ustugi, wy-
konujac je dodatkowo i ,,po godzinach” w ramach wolontariatu.
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g. Znaczaca rola lidera/liderki

W organizacjach czesto widoczny jest silny wptyw osobistych cech i posta-
wy lidera/liderki na funkcjonowanie stowarzyszenia lub fundacji; wiele dzia-
tan czy decyzji opiera sie na osobistym autorytecie.

Kazda organizacja jest inna, dziata w odmiennych warunkach; pewne
cechy beda w niej bardziej widoczne, a niektére nie wystgpia w ogole.

Niezaleznie od formy wspodtpracy ludzi z nasza organizacjg (czy wspotpra-
cujg odptatnie, czy spotecznie, a takze ilu ich jest) najpierw trzeba ich zna-
lez¢ (zrekrutowaé - o czym piszemy w rozdziale Il), a ich prace zorganizowaé
(wskazowki znajduja sie w rozdziale Ill). Na co dzien trzeba sie komunikowad,
motywowac, rozwigzywac konflikty (wiecej w rozdziale IV). A czasem trzeba
sie z nimi rozstac (wiecej w rozdziale V).

Czy wiesz, ze...

Organizacje pozarzagdowe w Polsce ptaca
za prace*. 55% organizacji w jakis sposob korzysta
z odptatnej pracy:

« 20% organizacji zatrudnia pracownikow etatowych
(na caty etat lub jego czes¢);

15% wspotpracuje z osobami, ktore regularnie,
minimum raz w miesigcu, pracujg odptatnie na rzecz
organizacji;

« 20% czasem zleca wykonanie odptatnie jakiejs pracy.

* Wedtug Kondycja sektora organizacji pozarzagdowych w Polsce 2015, Stowarzysze-
nie Klon/Jawor; http://fakty.ngo.pl.
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Zatrudnienie
w organizacjach pozarzadowych

[DANE Z BADAN]*

Rézne formy zatrudnienia w sektorze pozarzagdowym

Organizacja zatrudnia przynajmniej jedna
0sobe na podstawie umowy o prace

Organizacja zatrudnia statych,
regularnych pracownikéw na podstawie
umow innych niz umowa o prace

Organizacja od czasu do czasu (kilka-
-kilkanascie razy w ciggu roku lub rzadziej)
Zleca ptatng prace

Organizacja opiera sie wytacznie na pracy
spotecznej

0% 20% 40% 60% 80%  100%

* Wedtug Kondycja sektora organizacji pozarzadowych w Polsce 2015, Stowarzyszenie Klon/
Jawor; http://fakty.ngo.pl.
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Zréznicowanie zatrudnienia w sektorze pozarzagdowym
ze wzgledu na wielko$¢ miejscowosci

Warszawa

miasto pow. 200 tys.
mieszkancow

miasto 50-200 tys.
mieszkancow

miasto do 50 tys.

mieszkancow
wies
0% 20% 40% 60% 80% 100%

[ ] Organizacja posiada statych, regularnych pracownikéw

. Organizacja dziata tylko i wytgcznie w oparciu o prace spoteczng
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Il.
REKRUTACJA | WDROZENIE DO PRACY

To ludzie pracujacy (odptatnie czy spotecznie) na rzecz or-
ganizacji pozarzadowej sprawiajg, ze moze ona realizowaé
swojg misje. Dlatego tak wazne jest, aby do dziatania w sto-
warzyszeniu czy fundacji zaangazowac wtasciwe osoby.
Stuzy temu odpowiednio zaplanowany i przeprowadzony
proces rekrutaciji, selekcji oraz wdrazania do pracy.

1. CO TO JEST REKRUTACJA?*

Rekrutacja to ,kompleksowy proces obejmujgcy poszukiwanie, informowa-
nie oraz przycigganie kandydatow na okreslone stanowisko””. Jej celem jest
pozyskanie nowych osob o kwalifikacjach zgodnych z potrzebami organiza-
cji: sposrod okreslonej liczby kandydatéw i kandydatek dokonuje sie selekgji
oraz wybiera (uwzgledniajgc kompetencje, doswiadczenie, potencjat) osobe
wtasciwg na dane stanowisko. Rekrutacja w NGO nie dotyczy tylko personelu
ptatnego, statego, ale tez wolontariuszy, pracownikow czasowych. Dlatego,
gdy w publikacji uzywamy okreslenia ,pracownik”, ,praca”, mamy na mysli
wszystkie osoby, podlegajace rekrutacji, niezaleznie od formy ich zatrudnie-
nia (tj. nie tylko na umowe o prace).

Kiedy w organizacji zaczynamy szukac osoby do pracy? Najczesciej w jedne;j

Z nastepujgcych sytuaciji:

« zespot osob dziatajgcych w organizacji odczuwa przecigzenie pracg; oso-
by te majg za duzo obowigzkéw do wykonania w porownaniu do swoich
mozliwosci;

« z zespotu odchodzi (na state lub czasowo) dotychczasowy pracownik/pra-
cowniczka lub wspodtpracownik/wspotpracowniczka i ktos musi przejgc
jego/jej zadania;

« rozpoczyna sie realizacja kolejnego przedsiewziecia (np. nowego projek-
tu), a osoby z zespotu nie mogg podjac sie zwigzanych z tym obowigzkdow;

* Na podstawie: Anna Lelen, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi Przedsiebiorstwa; Anna Kwiat-
kiewicz, Zarzadzanie ludZmi w organizacjach pozarzadowych, Stowarzyszenie Klon/Ja-
wor, Warszawa 2002.

**T. Listwan, Zarzgdzanie kadrami, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 1999, na podstawie
Anna Lelen Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi Przedsiebiorstwa.
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« organizacja rozszerza dotychczasowg dziatalno$¢, np. o zadania adreso-
wane do nowej grupy odbiorcow, i potrzebuje osdb o innych kompeten-
cjach.

Gdy pojawia sie potrzeba powiekszenia zespotu, wltadze organizacji po-
winny przede wszystkim sprawdzic, jakie sg mozliwosci finansowe: czy
sg pienigdze na wynagrodzenie, a jesli tak, to jakie i na jaki czas. Wtedy
nalezy zadecydowagé, czy organizacja moze (i w jakiej formie) ptacic¢ za
prace, czy raczej szuka osoby do pracy spotecznej (np. przez rekrutacje
wolontariusza lub przez dotozenie staran, by zwiekszy¢é zaangazowanie
cztonkéw organizacji, w tym takze przedstawicieli jej witadz). W kolej-
nym kroku warto sprawdzié, czy sg warunki organizacyjne (np. miejsca
do pracy) dla powiekszenia zespotu.

Jesli bedziemy szuka¢ wolontariusza/wolontariuszki, to z duzym prawdo-
podobienstwem ten proces bedzie krotszy niz w przypadku poszukiwania
pracownika, m.in. mniej rozbudowany bedzie etap selekcji i rozmdw z kan-
dydatami. Duzej uwagi wymaga natomiast sformutowanie oferty przez orga-
nizacje - czego oczekuje oraz co oferuje wolontariuszowi za jego czas, umie-
jetnosci i na jakich zasadach. Wolontariusze angazujg sie dobrowolnie oraz
bezptatnie w prace na rzecz konkretnej organizacji, maja takze rozne moty-
wacje. Dla niektérych osob bycie wolontariuszem daje mozliwos¢ realizacji
wtasnych planéw, aspiracji, marzen, moze takze stanowi¢ odskocznie od co-
dziennych obowigzkdéw. Ale wolontariusz chce jednoczesnie czuc sie czescig
zespotu, mie¢ wptyw na zycie organizacji lub instytucji, dlatego zawsze nale-
zy starac sie go wystuchac.

Swiadomo$é, ze ma sie wptyw na dziatalnoéé stowarzyszenia lub fundacji,
jest dodatkowym czynnikiem motywujagcym. Musimy o tym pamietac, za-
stanawiajgc sie nad potrzebami organizacji, zanim rozpoczniemy rekrutacje.
Nalezy taka analize przeprowadzi¢ razem ze wspodtpracownikami, ktorych
praca bedzie powigzana z obowigzkami przysztego wolontariusza. Warto ich
zapytac, jakie majg potrzeby, propozycje badz pomysty. Inaczej analiza moze
by¢ nietrafna i istnieje ryzyko, ze wolontariusz zostanie odrzucony i nie be-
dzie traktowany jako petnoprawny cztonek zespotu.
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Precyzyjne okreslenie, co wolontariusz bedzie robit i za co odpowiadat,
jest kluczowe przy okreslaniu oczekiwan wobec kandydatéw i odpowied-
nim przygotowaniu ogtoszenia, a nastepnie sformutowaniu kryteriow wybo-
ru. Czestym btedem popetnianym przez osoby przyjmujace wolontariuszy
jest przekonanie, ze wystarczg tylko dobre checi wolontariusza. Czesto jest
to za mato. Do organizacji moze zgtosic sie osoba, ktéra nie bedzie posiadata
predyspozycji do realizacji postawionych przed nig zadan. Taki wolontariusz
nie sprawdzi sie w swojej roli, bo nie sprosta takim zadaniom’.

Jesli okreslimy powyzsze warunki (odptatnos¢ za prace, forma wspotpracy
i jej zasady), to bedziemy wiedzieli, czy szukamy wolontariusza, czy tez pra-
cownika lub wspoétpracownika. Wéwczas mozna rozpocza¢ rekrutacije!

Rekrutacja moze byé:

« zewnetrzna: poszukiwanie wsrod oséb niezwigzanych dotychczas z orga-
nizacja;

« wewnetrzna: poszukiwanie wsrod oséb aktualnie zaangazowanych w dzia-
tanie organizaciji.

Najczesciej organizacje pozarzagdowe proces rekrutacyjny prowadzg samo-
dzielnie. Kazda rekrutacja wymaga czasu i pracy osdb w nig zaangazowa-
nych. Czasem trzeba poniesc¢ takze koszty opublikowania ogtoszenia w pra-
sie lub specjalistycznym serwisie (od kilkudziesieciu do kilkuset ztotych
w zaleznosci od miejsca publikacji) lub wynajecia sali na rozmowe rekruta-
cyjng. Organizacje rzadko zlecajg przeprowadzenie rekrutacji profesjonalnej
agencji (doradztwa, rekrutacyjnej, posrednictwa pracy itp.), m.in. ze wzgle-
du na wysokie koszty i specyfike swojego dziatania.

Rekrutacja sktada sie z 5 krokow:

1. Okreslenie potrzeb i mozliwosci organizaciji, m.in. opis stanowiska pracy.
2. Przygotowanie i publikacja ogtoszenia o pracy.

3. Analiza nadestanych aplikacji i selekcja kandydatow/kandydatek.

4. Rozmowa kwalifikacyjna (rekrutacyjna).

5. Wybor wtasciwej osoby i decyzja o zatrudnieniu/nawigzaniu wspotpracy.

UWAGA! Kazda rekrutacja powinna by¢ w organizacji dobrze przemysla-
na, przygotowana i zaplanowana.

* Zrédto: poradnik.ngo.pl.
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PROWADZENIE REKRUTACJI (PIEC KROKOW)

PIERWSZY KROK. OKRESL POTRZEBY | MOZLIWOSCI ORGANIZACII.
OPISZ STANOWISKO PRACY

W pierwszej kolejnosci trzeba okresli¢, kogo szukasz: do jakiej pracy i zadan
oraz jakie kompetencje (umiejetnosci, wiedza, doswiadczenie, wyksztatce-
nie) sg potrzebne, zeby dobrze te prace wykonaé. Odpowiedzi na te pytania
stuzg do przygotowania opisu stanowiska pracy.

Opis stanowiska pracy to dokument, ktéry zawiera:

1.

2

Obowigzki i zadania: co pracownik ma robic¢, jakie sg cele jego pracy, ja-
kie czynnosci i dziatania ma wykonywac, za co odpowiada.

. Wymagania: jakie kompetencje (wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie) sg

potrzebne, aby wykonac prace; czy wigzg sie z nig wymagania dodatkowe
(np. gotowos¢ do wyjazdow) oraz jakie sg szanse rozwoju na danym stano-
wisku.

. Miejsce w strukturze organizacji (zaleznosci i relacje): komu pracownik

podlega, czy ktos$ podlega jemu, z kim i na jakiej zasadach wspotpracuje.

. Formalnosci: wynagrodzenie, dodatkowe $wiadczenia, mozliwe formy

i okres zatrudnienia, wymiar godzinowy itp. Jesli przewidujemy wynagro-
dzenie, to w jakiej wysokosci i z jakich srodkow bedzie ono pokrywane?
Czy szukamy osoby do konkretnego projektu (w ktérym mamy okreslo-
ne wynagrodzenie, forme i czas zatrudnienia)? W jakiej formie chcemy
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zatrudnié takg osobe (np. na umowe o prace lub o dzieto, na zlecenie)?
Wiecej o rodzajach umoéw przeczytasz w serwisie poradnik.ngo.pl.

5. Inne: czy jest koniecznosé przeszkolenia osoby przyjmowanej na dane sta-
nowisko? Czy wymagamy od niej certyfikatow lub potwierdzonych upraw-
nien? Czy w organizacji mozemy szybko udostepni¢ miejsce pracy i wdro-
zy¢ takag osobe w wykonywanie jej zadan?

UWAGA! Jesli nie przewidujemy ptacenia za prace, to mamy do czynienia
z wolontariatem, ewentualnie bezptatnym stazem lub praktyka. Trzeba to
wyraznie zaznaczy¢ w ogtoszeniu!

Opisy stanowisk pracy warto stworzy¢ nie tylko na potrzeby rekrutacji, ale
takze dla wszystkich osdb zatrudnionych i wspdtpracujacych z organizacijs.
Bedg przydatne przy monitorowaniu zadan i przy rozmowach pracowniczych
(wiecej o tym w rozdziatach Il i V).

Opis stanowiska pracy nie musi by¢ dtugi, ale warto poswieci¢ czas na
jego przygotowanie, bo pozwoli to zredagowac ogtoszenie o pracy oraz
przygotowac sie do rozmowy kwalifikacyjnej.

Wszystkie formalnosci pracownik musi pozna¢ w trakcie rekrutacji: o czesci
z nich poinformujemy w ogtoszeniu, o pozostatych porozmawiamy podczas
rozmowy kwalifikacyjnej. Te wszystkie kwestie podsumujemy takze z wybra-
nym kandydatem podczas rozmowy na temat rozpoczecia przez niego pracy.

< OPIS STANOWISKA PRACY

Stanowisko: Koordynator/koordynatorka projektow
Koordynator/koordynatorka projektéw w Stowarzyszeniu Dziatajmy Razem
odpowiada za koordynacje merytoryczng i organizacyjng projektéw dotycza-
cych rozwoju spotecznosci lokalnych.

Obowiazki i zadania:

« koordynacja dziatan w aktualnie realizowanym projekcie dotyczacym roz-
woju spotecznosci lokalnych, m.in. monitorowanie realizacji harmonogra-
mu, osiggania wskaznikow oraz wydatkowania budzetu;

« utrzymywanie kontaktéw z przedstawicielami instytucji i urzedéw zaanga-
zowanymi w prace spotecznosci lokalnych: prowadzenie korespondenciji,
przekazywanie informacji o projekcie;
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koordynowanie pracy animatorow, treneréw oraz ekspertéw pracujgcych
ze spotecznosciami lokalnymi, m.in. planowanie kalendarza dziatan w po-
szczegolnych spotecznosciach, dbanie o przeptyw informacji i materia-
tow;

sporzadzanie kwartalnych raportéw ze zrealizowanych dziatan wg przyje-
tego w organizacji wzoru;

przygotowywanie prezentacji o biezgcych dziataniach zwigzanych z reali-
zacjg projektu;

przestrzeganie ustalonych zasad zwigzanych z identyfikacjg wizualng oraz
sprawozdawczoscig projektu;

udziat w comiesiecznych spotkaniach monitorujgcych zespotu, przekazy-
wanie zespotowi aktualnych informaciji zwigzanych z realizacjg projektu,
przygotowywanie materiatéw informacyjnych o efektach projektu, ktore
beda umieszczone na stronie internetowej stowarzyszenia.

Miejsce w strukturze organizaciji:

Koordynator projektow odpowiada przed dyrektorkg stowarzyszenia. Wspot-
pracuje z asystentem ds. finansowych w zakresie rozliczen i wydatkowania
budzetu oraz ze specijalistg ds. komunikacji.

Wymagania:

wyksztatcenie wyzsze (najlepiej: studia na kierunkach zwigzanych z zarza-
dzaniem lub animacjg);

minimum 3 lata doswiadczenia w koordynowaniu badz realizacji projek-
tow finansowanych ze srodkéw unijnych i samorzadowych;

minimum 2 lata doswiadczen zdobytych podczas wspotpracy ze spotecz-
nosciami lokalnymi (w dowolnej formie, np. jako animator, trener);
znajomos$¢ zagadnien formalnoprawnych zwigzanych ze wspdtpraca z or-
ganizacjami pozarzgdowymi, z samorzgdem (m.in. ustawy o pozytku pub-
licznym, ustawy o samorzadzie terytorialnym);

gotowos¢ do wyjazdow;

dobra organizacja pracy i samodzielnos¢;

elastycznosdé i tatwosé reagowania na trudne sytuacije;

mile widziane sg ukonczone kursy, szkolenia z zakresu animacji lokalnej, ze
wspotpracy organizacji pozarzgdowych z samorzadem;

komunikatywna znajomosc¢ jezyka ukrainskiego.

Formalnosci:

36

zatrudnienie na podstawie umowy o prace;
wymiar czasu pracy od 3/4 do petnego etatu (w zaleznosci od zaintereso-
wania kandydata/kandydatki);
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« wynagrodzenie: od 3000 zt do 3800 zt netto, w zaleznosci od czasu pracy
i doswiadczenia;

« mozliwos¢ korzystania ze stuzbowego samochodu (w porozumieniu z ani-
matorami pracujgcymi w terenie), laptop, mozliwos$¢ dofinansowania kosz-
toéw szkolen;

« elastyczny czas pracy. >

Majac opis stanowiska pracy, zastanow sie, czy ktos z obecnego ze-
spoty organizacji nie bytby zainteresowany ta praca (to rekrutacja we-
wnetrzna). By¢ moze za miesigc zwolnig sie czyjes moce przerobowe
(np. konczy sie projekt), a ta osoba ma odpowiednie kompetencje? Albo
ktos posiada doktadnie te kwalifikacje, a aktualnie wykonuje inng prace
W organizacji?

Jesli uznasz, ze osoba poszukiwana do wykonania tych zadan moze by¢

cztonkiem waszego zespotu, masz dwie mozliwosci:

« zaproponowac tej konkretnej osobie zmiane stanowiska pracy; musisz
przemysle¢, kto przejmie jej dotychczasowe obowigzki - by¢ moze lepiej
bytoby zrobi¢ rekrutacje na jej dotychczasowe stanowisko;

« jesli uwazasz, ze wiecej oséb w zespole moze by¢ zainteresowanych tg
praca, przygotuj ogtoszenie i rozeslij je do cztonkow zespotu; pamietaj, ze
przy wiekszej liczbie zgtoszen bedzie trzeba dokonac selekcji.

< REKRUTACJA WEWNETRZNA

Fundacja Dobra Edukacja prowadzi swietlice, w ktdrej organizuje regular-
ne zajecia edukacyjne i sportowe dla dzieci. Zatrudnia szescioro animatorek
i animatordéw, wspodtpracuje z psychologiem oraz trenerami sportowymi. Za
codzienne funkcjonowanie $wietlicy odpowiadajg dwie osoby z recepciji, pra-
cujace na zmiany. Przed rozpoczeciem nowego roku szkolnego prezeska fun-
dacji dowiedziata sie, ze dwie doswiadczone animatorki wyjezdzajg na roczne
stypendium. Prezeska wiedziata, ze zatrudnienie nowych oséb bedzie wyma-
gato zmiany grafiku (do ktorego przyzwyczajone byty dzieci, a takze przywykli
do niego rodzice). Jedna z animatorek zaproponowata zatrudnienie jako ani-
matora recepcjonisty, ktory zna bardzo dobrze zasady dziatania Swietlicy oraz
dzieci przychodzace na zajecia, ma tez doswiadczenie wspodtpracy z zespo-
tem. Prezeska przypomniata sobie, ze chetnie pomagat on merytorycznie przy
przygotowaniach do zaje¢, mimo ze nie nalezato to do jego obowigzkow. Pod-
czas wakacji skonczyt kurs przygotowujgcy do prowadzenia zaje¢ muzycz-
nych z dzie¢mi, o czym powiedziat na ostatnim spotkaniu zespotu.
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Po analizie sytuacji prezeska stwierdzita, ze tatwiej bedzie zatrudni¢ sprawdzo-
nego recepcjoniste jako animatora, a prace w recepcji zaproponowac wolon-
tariuszce, ktéra pomagata przy jednym z projektow wakacyjnych. W ten spo-
sob trzeba znalez¢ tylko jedng osobe do pracy, a przez pierwszy miesigc, gdy
ruch nie jest wielki, uda sie prowadzi¢ dziatania bez duzych zmian w grafiku. >

DRUGI KROK. PRZYGOTUJ | OPUBLIKUJ OGLOSZENIE O PRACY

Opis stanowiska stanowi punkt wyjscia przy przygotowaniach ogtoszenia
o pracy. Ogtoszenie to podstawowe narzedzie wykorzystywane w procesie
rekrutacji; zawiera opis oczekiwan organizacji wobec poszukiwanej osoby.
W wypadku rekrutacji wewnetrznej ogtoszenie nie bedzie potrzebne - wy-
starczy dobry opis stanowiska pracy.

Ogtoszenie o pracy powinno zawiera¢ nastepujgce informacije:

kto szuka: nazwa organizaciji, krotki opis jej dziatan; maksymalnie 3-4 pro-
ste zdania (zareklamuj organizacje jako atrakcyjnego i wiarygodnego pra-
codawce); mozna odesta¢ po wiecej informaciji na strone internetowg or-
ganizacji czy do jej profilu w mediach spotecznosciowych (upewnij sie,
Ze sg tam aktualne informacje);

kogo szuka: nazwa stanowiska i zakres obowigzkdéw (konkretnie i komplet-
nie); nie trzeba opisywac¢ wszystkich zadan, wystarczy skupi¢ sie na tych
kluczowych i charakterystycznych;

jakie s3 wymagania: doswiadczenie, umiejetnosci, wiedza (trzeba okre-
$li¢ jasno i precyzyjnie); jesli zalezy nam, zeby osoba np. miata ukonczony
konkretny kurs czy znata okreslony program komputerowy, trzeba to napi-
sa¢ w ogtoszeniu; mozna podzieli¢ wymagania na obowigzkowe (w ogto-
szeniu wystepuja jako ,wymagania”) oraz dodatkowe (w ogtoszeniu zwy-
kle jako ,,mile widziane”);

jakie sg warunki wspotpracy: proponowana forma zatrudnienia, czas,
wynagrodzenie; im precyzyjniej okreslimy strone formalna, tym wieksza
szansa, ze na ogtoszenie odpowiedzg osoby realnie zainteresowane ofer-
tg i gotowe przyjac¢ warunki;

do kogo, jakie dokumenty i w jakim terminie nalezy wysytaé: standardo-
wo oczekuje sie przestania zyciorysu (CV) oraz listu motywacyjnego; w za-
leznosci od charakteru stanowiska mozna poprosi¢ o wykonanie zadania
dodatkowego, np. o przestanie tekstu na okreslony temat czy odpowie-
dzenie na pytanie zwigzane z dziataniami organizacji;

formalnosci: np. klauzule, ze organizacja skontaktuje sie tylko z wybrany-
mi osobami; dobrg praktyka jest tez umieszczenie w ogtoszeniu orientacyj-
nego terminu zaproszenia na rozmowe (kandydaci, ktorzy do tego czasu
nie dostang zaproszenia, domysla sie, ze ich oferta nas nie zainteresowata).
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UWAGA! Zwrdc¢ uwage, czy ogtoszenie nie dyskryminuje nikogo, m.in. ze
wzgledu na pte¢, wiek, niepetnosprawnos¢, pochodzenie etniczne, naro-
dowosc¢, religie, przekonania polityczne, przynalezno$é¢ zwigzkowg, wy-
znanie lub orientacje seksualng. Dyskryminacja jest niezgodna z prawem!

