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I. Wprowadzenie — kontekst powstawania modelu.

Nasza misjg organizacyjna jest rozwdj lokalny. Pracujemy z organizacjami spotecznymi i samorzadem w
kierunku poprawy jakosci zycia. Swoja prace dedykujemy Liderom.

Liderem, w naszym rozumieniu bywa kazdy, kto potrafi wywiera¢ pozytywny wptyw niezaleznie od tytutu
czy stanowiska. Liderem jest kto$, kto stoi na czele organizacji, ale moze tez nim by¢ tzw. lider liniowy —
odpowiadajacy na konkretny etap, czy zadanie. Bierze na siebie odpowiedzialnos¢ i podejmuje decyzje,
ponosi konsekwencje.

Prawdziwe przywodztwo nie zawsze jest nadane tytutem i nie ogranicza sie do grona pracownikow
najwyzszego szczebla kierowniczego. Przejawia sie ono natomiast poprzez nasze codzienne dziatania i
sposoéb, w jaki wywieramy wptyw na otaczajgcych nas ludzi. Do cech prawdziwych przywddcéw naleza:

e dziatanie z poczuciem celu, zamiast tkwienia w chaotycznej aktywnosci

e troszczenie sie o innych i stuchanie ich

* poszukiwanie sposobdw, by zacheci¢ innych do zaangazowania i rozwoju, zamiast skupiania sie
wytgcznie na osobistych osiggnieciach

e stworzenie dziedzictwa dokonan i wnoszenie wtasnego wktadu do wszystkiego, co robig

W srodowisku, charakteryzujacym sie szybkimi zmianami, intensywnym przeptywem informacji, rosnaca
niepewnoscig i ztozonoscig problemoéw - Liderzy staja w obliczu nowych i trudnych sytuacji. Wiele
organizacji spedza wiekszos¢ czasu na reagowaniu na nieoczekiwane zmiany, zamiast na ich
przewidywanie i przygotowywanie sie. Organizacje zaskoczone moga spedza¢ duzo czasu i energii na
.nhadrabianiu zalegtosci”. Zuzywaja swoja energie na radzenie sobie z biezagcymi problemami, pozostawiajac
niewiele energii na przewidywanie i przygotowywanie sie na kolejne wyzwania. To btedne koto blokuje
wiele organizacji w postawie reaktywnej. Nie musi tak by¢. Rozsadna alternatywa jest praca nad postawa
proaktywna, dzieki ktérej patrzymy w przysztos¢, malujemy jej obraz w oparciu o aktualne trendy i
wptywamy na sity, ktore beda na nas oddziatywac. Rdwnoczesnie do procesu wigczany jest caty zespdt i jego
otoczenie. Taki model ksztatcenia lidera - empatycznego, pracujacego nad samoswiadomoscig swojq i
swojego zespotu, dzielacy sie odpowiedzialnoscia i wspottworzacy wizje pozwala utrzymac kierunek rozwoju
organizacji, dzieki swojej elastycznosci i dopasowaniu, oraz site i motywacje, dzieki wiernosci swoim
wartosciom - stat sie naszym wyzwaniem projektowym i pomystem na innowacjag spotecznag — stworzenie
modelu rozwoju kompetencji liderskich.

Podazajac za naszym wyzwaniem odbylismy, w ramach projektu Erasmus, dwa miedzynarodowe szkolenia
organizowane przez L.LEAR.N Institute z zakresu Clean Coachingu i Action Learning, obserwowalismy ich
prace facylitacyjna oraz testowalismy wstepne koncepty szkolen u naszych partnerow.

Pragniemy podzieli¢ sie swoim doswiadczeniem i inspiracjami, ktére wptynety na nasz i inne zespoty
transformacyjnie i pozwolity podnies¢ w nich jakos¢ pracy, atmosfere, poziom empatii i zaangazowania.



Model rozwoju kompetenciji liderskich to propozycja, ktéra ma umozliwi¢ trenerom

i edukatorom poprowadzenie szkolen z zakresu wzmacniania liderstwa. Jest skierowany
do treneréw, nauczycieli, edukatoréw, animatoréw i facylitatoréw, ktérzy chcag wzmacniaé
kompleksowo budowanie kultury przywdédztwa w organizacji. Rozumiemy jg jako zdolnos¢

ludzi do podejmowania dziatan przywoédczych przynoszacych mierzalne rezultaty, niezaleznie
od funkcji jaka petnia. Chcemy wspiera¢ umiejetnos¢ szybkiej adaptacji, reakcji

i podejmowania zdecydowanych dziatan przywédczych w obliczu ciggtych zmian.

Z modelu moze takze korzysta¢ indywidulana osoba - siegajac do sposobu budowania
autorefleksji, czy do technik (?)

[l. Jak pracowalismy nad modelem — metodologia Design Thinking.

Projektujac model ksztatcenia oparliSsmy sie na metodyce Design Thinking wspierajgcej tworzenie
innowacji. Metody projektowe wiacza sie tu do rozwigzywania problemoéw, projektowania ustugi i
produktéw. Jest to metodyka oparta na wspdtpracy, skoncentrowana na cztowieku i powtarzalna.
Charakterystyczne jest dla niej podejscie bazujace na empatii, eksperymentowaniu i testowaniu.

Gtéwnym zatozeniem Design Thinking jest umiejetnosc¢ patrzenia na problem z punktu widzenia osob,
ktoérych ten problem dotyczy. Wazna kompetencja jest tu empatia — zdolnos¢ do wspdtodczuwania oraz
umiejetnos¢ rozpoznawania uczuc i potrzeb innych osob. Wedtug Davida Kelleya (zatozyciela i prezesa
firmy konsultingowej IDEO, pracujacej metoda Design Thinking i upowszechniajacej te metode) istota
myslenia projektowego jest ustalanie, jakiego rodzaju problemy wystepuja w danym srodowisku,
analizowanie tych problemodw, wybdr takich, nad ktdrymi warto popracowad, a nastepnie poszukiwanie
rozwiagzan.

Metoda Design Thinking wykorzystuje:

* myslenie dywergencyjne (rozbiezne)
polegajace na poszukiwaniu wielu rozwigzan (mniej lub bardziej realistycznych) tego samego problemu,
generowaniu oryginalnych pomystéw i ich réznych wariantow,

» myslenie konwergencyjne