< OGLOSZENIE O PRACY

Stowarzyszenie Dziatajmy Razem od 2000 roku zajmuje sie wspieraniem roz-
woju spotecznosci lokalnych w wojewddztwie podkarpackim. Prowadzimy
szkolenia dla lokalnych liderow, animujemy, wspotpracujemy z wtadzami lo-
kalnymi. W ciggu ostatnich trzech lat pomoglismy 10 gminom naszego re-
gionu w zaplanowaniu réznych dziatan rozwojowych oraz zdobyciu pienie-
dzy na ich realizacje.

Obecnie poszukujemy do zespotu: KOORDYNATORA / KOORDYNATORKI
PROJEKTOW

Do zadan tej osoby bedzie nalezato m.in.:

« koordynowanie dziatan w aktualnie realizowanym projekcie dotyczacym
rozwoju spotecznosci lokalnych, m.in. monitorowanie realizacji harmono-
gramu, osiggania wskaznikéw oraz wydatkowania budzetu;

« utrzymywanie kontaktéw z przedstawicielami instytucji i urzedow, zaanga-
zowanymi w prace spotecznosci lokalnych: prowadzenie korespondenciji,
przekazywanie informacji o projekcie;

« koordynowanie dziatan animatoréw, treneréw oraz ekspertéw pracujg-
cych ze spotecznosciami lokalnymi, m.in. planowanie kalendarza dziatan
prowadzonych w poszczegolnych spotecznosciach, dbanie o przeptyw in-
formacji i materiatow;

« prowadzenie odpowiedniej dokumentacji zgodnie z okreslonymi wymo-
gami, m.in. kwartalnych raportow, prezentacji biezgcych dziatan.

Oczekujemy:

« wyksztatcenia wyzszego (najlepiej studidw na kierunkach zwigzanych z za-
rzagdzaniem lub animacjg);

« minimum 3 lat doswiadczenia w koordynowaniu badz realizacji projektow
finansowanych ze srodkéw unijnych i samorzadowych;

« znajomosci zagadnien formalno-prawnych zwigzanych z organizacjami
pozarzadowymi, wspodtpracg z samorzadem (m.in. Ustawy o pozytku pub-
licznym, Ustawy o samorzgdzie terytorialnym);

« gotowosci do wyjazdow, dobrej organizacji pracy, samodzielnosci.
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Dodatkowymi atutami beda:

« minimum 2 lata doswiadczenia we wspotpracy ze spotecznosciami lokal-
nymi (w dowolnej formie, np. jako animator, trener);

» ukonczone kursy, szkolenia z zakresu animacji lokalnej, wspotpracy orga-
nizacji pozarzadowych z samorzagdem;

« komunikatywna znajomosc jezyka ukrainskiego.

Oferujemy:

- zatrudnienie na podstawie umowy o prace na czas okreslony
(do 31.12.2019 roku) z mozliwoscig przedtuzenia;

» wynagrodzenie: od 3000 zt do 3800 zt netto, w zaleznosci od czasu pracy
i doswiadczenia;

« prace w przyjaznej i tworczej atmosferze, elastyczny czas pracy;

« mozliwosé rozwoju zawodowego i realizacji ciekawych zadan;

« mozliwosé korzystania ze stuzbowego samochodu (w porozumieniu z ani-
matorami pracujgcymi w terenie), laptop;

« mozliwos¢ dofinansowania kosztow szkolen.

Zainteresowane osoby zapraszamy do przestania zyciorysu (CV), listu mo-
tywacyjnego oraz krotkiej (do 500 znakoéw) odpowiedzi na pytanie: Co
jest dla Ciebie najwiekszym wyzwaniem we wspotpracy z przedstawicie-
lami spotecznosci lokalnej? do dnia 1 grudnia 2017 roku na adres e-mail:
praca@dzialajmyrazem.free.ngo.pl.

Prosimy o zamieszczenie klauzuli: ,Wyrazam zgode na przetwarzanie moich
danych osobowych zawartych w mojej ofercie pracy dla potrzeb niezbed-
nych do realizacji procesu rekrutacji (Zgodnie z Ustawg o ochronie danych
osobowych z dnia...)".

Skontaktujemy sie z wybranymi kandydatami i kandydatkami do 15 grudnia
2017 r. >

Ogtoszenie przygotuj tak, zeby petnito funkcje narzedzia preselekcji
i ograniczyto przypadkowosé zgtoszen! Zadbaj o doktadne opisanie
oczekiwan, podanie konkretnych informaciji.
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Gdzie i jak szuka¢ osoby do pracy?

Decydujac sie na rekrutacje zewnetrzng, organizacja ma rozne mozliwosci
poinformowania otoczenia o poszukiwaniu osoby do pracy. Warto zastano-
wic sie, gdzie potencjalni kandydaci i kandydatki szukajg ofert pracy oraz
w jaki sposéb mozemy do nich dotrzeé. Tam wtasnie trzeba zamiesci¢ ogto-
szenie. W tabelce przedstawiamy przyktadowe miejsca publikacji ogtoszenia.

Gdzie?

W jaki sposob?

portal organizacji
pozarzadowych ngo.pl:
serwis ogloszenia.ngo.pl

Portal organizacji pozarzagdowych ngo.pl to najwieksze
branzowe medium, z ktorego korzystajg osoby zwigzane
z dziatalnos$cig spoteczng. Jego czescig jest serwis
ogtoszenia.ngo.pl (odnotowuje co miesigc ok. 450

000 odston), w ktérym organizacja moze zamiesci¢
samodzielnie i bezptatnie ogtoszenie o prace. Aby
zamiescic¢ ogtoszenie, nalezy wejs¢ na strone ogtoszenia.
ngo.pl i wypetni¢ formularz. Mozna takze skorzystac

z odptatnego wyrdznienia ogtoszenia (np. w 2018 r. taka
optata wynosita pomiedzy 14 a 209 zt).

poczta pantoflowa,
znajomi, Facebook

Mozna skorzystac z nieformalnych kanatéw dotarcia do
kandydatow, np. rozesta¢ ogtoszenia do znajomych oséb

i zaprzyjaznionych organizacji, zamiesci¢ je w mediach
spotecznosciowych (np. na profilu organizacji na FB) - sg
to tanie i efektywne rozwigzania. Zwieksza to szanse, ze
zgtosza sie osoby, ktére rozumieja specyfike pracy w NGO,
maja doswiadczenie w takiej dziatalnosci, znajag nasza
organizacje osobiscie lub ze styszenia.

prasa: wersje drukowane
lub internetowe

Media lokalne i ogdlnopolskie publikujg odptatnie
ogtoszenia o pracy (w wersji drukowanej i/lub internetowej).
Ten kanat komunikacyjny moze sie sprawdzi¢ w wypadku
rozpoznawanej regionalnie czy lokalnie organizacji
pozarzadowej, ktora zdecyduje sie na publikacje ogtoszenia
w prasie lokalnej (i prawdopodobnie moze liczyé na znizki).

specjalistyczne serwisy
internetowe poswiecone
pracy, np. pracuj.pl,
Linkedin, Goldenline

Istnieja specjalistyczne serwisy, ktore zajmuja sie
publikowaniem ofert o pracy oraz udostepnianiem ich
uzytkownikom. Zamieszczenie ogtoszenia jest najczesciej
odptatne (w zaleznosci od form i czasu publikacji
kosztuje do kilkuset ztotych). Niektore serwisy oferuja
rowniez odptatnie dostep do swoich baz kandydatéw.
Jesli wybierzemy ten kanat, warto zapytac o oferte dla
organizacji pozarzagdowych.

ogtoszenie na stronie
internetowej organizacji

Jesli organizacja prowadzi strone internetowg, mozna
zamiescic¢ tam ogtoszenie. To bezptatny sposdb na dotarcie
do 0sob, ktére znajg nasza organizacje, beda rozumiaty jej
specyfike i charakter pracy. Mozna rowniez rozsytac link do
ogtoszenia znajomym i zaprzyjaznionym organizacjom.

cd. tabeli na nastepnej stronie >
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Gdzie? W jaki sposob?

urzad pracy Istnieje mozliwos¢ przestania naszego ogtoszenia do urzedu
pracy. O szczegoty wspotpracy, niezbedne dokumenty
i zasady warto dowiedzie¢ sie w najblizszym urzedzie pracy.

akademickie biura karier, | Jesli szukamy studenta badz absolwenta wyzszej uczelni,
uczelnie, szkoty wyzsze a kierunkowe wyksztatcenie ma znaczenie dla stanowiska
pracy, warto nawigzac wspotprace z wyzszg uczelnia
(czes¢ z nich prowadzi biura karier). Szczegdlnie uczelnie
branzowe (np. pedagogiczne, artystyczne) mogg by¢
dobrym kanatem dotarcia do potencjalnych kandydatéw.

W wiekszosci wypadkow taka wspotpraca nic nie kosztuje
- my dostarczamy oferte pracy (oczywiscie spetniamy
formalnosci, czesto podpisujemy umowe), a biuro zajmuje
sie kolportazem ogtoszenia. Czes$¢ biur za optatg oferuje
réwniez selekcje aplikaciji.

tablice ogtoszen Wydrukowane ogtoszenie mozna powiesic¢ (po
uzyskaniu zgody wiascicieli!) na tablicach ogtoszen,
np. w bibliotekach, urzedach gmin, lokalnych centrach
aktywnosci.

Kilka praktycznych zasad, dotyczacych publikacji ogtoszen:

« W rekrutacji sprawdza sie jedna z zasad marketingu: ,,Badz tam, gdzie
sg twoi klienci”, czyli ,,Ogtaszaj sie tam, gdzie sa twoi kandydaci do
pracy”; zastanow sie, kim jest potencjalny pracownik/pracowniczka
i gdzie szuka ofert pracy, i zamie$¢ tam swoje ogtoszenie.

« Im mniej specjalistyczne stanowisko i prostsze wymagania, tym szer-
sza moze by¢ rekrutacja (ale trzeba tez sie liczy¢ z wieloma zgtosze-
niami i dtuzsza selekcja).

« Upewnij sie, ze ogtoszenie o pracy wyraznie okresla zadania, warunki
pracy i wymagania: ograniczysz w ten sposob liczbe przypadkowych
zgtoszen.

A co zrobié¢, gdy nikt sie nie zgtosi? Albo zgtosza sie osoby nie pasujgce do
Twoich oczekiwan? Trzeba wréci¢ do ogtoszenia i nadestanych na nie zgto-
szen: czy oczekiwania oraz oferta organizacji byty opisane konkretnie i zro-
zumiale? Czy wymagania byty realne? A moze termin nadsytania zgtoszen
byt za krétki? Czy byt podany dobry adres e-mail? Czy ogtoszenie miato szan-
se dotrze¢ do potencjalnych kandydatow? Warto poprawi¢ ogtoszenie, po-
kazac je np. osobie z innej organizacji i poprosi¢ o ocene - czy wszystko
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rozumie, czy wie, kogo chcemy zatrudnié? Nastepnie jeszcze raz opubliko-
wac je w odpowiednich miejscach.

TRZECI KROK. PRZEANALIZUJ DOKUMENTY | DOKONAJ SELEKCIJI

KANDYDATOW/KANDYDATEK

W odpowiedzi na ogtoszenie zainteresowane osoby przesytajg dokumen-

ty aplikacyjne. To podstawowe zZrodto danych do selekcji - warto w jednym

miejscu zgromadzi¢ wszystkie aplikacje wraz z listg kandydatéw. Po lektu-

rze dokumentow dokonujemy pierwszej selekcji i wybieramy te osoby, kto-

re zaprosimy na spotkanie (rozmowe kwalifikacyjng). Przyktadowe kryteria

wyboru:

« wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie odpowiadajgce potrzebom danego
stanowiska;

« przekonujacy sposdb zaprezentowania sie w liScie motywacyjnym;

« forma CV i listu motywacyjnego (np. schludnos¢, poprawnosc¢ gramatycz-
na i ortograficzna).

Trzeba ustali¢, ktore kryteria sg dla nas kluczowe, np. obstuga konkretnego
programu ksiegowego, dwa lata doswiadczenia w pracy animatora spotecz-
nosci lokalnej. Czytajagc dokumenty, wybierajmy te osoby, ktére te kryteria
spetniajg. Warto zwroci¢ uwage, czy przestane dokumenty sg dopasowane
do stanowiska, ktorego dotycza, czy tez sg lakoniczne i pasujg do wielu ogto-
szen o prace.

Czasem juz po lekturze CV ,czujemy chemie” miedzy nami a osobg kandydu-
jacag - warto postuchac intuicji i zaprosic jg na rozmowe! Dobrze jest wczes-
niej okresli¢, z iloma osobami mozemy realnie sie spotkac i uwzgledniac to
w pierwszym etapie selekc;ji.

UWAGA! Nie trzeba informowac¢ wszystkich osdb, ktore nadestaty CV,
ze nie przeszty do kolejnego etapu. Nalezy jednak poinformowac o decy-
zZji, jesli zobowigzalismy sie do tego w ogtoszeniu o prace.

CZWARTY KROK. PRZEPROWADZ ROZMOWE REKRUTACYJNA
(KWALIFIKACYJNA)

Rozmowa kwalifikacyjna to osobiste spotkanie osdb z organizacji z kandyda-
tem/kandydatka do pracy. Jest dla obu stron szansg na sprawdzenie wzajem-
nego zainteresowania. To decydujgcy moment rekrutacji - pomaga wytonic
osobe, ktorg zatrudnimy. Rozmowe kwalifikacyjng, jak catg rekrutacije, trze-
ba zaplanowac!
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Przygotowanie do rozmowy kwalifikacyjnej

Na to, czy rozmowa bedzie udana, ma wptyw kilka czynnikéw organizacyjnych:

« Ustal, kto z organizacji bedzie obecny podczas rozmowy. Upewnij sig,
ze te osoby beda dostepne i zapoznajg sie z dokumentami kandydatow.
Najlepiej, zeby we wszystkich spotkaniach uczestniczyty te same 2-3 oso-
by (wieksza liczba moze przyttoczy¢ osobe kandydujgcg), co pozwoli po-
rownac spostrzezenia.

« Okresl termin i godziny rozmoéw. W ciggu jednego dnia mozna spotkacé
sie z maksymalnie 3-5 osobami, a na jedng osobe trzeba przewidzie¢ mi-
nimum 30-45 min. Warto zaplanowac rézne godziny rozmow (np. rano,
po potudniu), bo kandydaci majg zobowigzania zawodowe i prywatne. Ko-
niecznie trzeba przewidzie¢ przerwy miedzy spotkaniami. Jesli zafunduje-
my sobie osmiogodzinny maraton rozmow bez przerw, to nic z nich nie za-
pamietamy!

- Zadbaj o strone techniczng. Zapewnij sale na spotkanie, przygotuj napoje,
wydrukuj dokumenty. Jesli organizacja nie ma sali, mozna wynajac¢ jg od-
ptatnie, np. w centrach konferencyjnych, lub zapyta¢ zaprzyjazniong orga-
nizacje, skorzystac z bezptatnych sal w urzedzie, centrum aktywnosci lub
instytucji (np. w bibliotece). Gdy spotykamy sie poza siedzibg organizacji,
zadbajmy o odpowiednie oznaczenie, aby osoba kandydujaca bez prze-
szkod trafita na rozmowe.

Gdy wiemy, kto, gdzie i kiedy bedzie prowadzi¢ rozmowy, skontaktujmy sie
telefonicznie z wybranymi osobami i zaprosmy na spotkanie. Dzwoniac,
przedstawmy sie, podajmy nazwe organizacji oraz wyjasnijmy, ze kontaktuje-
my sie w sprawie rekrutacji na dane stanowisko. Upewnijmy sig, czy ta oso-
ba jest nadal zainteresowana pracg (moze juz znalazta inng?). Zaproponujmy
termin i godzine, podajmy miejsce spotkania (gdy korzystamy z zewnetrznej
sali, poinformujmy o tym). Podajmy nazwisko osoby, ktéra bedzie prowadzi-
ta rekrutacje.

Upewnijmy sie, ze kandydat ma wszystkie niezbedne dane pozwalajgce
trafi¢ na spotkanie. Jesli podczas rozmowy planujemy dodatkowe dzia-
tania (np. test wiedzy czy ¢wiczenie) - uprzedzmy o tym. Gdy kandydat
nie moze przyjs¢ w wyznaczonym terminie, zaproponujmy inny - badz-
my elastyczni i otwarci!

Czy mozna umawiac sie na rozmowe o pracy tylko mailowo? Mozna. Ale cze-
sto juz podczas pierwszej rozmowy telefonicznej mozna sie wiele dowie-
dzie¢ o osobie kandydujgcej, wiec warto skorzystac¢ z okazji.
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Przeprowadzenie rozmowy (i jej czesci)

Rozmowe kwalifikacyjng dzielimy na 3 czesci.

Pierwsza cze$é. Rozpoczecie rozmowy: ZAPAMIETAJ!

Powitaj kandydata/kandydatke w drzwiach pokoju lub przy recepcii.
Wskaz krzesto i podziekuj za przybycie.

Przedstaw siebie (i innych uczestnikdw rozmowy), podajgc stanowisko
i funkcje w organizaciji.

Rozpocznij rozmowe na neutralny temat (np. zapytaj, czy kandydat nie
miat ktopotu ze znalezieniem biura) - da to czas kandydatowi/kandydatce
na oswojenie sie z miejscem i sytuacja; zaproponuj cos do picia.
Przedstaw krétko (maksimum 2-3 minuty!) organizacje oraz scharaktery-
zuj stanowisko, na ktére odbywa sie rekrutacja.

Podczas rozmowy badz zyczliwy i dbaj o przyjazng atmosfere.

Druga czes¢é. Rozmowa merytoryczna:

Miej plan rozmowy: zaplanuj pytania o motywy starania sie o prace, prze-
bieg edukacji, doswiadczenia, wyobrazenia na temat pracy w organiza-
cji, kwalifikacje na dane stanowisko, cechy charakteru oraz oczekiwania.
Pamietaj o poruszeniu kwestii formalnych. Bagdz gotéw na zmiane tema-
tu, gdy zaciekawi cie watek rozmowy: jezeli bedziesz sztywno trzymac sie
planu, mozesz straci¢ okazje do uzyskania informacji o kandydacie i jego
oczekiwaniach.

Zwroc¢ uwage na che¢ podijecia pracy: jezeli masz do czynienia z kandy-
datami o zblizonych kwalifikacjach, zastanow sie, jakie motywacje nimi
kieruja.

Kontroluj przebieg rozmowy i jej czas: jezeli nie bedziesz kontrolowac
czasu i tematow, to po przeprowadzeniu rozmow okaze sie, ze nie zostaty
zadane najwazniejsze pytania i zebrany materiat nie pozwala na wybranie
najlepszego kandydata (np. z kandydatem X omowisz wytgcznie jego do-
Swiadczenie zawodowe, a kandydat Y opowie tylko o szkoleniach, w kto-
rych uczestniczyt).

Zachowaj proporcje miedzy mowieniem a stuchaniem: jezeli za duzo
mowisz, mozesz nie uzyskac¢ wszystkich informaciji, ale jezeli nie zadajesz
pytan, nie pomagasz kandydatowi zaprezentowac sie.

Zadawaj pytania: jesli jakas kwestia cie zainteresuje, mozesz o nig dopy-
tac¢; w miare mozliwosci formutuj pytania posrednie i niezbyt formalne: py-
tanie ,Jesli chwile Pan/Pani sie nad tym zastanowi, to co uzna Pan/Pani za
SWO0jg najmocniejszg strone?” jest lepsze niz ,Co jest Pana/Pani najmoc-
niejszg strong?”, ktére moze wystraszy¢ kategorycznoscia.
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- Daj czas na udzielenie odpowiedzi: zamyslenie nie oznacza niezdecydo-
wania lub zaniechania odpowiedzi, raczej kandydat zastanawia sie nad jej
sformutowaniem.

- Kolejne pytania powinny nawigzywac¢ do wczesniejszych odpowiedzi: na
przyktad ,Ustalilismy, ze lubi Pan/Pani bra¢ na siebie odpowiedzialnosc.
Czy moze Pan/Pani podac przyktad takiej sytuacji?”. Wtedy rozmowa kwa-
lifikacyjna zamienia sie w dialog i stanowi logiczny cigg; wymaga tez od
Ciebie uwaznego stuchania!

- Poswie¢ uwage kandydatowi: bez wzgledu na warunki otoczenia, kazda
osoba kandydujgca zastuguje na uwage - w przeciwnym razie bedzie mie¢
wrazenie, ze przeszkadza lub ze jest lekcewazona. Nie przerywaj spotkania
(zadbaj, aby wam nie przerywano), wytacz telefon.

« Zredukuj do minimum robienie notatek: uzupetnij je po zakonczeniu roz-
mowy (dlatego potrzebne sg przerwy!). Notowanie w czasie rozmowy roz-
prasza kandydata, stara sie odgadngc¢, co prowadzgcy rozmowe zapisuje.
Ciggte notowanie uniemozliwia tez utrzymywanie kontaktu wzrokowego.

W tej fazie rozmowy jest czas i miejsce na ewentualne zadania mery-
toryczne, np. wykonanie ¢wiczenia, poproszenie o opinie w sprawie
zwigzanej z pracyg. Moze to by¢ pomocne przy ocenie praktycznych
kompetencji, inwencji i pomystowosci danej osoby, a takze sprawdza
jej reakcje na stres. Uwaga! Zadania dodatkowe w czasie rozmowy nie
sg obowigzkowe!

< ZADANIA REKRUTACYJNE

Osoby kandydujace na stanowisko specjalisty ds. PR w Fundacji Ratujmy Gi-
nace Gatunki w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej zapytano, co zrobig, gdy nie
ma w biurze prezeski, ktéra zazwyczaj wypowiada sie w mediach, a dzienni-
karz pilnie prosi o komentarz na temat zmienionych ostatnio przepiséw do-
tyczacych ochrony zwierzat. Sposob reakcji na to zadanie pozwolit rekrutu-
jacym ocenic¢ faktyczne doswiadczenie, radzenie sobie z trudnosciami oraz
pomystowos¢ kandydatow.

Kandydatow i kandydatki na stanowisko redaktora/redaktorki w Stowarzy-
szeniu ,Blizej Prawa” (zajmuje sie opracowaniem analiz prawnych) poproszo-
no o przeczytanie krotkiego tekstu (okoto 3/4 strony), wskazanie btedow oraz
zaproponowanie zmian redakcyjnych. Pozwolito to rekrutujgcym sprawdzié¢
umiejetnosci redaktorskie, czytanie ze zrozumieniem oraz orientacje w te-
matyce, ktérg zajmuje sie organizacja. >
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Trzecia cze$é. Zakonczenie rozmowy:

Zasygnalizuj wyraznie koniec rozmowy, np. moéwigc: ,Mam jeszcze jeden
punkt do omodwienia, zanim przejdziemy do pytan, ktére chciatby Pan/
chciataby Pani zadac”.

Pozwdl osobie kandydujgcej zadac pytania: zwykle dotyczg one dziatalno-
$ci organizacji, specyfiki stanowiska, warunkéw zatrudnienia lub przebie-
gu procedury rekrutacyjne;j.

Poinformuj, kiedy mniej wiecej kandydat/kandydatka moze spodziewac
sie odpowiedzi i w jakiej formie.

Zakoncz w optymistycznym tonie i podziekuj za udziat w rozmowie.

Po skonczeniu rozmowy uzupetnij notatki.

Stopien rozbudowania i dtugosci rozmowy kwalifikacyjnej zalezy od stanowi-
ska, na ktdre rekrutujemy - im stanowisko bardziej specjalistyczne, tym roz-
mowa moze trwac dtuzej i dotyczy¢ wiekszej liczby zagadnien.

Nie podejmuj przedwczesnych decyzji: rekrutacja to proces, ktory skta-

da sie z wielu etapow i w ktérym uczestniczy kilka oséb; wykorzystaj

mozliwo$¢ zastanowienia sie i naradzenia z innymi. Stuchaj swojej intui-

cji: jezeli masz duzo watpliwosci, to pewnie nie jest to wtasciwa osoba.

Do najczestszych btedéw popetnianych w czasie rozmowy kwalifikacyjnej
nalezg:

nieprzygotowanie osob prowadzacych rozmowe; brak organizacijii chaos,
np. spoznienie, szukanie dokumentow, zatatwianie innych spraw przy oso-
bie kandydujgce;j;

stereotypowe podejscie: formutowanie stereotypowych opinii o ludziach
na podstawie ich wygladu, ptci, religii, pochodzenia etnicznego i sposobu
udzielania odpowiedzi;

btad pierwszego wrazenia: prowadzacy rozmowe ocenia kandydata na
podstawie pierwszego wrazenia i pozwala tej opinii (pozytywnej lub nega-
tywnej) wptynac¢ na rozmowe oraz koncowa ocene. Z drugiej strony trzeba
pamietacé, ze intuicja jest pomocna w procesie rekrutacji: jezeli w czasie
rozmowy mamy wrazenie, ze z dang osobg nie bedziemy w stanie wspot-
pracowac, nie powinno sie tego lekcewazy¢;

zadawanie pytan sugerujgcych: kandydat orientuje sie wowczas, jakiego
rodzaju odpowiedzi spodziewa sie prowadzgcy rozmowe;

efekt kontrastu: osoby o silnej osobowosci, z ktérymi rozmowa jest pro-
wadzona po spotkaniu z kandydatami o osobowosci mniej wyraznej, moga
sie wydawac lepiej wykwalifikowane niz sg w rzeczywistosci;
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- btad podobienstwa: kandydat posiada podobne cechy czy zainteresowa-
nia jak prowadzacy rozmowe i to one decydujg o wyborze, a nie kryteria
Zwigzane ze stanowiskiem pracy;

» zbytliczne grono osob decydujacych o wyborze: w rozmowie kwalifikuja-
cej powinny uczestniczy¢ 2-3 osoby, wieksze grono jest bardzo stresujgce
dla kandydata, a ustalenie w takiej sytuacji spojnej techniki prowadzenia
rozmowy staje sie niemozliwe. Decydowac powinny te osoby, ktére beda
z kandydatem pracowac, np. bezposredni przetozony.

Jesli po analizie dokumentow i rozmowach rekrutacyjnych trudno dokonacé
wyboru (np. wahamy sie miedzy trzema osobami), warto przeprowadzi¢ ko-
lejny etap selekcji. Mozna:

« zapoznac¢ sie z referencjami (opiniami poprzednich pracodawcow). Im
bardziej specjalistyczne i odpowiedzialne stanowisko, tym wieksze zna-
czenie majg rekomendacje. Czesto w dokumentach aplikacyjnych kandy-
daci zamieszczajg kontakty do oséb udzielajagcych im referenc;ji;

« zaprosi¢ kandydatéw na kolejng rozmowe; trzeba bardzo doktadnie prze-
mysle¢, czym ma sie ona rézni¢ od poprzedniej, jakich zagadnien doty-
czy¢ i jakimi kryteriami bedziemy sie kierowac;

« poprosi¢ o wykonanie zadania merytorycznego zwigzanego z danym sta-
nowiskiem, np. napisanie tekstu, przygotowanie projektu dokumentu, od-
powiedz na pytania. Nalezy precyzyjnie wyjasni¢, co trzeba zrobi¢ (najle-
piej przygotowac pisemna instrukcje), do kiedy i gdzie przesta¢ zadanie
oraz kiedy kandydat/kandydatka ma sie spodziewa¢ informacji zwrotne;.

Zdarza sie, ze kandydaci nie przystepujg do drugiego etapu (czasem to ko-
munikujg, czasem po prostu nie przesytajg zadania). Automatycznie skraca
to liste potencjalnych pracownikow.

PIATY KROK. WYBIERZ WLASCIWA OSOBE, PODEJMIJ DECYZJE

O ZATRUDNIENIU | POINFORMUJ JAO TYM

Po zakonczeniu rozmow, analizie referencji i wykonaniu przez kandydata/
kandydatke zadan dodatkowych nalezy w zespole rekrutacyjnym podsumo-
wac caty proces i zdecydowac, kogo chcemy zatrudnic¢. Siegamy do opisu
stanowiska pracy, uwzgledniamy kryteria, przegladamy notatki ze spotkan.
Rozmawiamy o odczuciach i intuicjach. Mozna zrobi¢ tabelke, w ktorej przy
kazdym kandydacie okreslimy stopien spetniania kryteriéw. Jesli nowa oso-
ba ma dotgczy¢ do wiekszego zespotu, warto pomyslec, czy bedzie pasowa-
ta temperamentem, charakterem itp. do innych oséb.
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Czasem czujemy od razu, kogo chcemy wybra¢ - nie wahajmy sie, war-
to zaufac¢ intuicji!

Gdy wybierzemy tego, ktérego chcemy zatrudnié, nalezy jak najszybciej skon-
taktowac sie z wybrang osobg - jezeli spodobata sie nam, jest duze prawdo-
podobienstwo, ze spodobata sie rowniez innym pracodawcom. Dzwonimy,
przekazujemy informacje o naszej decyzji i pytamy, czy osoba jest zaintere-
sowana praca. Jesli tak, najlepiej umoéwi¢ sie od razu na spotkanie, podczas
ktorego omoéwimy formalnosci i zaplanujemy wdrozenie do pracy.

Upewnij sie, ze przyszty pracownik zna wszystkie warunki zatrudnienia i zga-
dza sie na nie. Najlepiej przedstaw je na pismie, aby unikng¢ ewentualnych
niedomowien.

Pamietajmy o okresie probnym - dobrze jest od niego zacza¢ kazde zatrud-
nienie i w jego trakcie tak zaplanowac prace nowej osoby, aby rozwia¢ ewen-
tualne watpliwosci. Okres probny to czas dla obu stron, w ktorym moga sie
wzajemnie sprawdzic¢. Pracodawca moze przekonac sie, czy pracownik spet-
nia oczekiwania, pasuje do zespotu, a pracownik moze ocenic, czy na danym
stanowisku ma szanse wykorzysta¢ swoje umiejetnosci, i stwierdzi¢, jak mu
sie pracuje z zespotem. Dtugos¢ okresu probnego zalezy m.in. od rodzaju
umowy. Jest to rowniez okreslone w Kodeksie pracy. Gdy okres probny zbli-
za sie do konca, trzeba umowic¢ sie z pracownikiem na rozmowe oceniajgca:
podsumowac zadania i sposéb pracy, wskaza¢c mocne strony i obszary wy-
magajgce rozwoju oraz zakomunikowaé decyzje o zatrudnieniu badz rozsta-
niu. Jesli nie zdecydujesz sie zatrudni¢ osoby po okresie probnym, nie niesie
to za sobg zadnych konsekwencji formalnych.

Okres prébny to ,zawor bezpieczenstwa” - powinien by¢ dobrze zapla-
nowany i stuzyc¢ realnej ocenie wspotpracy obu stron.

Umowe regulujaca wspotprace podpisujemy pierwszego dnia obecnosci no-
wego pracownika w pracy. Mozna to rowniez zrobi¢ wczesniej, przed rozpo-
czeciem pracy. W przypadku zatrudnienia na umowe o prace jest kilka for-
malnosci, ktére powinny zosta¢ dopetnione przed rozpoczeciem pracy.

Wiecej o formalnosciach (m.in. o wzorze umowy o prace, okresie probnym))
znajdziesz w dziale serwisu poradnik.ngo.pl poswieconym zatrudnianiu.

Il. REKRUTACJA | WDROZENIE DO PRACY
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UWAGA! Jesli mamy do czynienia ze stosunkiem pracy (czyli sytuacja,
w ktérej wskazujesz czas i miejsce pracy, nadzorujesz jej wykonanie,
a osoba otrzymuje wynagrodzenie), to zawsze musi by¢ zawarta umowa
o prace! Podpisanie umowy cywilnoprawnej zamiast umowy o prace jest
niezgodne z przepisami.

Wszystkim pozostatym osobom, z ktérymi odbywaliSmy rozmowy, nalezy
w mozliwie najkrétszym czasie przekazac¢ informacje o zakonczeniu rekruta-
cji i wybraniu innego kandydata. Mozna zadzwonic¢ lub wystac list z informa-
Cja o tym, ze zostat wybrany ktos inny (jesli spotykalismy sie osobiscie, w do-
brym tonie jest rozmowa telefoniczna, ostatecznie mozna wysta¢ e-mail).
Jezeli chcemy zatrzymac¢ CV odrzuconego kandydata na potrzeby przy-
sztych rekrutacji, nalezy go o tym poinformowac i uzyskac jego zgode.

Jednak zdarza sie, ze mamy watpliwosci co do wszystkich kandydatur.
Jesli zadna z os6b nas nie przekonuje, to trzeba powtorzy¢ proces rekru-
tacji. Moze nalezatoby wykorzystac¢ do rekrutacji inne kanaty komunika-
cyjne? Warto z wyprzedzeniem zaplanowac rekrutacje, aby w wypadku,
gdy nie znajdziemy odpowiedniej osoby, mie¢ czas na dodatkowe po-
szukiwania. Lepiej nie zatrudnia¢ kogos, kto nie do konca nam odpowia-
da, tylko dlatego, ze goni nas termin projektu.

3. ADAPTACJA | WDRAZANIE NOWEJ OSOBY DO PRACY*

Gdy zatrudniliSsmy nowa osobe, przychodzi czas na jej adaptacje oraz wdro-
zenie. To bardzo wazny etap, ktory ma duze znaczenie dla efektywnosci oraz
sukcesu zatrudniania. Dlatego powinien by¢ zaplanowany!

Od pierwszego spotkania i pierwszego wrazenia w miejscu pracy zalezy, jak
szybko nowa osoba stanie sie czescig zespotu, po jakim czasie bedzie samo-
dzielna, jak bedzie sie z nig wspotpracowac. To moment, ktory wptywa na na-
stawienie i motywacje do pracy. Jezeli w nowym miejscu nikt nie zwraca na
pracownika uwagi, stanowisko pracy nie jest przygotowane, przetozony nie

* Anna Kwiatkiewicz, Zarzgdzanie ludZmi w organizacjach pozarzadowych, Stowarzy-
szenie Klon/Jawor, Warszawa 2002; Zarzadzanie, planowanie i ocena wtasnych dziatan,
red. D. Gtazewska, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2006.
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wie, co nowo przyjeta osoba ma robic, a koledzy nie sg chetni do pomocy,
trudno oczekiwac od niej zapatu, checi do nauki, poczucia przynaleznosci do
organizacji i efektywnego dziatania.

Zaplanowana adaptacja osoby nowo zatrudnionej:

pozwala jej szybciej wdrozy¢ sie w wykonywanie obowigzkow i zwieksza
jej efektywnos¢;

utatwia pierwszy okres nowej pracy, gdy wszystko wydaje sie nieznane;
zmniejsza prawdopodobienstwa szybkiego odejscia (a w konsekwencji ko-
lejnej rekrutacji);

zmniejsza czas, jaki trzeba bedzie poswieci¢ na korygowanie pracy w przy-
sztosci;

zapewnia lepsze samopoczucie nowej osoby i osdb z zespotu, wptywa na
dobrg atmosfere;

daje poczucie bezpieczenstwa;

zapewnia ptynnosc¢ w realizacji zadan;

utatwia wejscie w kulture organizacyjng danej instytucji, a tym samym
zwieksza zaangazowanie w prace.

OBSZARY ADAPTACIJI

1. Misja i cele organizacji. Dotyczy to zapoznania sie z misjg organizacji, jej
celami, dtugofalowymi planami. Nowy pracownik powinien przeczytac¢ np.
ostatni raport roczny, opis strategii (czy inne dokumenty, ktére opisujg dzia-
talno$¢ organizacji od strony merytorycznej). Prawdopodobnie z jego za-
daniami wigzg sie cele strategiczne, wiec powinien je poznac i zrozumiec.
Dobrze jest, aby wiedziat, w jakim stopniu jego zadania majg wptyw na reali-
zacje misji organizacji.

Il. REKRUTACJA | WDROZENIE DO PRACY




52

2. Zespot. Konieczne jest zapoznanie sie z zespotem organizacji — z kim pracu-
je, jaka jest struktura i jakie sg zaleznosci miedzy osobami. Nalezy powiadomic¢
cztonkéw zespotu o przyjsciu nowego pracownika, jego zadaniach, miejscu
w strukturze. Nowy pracownik powinien zosta¢ przedstawiony pozostatym
osobom oraz poinformowany o ich rolach w organizacji. Warto, zeby zespot
otoczyt nowa osobe opieka i by spotkata sie ona z przychylnym traktowaniem.

3. Zasady pracy. Chodzi tu o wprowadzenie w regulaminy, praktyki i co-
dzienne zasady funkcjonowania organizacji. Warto przygotowac pakiet infor-
macyjny, zawierajacy spisane zasady: jedna (dwie) strony z najwazniejszymi
praktycznymi informacjami, np. terminami zebran zespotu, opisem narzedzi
komunikacji, zasadami rozliczania zaliczek.

4. Zadania i obowiagzki, miejsce pracy. Konieczne jest szczegdétowe zapo-
znanie zatrudnionego z: obowigzkami (jakie zadania ma wykona¢ nowo za-
trudniona osoba i jakich rezultatow sie spodziewamy), systemem komunika-
cji oraz sprawozdawczos$ci, wyposazeniem miejsca pracy. Gdy taka osoba
przejmuje czyjes obowiagzki, trzeba zapewnic jej dostep do dokumentow po-
przednika i zaproponowac wprowadzenie w jej zadania. Nalezy przygotowac
miejsce pracy (np. materiaty biurowe, komputer). Bardzo wazne sg praktycz-
ne aspekty funkcjonowania miejsca pracy: gdzie mozna sobie zrobi¢ kawe,
jaki jest kod do domofonu itp. Kazdy zespdt ma swoje niepisane praktyki, za-
sady funkcjonowania, przyzwyczajenia - warto o nich opowiedzie¢ nowej
osobie, bo pomoze jej to szybciej wdrozy¢ sie w zycie organizacii.

Dobrze jest wyznaczyc¢ kogos, kto bedzie sie opiekowa¢ nowym pracow-
nikiem podczas wprowadzania go do pracy. Moze to by¢ przetozony/-a,
kolega z zespotu: ktos, kto zadba zarowno o formalnosci, jak i o samo-
poczucie, wprowadzi w zadania merytoryczne, objasni zasady funkcjo-
nowania organizacji (zwtaszcza te niepisane!) i bedzie pierwszg osobg
kontaktowa w okresie adaptacyjnym.

Po mniej wiecej tygodniu nalezy dokonac pierwszej oceny pracy nowego
pracownika (wszelkie btedy pojawiajgce sie w trakcie tego okresu nalezy ko-
rygowac na biezgco), przedyskutowac niejasne kwestie dotyczgce sposobu
wykonywania pracy, wréci¢ do zakresu obowigzkéw. Warto dowiedzie¢ sie
jak najwiecej od pracownika: co jest dla niego zrozumiate, a co wymaga ob-
jasnienia. Obserwowanie nowego pracownika w pierwszych dniach i tygo-
dniach pozwoli na szybsze wyeliminowanie btedéw oraz na wiekszg jego sa-
modzielnos¢ w przysztosci.
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Czas okresu adaptaciji powinien zaleze¢ od danej osoby, zadan przez nig wy-
konywanych, kultury organizacyjnej. Im bardziej specjalistyczne stanowisko,
rozbudowane zadania i zaleznosci oraz ztozona merytorycznie praca, tym
dtuzej taka osoba bedzie sie wdrazata w zycie organizacji i w swoje zadania.
W tym czasie (bardzo czesto trwa on tyle, ile okres prébny) trzeba regularnie
omawia¢ z pracownikiem przebieg pracy, odnoszac sie do kazdego z czte-
rech obszarow adaptacii.

Przetozony nowego pracownika powinien w wyrazny sposob zakonczy¢ < ZAPAMIETAJ!
i podsumowac okres adaptacji i upewnic sie, ze wszystkie sprawy dotycza-

ce sposobu pracy, miejsca pracy, relacji w zespole oraz wykonywanych za-

dan sa jasne i zrozumiate.

Im lepiej zaplanujesz adaptacje nowej osoby, tym szybciej zyska ona samo-
dzielno$¢ w pracy.

Pamietaj!
« Rekrutacja sktada sie z 5 krokow:

1. Okreslenie potrzeb i mozliwosci organizaciji,
m.in. opis stanowiska pracy.

2. Przygotowanie i publikacja ogtoszenia o pracy.

3. Analiza nadestanych aplikacji i selekcja
kandydatow/kandydatek.

4. Rozmowa kwalifikacyjna (rekrutacyjna).

5. Wybor wtasciwej osoby i decyzja o zatrudnieniu/
nawigzaniu wspotpracy.

« Kazdy etap rekrutacji powinien by¢ dobrze
przemyslany, przygotowany i zaplanowany.

« Zaplanowana adaptacja osoby nowo zatrudnionej
pozwala lepiej wdrozyc¢ ja w wykonywanie
obowigzkow i zwiekszy jej efektywnosé.
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CODZIENNE FUNKCJONOWANIE
| ORGANIZOWANIE PRACY

W STOWARZYSZENIU/FUNDAC)JI

Codzienne zycie organizacji pozarzadowej to wiele zadan
do wykonania, decyzji do podjecia, rozmoéw do przeprowa-
dzenia. Czasem sg to dziatania regularne, czasem akcyjne.
Aby osiggac cele, organizacja korzysta z roznych zasobow
(ludzkich, rzeczowych, finansowych), ktére zazwyczaj sg
ograniczone. Przydatne w ich efektywnym uporzadkowaniu
sg harzedzia organizowania codziennej pracy: podziat obo-
wigzkdw i odpowiedzialnosci, struktura organizacyjna, za-
sady komunikaciji, procedury oraz zasady funkcjonowania
organizacji, narzedzia monitorowania zadan.

Nawet w najmniejszej organizacji, w ktorej dziatajg 2-3 osoby, trzeba zorga-
nizowac prace: podzieli¢ zadania i odpowiedzialno$¢ za ich realizacje, ustali¢
zasady przeptywu informacji, obieg dokumentéw. W wiekszosci organizacji
potrzeba uporzadkowania codziennos$ci oraz wprowadzenia zasad najczes-
ciej staje sie istotna, gdy pojawiajg sie pierwsze konflikty i zespdt wkracza
w faze normalizacji i porzagdkowania.

Przy ustalaniu zasad zarzadzania organizacjg wazne jest zdefiniowanie
wszystkich zespotéw, ktore majg znaczenie dla jej funkcjonowania (wiecej
o tym powiedziano w rozdziale I). Natomiast wybrana forma prawna decydu-
je o tym, jakie organy muszg by¢ uwzglednione w strukturze organizacyjne;j.

1. CO JEST POMOCNE W ORGANIZOWANIU PRACY?

1. Podziat obowigzkow okreslajacy decyzyjnos¢ i odpowiedzialnos¢ po-
szczegolnych osob.

2. Monitorowanie zadan.

3. Struktura organizacji okreslajgca relacje merytoryczne i formalne miedzy
osobami.

4. Standardy, reguty, regulaminy, np. obiegu dokumentow, obowigzujgce za-
sady wynikajgce zarowno z przepisow prawa (np. dotyczace zatrudniania),
jak i z wewnetrznych ustalen.

5. Jasne zasady przeptywu informacji i komunikowania sie.
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Aby przyjete zasady zarzgdzania sprawdzity sie w praktyce zycia organizacji,

powinny by¢ $cisle do niej dopasowane, wynikac z jej charakteru i specyfiki.

Zanim je okreslisz, wez pod uwage:

+ misje i dziatania merytoryczne, profil dziatalnosci, np. czy organizacja pro-
wadzi dziatania state, czy raczej okazjonalne?

« obszar dziatania i zasieg, np. czy dziata lokalnie, czy regionalnie?

« grupy zaangazowane w dziatanie organizacji: ilu ludzi i w jaki sposéb
wspotpracuje z organizacja?

« lideréw - jakie jest ich doswiadczenie, zaangazowanie?

W zaleznosci od liczby oséb i ich doswiadczenia oraz modelu funkcjo-
nowania organizacji zasady moga zostac¢ zaproponowane przez liderow
(osoby zarzadzajace) lub by¢ wypracowane przez zespot.

PODZIAL ZADAN (OBOWIAZKOW)

Kazda osoba w organizacji powinna mie¢ okreslony zakres zadan (obowigz-
kow). Im lepiej sg one dopasowane do jej wiedzy, umiejetnosci, doswiadcze-
nia, tym wieksza szansa na ich efektywng realizacje. Podziat zadan jest po-
mocny w zarzgdzaniu zespotem.

Dlaczego warto podzieli¢ sie zadaniami? Jak je podzieli¢?

Mozna spotkac sie z opinig, ze w organizacjach ,wszyscy wykonujemy wszyst-
ko w miare potrzeby”, albo: ,ja jestem prezeska fundaciji, wiec wiadomo -
zajmuje sie wszystkim po trochu”. Czy tak powinno byc¢? | tak, i nie. Tak, bo
prezeska ponosi odpowiedzialnos$é za funkcjonowanie organizaciji. Nie, bo to
nie oznacza, ze ma ,zajmowac sie wszystkim po trochu”. Jej podstawowym
obowigzkiem jest takie podzielenie zadan, aby byty one wykonywane przez
rézne osoby zgodnie z ich kompetencjami. Jednoczes$nie warto, by wszystkie
zaangazowane osoby orientowaty sie, czym zajmuja sie inni, a w sytuacji kry-
zysowej mogty wesprzec¢ cztonkow zespotu. Jednakze kazda osoba ma kom-
petencje do okreslonych zadan i to je powinna realizowac. Inaczej moze sie
okazaé, ze pracownicy sg nierobwnomiernie obcigzeni pracg, ich umiejetno-
$ci nie sg optymalnie wykorzystywane, a sformutowanie ,w miare potrzeb”
kazdy rozumie inaczej.

Istotne w podziale obowigzkdéw jest uwzglednienie réznych rol petnionych
przez osoby w organizacji. Zdarza sie, ze dyrektor biura jest jednoczesnie

* Anna Kwiatkiewicz, Zarzadzanie ludZmi w organizacjach pozarzagdowych, Stowarzyszenie
Klon/Jawor, Warszawa 2002.
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prezesem organizacji, a osoba koordynujgca projekt szkoleniowy réwno-
czesnie odpowiada za kontakt z mediami. Warto czytelnie rozdzieli¢ rézne
role (przypisanie kazdej z nich innej osobie jest stanem idealnym, ale nie-
realnym przy ograniczonych zasobach organizacji) i zadba¢ o odpowiednie
przypisanie zadan i odpowiedzialnosci z nimi zwigzane.

Jak podzieli¢ zadania? Warto wypisac i opisac¢ szczegdtowo wszystkie zada-
nia, ktore sg podejmowane w organizacji, wedtug dowolnie przyjetego klu-
cza, np.:

- zadania merytoryczne: wszystko co wigze sie z realizacjg dziatan, projek-
tow, strategii, np. organizowanie szkolen dla podopiecznych, udzielanie
porad prawnych, prowadzenie zaje¢ animacyjnych w swietlicy, digitalizo-
wanie archiwalnych nagran, ale takze wspotpraca z partnerami organiza-
cji, kontakt z dziennikarzami oraz sponsorami, monitorowanie osigganych
wskaznikow i rezultatow;

- zadania administracyjne i finansowe: to zadania techniczne umozliwiaja-
ce sprawng realizacje zadan merytorycznych, np. praca biura lub sekreta-
riatu, prowadzenie korespondencji, ptacenie czynszu za lokal, rozliczanie
whnioskow dotacyjnych, administrowanie strong internetowa, prowadzenie
ksiegowosci, ewentualnie prowadzenie dziatalnosci gospodarczej;

- zadania formalne (organizacyjne): to obowigzki zwigzane z prowadze-
niem organizacji, wynikajgce z jej formy prawnej i okreslone w przepisach,
np. publikacja rocznego sprawozdania finansowego, sktadanie deklara-
cji podatkowych, wyptata wynagrodzen, podpisywanie umdw; organizo-
wanie walnego zebrania stowarzyszenia, wspotpraca i kontakt z organami
nadzoru/organami programowymi w organizacji; wszystkie obowigzki for-
malno-prawne organizacji sg zebrane w serwisie poradnik.ngo.pl;

« zadania zwigzane z ludzmi: wszystko co dotyczy ludzi i zespotow orga-
nizacji, np. koordynowanie pracy wolontariuszy, motywowanie cztonkéw
i cztonkin zespotu, komunikowanie sie ze wspdtpracownikami, organizo-
wanie szkolen, rekrutacja.

Zadan merytorycznych bedzie najwiecej (to przeciez sens funkcjonowania
wielu organizacji) i one powinny zosta¢ przede wszystkim przeanalizowane
oraz doktadnie rozpisane. Gdy wiemy doktadnie, co jest do zrobienia w or-
ganizacji, to czas na zastanowienie sieg, kto i co moze robi¢. Mozna wypisa¢
wszystkie osoby zaangazowane w dziatania organizacji, ich kompetencje,
obecne zaangazowanie (czas, forme wspotpracy, zadania) i na tej podstawie
ocenié, jakie zadania komu powierzy¢. Zadania powinny by¢ dopasowane za-
réowno do kompetencji danego pracownika, jak i do jego mozliwosci czaso-
wych i organizacyjnych.
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Tak dokonany podziat obowigzkow to istotny element opisu stanowiska pra-
cy (o ktorym wiecej mozna przeczyta¢ w rozdziale 1).

Zmiana zakresu obowigzkow

Jesli poszerza sie zakres dziatan organizacji (np. zaczyna sie nowy projekt),
to w ustalony podziat obowigzkéw trzeba wpisaé kolejne zadania. Sytuacja
jest prosta, gdy do realizacji nowych zadan pojawia sie kolejna osoba w ze-
spole. Wtedy kluczowe jest wprowadzenie jej do grupy i skupienie sie na uto-
zeniu zaleznosci oraz relacji. Trudniej jest, gdy nowe zadania trzeba zmies-
ci¢ w planach dziatania obecnego zespotu i inaczej roztozy¢ dotychczasowe
obowigzki. Trzeba precyzyjnie okresli¢, co jest do zrobienia i jakich wymaga
to kompetenciji oraz przyjrzec sie, kto w zespole ma takie umiejetnosci (oraz
co aktualnie robi). Konieczna moze sie okazac rezygnacja z jednych zadan na
rzecz innych, zwiekszenie czyjegos$ wymiaru pracy, zmiana zakresu obowigz-
kow. Warto pamietac, ze niektére osoby lubig zmiany i moga by¢ zaintere-
sowane nowymi obowigzkami, a niektorzy z cztonkdéw zespotu bezpieczniej
czujg sie w dotychczasowych rolach.

Im lepiej znasz cztonkow i cztonkinie swojego zespotu, tym tatwiej bedzie
dopasowac zadania do poszczegdlnych oséb i ewentualnie je zmieniac.

2. DELEGOWANIE, MONITOROWANIE ZADAN

Nie jest sztuka rozpisa¢ zadania na papierze i przypisa¢ do nich osoby. Sztu-
ka jest delegowanie tych zadan oraz monitorowanie ich wykonania.

DELEGOWANIE ZADAN

Delegowanie zadan to przydzielanie ich do wykonania poszczegdlnym oso-
bom w zespole. Obejmuje przekazanie uprawnien oraz powierzenie odpo-
wiedzialnosci za rezultaty. To odpowiedzialno$¢ jest kwestig kluczowg dla
skutecznego zarzadzania i pozwala m.in. angazowac ludzi. Delegowanie to
podstawowa kompetencja lidera (menedzera) kazdego zespotu.

Dlacz ego warto delegowac zadania? Sg dwa gtéwne powody:

« ludzie w zespole, majgc przydzielone zadania, po prostu wiedzg, co maja
robi¢, a dzieki temu czujg sie bezpieczniej; zdobywajg cenne doswiad-
czenia i rozwijajg swoje kompetencije, a dzieki temu bardziej sie angazuja
W Zycie organizacji, czujg za nig odpowiedzialni;

- lider, menedzer organizacji angazujgc ludzi w dziatanie zmniejsza liczbe
swoich obowigzkow; moze sprawdzi¢ poszczegodlne osoby w réznych ro-
lach, odkry¢ talenty, co przektada sie na rozwoj catej organizacji.
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Jak delegowac zadania? Podstawg w delegowaniu jest spisany podziat
zadan (obowigzkow). Analizujgc go, trzeba zastanowic si¢ nie tylko, co
jest do zrobienia i kto powinien to zrobié, ale takze kto ponosi za to od-
powiedzialnos$é, czyli kto poniesie konsekwencije i jakie, gdy zadanie
nie zostanie zrealizowane lub zrealizowane nieodpowiednio. Okreslenie
tego jest kluczowe dla skutecznego delegowania i efektywnego wyko-
nania pracy.

< DELEGOWANIE PRZYGOTOWANIA BUDZETU

Zbliza sie posiedzenie zarzadu Stowarzyszenia ,Aktywnosc”, na ktérym maja
by¢ omawiane plany finansowe na najblizszy rok. Dyrektor ds. finansowych
przygotowuje prezentacje na to spotkanie. Jednoczesnie zaczyna sie kon-
trola urzedowa w organizacji, podczas ktérej dyrektor musi by¢ obecny.
W zwigzku z tym poprosit koordynatorke projektu szkoleniowego o przygo-
towanie budzetu jej projektu na najblizszy rok. Zlecit jej wykonanie zadania,
jednak to on bedzie prezentowat budzet zarzgdowi, wiec on ponosi odpo-
wiedzialnos$é za kompletnosc i poprawnosc budzetu. >

UWAGA! Delegujac zadania, dzielisz sie pracg do wykonania, a delegujgc
odpowiedzialno$¢, dzielisz sie wtadzg w organizacji. Przekazujac zadania
bez odpowiedzialnosci za ich wykonanie, pozostawiasz te odpowiedzial-
nos¢ cigzaca na tobie.

Jak przygotowac sie do przekazania zadan?

Przygotowujac sie do delegowania zadan, gdy juz wiemy, co jest do zrobie-
nia i kto za to ponosi odpowiedzialnosci, warto odpowiedzie¢ sobie na pie¢
ponizszych pytan.

KTO?

Trzeba okresli¢, ktéra osoba z zespotu moze dane zadanie realizowac. War-
to zastanowic¢ sie, kto ma obecnie te kompetencje, kto ma wpisane dane za-
danie w zakres swoich obowigzkéw lub kogo z zespotu chcemy nauczy¢ rea-
lizacji danego zadania. Przekazujgc zadanie danej osobie, koniecznie trzeba
uzyskac jej zgode na jego realizacje.

< Do tej pory w organizacji dyrektor ds. finansowych przygotowywat wszyst-
kie budzety projektow. Jednak ma nowe zadania. Koordynatorka projektu jest
doswiadczong osoba, lubi nowe wyzwania, wiec zacznie samodzielnie przy-
gotowywac kwartalne budzety projektu.

lll. CODZIENNE FUNKCJONOWANIE | ORGANIZOWANIE PRACY W STOWARZYSZENIU/FUNDACII

PRZYKEAD

PRZYKEAD

59



PRZYKELAD

PRZYKEAD

PRZYKELAD

PRZYKEAD

60

co?
Nalezy zdefiniowa¢ doktadnie, jakie zadanie jest do wykonania i jaki rezultat
ma zostac osiggniety.

Zadaniem jest przygotowanie kompletnego rocznego budzetu projektu szko-
leniowego, ktory zostanie przedstawiony na spotkaniu zarzadu organizaciji.

DO KIEDY?
Musisz okresli¢, w jakim terminie zadanie ma by¢ wykonane.

Gotowy budzet powinien zostac¢ dostarczony przez e-mail dyrektorowi ds. fi-
nansowych do konca miesigca.

DLACZEGO?

Trzeba okresli¢, dlaczego dana osoba ma wykonac¢ to zadanie, i uzasadnic,
czemu je delegujemy. Jest to istotne dla przejrzystosci zarzadzania, komuni-
kacji oraz ma znaczenie motywujace.

Osoba, ktora dotychczas sie zajmowata danym zadaniem, ma inne obowigz-
ki. Koordynatorka projektu jest doswiadczona i dobrze zarzadza powierzo-
nym jej projektem. Poniewaz lubi sie uczy¢, jest otwarta na nowe wyzwania,
doktadna i skrupulatna, powierzamy jej nowe zadanie, ktére pozwoli jej na-
uczyc¢ sie nowych rzeczy, a jednoczesnie wykorzysta kompetencije.

JAK?

Bardzo wazne jest doktadne okreslenie sposobu, w jaki ma zosta¢ wykona-
ne dane zadanie (szczegolnie jesli jest nowe). Im precyzyjniej to zrobimy, tym
wieksza szansa, ze zadanie zostanie dobrze wykonane. Obszernos¢ takiej in-
strukcji powinna zosta¢ dopasowana zarowno do profilu zadania, jak i kom-
petencji osoby.

Budzet powinien zostac przygotowany wedtug wzoru obowigzujgcego w or-
ganizacji i obejmowac wszystkie planowane wydatki w danym roku. Watpli-
wosci mozna omawiac¢ na biezgco z dyrektorem. >

Delegujgc zadania, spotykamy sie z kazdg majaca je wykona¢ osobg, oma-
wiamy zadania, ktore ona ma realizowac i za ktore odpowiada. Warto przed-
stawi¢ powigzania z innymi osobami (jesli sg), omoéwi¢ konsekwencje, a tak-
ze dac¢ uprawnienia (np. pracownik odpowiadajgcy za organizacje szkolen
w ramach ustalonego budzetu moze decydowac o zakupie materiatow szko-
leniowych). W zaleznosci od typu zadania trzeba poinformowac tez zespot,
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kto i jakie zadania wykonuje (szczegdlnie ma to znaczenie przy zmianach za-
kresow zadan). To jest tez czas na wyjasnienie watpliwosci. Jesli przekazuje-
my nowe i/lub skomplikowane zadanie, w pierwszym etapie warto zapew-
ni¢ wsparcie, np. szkolenie, prace z doswiadczong w danej dziedzinie osobg,
mozliwos$¢ konsultacji i doradztwa. Forma i czas wsparcia powinny by¢ do-
pasowane do zadania oraz kompetencji osoby wykonujgcej zadanie: czasem
wystarczy instrukcja, czasem pokazanie wzoru dokumentu, a czasem sg po-
trzebne regularne spotkania czy szkolenia.

Delegujac, upewnij sie, ze osoba, ktorej przekazujesz zadania, wie co, kiedy,
jak i dlaczego ma zrobic.

Gdy zadania zostang przekazane do wykonania, przychodzi czas na refleksje
i monitoring. Lider powinien sie przyjrzec¢, jak sg wykonywane zadania, czy
sg osiggane zatozone rezultaty. Warto porozmawia¢ z osobg, ktéra realizuje
nowe zadania, przekazac i wystuchac informacji zwrotnej, a w zaleznosci od
wynikow wprowadzi¢ zmiany.

MONITOROWANIE ZADAN

Monitoring to sprawdzanie, czy sprawy posuwajg sie do przodu. Monitoring

obejmuje:

- zadania: czy sg prowadzone zaplanowane dziatania, czy wykonujg je wy-
zZnaczone osoby, czy sposob realizacji jest odpowiedni (zgodny z przyjety-
mi procedurami, standardami), np. czy organizowane szkolenia zawierajg
wszystkie elementy obowigzujgcego w organizacji standardu, czy przygo-
towuje je wyznaczona osoba;

- rezultaty/wskazniki: czy zadania przynoszg zatozone rezultaty projektowe
badz strategiczne, np. czy zostata zrealizowana okreslona liczba szkolen,
czy wzieta w nich udziat zatozona liczba uczestnikdéw i uczestniczek;

« czas: czy przyjete terminy sg przestrzegane, czy nie ma opoznien w reali-
zacji, np. czy odbyty sie szkolenia zaplanowane w danym kwartale;

« budzet: czy pienigdze sg prawidtowo wydawane, np. czy stawki trenerskie
nie zostaty zanizone (bgdz przekroczone), czy optacone sg wszystkie fak-
tury.

Dlaczego warto monitorowac? Jak to robic¢?

Zeby sprawy nas nie zaskakiwaty! Regularne monitorowanie pozwala miedzy
innymi wywigzywac sie z zobowigzan wobec partneréw, sponsoréw, granto-
dawcéw, unika¢ opodznien w realizacji dziatan (opdznien skutkujgcych kon-
sekwencjami formalnymi czy finansowymi), na biezgco wprowadza¢ zmia-
ny. Jesli regularnie i systematycznie patrzymy, czy sprawy posuwajg sie
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do przodu, to mozemy zapobiegac¢ trudnym sytuacjom i/lub podjg¢ odpo-
wiednie dziatania interwencyjne.

Trzeba zebra¢ w jednym miejscu to, co chcemy monitorowacé: czyli okreslo-

ne zadania i ich spodziewane rezultaty, harmonogram i budzet. Do monito-

ringu mozna wykorzysta¢ m.in.:

« plany operacyjne obejmujgce zaplanowane w organizacji zadania (np. wy-
nikajgce z realizowanych projektdw) na dany okres;

» harmonogramy i budzety z umoéw dotacyjnych, ktore precyzyjnie okresla-
ja nasze zobowigzania projektowe;

- tabelki, arkusze kalkulacyjne wtasne badz zaczerpniete z gotowych wzo-
réw; dobrze bytoby, zeby mozna je byto zdalnie udostepniaé¢ w organizaciji;

- rbézne narzedzia internetowe, zdalne, on-line, umozliwiajgce porzadkowa-
nie dziatan i biezacy oglad sytuacji (np. kalendarz Google, Trello, Asana).

Mozna stworzy¢ wtasne narzedzia, ktore pomoga w monitorowaniu za-
dan, dopasowane do tego, czym zajmuje sie organizacja, skali jej dzia-
talnosci, liczby osob.

< MONITOROWANIE DZIAEAN

Lokalna Fundacja ,Edukator” prowadzi zajecia edukacyjne dla dzieci, przy-

znaje stypendia dla zdolnej mtodziezy. W zespole dziatajg na state 3 osoby

i okazjonalnie kilku wspdtpracownikow (zaleznie od liczby zadan oraz budze-

tu). Za monitoring odpowiada prezeska organizacji. Do monitorowania zadan

wykorzystywane sg nastepujgce rozwigzania:

- spisana przez prezeske w tabelce w pliku Excel lista zadan na dany kwar-
tat wraz z przypisaniem oséb za nie odpowiedzialnych;

+ kopie harmonogramow i budzetow z dwdch realizowanych wnioskéw do-
tacyjnych.

Dokumenty sg umieszczone na dysku google i majg do nich dostep osoby
z zespotu, a w razie potrzeby sg udostepniane wspotpracownikom. Prezeska
rozsyta je takze e-mailem na poczatku kazdego kwartatu. Raz na dwa tygo-
dnie odbywajg sie spotkania zespotu, podczas ktérych prezeska omawia re-
alizacje zadan, dokonywane sg ewentualne korekty, a na co drugim spotka-
niu omawiany jest budzet. >
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< MONITOROWANIE DZIAEAN

Regionalne Stowarzyszenie Dziatajmy Razem, wspierajgce spotecznosci lo-
kalne, prowadzi doradztwo, szkolenia, przyznaje granty oraz wspotpracuje
Zz samorzadami na terenie wojewodztwa. Zespot sktada sie z 10 statych pra-
cownikéw (w tym 2 osoby zajmujgce sie sprawami administracyjno-ksiego-
wymi), kilkunastu wspotpracujgcych treneréw i animatoréw oraz 4 wspot-
pracownikéw zdalnych. Za monitoring realizacji zadan i harmonogramu
odpowiadajg koordynatorzy poszczegdlnych zespotdw (szkoleniowego, do-
radczego i grantowego), za sprawy finansowe ksiegowa. Kazdy z koordyna-
torow monitoruje realizacje zadan na podstawie wtasnych rozwigzan (np. wy-
korzystujac plik Excel), a w catej organizacji uzywana jest Asana (narzedzie,
ktére pozwala on-line planowac prace i zadania dla wielu oséb oraz monito-
rowac ich realizacje). W celu monitorowania pracy treneréw i animatorow,
ktorzy zazwyczaj pracujg w terenie, wykorzystywany jest kalendarz Google,
do ktorego wpisywane sg szkolenia, spotkania animacyjne itp. Spotkania ze-
spotu organizowane sg raz na miesigc - podczas nich koordynatorzy oma-
wiaja plany na kolejny miesigc, dyskutowane sg zmiany w harmonogramach.

W monitorowaniu nie chodzi tylko o stworzenie czy zaadaptowanie narze-
dzi technicznych na potrzeby organizacji. Kluczowe jest regularne korzysta-
nie z nich (m.in. analizowanie wynikow przed spotkaniami zespotu) i wycia-

ganie wnioskow oraz rekomendaciji, a nastepnie wprowadzanie ich w zycie. >

Monitorowanie to takze zadanie, ktére kto$ musi realizowac i za nie odpowiadac.

3. STRUKTURA ORGANIZACJI

Struktura organizacji to ustalony schemat zadan, decyzji i odpowiedzialno-
$ci poszczegolnych osdb (ich rol, funkcji) oraz okreslony przeptyw informaciji,
pozwalajgce na efektywne prowadzenie dziatan. Struktura powinna umozli-
wiac realizacje celow i by¢ adekwatna do potrzeb organizaciji: zakresu dzia-
tania, zadan, doswiadczen, sposobu funkcjonowania. Struktura i zasady or-
ganizacyjne petnig role wspierajgcg wobec celéw merytorycznych - po to
umawiamy sie na okreslony sposob dziatania i opisujemy go w zasadach, aby
skuteczniej osiggac cele i robi¢ dobrg spoteczng robote!

Jakie mogg by¢ struktury? Sg trzy podstawowe struktury zarzgdzania: linio-
wa, hierarchiczna i macierzowa. Stanowig one podstawe indywidualnych,
modyfikowanych rozwigzan. Kazda z nich moze wystepowa¢ w wariancie za-
adaptowanym do potrzeb danej organizaciji.
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STRUKTURA LINIOWA (PROSTA)

lider

pracownik pracownik pracownik

Jest to struktura najprostsza, stosowana w wiekszosci organizacji. Zaktada
jednoosobowe kierowanie fundacjg, stowarzyszeniem. Osoby w organizacji
podlegajg bezposrednio liderowi. To lider podejmuje decyzje, ponosi duzg
odpowiedzialnosc¢ i sprawuje kontrole nad wszystkimi obszarami funkcjono-
wania organizacji. W stowarzyszeniu lub fundacji najczesciej bedzie to pre-
zeska/prezes lub zatrudniony dyrektor, ktory na co dzien kieruje organiza-
cjg, a w wybranych sytuacjach angazuje zarzad. Taka struktura sprawdzi sie
w organizacjach matych (2-5 osdb), nowo powstatych lub w sytuacjach kry-
zysowych. Jest przejrzysta, prosta i czytelna, z jasnym podziatem odpowie-
dzialnosci.

UWAGA! Struktura liniowa moze skutkowa¢ nadmiernym obcigzeniem
jednej osoby, ktora odpowiada za wszystkie sprawy w organizacji, szcze-
golnie w okresie jej rozwoju i powiekszenia zespotu. Moze to prowadzic¢
do opodznien w realizacji zadan, niedociggnie¢ - przecigzonemu lidero-
wi moze umknagc¢ wazna sprawa. Gdy w odpowiednim momencie struktu-
ra nie zostanie zmodyfikowana, moze doprowadzi¢ do rozpadu zespotu
i przyczynic sie do zniechecenia ludzi.
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STRUKTURA HIERARCHICZNA (DEPARTAMENTOWA)

lider
zespot 1 zespot 2
[koordynator] [koordynator]
pracownik pracownik pracownik pracownik
wspotpracownicy

Jest to struktura zaktadajgca hierarchie i kilka stopni odpowiedzialnosci. Po-
wstaje na zasadzie pogrupowania zadan i osob w zespoty (dziaty, progra-
my, departamenty, komorki itp.). Podziatu mozna dokonac¢, przyjmujac jako
kryterium m.in. rozne grupy odbiorcéw (np. zespot ds. senioréw, zespdt ds.
wspotpracy z samorzadem), lokalizacje, produkty (np. zespodt szkolen, ze-
spot doradcodw) czy funkcje (np. dziat ksiegowy, dziat marketingu). Za funk-
cjonowanie kazdego zespotu odpowiada jedna osoba (koordynator, kierow-
nik), ktora podlega liderowi organizacji. Decyzje sg podejmowane na réznych
szczeblach, okreslony jest podziat zadan i przeptywu informacji. Ta struktu-
ra sprawdza sie w wiekszych organizacjach (5-6 osob lub wiecej), prowadza-
cych rozne dziatania (ktére fatwo mozna pogrupowac¢ wedtug charaktery-
stycznego dla organizacji klucza).

UWAGA! Struktura ta zwieksza skutecznos$¢ dziatan, sprawdza sie w wy-
padku pracownikéw o réznych kompetencjach i doswiadczeniu: mtodsi
stazem moga sie uczy¢, a osoby z dorobkiem - sprawdzi¢ na stanowiskach
kierowniczych. Zacheca do brania odpowiedzialnosci za wyznaczone ob-
szary. Moze jednak utrudnia¢ przeptyw informacji i wiedzy miedzy ze-
spotami, przektadac sie na niskg innowacyjnos¢ oraz powolng reakcje na
zmiany.
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STRUKTURA MACIERZOWA

W strukturze macierzowej sg istotne dwa wymiary: jeden wymiar to zespoty,
ktore na state dziatajg w organizacji (np. zespot animatoréw spotecznosci lo-
kalnych, zespot treneréw), a drugi wymiar to czasowe przedsiewziecia (naj-
czesciej beda to projekty, zadania). Model ten zaktada, ze jedna osoba wy-
stepuje w tym samym czasie w roznych rolach (np. jako koordynator jednego
zespotu i cztonek innego).

< STRUKTURA MACIERZOWA

W Stowarzyszeniu ,Aktywnos$c¢”, ktére wspiera lokalne organizacje pozarza-
dowe i podmioty ekonomii spotecznej, dziatajg 3 zespoty merytoryczne: ds.
formalno-prawnych, ds. szkoleniowych, ds. wspotpracy z samorzadem. Po-
nadto w organizacji dziata zespoét ds. promocji, w sktad ktérego wchodzi po
jednej osobie z zespotdéw merytorycznych. Za funkcjonowanie zespotow od-
powiadajg ich kierownicy, ktorzy podlegajg dyrektorowi stowarzyszenia (kie-
rownik zespotu ds. promoc;ji jest jednoczesnie cztonkiem zespotu ds. szkole-
niowych). Ponadto powotywane sg zespoty dziatajgce okazjonalnie: zespot,
ktéry zajmuje sie przygotowaniem dorocznej gali przedsiebiorczosci spo-
tecznej oraz zespoty projektowe. Za funkcjonowanie zespotow okazjonal-
nych odpowiadajg koordynatorzy, ktérzy podlegajg dyrektorowi stowarzy-
szenia lub wyznaczonemu przez niego kierownikowi zespotu. >

UWAGA! W tej strukturze, najbardziej ztozonej, duza czes$é odpowiedzial-
nosci jest przeniesiona z lidera na osoby podejmujace poszczegodlne dzia-
tania. Cechuje jg duza zmiennos¢ w relacjach, nastawienie na osigganie
celéw i rezultatow.

Ta struktura sprawdzi sie w organizacjach prowadzgcych rozbudowane
dziatania, z do$wiadczonymi pracownikami, gotowymi do brania odpowie-
dzialnosci. Umozliwia elastyczne reagowanie na zmiany i realizowanie wie-
lu przedsiewziec. tatwiej odnajdg sie w niej osoby z duzym doswiadczeniem
merytorycznym i organizacyjnym. Pozwala cztonkom zespotu sprawdzi¢
swoje merytoryczne kwalifikacje w roznych sytuacjach i nauczy¢ sie nowych
rzeczy. Wymaga sprawnej komunikaciji i przeptywu informacji, harmonogra-
mu, przestrzegania zasad oraz dojrzatosci osob wchodzacych w relacje in-
terpersonalne (poniewaz ludzie wystepujg tu w réznych wzajemnych rela-
cjach, moze to rodzi¢ konflikty i nieporozumienia).
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JAK DOPASOWAC STRUKTURE DO ORGANIZACJI?

Najpierw trzeba przyjrze¢ sie organizaciji: jakie dziatania prowadszi, ile oséb
jest w nie zaangazowanych i na jakich zasadach (dotyczy to wtadz, pracowni-
kow, wolontariuszy). Jesli w Twojej organizacji dziata kilka oséb (2-5), to zde-
cydowanie powinniscie zaczg¢ od podziatu obowigzkow i zaplanowania spo-
sobu monitorowania zadan. Dobry podziat zadan wystarczy w codziennym
zarzadzaniu nieduzym zespotem. Potem (jesli macie takg potrzebe i checi)
przetdzcie to na strukture organizacyjna.

W organizacjach, szczegdlnie tych z matymi zespotami (2-5 osob), charak-
terystyczne sg czesto nieformalne relacje miedzy osobami. W takiej sytua-
cji nadawanie struktury organizacyjnej moze okazac sie sztuczne, mie¢ mate
znaczenie, a nawet utrudni¢ codzienne funkcjonowanie organizaciji.

Im wiecej osob i wiecej dziatan, im wiecejréznych zaleznosci, tym struk-

tura bedzie bardziej potrzebna. Aby jg stworzy¢, trzeba okresli¢ miejsce

poszczegodlnych oséb w strukturze i ich wzajemne relacje, a nastepnie

ustali¢ trzy czynniki:

+ podejmowanie decyzji: kto podejmuje decyzje i w jakich sprawach?

« ponoszenie odpowiedzialnosci: kto ponosi odpowiedzialnosé¢ za de-
cyzje?

» przeptyw informacji i monitorowanie zadan: kto komu przekazuje in-
formacje i jakie?

Odpowiedzi na te pytania pozwolg na okreslenie relacji i drogi stuzbowej
oraz opracowanie schematu organizacyjnego.

Kolejny krok to zaprezentowanie schematu zespotowi i upewnienie sie, ze
zaleznosci sg zrozumiate. Mozna zrobi¢ to podczas rozmow indywidualnych
lub spotkania catego zespotu. W zaleznosci od dojrzatosci grupy i doswiad-
czenia 0s6b proces tworzenia bgdz adaptowania struktury mozna przepro-
wadzi¢, angazujgc zespot. Zwiekszy to jego akceptacje prowadzonych pro-
cesow.

Nastepnie wdrazamy strukture w codzienne dziatania organizacji: dobra
struktura to taka, ktérg ludzie rozumiejg i nie majg watpliwosci, z kim zata-
twiac jakie sprawy; taka struktura wspiera ich w codziennych zadaniach, jest
praktycznie stosowana.
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Mozna tez wymysli¢ wiasne rozwigzania i strukture, ktére bedg uwzgledniaty
charakter naszego stowarzyszenia czy fundaciji.

Organizacja w ciggu swojego zycia przechodzi przez rézne fazy rozwoju i po-
winna do nich adaptowac strukture.

4. STANDARDY | ZASADY FUNKCJONOWANIA ORGANIZACJI

Predzej czy pdzniej w organizacji pojawi sie potrzeba uporzgdkowania zasad
funkcjonowania. Ten moment wigze sie np. z powiekszeniem zespotu, z roz-
poczeciem nowych projektow, z wymogami sponsoréw. Takiemu uporzad-
kowaniu stuzg opracowane, spisane i przestrzegane zasady formalne. Orga-
nizacja powinna zdecydowac¢ sie na takie zasady, ktore pasujg do skali jej
dziatania, liczby oséb i mozliwosci (im mniejsza organizacja, tym mniej spisa-
nych zasad potrzebuje dla efektywnego dziatania). Niezaleznie od tego, jakie
rozwigzania przyjmiecie dla swojej organizacji, wystrzegajcie sie przeregu-
lowania i zbytniej szczegdtowosci w dokumentach. Skupcie sie na ustaleniu
najwazniejszych spraw, istotnych dla efektywnego funkcjonowania organiza-
cji i przydatnych w rozstrzyganiu sytuacji trudnych.

Zazwyczaj formalizowanie zaczyna sie od kluczowej kwestii dla organiza-
cji (np. w organizacji przyznajacej stypendia zdolnej mtodziezy najwazniej-
sze jest opracowanie regulaminu przyznawania stypendidéw oraz procedury
Z tym zwigzanej) bgdz od sprawy najbardziej problematycznej (np. na orga-
nizacje zostata natozona kara zwigzana z niewypetnieniem obowigzkow for-
malnych - niezaptaceniem podatkéw w terminie - i konieczne stato sie opra-
cowanie procedury obiegu dokumentow).

Standardy i zasady majg pomagac¢ w codziennym dziataniu organizacji, a nie
ograniczac jej funkcjonowanie.

Jakie rozwigzania mogg by¢ przydatne w organizowaniu pracy?

- Standardy organizacji, kodeksy etyczne. To ustalone zasady postepowa-
nia, czesto powigzane z misjg organizacji. Moga petnic¢ funkcje kodeksu
etycznego opisujgcego najwazniejsze wartosci, jakimi kieruje sie organi-
zacja, oraz ich stosowanie w praktyce. Czesto takie standardy dotyczg za-
sad zatrudniania, wspotpracy z partnerami, tworzenia strategii, rozwigzy-
wania konfliktdw. Najczesciej sg wypracowywane przez caty zespot i stajg
sie punktem odniesienia w trudnych momentach.
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« Procedury i wytyczne dotyczace sposobu prowadzenia dziatan. W nie-
ktorych organizacjach opracowuje sie wytyczne mowiace, jak $wiadczo-
na jest dana ustuga, np. procedura przyznawania stypendium, udzielania
konsultacji prawnej. Takie procedury majg na celu m.in. zapewnienie wy-
sokiej jakos$ci dziatan, zabezpieczenie interesow odbiorcow oraz sg wska-
z6wka dla pracownikow, jak maja realizowac konkretne zadania.

« Wzory dokumentéw. Warto opracowac i udostepni¢ cztonkom zespo-
tu tzw. ,gotowce” dokumentéw, ktorymi ludzie najczesciej postuguja sie
W pracy, np. wzor wniosku o przyznanie stypendium, formularz zgtoszenia
na szkolenie, wzor raportu z ewaluacji dziatan czy karte udzielonej pora-
dy prawnej. To usprawni prace, pozwoli w jednolity sposdb gromadzi¢ do-
wody dziatania organizacji. Przydatne jest rowniez przygotowanie wzorow
dokumentow formalnych (np. umowy-zlecenia, delegaciji stuzbowej, wnio-
sku urlopowego); mozna tez skorzysta¢ z gotowych wzoréw dostepnych
w serwisie poradnik.ngo.pl. Wzory warto udostepni¢ cztonkom zespotu,
np. wysta¢ e-mailem.

+ Obieg dokumentow formalnych. W wielu organizacjach przy duzej licz-
bie dokumentow pojawiajg sie pytania, co do kogo ma trafi¢ i w jakiej ko-
lejnosci. Aby nic nie zgineto, dobrze jest opisac Sciezke, jakg przemierza
w organizacji dany dokument. Oczywiscie nie musi ona dotyczy¢ kazdego
maila czy papierka, lecz tylko dokumentéw kluczowych (np. zwigzanych
z dokumentacja projektowa).

« Regulaminy pracy i wynagrodzen. Jesli organizacja zatrudnia pracowni-
kow na podstawie umowy o prace, moze przyjgc¢ regulamin pracy, ktory
porzadkuje kwestie zwigzane z zatrudnieniem (gdy zatrudnia sie wiecej niz
20 osob w przeliczeniu na petne etaty, jest to obowigzkowe). W regulami-
nie wynagrodzen mozna opisac¢ zasady wynagradzania, sktadniki dodatko-
we (np. nagrody i premie), siatke ptac (okreslajgcg poziom wynagrodzenia
na danym stanowisku).

« Narzedzia komunikacyjne. To wszelkie rozwigzania przyjete w organizacji
i stuzgce usprawnieniu przeptywu informacji, opisane w rozdziale 111.5).

- Narzedzia monitorujgce prace. To narzedzia, ktore pozwalajg sprawdzac
realizacje zadan (patrz wiecej w rozdziale 111.2).

Stworzenie i spisanie zasad to wazny krok w kierunku sprawnego funkcjono- < zapAMIETAJ!

wania stowarzyszenia lub fundaciji. Jednak najwiekszg sztuka jest przestrze-
ganie zasad lub ich adaptowanie do zmieniajgcej sie sytuacji organizaciji.
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5. PRZEPLYW INFORMACIJI (KOMUNIKACJA)

Dlaczego komunikacja w organizacji jest wazna? Odpowiedni przeptyw infor-
macji pozwala na szybkie podejmowanie decyzji, zapobiega konfliktom, uta-
twia codzienng prace. Sprawia, ze ludzie wiedzg co sie dzieje, czujg sie zaan-
gazowani i wtgczeni w zycie organizacji. Komunikacja takze przyczynia sie do
tego, ze pracownicy czujg sie bezpiecznie i nie sg zaskakiwani informacjami.

Kazda organizacja, w zaleznosci od tego, czym sie zajmuje i jak dziata,
powinna wypracowac najbardziej adekwatny do swojej specyfiki sy-
stem (zasady) komunikacji. Inaczej bedzie on wygladat w organizacji,
w ktorej pracuja na co dzien 3-4 osoby, a inaczej w takiej, w ktorej pra-
cuje 30 osadb, z czego czesé zdalnie.

JAKIE CZYNNIKI TRZEBA WZIAC POD UWAGE, PLANUJAC SYSTEM

KOMUNIKACJI?

Nalezy uwzglednic:

« liczbe osob, ktore powinny sie ze sobg kontaktowac i ich powigzania (od-
powiedzialno$¢, decyzyjnosé): im wiecej oséb i relacji zaleznosci w orga-
nizacji, tym system komunikacji bedzie bardziej rozbudowany;

- zakres merytoryczny i czestotliwosé kontaktow pomiedzy osobami: na
jakie tematy i jak czesto osoby w organizacji powinny sie wymieniac infor-
macjami;

- czynniki geograficzne: czy wszyscy pracujg w jednym miejscu, czy tez
rzadko sie ze sobg widujg;

- zaplecze i mozliwosci techniczne: czy wszyscy majg dostep do internetu,
czy jest sala na spotkania zespotu itp.

FORMY KOMUNIKACJI BEZPOSREDNIEJ | POSREDNIE)J

Komunikacje mozemy podzieli¢ na bezposrednig (czyli takg, podczas ktorej
ludzie sie spotykajg twarzg w twarz) oraz posrednia (taka, w ktérej wykorzy-
stujemy rézne narzedzia techniczne do przekazania informacji).

Oto przyktadowe formy komunikacji bezposredniej, ktore mozna wyko-
rzystac.
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Forma Opis

spotkania (zebrania) Spotkania stuzg przekazywaniu biezgcych informacji osobom
zespotu dziatajagcym w organizacji, dbaniu o spojnos¢ dziatan,
informowaniu o postepach prac, rozwigzywaniu problemow.
Dobrze planowane i przeprowadzone zebrania wptywajg na
zaangazowanie ludzi i zwiekszajg ich poczucie przynaleznosci.
Sa tez okazjg do $wietowania sukcesow.

Ich czestotliwosc¢ i forma powinna by¢ dopasowana do
charakteru organizacji i prowadzonych dziatan. Nie powinny
by¢ organizowane ani za czesto, ani za rzadko. Jesli zespot
pracuje w jednym miejscu, dobrze jest ustali¢ taki czas, kiedy
wszyscy sg W biurze (np. poniedziatki i czwartki miedzy 11 a 16),
co pozwoli planowac spotkania zespotu w tych terminach.

Wiecej o organizowaniu spotkan przeczytasz w dalszej czesci
tego poradnika.

rozmowy (spotkania) | Rozmowy indywidualne stuzg omowieniu realizowanych zadan,
indywidualne konsultowaniu decyzji, monitorowaniu pracy i przekazywaniu
informacji. Ich czestotliwos$¢ zalezy od charakteru pracy,
doswiadczenia pracownika (im wieksze doswiadczenie

i bardziej specjalistyczne stanowisko, tym rzadziej sg
potrzebne). Dobrze by byto, zeby z takich rozmoéw powstawaty
notatki. Oprocz biezgcych rozmdw powinny by¢ z kazdg osoba
przeprowadzone regularne rozmowy oceniajgce prace, podczas
ktorych podsumowywane sg osiggniete cele i udzielana jest
informacja zwrotna. Rozmowy majg funkcje motywacyjne

i angazujgce. Czestotliwos¢ i forma ich prowadzenia zalezy

od zasad przyjetych w organizacji, trybu jej pracy. W wypadku
statych pracownikow optymalnie jest spotykac sie dwa razy

w roku na dtuzsze, podsumowujgce rozmowy. O rozmowach
okresowych wiecej w rozdziale IV.1.

rozmowy nieformalne | Biezgce rozmowy z pracownikami, prowadzone adekwatnie
(okazjonalne) do potrzeb, stuzg konsultowaniu spraw, rozwigzywaniu
niespodziewanych sytuacji. Duze znaczenie majg tez rozmowy
nieformalne. Zwiekszajg one poczucie przynaleznosci,
pozwalajg lepiej sie poznac i pozytywnie wptywajg na
samopoczucie pracownikow.

Komunikacja bezposrednia jest bardzo wazna i w réznych formach powinna
by¢ obecna w zyciu kazdej organizacji.

Zebrania (spotkania) moga miec¢ rozne funkcje, stosownie do potrzeb or-
ganizacji. Oprocz przekazywania biezgcych informacji mogg stuzyé prze-
prowadzeniu burzy mdézgow, omowieniu pomystow, zaplanowaniu dziatan.
W przypadkach rozpoczynania lub konczenia przedsiewzie¢ warto przedsta-
wi¢ plany badz podsumowac osiggniecia. Raz do roku warto organizowac
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spotkania, na ktorych rewiduje sie caty rok pracy i sktada podziekowania ze-
spotowi za zaangazowanie.

Zebrania powinny:

.

by¢ organizowane adekwatnie do potrzeb: w zespotach liczagcych 5-10
o0s6b pracujgcych regularnie powinny sie odbywac¢ mniej wiecej raz na ty-
dzien lub co 10 dni; w wiekszych organizacjach spotkania catego zespotu
beda odbywaty sie rzadziej (ale w takim wypadku ludzie czesciej spotyka-
ja sie w mniejszych grupach, np. w zespotach projektowych, dziatach);
raczej nie odbywac sie w poniedziatki i piatki: poniedziatek jest dniem
.rozbiegowym?”, kiedy najczesciej pojawia sie duzo nowych spraw; pigtek
z kolei to dzien zamykania réznych zadan, podsumowania tygodnia;

by¢ traktowane serio: obecnos$¢ ma by¢ obowigzkowa, w czasie trwania
zebrania nie zajmujemy sie innymi sprawami, nie przyjmujemy gosci, nie
odbieramy telefonéw;

trwaé¢ ,w sam raz”, nie za krétko i nie za dtugo: 45-60 minut to czas,
w ktorym ludzie sg w stanie sie skupi¢ na kwestiach operacyjnych; jezeli
ten czas nie pozwala na omowienie istotnych spraw, to prawdopodobnie
potrzebne sg inne formy komunikacji (np. czestsze spotkania grup zada-
niowych); dtuzsze spotkania (kilkugodzinne) powinny by¢ przewidziane na
merytoryczng prace (np. planowanie dziatan, burze mézgéw, warsztaty);
mie¢ osobe prowadzaca: kogos, kto przygotuje plan, bedzie pilnowag,
zeby poszczegolne punkty zostaty oméwione oraz podsumuje spotkanie;
rola prowadzgcego moze byc¢ przypisana jednej osobie na state lub mozna
wprowadzic¢ zasade rotacji w prowadzeniu zebran;

miec¢ sekretarza odpowiedzialnego za dokumentacje: moze to by¢ prowa-
dzacy lub ktorys z uczestnikéw;

zostawic slad: po kazdym spotkaniu powinna powstac notatka, ktorg moz-
na rozestac¢ do uczestnikow oraz osob nieobecnych (pamietajmy o nich!);
jest to informacja o tym, co zostato omowione oraz jakie decyzje podjeto;
ten dokument stanowi punkt startowy nastepnego spotkania.

Warto réwniez organizowac spotkania okazjonalne, mniej formalne, np. $wig-
teczne, okolicznosciowe, ktore sg przede wszystkim okazjg do celebrowania,
integrowania sie.

Przyktadowe formy komunikacji posredniej, ktére mozna wykorzystac
W organizacji.
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Forma

Opis

plan pracy
(np. roczny,
kwartalny)

Zawiera wszystkie zadania planowane w danym okresie, przypisane
do konkretnych osob, okreslone w czasie, zebrane w przejrzysty
sposob (np. w pliku Excel) i udostepnione wszystkim osobom. Dzigki
temu ludzie wiedzg, kto i czym sie zajmuje, z kim w jakiej sprawie
mozna sie kontaktowad, co i na kiedy powinno by¢ zrobione.

Wedtug niektorych ekspertow to podstawowe narzedzie komunikacji
i monitorowania zadan organizacji. Mozna skorzystac¢ z gotowych
wzorow plandéw dostepnych w Internecie czy w publikacjach

z zakresu zarzadzania.

dokumentacja

To formy sprawozdawczosci wewnetrznej adekwatne do sytuacji
organizacji: notatki ze spotkan, raporty miesieczne i kwartalne,
sprawozdania, dokumenty projektowe, wzory dokumentow.

Dobrze jest ustali¢ jedno miejsce ich przechowywania (np. w sieci
wewnetrznej organizacji), tak by wszyscy mieli do nich dostep.
Zasady dokumentacji wewnetrznej powinny by¢ spojne z wymogami
sprawozdan dla grantodawcow, ktére organizacja musi przygotowac
- wtedy nie bedziemy robi¢ dwa razy tego samego!

dyski, chmury
(repozytorium
plikow)

W organizacjach czesto istnieje potrzeba zapewnienia zdalnego
dostepu do dokumentacji. W tym celu mozna wykorzystywac
narzedzia internetowe (tzw. chmury, repozytoria plikow, dyski).
Wieksze organizacje moga uzywac¢ do tego wewnetrznej sieci
komputerowe;.

kalendarz pracy
zespotu

Kalendarz pracy pozwala wszystkim cztonkom zespotu by¢ na biezaco

Z tym, co sie dzieje w organizacji. Zawiera m.in.:

« przyjete terminy spotkan zespotu i grup zadaniowych;

« wazne wydarzenia zwigzane z funkcjonowaniem zespotu (np.
terminy sprawozdan, konferencji);

» godziny pracy poszczegdlnych osob;

» istotne aktywnosci pracownikow (np. wyjazdy na konferencje,
spotkania z partnerska organizacja, wyjazdy stuzbowe);

« planowane nieobecnosci pracownikéw (np. urlopy, zwolnienia).

Aby kalendarz pracy realizowat funkcje komunikacyjng, musi by¢
uzupetniany regularnie przez wszystkie osoby z zespotu. Kalendarz
moze by¢ scienny (np. drukowany, na tablicy magnetycznej) albo
internetowy.

cd. tabeli na nastepnej stronie >
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Forma Opis

korespondencja | To e-maile przesytane indywidualnie i grupowo, listy mailingowe,
elektroniczna newslettery, grupy dyskusyjne. Stuzg do przekazywania informacji,
rozsytania powiadomien i ustalen, szczegdlnie gdy pracownicy
rzadko przebywajg w jednym miejscu. W organizacji warto przyjac
zasady, jakiego rodzaju informacje sg przekazywane on-line i do kogo.
W wypadku duzych zespotdw istnieje ryzyko chaosu informacyjnego,
warto wiec ustali¢ zasady np. tytutowania wiadomosci, odpowiadania
na e-maile i archiwizowania. Nalezy ustali¢, jak podejmowane sg
wigzgce decyzje w wypadku komunikacji e-mailowej. Przekazywanie
informacji on-line powinno gwarantowac bezpieczenstwo i zapewniac
poufnosé.

Korzystanie z komunikacji elektronicznej sprawdzi sie w organizacji,
w ktdrej wszyscy pracownicy regularnie korzystajg z internetu.
Przyjete zasady przekazywania informacji nie moga nikogo
wykluczaé, np. w organizacji skupiajgcej animatoréw, pracujgcych
lokalnie bez statego dostepu do internetu, trudno przekazywac¢ wazne
informacje wytacznie tg droga - jest za duze ryzyko, ze nie dotrg

do nich lub dotrg z opdznieniem.

rozmowy Wiele organizacji wykorzystuje do przekazywania informacji telefon,
telefoniczne komunikatory internetowe (np. slack, facebook) w zastepstwie bgdz
jako uzupetnienie innych form komunikacji. Rozmowy telefoniczne
tacza w sobie elementy komunikacji bezposredniej i posrednie;j.

Ta drogg mozna przekazac kluczowe informacje, poznac opinie,
przedyskutowac problem. Lepiej zatatwia¢ w ten sposob proste,
niewymagajgce dtuzszego omawiania sprawy, te zas, ktore wymagaja
namystu, jedynie anonsowac telefonicznie i omawia¢ podczas
spotkan bezposrednich.

tablica ogtoszen | To tradycyjna forma zamieszczania informacji w drukowanej formie
papierowej, ulokowanej w ustalonym miejscu w siedzibie organizacji,
np. na korytarzu, w kuchni. Tym sposobem mozna przypominac¢

o terminach, zasadach itp.

ZAPAMIETA)! - Komunikacja w organizacji musi odpowiadac jej strukturze i realizowanym
dziataniom.
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Pamietaj!

Kazda osoba w organizacji powinna mie¢ okreslony
zakres zadan (obowigzkéw).

Delegowanie zadan (obowigzkéw) to podstawowa
kompetencja lidera (menedzera) kazdego zespotu.
Podstawa w delegowaniu jest spisany podziat za-
dan.

Monitoring pozwala sprawdzi¢, czy sprawy posu-

waja sie do przodu. Obejmuje: zadania, rezultaty,
czas i budzet.

Podstawowe struktury zarzadzania to struktura:
liniowa, hierarchiczna i macierzowa. Kazda z nich
moze wystepowacé w danej organizacji w wariancie
zaadaptowanym do jej potrzeb.

Standardy i zasady funkcjonowania przyjete w or-
ganizacji majg pomagac¢ w jej codziennym dziata-
niu, a nie ograniczac¢ funkcjonowanie na co dzien.
Najwiekszg sztuka nie jest jednak ich stworzenie,
ale przestrzeganie i adaptowanie do zmieniajacej
sie sytuacji organizaciji.

Sprawny i odpowiedni przeptyw informaciji w sto-
warzyszeniu, fundacji pozwala szybko podejmowac
decyzje, zapobiega konfliktom i utatwia codzienng
prace.
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Co jest pomocne w organizowaniu
pracy w organizacji?

[INFOGRAFIKA]

1.
Dobry podziat obowigzkow okreslajacy
decyzyjnosc¢ i odpowiedzialnosé
wszystkich osob.

”=§.. . .‘.'?

g=

2.
Monitorowanie zadan.

3.
Struktura organizaciji okreslajaca relacje
merytoryczne i formalne miedzy osobami.

A -0
2 <
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4,
Standardy, reguty, regulaminy
(np. obieg dokumentow), obowigzujgce zasady
wynikajgce zarowno z przepisow prawa
(np. dotyczace zatrudniania),
jak i z wewnetrznych ustalen.

A\

=

Jasne zasady przeptywu informac;ji
i komunikowania sie.

0y

iV . =
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IV,
INFORMACJA ZWROTNA, MOTYWACIJA,
ROZWIAZYWANIE KONFLIKTOW

Oprocz spisanych zasad i standardow (wiecej w rozdziale IlI
tego poradnika) w codziennym zarzadzaniu zespotem
istotne sg ,miekkie” narzedzia: informacja zwrotna, ocena
pracy, motywowanie czy wspieranie osob w rozwoju.

W kazdym zespole predzej czy pozniej bedziemy takze
mieli do czynienia z konfliktem.

1. INFORMACJA ZWROTNA | OCENA PRACY"

INFORMACJA ZWROTNA

W codziennej pracy sg sytuacje, gdy chcemy doceni¢ czyjs wysitek, po-
mystowos¢ lub tez zwrdci¢é uwage czy okaza¢ niezadowolenie ze sposo-
bu wykonywania zadan. Wykorzystuje sie do tego informacje zwrotng (ang.
feedback), czyli sposéb wyrazenia pozytywnej lub negatywnej oceny czyje-
gos$ postepowania. Informacja zwrotna jest komunikatem, ktory odnosi sie
do konkretnego zdarzenia (np. ,komunikat prasowy zostat przygotowany
z btedami”; ,podczas spotkania zespotu dbates o komfort wszystkich osob
uczestniczacych”), a nie wartosciuje osoby, do ktorej jest skierowany (np. ,je-
stes$ niedbaty”). Dobrze udzielona informacja zwrotna daje szanse na satys-
fakcjonujgce porozumienie oraz stanowi fundament, na ktérym buduje sie
Zaangazowanie.

Informacja zwrotna jest jednym z podstawowych narzedzi lidera, mene-
dzera, koordynatora w pracy z jego zespotem. Ale osoby zarzadzajgce
organizacja powinny dotozy¢ staran, aby udzielali jej takze pracownicy
- zaréowno sobie nawzajem, jak i liderom.

Dlaczego warto udzielaé informacji zwrotnej?

Informacja zwrotna, szczegodlnie ta pochodzgca od liderow:

« zmniejsza niepewnos$é: ludzie chcg wiedzieé, czy pracujg zgodnie z ocze-
kiwaniami przetozonych;

* Anna Kwiatkiewicz, Zarzadzanie ludZmi w organizacjach pozarzagdowych, Stowarzyszenie
Klon/Jawor, Warszawa 2002.
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pomaga rozwigzywac problemy: wyjasniajgc niepowodzenia i doceniajgc
sukcesy, zapobiegamy konfliktom;

buduje zaufanie: ludzie sg otwarci i majg wiekszy komfort pracy;
poprawia jako$c¢ pracy i efektywnosc: pracownicy maja jasny komunikat,
czego sie od nich wymaga.

Informacja zwrotna dotyczy zachowania lub sposobu wykonania zadania.
Udzielaj jej rowniez, gdy chcesz doceni¢ i pochwali¢ pracownika.

Kilka praktycznych wskazowek, ktére utatwig udzielanie informacji zwrotnej:

Udzielaj informacji zwrotnej na podstawie obserwacji, a nie ogolnej oce-
ny. Odwotuj sie do konkretnych zdarzen. Zastanow sie, o czym doktadnie
chcesz porozmawiac, jakie zdarzenia miaty miejsce? Dokonaj selekciji in-
formac;ji: nie méw o wielu rzeczach, tylko wybierz te najistotniejsze.
Udzielaj informaciji zwrotnej tak szybko, jak to mozliwe (na biezaco). Nie
odwlekaj jej w czasie, bo obie strony zapomng, o co chodzito. Jezeli jest
przekazana zaraz po zaistnieniu (lub w trakcie) sytuacji, to umozliwia reak-
cje: zmiane lub kontynuacje dotychczasowego sposobu dziatania.
Wybierz dogodny czas i miejsce - nie udzielaj informacji w biegu, na
korytarzu, tuz przed waznym spotkaniem. Zapewnij komfort sobie i pra-
cownikowi. Nie przeprowadzaj rozmoéw oceniajgcych w poniedziatek lub
w pigtek, przed dtuzszg przerwa lub urlopem (szczegodlnie jezeli ocena jest
negatywna). Unikaj pozostawienia pracownika na wolne dni sam na sam
z trudng informacja zwrotna.

Przygotuj sie do rozmowy - spisz konkretne zachowania, o ktorych be-
dziesz moéwié. Mozesz prze¢wiczy¢ rozmowe przed lustrem lub z zaufang
osobg (zwtaszcza jesli bedziesz to robi¢ po raz pierwszy).

Podczas rozmowy badz cierpliwy, opanowany i spokojny. Daj czas roz-
mowecy na przyjecie informacji, odniesienie sie do niej.

Mow w pierwszej osobie: o swoich emocjach, reakcjach. Nie powotu;j sie
na ogot (,wszyscy w zespole uwazaja...”).

Uwaznie stuchaj, co méwi rozméweca; jesli cos jest niejasnego - dopytuj
i wyjasniaj.

Na zakonczenie podziekuj za rozmowe. Pamietaj, nie jest tatwo udzieli¢
informacji zwrotnej, ale jej przyjecie tez nie jest proste.

UWAGA! Udzielaj informacji zwrotnej na biezgco, dzieki temu ludzie w or-
ganizacji beda wiedzie¢, czego od nich oczekujesz. Stwoérz przestrzen,
zeby osoby w zespole udzielaty takze informacji zwrotnej tobie i sobie
nawzajem.
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Jak udziela¢ informacji zwrotnej?

Istnieje kilka modeli udzielania informacji zwrotnej; wiele z nich jest inspiro-
wanych pracg terapeutyczng. Jednym z nich jest model FUKO, ktory sktada
sie z 4 etapow.

FAKTY

USTOSUNKOWANIE

KONSEKWENCJE

OCZEKIWANIA

Fakty - podaj fakty (konkretne wydarzenia); powiedz, co sie wydarzyto; od-
nies sie do ostatnich zachowan (informacja zwrotna jest udzielana na bieza-
co) i powiedz o tym, co ty zaobserwowates (nie inne osoby w organizacjil),
np. ,Wczoraj dostatam kompletny i dobrze napisany raport z projektu...”, ,Do
poniedziatku nie przekazates partnerom informacji o terminie kwartalnego
spotkania...”.

Ustosunkowanie - odnie$ sie do faktéw, o ktérych powiedziates wczesnie;j,
wyjasnij, jakie wzbudzity emocje w tobie i jaki efekt wywarty. Powiedz o tym
wprost - nie kaz sie domyslac, np. ,Byto mi mito...”, ,Poczutem sie zaskoczo-
ny..”, ,Bytam zta i rozczarowana...”, ,Ucieszytam sie z...".

Konsekwencje - wskaz konkretne konsekwencje faktéw, przedstaw, co sie
moze wydarzyc¢, gdy dane zachowanie sie nie zmieni; powiedz, czemu to jest
wazne dla organizacji (dla zespotu, dla ciebie), np. ,Dzieki temu w terminie
ztozyliSmy sprawozdanie i otrzymamy kolejng transze dotaciji...”, ,Z tego po-
wodu w spotkaniu nie mogg wzig¢ udziatu wszystkie osoby i nie zostang pod-
jete decyzje dotyczace budzetu na kolejny rok...".

Oczekiwania - okresl swoje oczekiwania na przysztosé; w zaleznosci od pra-

cownika i sytuacji popro$ o propozycje rozwigzan lub zasugeruj konkretne
dziatania (im bardziej doswiadczony pracownik, tym wiekszej samodzielnosci
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oczekuj!); np. ,Chciatabym, zeby wszystkie raporty do konca roku powsta-
waty wedtug tego schematu...”; ,Chciatbym, abys$ informowat uczestnikow
o spotkaniach z dwutygodniowym wyprzedzeniem, dotagczajgc mnie do ko-
respondenciji...”.

Zadbaj, aby podczas rozmowy wystgpity wszystkie 4 elementy - tylko wow-
czas informacja zwrotna bedzie skuteczna.

Cwicz udzielanie informacji zwrotnej w codziennej pracy z ludzmi w organi-
zacji. Na poczatku moze Ci to sprawiac trudnos¢, jednak z czasem dostrze-
zesz, jakie korzysci przynosi regularne komunikowanie swoich ocen i odczuc¢
- korzysci dla ciebie, dla pracownikéw, a w efekcie dla catej organizaciji.

OCENA PRACY (OCENA OKRESOWA, ROZMOWA OKRESOWA,

ROZMOWA PRACOWNICZA)

Poza biezgcg komunikacjg i udzielaniem informacji zwrotnych lider powi-
nien przeprowadzac z cztonkami zespotu rozmowy okresowe dotyczace ich
pracy. Rozmowa taka powinna odbywac sie regularnie (w przypadku statych
pracownikéw i wspotpracownikéw minimum raz do roku), a jej czestotliwosé
musi by¢ dopasowana do specyfiki organizacji, doswiadczenia pracowni-
ka, realizowanych zadan. Specjalisci rekomendujg, zeby coroczne rozmowy
przedzieli¢c rozmowa copotroczng, ktérej gtdwnym celem jest sprawdzenie,
czy zadania sg realizowane i czy nie ma niejasnosci dotyczacych sposobu
ich wykonania. Rozmowy mozna przeprowadzi¢ na koniec roku kalendarzo-
wego lub na poczatku kolejnego. W wypadku nowo zatrudnionych osdéb roz-
mowy pracownicze powinny odbywac sie czesciej (np. co kwartat); pozwoli
to wesprzec¢ pracownikow przy wdrazaniu sie w obowigzki i unikngé btedow.

Rozmowa okresowa powinna obja¢ cztery zagadnienia:

« ocene sposobu wykonywania pracy i realizacji powierzonych zadan;

« podsumowanie osiggnietych celow i rezultatow (np. w odniesieniu do stra-
tegii czy plandéw rozwojowych organizaciji) oraz okreslenie celéw na kolej-
ny okres;

« omowienie relacji pracownika z innymi osobami w zespole;

+ potrzeby i mozliwosci rozwoju zawodowego pracownika.

Rozmowa okresowa ma dwie funkcje (realizowane podczas jednego spotkania):

1. Oceniajaca: dostarczenie informacji zwrotnej o dziataniach i osigganiu re-
zultatéw; czy pracownik ma kontynuowac sposéb wykonywania zadan,
czy tez ma w nim cos$ zmienic?
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2. Rozwojowa: przedyskutowanie potencjatu pracownika i jego dalszej pra-
cy w organizacji: jakimi dziataniami chciatby sie zajmowac, czego chciatby
sie nauczycé? Czesc rozwojowa jest powigzana z decyzjami finansowymi
lub organizacyjnymi, np. dotyczacymi podwyzki lub nagrody, awansu lub
zmiany stanowiska, dofinansowania szkolenia (jesli sg takie mozliwosci).

UWAGA! Przed rozmowa pracownik i przetozony powinni sie przygotowac
do spotkania. Podjete postanowienia (np. zmiany zadan lub/i sposobu ich
wykonywania, plany rozwojowe) warto spisa¢ i zaplanowac ich wdrozenie.
Bedzie to podstawag kolejnej rozmowy.

Rozmowa okresowa wymaga aktywnego udziatu obu stron, partnerskiego
podejscia oraz mozliwosci wymiany pogladéw. Zwykle w jej wyniku ustala-
ne sg najwazniejsze zadania oraz priorytety na dany okres. Stanowi to punk-
ty odniesienia i stuzy pokazaniu postepoéw (i sukcesdéw) pracownika. Regu-
larne rozmowy okresowe pozwalajg na: ocene sposobu wykonania zadan
i dostosowanie ich do mozliwosci pracownika, sprawdzenie obcigzenia pra-
cg, motywowanie pracownika, weryfikacje relacji w zespole, rozwigzywanie
problemow, monitorowanie postepow, okreslenie poziomu satysfakcji, za-
pewnienie wsparcia. Jest to tez okazja do refleksji na temat wspotpracy. Nie-
ktérzy moga patrze¢ na sformalizowang ocene nieufnie. Warto uzmystowic
cztonkom zespotu, ze regularnie przeprowadzane rozmowy stuzg poprawie
sposobu wykonywania pracy oraz rozwojowi organizaciji, a nie kontrolowaniu
ich czy dyscyplinowaniu. Dobrze jest wprowadzi¢ taki zwyczaj w organizacji,
pamietajgc, ze najtrudniejszy jest pierwszy raz, a potem rozmowy okresowe
stang sie elementem angazowania i motywowania. Zorganizowanie rozmowy
oceniajgcej raz na rok nie oznacza, ze mozna zaprzestac¢ codziennej komuni-
kacji i dostarczania informacji zwrotnej na biezgco.

Planujac i przeprowadzajac rozmowe okresowg, skorzystaj ze wskazo-
wek dotyczacych udzielania informacji zwrotne;.

< ROZMOWY OKRESOWE

W Fundacji ,Daj dobro”, wspierajgcej rozwdj ekonomii spotecznej, wprowa-
dzono zwyczaj regularnych rozmow z cztonkami zespotu. Celem rozmoéow
jest przede wszystkim ocena pracy oraz zaplanowanie obszaréw przyszte-
go rozwoju. Podstawg do rozmow sg spisane zakresy obowigzkow oraz stra-
tegia rozwoju, ktéra okresla, jakie cele merytoryczne i przez ktére zespo-
ty sa realizowane. Dwa razy do roku kazdy pracownik spotyka sie ze swoim
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przetozonym i omawia z nim mijajgcy okres. Oceniajg wspodlnie, w jaki spo-
s6b sg wykonywane obowigzki, omawiajg sukcesy, analizujg obszary prze-
widziane do rozwoju. Istotng czescig rozmowy jest takze analiza realizacji
strategii rozwoju organizacji w obszarze, ktorym zajmuje sie dany pracow-
nik. W wyniku rozmowy sg dokonywane zmiany w zakresach zadan, planowa-
ne jest podnoszenie umiejetnosci. Notatka z rozmowy z pracownikiem jest
przedstawiana zarzgdowi organizacji. >

2. MOTYWACJA | MOTYWOWANIE*

Liderzy chcg pracowac ze zmotywowanymi osobami, ktore chetnie angazu-
ja sie w dziatania, co przektada sie na skuteczne funkcjonowanie organiza-
cji i realizacje jej celéw. Jak motywowacé osoby w zespole, aby to osiggnac?

Motywacija to zespot czynnikow, ktéry uruchamia w osobie zachowa-
nia skupione na osiggnieciu celu. Motywacja zwigzana jest ze sposo-
bem myslenia, emocjami, potrzebami danej osoby oraz czynnikami ze-
wnetrznymi i wewnetrznymi. To pewnego rodzaju sita napedowa, ktora
pozwala osiggac cele, dokonywac zmian.

Czesc¢ ludzi ma mocng motywacje wewnetrzng: potrafig sami okresli¢ cel,
zaplanowac¢ do niego droge i go osiggnac¢. W wypadku trudnosci trzymaja
sie wytyczonej $ciezki i nie tracg rozpedu. Na jego utrzymanie i zwiekszanie
(zwtaszcza w Srodowisku organizaciji pozarzgdowych) moga wptywac naste-
pujgce czynniki:

» misja i warto$¢ wykonywanej pracy, jej spoteczna uzytecznos$c (co moze mie¢
szczegolne znaczenie dla wolontariuszy, oséb pracujgcych spotecznie);

« partnerskie relacje, rownosciowe traktowanie, ktére przektadajg sie na do-
bra, przyjazna atmosfere;

« elastycznos$¢ czasu i miejsca pracy;

« réznorodnos$é wykonywanych zadan (w niektérych typach organizacji
zmieniajg sie czesto aktywnosci, ludzie mogg podejmowac rozmaite zada-
nia i sprawdzac sie w nowych rolach);

« mozliwosci rozwoju zawodowego: perspektywa uczenia sie nowych rze-
czy, sprawdzania umiejetnosci, nabywania doswiadczen;

« swoboda w dziataniu: mozliwos¢ podejmowania decyzji i ponoszenia od-
powiedzialnosci, poczucie wptywu i zaangazowanie w procesy tworcze.

* A. Kozdroj, Motywacja - mobilizujgco-integrujgca dziedzina zarzadzania, w: Podstawy za-
rzgdzania organizacjami, pod red. B. Glinskiego i B. Kuca, PWE, Warszawa 1990.
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UWAGA! Czes¢ ludzi potrzebuje jednak zewnetrznego wzmocnienia moty-
wacji, sprawienia, aby im sie ,bardziej chciato”. Takie dziatania wzmacnia-
jace motywacje to motywowanie. Jest to proces Swiadomego i celowego
oddziatywania na motywy postepowania ludzi dzieki wykorzystywaniu od-
powiednich srodkow.

Motywowanie to staty element zarzgdzania kazdym zespotem: trzeba je prze-
mysleé, zaplanowac i dostosowac do ludzi. Wazne jest poznanie czynnikow,
ktére ludzi motywuja do pracy, angazowania sie, przyczyniajg sie do ich sa-
tysfakcji. Dla kazdego beda to inne rzeczy. Umiejetno$¢ motywowania to je-
den z wazniejszych czynnikéw, ktéry decyduje o skutecznosci pracy lidera.

Zastanow sie! Czy wiesz, co motywuje ludzi w twojej organizacji do pra-
cy na jej rzecz?

JAK MOTYWOWAC?

Gdy wiemy juz, co dla ludzi jest wazne, jakie czynniki zwiekszajg ich zaanga-
zowanie w prace, mozemy dobrac narzedzia motywowania. To konkretne in-
strumenty, ktorych uzywa sie, aby wzbudzi¢ badz utrzymac¢ motywacje da-
nej osoby. Powinny by¢ dopasowane zarowno do osoby, jak i do charakteru
organizacji.

Nie ma uniwersalnych narzedzi motywujgcych wszystkich i w kazdej sytuaciji.

Najczesciej narzedzia motywowania dzieli sie na finansowe i pozafinansowe.

Czynniki pozafinansowe w pozarzadowej rzeczywistosci czesto majg wieksze

znaczenie niz finansowe - gtownie ze wzgledu na ograniczone budzety sto-

warzyszen i fundacji. Do narzedzi pozafinansowych zaliczymy m.in. narzedzia:

- zwigzane z rozwojem kompetencji pracownika: np. mozliwosé¢ uzyska-
nia roznorodnego doswiadczenia (w organizacjach ludzie czesto moga
sprawdzi¢ sie we wszechstronnej pracy) - wtasciwie kazda osoba, ktora
pracuje jakis$ czas w stowarzyszeniu lub fundacji ma za sobg doswiadcze-
nia koordynacyjne, zarzadzania budzetem; istotne moze byc¢ takze zmien-
ne srodowisko pracy (np. mozliwos$¢ pracy z ciekawymi ludzmi, realizacja
réznych przedsiewzied);

« zZwigzane z organizacjg czasu i miejsca pracy: pracownik ma wptyw na
godziny oraz miejsce pracy (biuro, dom); ma tez mozliwos$é pracy w nie-
petnym/elastycznym wymiarze godzin - zdarzajg sie okresy pracy inten-
sywnej, gdy np. organizowana jest konferencja, ale sg rownowazone przez
okresy spokojniejsze;
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- zwigzane z relacjami w zespole: kreowanie przyjaznej i tworczej atmosfe-
ry, szacunek oraz zaufanie, a takze organizowanie spotkan nieformalnych,
wspolne swietowanie;

« docenianie: duze znaczenie majg regularne rozmowy pracownikow:
to wiasnie jest czas na omoéwienie realizacji zadan i osiggania celéw, na do-
cenienie; mozna wykorzystac¢ takze inne sposoby wyrazenia uznania, np.
podziekowanie na spotkaniu zespotu, ofiarowana pracownikowi pamigtka;

- podejmowanie decyzji: umozliwienie decydowania w codziennych i stra-
tegicznych sprawach, zapewnianie poczucia wptywu na funkcjonowanie
organizacji;

« poczucie, ze zmienia sie $wiat, mozliwos¢ wpltywu na rzeczywistosc:
niezaleznie od tego, czy sg to projekty o zasiegu miedzynarodowym, ogol-
nopolskim czy dziatania lokalne, warto pokazac¢ cztonkom zespotu, jaki
wptyw na odbiorcéw, spoteczenstwo ma praca w organizacji; to, ze widzg
efekty pracy, moga ustyszec¢ wyrazy wdziecznosci od odbiorcow, jest bez-
cennym narzedziem motywac;ji!

To tylko niektére z czynnikow motywujacych, ktére mozna wykorzystaé w or-
ganizacji. Jezeli przyjmujac pracownika, mamy wrazenie, ze nie jest on $wia-
dom charakteru pracy w stowarzyszeniu lub fundacji, warto zapytac, jakg ma
motywacje do pracy w pozarzadowce.

Mozliwosci motywowania finansowego w sektorze pozarzgdowym sg ogra-
niczone. W wiekszosci przypadkéw w organizacjach zarabia sie mniej niz
w biznesie na porownywalnych stanowiskach. Trzeba pamieta¢ o tym, ze
samo wynagrodzenie nie jest narzedziem motywacji i nie powinno by¢ tak
postrzegane. Wynagrodzenie za prace to cos, co sie nalezy za wykonanie
okreslonych zadan (na podstawie umowy), zatem trudno tym motywowac do
pracy. Motywujacg role petni zas struktura wynagrodzen: czy i na jakich za-
sadach moge zarabiac¢ wiecej oraz czy sg sktadniki ruchome wynagrodzenia
(premia, nagroda itp.) i jak sg przyznawane.

Najczesciej struktura ptac w organizacjach pozarzadowych jest ptaska, co
w duzym stopniu wynika z ograniczonych zasobdéw pienieznych. Czasem
takze grantodawcy okreslajg limit wynagrodzen na danym stanowisku (np.
zapisane jest to w wytycznych do konkurséw grantowych). Poziom wynagro-
dzenia powinien by¢ zwigzany z zakresem obowigzkdéw, zadaniami, odpowie-
dzialnoscig danej osoby.
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Dla przejrzystosci warto sporzadzi¢ siatke ptac (wysokosci i wideftki
wynagrodzen na poszczegolnych stanowiskach), ktéra okresli m.in.
perspektywy zarobkéw. Gdy konstruuje sie system wynagrodzen, war-
to pamietaé, ze bedzie on miat konsekwencje dla sktadanych pézniej
wnioskow o dotacje - bedziemy musieli pozyskac tyle srodkéw, zeby
wyptaci¢ wynagrodzenie w okreslonej kwocie.

Od wysokosci wynagrodzen wazniejsza jest ich struktura.

Wynagrodzenie moze sktadac sie z kilku sktadnikow: to pensja stata oraz ru-
chome sktadniki, zalezne np. od udziatu w wydarzeniach, w innych aktyw-
nosciach. Mozna tez ustali¢ jednorazowe lub okresowe premie, ktére sg przy-
znawane w zaleznosci od osiggnietych wynikow czy zaangazowania. Premia,
aby osiggnac¢ skutek motywujgcy, musi odzwierciedlaé roznice w zaangazo-
waniu pracownikow w prace i uwzgledniac¢ osiggniete wyniki. Reguty przy-
znawania premii powinny by¢ znane pracownikom (np. zawarte w regulami-
nie wynagradzania).

UWAGA! Jezeli organizacja decyduje sie na przyznawanie premii, koniecz-
ne jest ustalenie kryteriow jej przyznawania.

Mozna tez przyznac nagrode - jezeli chcemy docenic szczegolne osiggniecia
pracownika. Motywujgce bedzie rowniez pokrycie czesci lub catosci kosztow
udziatu w szkoleniu czy konferencji, zaoferowanie dostepu do telefonu czy
komputera. Jesli organizacja ma pienigdze, moze zapewnic¢ pracownikom sfi-
nansowanie opieki medycznej czy karnetu na zajecia sportowe, bonow na
zakupy. W wypadku ograniczonych srodkow finansowych mozna wreczyc¢
prezent zgodny z indywidualnymi upodobaniami nagradzanego pracownika.

Jesli organizacja chce skorzysta¢ z narzedzi motywowania finansowego,
musi pozyskac¢ na to pienigdze - przewidzie¢ je w budzecie projektowym
(np. na organizacje szkolenia podnoszacego kompetencje pracownikow),
wykorzystac¢ zysk z dziatalnosci gospodarczej itp.

Wybierz takie narzedzia motywacyjne, ktore pasujg do potrzeb twojego ze-
spotu i sytuacji organizaciji.

IV. INFORMACJA ZWROTNA, MOTYWACJA, ROZWIAZYWANIE KONFLIKTOW
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CO DEMOTYWUIJE?

Oprocz zidentyfikowania czynnikow motywujgcych i dobrania narzedzi mo-
tywacyjnych wazne jest, aby pamieta¢ o tym, co demotywuje i zniecheca do
dziatania. W codziennej pracy trzeba minimalizowac¢ obecnos$¢ tych czyn-
nikéw. Wystapig one zawsze, ale od nas zalezy, na ile wptyng na cztonkéw
i cztonkinie zespotu.

Oto czynniki wptywajgce na demotywacje oraz sposoby ich ograniczania.

Co demotywuje? Jak ograniczac¢?

batagan organizacyjny Trzeba zidentyfikowac trudnosci, ktdre wystepujg w pracy,
(m.in. zta komunikacja, porozmawiac z ludzmi, jakie rzeczy utrudniajg im prace,
zle zorganizowany czas a nastepnie zaplanowac usuniecie tych przeszkod.

pracy) Czasem drobna rzecz (np. ustalenie statego terminu

spotkan zespotu, wyznaczenie miejsca na gromadzenie
dokumentow) moze podnies¢ motywacje osdb.

przeciazenie Trzeba przyjrze¢ sie podziatowi obowigzkow w zespole.
praca, poczucie W niektorych sytuacjach ludzie sg sktonni do wiekszego
niesprawiedliwego wysitku i poswiecenia w waznych momentach (np.
roztozenia zadan w zwigzku z istotng konferencjg, w czasie sktadania

sprawozdan), ale nie beda w stanie tak pracowac stale.
nadmierna rywalizacja Zastanow sie, o co ludzie rywalizujg: o uznanie? o nagrode
w zespole finansowg?, a moze niektorzy maja taki temperament?

Przyjrzyj sie systemowi motywacyjnemu w organizacji
oraz komunikatom, ktore kierujesz do zespotu - czy nie
wzmacniasz zachowan rywalizacyjnych?

Rywalizacja sama w sobie nie jest zta - moze dziata¢
motywujaco - ale jej nadmiar szkodzi. Ludzie sa
skoncentrowani na $ciganiu sig, a nie na jakosci pracy.
Zamiast tego warto podkreslaé sukcesy pracy zespotowej.

niedocenienie Zadbaj o to, zeby ludziom dziekowac za prace, doceniaj
wysitek i sukcesy. Chwal publicznie i na biezaco: najlepiej na
forum zespotu. Ale uwazaj! Nie wpadnij w putapke banatu

- nie nalezy chwali¢ za to, ze kto$ przychodzi do pracy

czy realizuje swoje zadania (to jego obowigzek!). Chwal za
zaangazowanie, kreatywnosc, wspotprace w zespole.

zbyt wysokie lub Zdarza sie, ze liderzy oczekuja, ze pracownicy wykonajg
niejasne wymagania zadanie doktadnie tak, jak oni sami by to zrobili. Tak sie
nie da! Zdarza sie takze, ze stawiamy przed pracownikami
zadania przekraczajgce ich umiejetnosci. Szczerze
rozmawiaj z ludzmi o zadaniach i obowigzkach. Zapewnij

wsparcie w ich realizacji. Dziel sie doswiadczeniem.

LUDZIE W ORGANIZACJI POZARZADOWE J. JAK ZARZADZAC ZASOBAMI LUDZKIMI



Co demotywuje? Jak ograniczac¢?

nadmierna kontrola Ludzie nie lubig by¢ nadmiernie kontrolowani, ale tez

nie chca by¢ pozostawieni sami sobie. Dopasuj poziom
monitoringu i wspierania do kompetencji i gotowosci oséb
w organizacji - ustal wspodlne zasady dla wszystkich, ale
zadbaj o to, aby byty dostosowane do potrzeb i mozliwosci
poszczegolnych osob.

Zaufaj ludziom - moga cie pozytywnie zaskoczyc!
Wyraznie okreslaj obszary, w ktérych moga podejmowac
decyzje i samodzielnie dziata¢, w odréznieniu od tych,
ktore wymagaja decyzji zarzadu czy liderow.

porazki Nie da sie ich unikng¢, ale aby zmniejszy¢ ich
demotywacyjny wptyw, warto zadbac¢ o odpowiednie
podsumowywanie i wycigganie wnioskow. Jesli
potraktujemy porazke jako krok w kierunku rozwoju,
pracownicy tatwiej zobacza cel oraz beda w stanie uczyc¢ sie
na swoich btedach. Nie chodzi o to, zeby udawag, ze nic sie
nie stato i umniejszac skale bteddw, lecz o to, zeby wesprzeé
pracownikdéw w wycigganiu wnioskéw i zmniejszaniu ryzyka
wystgpienia kolejnych pomytek.

znudzenie, rutyna Ten czynnik moze by¢ rozny w zaleznosci od typu osob: sg
ludzie, ktorzy czuja sie bezpiecznie, wykonujgc powtarzalne
czynnosci. Cenig spokdj i rutyne (ale czasem potrzebujg
odswiezenia i zmiany - bardziej ewolucyjnej, spokojne;j,

ale jednak zmiany). Sa tez osoby, ktore wolg pracowac

w dynamicznie zmieniajgcym sie srodowisku.

Warto dobiera¢ zadania do charakteru oséb - to ograniczy
demotywacje. Trzeba takze dbac o r6znorodnos¢ zadan.

niezrealizowane Ludzie majg rozne oczekiwania, nie wszystkie mozna spetni¢
oczekiwania (a na pewno nie dokfadnie tak, jak tego oczekujg). Trzeba
poznac ich oczekiwania i wyjasnic, ktorych oczekiwan

i dlaczego nie mozemy spetnic.

3. ROZWOJ KOMPETENCIJI

Kazda osoba ma okreslone kompetencje: wiedze formalng i nieformalna,
umiejetnosci zapewniajgce skuteczng realizacje zadan. Trzeba je regularnie
weryfikowaé pod katem przydatnosci w organizacji oraz rozwija¢. Na pod-
noszenie kompetencji pracownikéw wptywajg ich naturalne potrzeby samo-
rozwoju oraz zmiany zachodzace wewnatrz organizacji (np. odejscie osoby
z zespotu i koniecznos$¢ przejecia jej zadan, rozpoczecie nowych dziatan) lub
w jej otoczeniu (np. zmiana prawa, technologii).

IV. INFORMACJA ZWROTNA, MOTYWACJA, ROZWIAZYWANIE KONFLIKTOW
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Warto pamietag, ze ludzie rozwijaja tez swoje kompetencje samoistnie:
wykonujac zadania, ucza sie nowych rzeczy. Dlatego istotne jest regu-
larne rozmawianie z nimi o pracy (m.in. podczas rozméw okresowych),
wyznaczanie ciekawych i inspirujgcych zadan.

DLACZEGO WARTO DBAC O ROZWOJ LUDZI? JAK TO ROBIC?

Pierwszy powdd - im lepsi sg cztonkowie zespotu w tym, co robig na co
dzien, tym lepsza jest cata organizacja. Wieksza wiedza i wyzsze umiejetno-
$ci oséb dziatajgcych w stowarzyszeniu lub fundacji to skuteczniej prowa-
dzone dziatania i $wiadczone ustugi, zatem podnoszenie kompetenc;ji ludzi
to niezbedny czynnik rozwoju catej organizacji. Drugi powod - rozwdj pod-
nosi samoocene. Ludzie wierzg w swoje umiejetnosci i chetniej z nich korzy-
stajg. Podejmujg wyzwania. Dzielg sie z innymi. A doskonalgc siebie, dosko-
nalg organizacje.

Wiekszo$¢ organizacji nie ma pieniedzy na szkolenie personelu, wyjazdy na

ptatne konferencje. Rzadko wystepujg tez rozbudowane systemy planowa-

nia rozwoju kompetenciji, np. $ciezki kariery. Ale to nie oznacza, ze nie moz-

na dbac¢ o rozwoj cztonkéw zespotu! Minimum dostepne dla kazdej organi-

zacji to:

» regularna informacja zwrotna ptynaca od liderow do pracownikow (i mie-
dzy cztonkami zespotu);

« biezgca ocena pracy (i regularne rozmowy okresowe);

« uwazno$¢ w podejsciu do ludzi (zwracanie uwagi na ich potrzeby, na to,
co ich motywuje/demotywuje);

« korzystanie z oferty szkolen, kursow (takze on-line); sg organizowane bez-
ptatne (lub bardzo tanie) szkolenia, konferencje, kursy dedykowane oso-
bom z NGO.

Jesli z rozméw z pracownikami i obserwacji wynika, ze kto$ potrzebuje i chce

podnosi¢ wiedze oraz rozwija¢ umiejetnosci, to mozna zaproponowac ktoérgs
z bezptatnych form - przyktadowe opisane sg w tabeli.
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Bezptatna forma

Opis

szkolenia
zewnetrzne
(organizowane przez
inne instytucje,
organizacje)

i wewnetrzne
(realizowane dla
catego - lub czesci -
zespotu)

Jest to jedna z najpopularniejszych form rozwojowych. Jesli

nie mamy budzetu na sfinansowanie udziatu w odptatnych
szkoleniach, warto szukac bezptatnych (m.in. w ngo.pl). Czesto
darmowe warsztaty czy szkolenia organizujg rozne instytucje
publiczne, samorzagdowe, centra wsparcia, urzedy. Jesli duzo
0s6b z zespotu zgtasza potrzebe przeszkolenia z jednego tematu,
warto zorganizowac szkolenie wewnetrzne dopasowane do
potrzeb organizacji.

e-learning

Mozna korzysta¢ samodzielnie i bezptatnie z platform
dedykowanych organizacjom pozarzadowym (np. kursodrom.pl).

szkoty, kursy,
cykle tematyczne/
branzowe

Organizowane sag rowniez tematyczne szkoty (np. treneréw,
animatorow spotecznych), cykle szkolen poswiecone wybranemu
zagadnieniu lub grupie docelowej (np. inkubatory organizacji
pozarzagdowych). Czesto sg one organizowane i finansowane

w ramach projektow (np. unijnych, samorzadowych), a udziat

w nich dla osob z organizaciji jest bezptatny. Informacji o tym
warto szuka¢ w portalu ngo.pl (np. w serwisie ogtoszenia.ngo.pl),
na stronach samorzgdowych lub dowiadywac sie o nie

w zaprzyjaznionych organizacjach, szczegdlnie wspierajacych
czy branzowych.

konferencje,
seminaria,
spotkania branzowe,
tematyczne

Udziat we wszelkiego rodzaju wydarzeniach (konferencje,
seminaria, targi) pozwala na nawigzywanie kontaktow, zdobycie
praktycznej wiedzy i poznanie ciekawych praktyk. Organizowane
sg konferencje odptatne (najczesciej przez biznes), jednak
wiekszos¢ sektorowych wydarzen jest darmowa. Zaproszen na
konferencje mozna szuka¢ w portalu ngo.pl.

wizyty studyjne:
krajowe,
zagraniczne

Ciekawym doswiadczeniem rozwojowym jest wizyta studyjna
- mozliwos$¢ odwiedzenia organizacji o profilu podobnym

do naszego. Niektore organizacije realizujg wyjazdy studyjne
w ramach swojej dziatalnosci, inne w ramach wspotpracy
partnerskiej. Gdy organizacja jest cztonkiem federacji, sieci
(krajowej, miedzynarodowej) czasem realizowane sg takze
wyjazdy studyjne do innych organizacji cztonkowskich.

staze, praktyki

Pracownik moze skorzystac réowniez ze stazu lub praktyki,

czyli bezptatnej lub odptatnej pracy przez pewien czas w innej
organizacji/instytucji. Taka forma wigze sie z reguty z dtuzsza (np.
kilkutygodniowa) nieobecnoscig w organizaciji, ale jesli pracownik
moze zdoby¢ unikalne doswiadczenie - warto sprobowac.

Wybierajac staz, mozemy positkowac sie serwisem ogtoszenia.
ngo.pl lub porozmawia¢ z zaprzyjaznionymi organizacjami.
Mozna rozwazy¢ takze staz w zaprzyjaznionej firmie lub instytucji,
jesli nabyte tam kompetencje moga by¢ przydatne w organizacji.
Wazne, aby staz byt dobrze zaplanowany, a w efekcie prowadzit
do zdobycia konkretnych umiejetnosci i wiedzy.

IV. INFORMACJA ZWROTNA,

cd. tabeli na nastepnej stronie >
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Bezptatna forma

Opis

coaching,
mentoring,
programy liderskie

Ciekawa alternatywa rozwojowa, zwtaszcza dla osob petnigcych
funkcije liderskie, sg rozne programy wspierajgce umiejetnosci
przywddcze oraz dziatania coachingowe, mentoringowe. Sg one
skierowane na rozwoj umiejetnosci liderskich, kompetencji
spotecznych, czesto takze na sieciowanie. Rdzne programy
liderskie prowadzi m.in. Szkota Liderdw (szkola-liderow.pl).

Coaching to wspieranie osoby w planowaniu oraz wdrazaniu
zmiany. Coach nie narzuca rozwigzan, lecz odpowiednio zadajgc
pytania, bada potrzeby i pokazuje mozliwosci rozwoju. Coaching
trwa z reguty kilka miesiecy, w czasie ktérych coach spotyka sie
z pracownikiem i wspolnie okreslajg konkretne kroki rozwojowe.
Mentoring zaktada uczenie sie od mistrza/mistrzyni. Jest to
sytuacja, w ktorej ktos o duzym doswiadczeniu i wiedzy wspiera
mtodszego adepta w danej dziedzinie, dzieli sie tym, co potrafi,

i go inspiruje.

dzielenie sie wiedzg
(korzystanie z wiedzy
i doswiadczen oséb
w zespole)

To jeden z najprostszych sposobow zdobywania wiedzy
i umiejetnosci, tani i efektywny - dopasowany $cisle do
charakteru i potrzeb organizacji.

W kazdej organizacji sg specjalisci, osoby, ktére znajg sie na
okreslonym temacie. Warto w usystematyzowany sposoéb
zacheci¢ ich do dzielenia sie z innymi cztonkami zespotu swoim
doswiadczeniem i wiedza, np. przez przygotowanie krétkich
szkolen czy prezentacji na dany temat. Takie spotkania sa
osadzone w realiach organizacji i to jest ich najwieksza warto$c!

certyfikaty,
potwierdzenia
uprawnien,
superwizja

Forma rozwoju dla pracownikow o specjalistycznych
kompetencjach moze by¢ zdobywanie konkretnych uprawnien,
potwierdzonych certyfikatami/dyplomami, a takze superwizja
dziatan. Superwizja polega na tym, ze osoba z doswiadczeniem
merytorycznym obserwuje pracownika podczas pracy (np.
prowadzenia szkolenia), a nastepnie udziela mu wskazowek
przydatnych do rozwoju. Najczesciej stosuje sie jg w sytuacjach
zwigzanych z praca z ludzmi: w szkoleniach, doradztwie itp.
(np. trenerzy moga zdoby¢ certyfikat trenerski Stowarzyszenia
Treneréw Organizacji Pozarzadowych).

Jesli na stanowisku i przy zadaniach pracownika istnieja takie
mozliwosci rozwoju, to do procesu certyfikacji dobrze jest
wybra¢ rekomendowang, zaufang instytucje. Czasem proces
certyfikacji wigze sie z kosztami, np. wydania dyplomu czy
optacenia superwizora.
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Bezptatna forma Opis

lektura ksigzek, Tradycyjne czerpanie wiedzy i inspiracji z literatury moze
publikaciji, stron byc¢ réwniez elementem rozwoju zawodowego. Mozna do
internetowych biblioteczki organizacji kupi¢ tematyczne opracowania zwigzane

Z branza. Istnieje wiele serwisow internetowych - branzowych,
tematycznych - gdzie sg zamieszczane ciekawe opracowania.
Coraz wiecej podmiotow korzysta z otwartych licencji, wiec

dostep do ciekawych i dobrej jakosci publikacji jest tatwiejszy.

Osobom, ktore planujg zwiekszanie wiedzy dotyczacej m.in.
aspektéw formalno-prawnych prowadzenia i zaktadania
organizacji, polecamy korzystanie z serwisu poradnik.ngo.pl lub
zakup poradnikow z serii ,Warto Wiedzie¢ Wiecej” (,3w*”) czy
ABC Il SEKTORA wydawanych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor.

< DZIELENIE SIE WIEDZA

W stowarzyszeniu edukacji ekologicznej ,ECO-EDU” wprowadzono zwyczaj
regularnego dzielenia sie wiedzg przez cztonkdéw i cztonkinie zespotu. Pod-
czas comiesiecznego spotkania zespotu po omodwieniu biezgcych spraw jest
czas na wymiane informaciji. Jesli kto$ uczestniczyt w branzowym wydarze-
niu (np. konferencji, szkoleniu, spotkaniu) lub przeczytat ciekawy artykut czy
publikacje, podczas spotkania omawia zdobyte informacje i dzieli sie nimi
Z pozostatymi osobami. Dodatkowo ciekawe materiaty sg rozsytane e-mailem
do innych oséb w zespole. >

4. ROZWIAZYWANIE KONFLIKTOW W ZESPOLE*

Zawsze tam, gdzie jest wiecej niz jedna osoba, w pewnym momencie do-
chodzi do konfliktu (sytuac;ji trudnej). Jest to naturalny element wszystkich
relacji, niezbedny do budowania zespotu i wzmacniania go. Tak jak sg rozne
zespoty, tak rozne mogg by¢ i beda konflikty - czasem gwattowne, czasem
wyrazane milczacym niezadowoleniem.

W kazdym zespole dojdzie do konfliktu. Warto szuka¢ jak najszybszego
sposobu jego rozwigzania.

* Anna Kwiatkiewicz, Zarzadzanie ludzmi w organizacjach pozarzadowych, Stowarzyszenie
Klon/Jawor, Warszawa 2002.
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CZEGO MOZE DOTYCZYC KONFLIKT W ZESPOLE?

K
1

a b~ N

onflikt w zespole moze dotyczyé bardzo réznorodnych aspektéw, m.in.:
. ograniczonych badz nieodpowiednio wykorzystywanych zasobéw finan-
sowych, rzeczowych;
. podejmowania decyzji: tego, kto i jak decyduje o dziataniach i zasobach;
. etyki: wartosci, zasad;
. relacji interpersonalnych;
. zaleznosci i relacji miedzy grupami w organizaciji; ten konflikt moze mie¢
kilka rodzajow:
« indywidualny, np. miedzy dwoma cztonkami tego samego zespotu;
« zbiorowy, np. jednego z cztonkow zespotu z resztg zespotu;
« hierarchiczny, np. konflikt przetozony-podwtadny;
« niezalezny, np. miedzy osobami z dwdch roznych zespotow.

Gdy pojawi sie konflikt w zespole, trzeba pamietac, ze to nie sam konflikt jest
zrodtem nieporozumien, lecz niewtasciwy sposob jego rozstrzygania. W celu
efektywnego zarzgdzania konfliktem nalezy nawigza¢ dobry kontakt z jego
stronami i stworzy¢ reguty konstruktywnego porozumiewania sie bez mani-

P

ulacji. Wtedy konflikt (po jego rozwigzaniu) moze wzmocni¢ wiez miedzy

wspotpracownikami oraz spowodowac wzrost zaufania.

JAK REAGOWAC W SYTUACJI KONFLIKTU W ZESPOLE?
W przebiegu konfliktu wystepujg nastepujace fazy:

1.

2.
3.

utajenia: istnieje przyczyna, ktéra moze spowodowac¢ wybuch konfliktu,

ale nikt o niej gto$no nie mowi;

dostrzezenia: réznice intereséw w zespole stajg sie widoczne;

odczuwania: jest odczuwana agresja ze strony oponentow;

. demonstrowania: wystepujg zachowania demonstracyjne, np. ktotnia,
unikanie sie, zerwanie kontaktu;

. »po bitwie”: gdy konflikt zostat rozwigzany badz sttumiony

UWAGA! Rozwigzujgc konflikt warto wybra¢ model ,bez przegranego”.
Opiera sie on na komunikacji, ktéra doprowadza do znalezienia rozwia-
zania akceptowanego przez wszystkie strony. Wszystkie strony konfliktu
angazowane sg na rownych prawach i wspoétpracujg w celu rozwigzania
problemu. Ta metoda jest najlepsza: zapewnia dobrg atmosfere w organi-
zacji po rozwigzaniu konfliktu, umozliwia wspotprace, owocuje wypraco-
waniem akceptowanego rozwigzania spornej kwestii.
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Zazwyczaj rozwigzywanie konfliktu obejmuje cztery etapy:

Etap 1. CO? Nazwij problem: okresl jego istote, nazwij przyczyny. Bardzo
czesto to wtasnie w przyczynach tkwi prawdziwe zrodto ktopotow i chcae
rozwigzac konflikt skutecznie i na dtuzszy czas, trzeba zadbac o ich identy-
fikacje.

Etap 2. KTO? Okresl i wtgcz wszystkie strony konfliktu: zdefiniuj (przy udziale
zainteresowanych) kogo dotyczy konflikt, zaangazuj w jego rozwigzanie, nie
oceniaj i nie obwiniaj zadnej ze stron.

Etap 3. JAK? Ten etap zaktada aktywny udziat stron konfliktu. Polega na wy-
mysleniu mozliwych rozwigzan: stworzeniu listy pomystow (ktérych nie na-
lezy od razu oceniac!). Nastepnie trzeba przyjrzec sie liscie, przeprowadzi¢
selekcje koncepciji, okresli¢ plusy i minusy dostepnych rozwigzan, na koniec
zadecydowac o wyborze najwtasciwszego.

Etap 4. KIEDY? Wprowadz rozwigzanie w zycie: okresl czas realizacji i mo-
nitoruj wykonanie; gdy nie daje to spodziewanych efektéw - zdecydu;j sie
na inng opcje (np. inny pomyst z etapu 3).

Zaleznie od stopnia dojrzatosci zespotu, jego doswiadczenia oraz istoty
konfliktu poziom zaangazowania lidera w rozwigzywanie sporu bedzie
rézny. Im dojrzalszy zespot, tym lider bedzie (w etapach 3 i 4) bardziej
moderatorem, towarzyszem stron w tym procesie. Natomiast w wypad-
ku mtodych zespotow, mniej doswiadczonych osob, lider w wiekszym
stopniu zaangazuje sie w rozwigzywanie konfliktu.

W sytuacji wystgpienia konfliktu jako lider zdecydowanie unikaj:

- ,Chowania gtowy w piasek” - to krotkoterminowa strategia, ktora sprawi,
ze konflikt by¢ moze na chwile przycichnie, ale wréci ze zdwojong sitg i po-
czyni wieksze szkody.

« Pozostawienia stron konfliktu samym sobie - od lidera ludzie oczekujg
wsparcia stosownie do okolicznosci. Czasem wystarczy nazwanie sytuacji
i towarzyszenie w niej, a czasem potrzebne jest zaproponowanie metod
rozwigzania. Jesli ludzie w zespole bedg pozostawieni sami sobie, moga
wypracowac rozwigzania niekorzystne dla organizaciji lub poczu¢ sie nie-
przydatni; wybierz poziom zaangazowania adekwatny m.in. do etapu roz-
woju zespotu, doswiadczenia osob.

IV. INFORMACJA ZWROTNA, MOTYWACJA, ROZWIAZYWANIE KONFLIKTOW
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Rozwigzywania konfliktéw za kogo$ - nie narzucaj swojego rozwigzania
(chyba, ze strony dryfujg w kierunku propozycji niezgodnej z prawem),
a raczej zainspiruj strony do znalezienia wyjscia.

Stronniczosci - poza wyjatkowymi sytuacjami (np. wynikajgcymi z zasad
prawa) prawda zazwyczaj lezy posrodku. Gdy przyjmiesz perspektywe
jednej strony, to druga poczuje sie osamotniona. Masz prawo do wtasne-
go zdania, ale postaraj sie zadbac¢ o interesy wszystkich zaangazowanych
stron i catej organizaciji.

Nie bagatelizuj... - nawet jesli z Twojej perspektywy to jest sprawa banal-
na lub nieistotna, dla ludzi ma prawdopodobnie inny wymiar; nie daj im
odczug, ze ich sprawa nie jest powazna i nie warta Twojej uwagi.

...ale tez nie przesadzaj - gdy zbytnio sie zaangazujesz w drobny konflikt
lub zbudujesz wokot niego powazng atmosfere, moze sie okazac, ze uros-
nie on niewspotmiernie do faktycznej sytuac;ji.

Postaw na to, co sie sprawdza:

.

Rozmowa, rozmowa, rozmowa: zawsze warto rozmawiac ze stronami kon-
fliktu, wystuchac¢ ich opinii, pozna¢ odczucia.

Odwotanie do standardow/przepisow: jesli ma to zastosowanie, moz-
na oprzec¢ sie o przyjete w organizacji normy; ludzie w ferworze konflik-
tu i codziennej pracy zapominajg o spisanych zasadach i moze sie okazac,
Ze spierajg sie o sprawy wczesniej ustalone.

Wyczucie: takt, dyskrecja, empatia to cechy, ktére bedg przydatne przy
spokojnym dialogu i utatwig ugaszenie pozaru.

Neutralnosé: ludzie potrzebujg wywazonego sedziego, ktory spokojnie
wystucha stron i pomoze wybraé rozwigzanie.

Gdy sposoby rozwigzywania konfliktow w organizacji nie sprawdza sie (albo
gdy sytuacja konfliktowa dotyczy lidera), mozna skorzystac¢ z wsparcia osoby
z zewnatrz (zaufanej, bezstronnej) lub mediatora - wykwalifikowanego eks-
perta specjalizujgcego sie w mediacjach.

W rozwigzywaniu réznych konfliktow bardzo cenne jest doswiadczenie.

Potraktuj kazdy konflikt jako wazng lekcje dla lidera i element rozwoju

catego zespotu.
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Pamietaj!

Informacja zwrotna to sposéb wyrazenia pozytyw-
nej lub negatywnej oceny czyjegos postepowania.
Odnosi sie ona do konkretnego zdarzenia, nie war-
tosciuje osoby, do ktorej jest skierowana.

Z cztonkami zespotu nalezy przeprowadzac¢ rozmo-
wy okresowe dotyczace ich pracy. Powinny one od-
bywaé sie regularnie.

Motywowanie to staty element zarzadzania kazdym
zespotem: trzeba je przemysleé, zaplanowac i do-
stosowac do ludzi.

Kazdy ma okreslone kompetencje: wiedze formalng
i nieformalng, umiejetnosci zapewniajace realiza-
cje zadan. Trzeba je nie tylko regularnie weryfiko-
wag, ale tez rozwijaé.

Rozwiazujac konflikt warto wybra¢ model ,,bez
przegranego”. Opiera sie on na komunikaciji, kto-

ra doprowadza do znalezienia rozwigzania akcepto-
wanego przez wszystkie strony.

IV. INFORMACJA ZWROTNA, MOTYWACJA, ROZWIAZYWANIE KONFLIKTOW
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V.
ROZSTANIA | POZEGNANIA

Predzej czy pdzniej w kazdej organizacji nadchodzi mo-
ment rozstania z pracownikiem, wolontariuszem, wspét-
pracowniczka. Odchodzj tez ludzie z wtadz organizaciji lub
cztonkowie stowarzyszenia rezygnuja z cztonkostwa. Nie-
zaleznie od sytuaciji i jej przyczyn trzeba umie¢ sie pozeg-
nac z odchodzacg osobg oraz zadbaé o zespo6t pozostajgcy
W organizaciji.

1. ORGANIZACJA ROZSTAJE SIE Z CZEOWIEKIEM - FORMALNOSCI

Organizacja moze (a czasem musi) rozstac sie z cztonkiem/cztonkinig zespo-
tu. Naturalne sg rozstania w przypadku zakonczenia realizacji projektu i za-
dan, do ktoérych osoba byta zatrudniona (np. od poczatku wiedziata, ze ma
pracowac 3 lata). Jest to sytuacja przewidywalna i tatwa do zaplanowania
dla obu stron. Najczesciej takie osoby sg zatrudnione na podstawie umowy
o prace na czas okreslony (wtedy datg konca zatrudnienia okreslong w umo-
wie jest koniec projektu). Informacje o rodzajach umow znajdziesz w serwi-
sie poradnik.ngo.pl.

Czasem organizacja po zakonczeniu jednego przedsiewziecia ma mozliwosé
zaproponowania innej pracy - na przyktad moze zatrudnié¢ takg osobe do
innego projektu, ktéry zaczyna sie po zakonczeniu poprzedniego. Czasem
w takim samym charakterze (np. pracownik udzielat porad osobom zaktada-
jacym spotdzielnie socjalne i moze to robic¢ dalej w innym projekcie), a cza-
sem w innym (np. zamiast udzielania porad moze koordynowaé¢ nowy cykl
szkoleniowy dla oséb prowadzacych spoétdzielnie). Oczywiscie jesli dotych-
czasowy pracownik ma wystepowac¢ w innej roli, to musi mie¢ odpowied-
nie kompetencje i ochote na zmiane stanowiska. Wtedy podpisujemy kolej-
ng umowe.

< W zespole regionalnej organizacji ,Przyrodnik”, ktora zajmuje sie eduka- < PRZYKEAD
cjg ekologiczng oraz promocjg lokalnych pomnikéw przyrody, sg zatrud-
nione dwie osoby na umowe o prace. Koordynatorka (caty etat) zajmuje sie
wspotpracg ze szkotami z wojewddztwa i organizowaniem w nich warszta-
tow ekologicznych, a specjalista ds. edukacji ekologicznej (3/4 etatu) odpo-
wiada za przygotowywanie merytoryczne programu warsztatow oraz opra-
cowanie materiatow. Ponadto kilku trenerow wspotpracuje z organizacja
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na umowy-zlecenia i zajmuje sie prowadzeniem warsztatow w szkotach.
W zwigzku z mniejszym niz zaktadane zainteresowaniem szkot organizacja
warsztatéw zarzad zdecydowat, ze nie potrzeba dwdch oséb przygotowu-
jacych warsztaty (wystarczy koordynatorka). Poniewaz w miedzyczasie na-
wigzano wspotprace z wydawnictwem turystycznym przy opracowywaniu
przewodnikow oraz aplikacji promujgcych lokalng przyrode, zaproponowano
specjaliscie ds. edukacji prace przy przygotowywaniu materiatéw do prze-
wodnikow. >

Jesli byliSmy zadowoleni ze wspotpracy, ale nie mamy do zaoferowania
zatrudnienia, warto np. przedstawi¢ odchodzacej z pracy osobie spo-
dziewane w przysztosci przedsiewziecia. Oczywiscie moze sie zdarzyc,
ze gdy bedziemy chcieli znéw zatrudni¢ te osobe, okaze sie, ze podjeta
juz inng prace.

Sg sytuacje, w ktorych organizacja nie chce kontynuowac z kims$ wspot-
pracy, np. nie jest zadowolona z wynikow pracy, nie ma ,chemii” w zespo-
le. Jesli jest to osoba wspodtpracujgca z nami np. na podstawie umowy cy-
wilnoprawnej, nalezy wypowiedzie¢ warunki wspotpracy zgodnie z zapisami
danej umowy (wiecej o umowach cywilnoprawnych przeczytasz w serwisie
poradnik.ngo.pl).

Gdy jest to osoba zatrudniona na umowe o prace, mozna takze rozwigzac
umowe za porozumieniem stron (wygody tryb zaréwno dla pracodawcy, jak
i pracownika, okres wypowiedzenia mozna dowolnie ustali¢). Praktycy uwa-
zajg, ze okres wypowiedzenia nie powinien by¢ zbyt dtugi (szczegdlnie je-
zeli strong wypowiadajgca jest pracodawca), poniewaz efektywnosc¢ dziata-
nia pracownika bedgcego w okresie wypowiedzenia bardzo sie zmniejsza.
Czas trwania wypowiedzenia powinna mu pozwoli¢ na uporzadkowanie pro-
wadzonych dotad spraw i przekazanie ich nastepcy.

Mozna réowniez wypowiedzie¢ umowe o prace: zarowno formuta, jak i okres
trwania wypowiedzenia bedg zalezne m.in. od formy umowy i stazu pracy
u danego pracodawcy. Zasady wypowiedzenia umowy o prace reguluje Ko-
deks pracy, mozna o nich przeczyta¢ w serwisie poradnik.ngo.pl.

Moze sie zdarzy¢, ze przed organizacjg stanie koniecznos$¢ zwolnienia pra-
cownika bez wypowiedzenia ze wzgledu na: naruszenie obowigzkéw pra-
cowniczych (np. niezgodne z prawem prowadzenie ksiegowosci), popet-
nienie przestepstwa, utrate uprawnien niezbednych do wykonywania pracy
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(np. kierowca stracit prawo jazdy). Kodeks pracy szczegotowo reguluje roz-
wigzanie umowy bez okresu wypowiedzenia.

UWAGA! Z rozstaniami wigza sie formalnosci, ktére zalezg od tego, jaka
umowe podpisates z pracownikiem.

2. CZLOWIEK ROZSTAJE SIE Z ORGANIZACJA

Pracownicy rozstajg sie z organizacjg na state lub na jaki$ czas. Sg sytua-
cje, gdy pracownik podejmuje decyzje o zakonczeniu wspotpracy. W zalez-
nosci od tego, na jakiej podstawie wspdtpracowat z organizacjg, moze roz-
wigzac¢ umowe za porozumieniem stron, skorzystac z okresu wypowiedzenia,
ktorego czas trwania zalezy od rodzaju umowy lub wypowiedzie¢ umowe
o wspoOtpracy (czas i warunki zalezg od zapiséw umowy cywilnoprawne;j).

Dtuzsze okresy wypowiedzenia sprawdzajg sie, gdy rozstajemy sie ,pokojo-
wo”, gdy odchodzi dtugoletni pracownik ze specjalistyczng wiedzg i umiejet-
nosciami. Ten czas jest potrzebny na przekazanie obowigzkdw i wdrozenie
do pracy nastepcy. Powinien by¢ tak zaplanowany, zeby odchodzacy pra-
cownik zakonczyt, uporzadkowat i przekazat swoje zadania merytoryczne
(np. dokonczyt realizacje projektu, wdrozyt swego nastepce) oraz formalne
(np. rozliczyt delegacje, zaliczki, sprzatnat miejsce pracy).

Zdarzajg sie sytuacje, w ktérych pracownicy rozstajg sie z organizacja
na okreslony czas i zamierzajg realizowaé¢ swoje pasje naukowe, po-
dréznicze i inne. Moga tez korzystac z przystugujacych im uprawnien
rodzicielskich (urlopy macierzynskie, ojcowskie, wychowawcze) lub
zachorowaé. Gdy s3 to pracownicy zatrudnieni na podstawie umowy
o prace, to szczegoty zwigzane z ich nieobecnoscia z tych przyczyn
i konsekwencjami dla obu stron reguluje Kodeks pracy. W tych sytua-
cjach nalezy zaplanowa¢ zastepstwo - jesli zadania majg byé kontynuo-
wane podczas nieobecnosci pracownika - i omowié perspektywy jego
powrotu. W okreslonych przepisami sytuacjach pracodawca moze za-
trudni¢ nowg osobe w miejsce czasowo nieobecnej na podstawie umo-
wy na zastepstwo.
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W organizacjach zdarza sie rowniez sytuacja, gdy pracownik zmienia dotych-
czasowy sposob wspotpracy z organizacjg, np. z etatowego pracownika sta-
je sie wspotpracujgcym ekspertem. Takg zmiane nalezy zaplanowac zaréwno
od strony formalnej, jak i merytoryczne;j.

W wypadku kazdego rozstania (na state czy na troche) z pracownikiem i nie-
zaleznie od tego, kto decyduje o rozstaniu, warto poswiecié¢ czas na spokoj-
ng rozmowe exit interview, czyli ,rozmowe na pozegnanie”. Podczas niej war-
to podsumowac dotychczasowg wspotprace i zebrac opinie (gdy rozstajemy
sie na state), przedstawic i poznac plany na przysztos¢ (gdy rozstajemy sie na
troche). Taka rozmowa moze dostarczy¢ informacji na temat prowadzonych
dziatan, funkcjonowania organizacji czy tez wspotpracy miedzy pracownika-
mi. Czasami jest to jedyny moment, aby dowiedzie¢ sie rzeczy, ktére w in-
nych okolicznosciach pracownik zatrzymatby dla siebie. Nie muszg to by¢
wytgcznie opinie negatywne!

Osobe odchodzgca z pracy (na state) warto zespotowo pozegnac i podzieko-
wac za wspolng prace. Dobrze tez zaproponowac jej pisemne rekomendacije.

UWAGA! Po stronie organizacji powinny by¢ takze dopetnione rézne obo-
wigzki formalne (w zaleznosci od formy zatrudnienia pracownika), m.in.:

« wydanie $wiadectwa pracy (osobie zatrudnionej na umowe o prace);
« wyrejestrowanie z ZUS;

- przygotowanie deklaracji podatkowe;.

Warto pamietac takze o takich rzeczach, jak:

» usuniecie adresu mailowego z list mailingowych, dyskusyjnych, ze strony
internetowej;

« ustawienie w skrzynce pocztowej bytego pracownika autorespondera z in-
formacjag o zakonczeniu wspdtpracy oraz przekierowaniem na inny adres.

To, w jaki sposdb sie rozstajesz z pracownikami, wptywa na wizerunek orga-

nizacji.

3. ZAPLANOWANIE | PRZEPROWADZENIE ZMIANY PERSONALNE)J
W ZESPOLE

Niezaleznie od przyczyn i formy rozstania zmiane trzeba tez przeprowa-
dzi¢ w organizacji. Obowigzkiem lidera jest nie tylko dobrze pozegnac sie
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z odchodzacym pracownikiem, ale rowniez zatroszczy¢ sie o tych, ktorzy
W organizacji pozostajg i bedg kontynuowac dziatania.

Odejscie kazdej osoby z zespotu jest rownoznaczne z wystgpieniem
fazy rozstania w zyciu grupy.

Aby przeprowadzi¢ zespot przez trudy pozegnania i adaptowania sie do no-

wych warunkéw nalezy:

« Zakomunikowaé¢ zmiane: informacje o planowanym odejsciu pracowni-
ka (badz zmianie formuty wspotpracy) trzeba jak najszybciej przekazac ze-
spotowi. Pozwoli to uniknag¢ niedoméwien, plotek i zachowac ptynnosc
dziatan. Zmniejsza takze poczucie dyskomfortu odchodzgcego pracowni-
ka. Najlepiej zrobi¢ to podczas spotkania zespotu (cyklicznego badz zwo-
tanego specjalnie z tej okazji). Wyjatkiem beda sytuacje zwolnien dyscy-
plinarnych i natychmiastowych, o ktérych lider komunikuje tak szybko, jak
to mozliwe.

- Zaplanowac¢ zmiane: osoby, ktére pozostajg w organizacji, chca wiedziec,
co bedzie z zadaniami odchodzacej osoby. Najlepiej od razu podczas
spotkania zapowiedziec¢, czy i kto przejmuje jej obowigzki - czy bedzie to
ktos z dotychczasowych pracownikdéw, czy tez szukamy nowej osoby. Kaz-
de z rozwigzan powinno by¢ przemyslane i zaplanowane przez osoby za-
rzgdzajgce organizacja.

« Wdrozy¢ zmiane: jesli obowigzki przejmuje ktorys z obecnych pracowni-
kow, nalezy dazy¢ do tego, zeby mogt jakis czas popracowac z odcho-
dzgca osobga. Pozwoli to na przekazanie zadan, kontaktow i ,zawodowych
tajemnic” zwigzanych ze stanowiskiem. W zaleznosci od sytuacji mozna
poprosi¢ odchodzgcag osobe, by przez jakis$ czas po odejsciu byta wspar-
ciem dla przejmujgcego jej obowiagzki. Jesli osoba, ktora ma przejac te za-
dania, bedzie rekrutowana, trzeba okresli¢, kto i ktore zadania w okresie
przejsciowym bedzie wykonywat.

Warto zadbac, zeby osoba odchodzaca z pracy podczas okresu wypowie-
dzenia zakonczyta biezgce dziatania merytoryczne, przekazata dokumenta-
cje, udostepnita listy kontaktow (np. partneréw, kontrahentow). W dobrym
tonie jest, aby (szczegodlnie, jesli wspotpracowata z zewnetrznymi partne-
rami) przestata mail z podziekowaniem za wspodtprace oraz wskazata, z kim
Z organizacji nalezy sie teraz kontaktowac.
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Odpowiednio zakomunikowana, zaplanowana i wdrozona zmiana zwieksza
poczucie bezpieczenstwa pozostatych pracownikéw (wiedza, co sie dzie-
je, nie sg zaskakiwani nagtymi sytuacjami) oraz zmniejsza poczucie frustracji
(ktére moze wywota¢ m.in. nagte obcigzenie dodatkowymi zadaniami).

Zadbaj o tych ludzi, ktérzy zostajg w organizacji!

Pamietaj!
« Zrozstaniami wigza sie formalnosci, ktore zalezg
od tego, jakg umowe podpisates z pracownikiem.

« W przypadku kazdego rozstania (statego lub cza-
sowego) z pracownikiem warto poswiecic¢ czas na
spokojng rozmowe podsumowujgcag wspotprace.

« Obowigzkiem lidera jest nie tylko dobrze pozegna¢
sie z odchodzacym pracownikiem, ale réwniez za-
troszczyc sie o tych, ktorzy w organizacji pozostajg.
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Nowoczesne poradniki

dla stowarzyszen i fundaciji
oraz osob zajmujacych sie
ABC 11l SEKTO dziatalnoscia spoteczna.

SIEGNIJ PO ABC
Poradniki z serii ABC Ill SEKTORA to potgczenie ponad 18 lat praktyki

w doradzaniu organizacjom pozarzgdowym z wiedzg ekspertéw -
specjalistéw w zakresie zarzgdzania, finanséw, prawa dotyczacego
organizacji pozarzgdowych oraz wspotpracy z administracja.

W SERII UKAZALY SIE TYTULY:

Dotacja od administracji publicznej dla organizacji (dwie czesci)
Finanse organizacji pozarzadowej. Co kazdy zarzad powinien

o nich wiedzie¢

Pakiet startowy. Poradnik dla nowo powstatych organizacji
pozarzadowych

Dziatalno$é odptatna organizacji pozarzagdowych. Praktyczny poradnik
Mocni w promocji. Podrecznik dla organizacji pozarzagdowych

JAK ZAMAWIAC?

Poradniki ABC Ill SEKTORA oraz inne wydawnictwa

Stowarzyszenia Klon/Jawor mozna zamawiac¢ w sklepie internetowym
sklep.ngo.pl. Zapraszamy na pozarzadowe zakupy!

.Ludzie w organizacji pozarzadowej...” to praktyczny poradnik dla oséb,
ktore petniag funkcje zarzadcze w stowarzyszeniach, fundacjach i potrzebuja
wsparcia w wybranych aspektach pracy z zespotem. (...) Przeczytanie
poradnika na pewno pomoze zrozumie¢ wiele mechanizmdw kluczowych
dla funkcjonowania zespotow i zaplanowacé konkretne dziatania, podnoszace
jakos$¢ zarzadzania ludZzmi w organizacji. Zachecamy!”

Piotr Henzler (FAOO)




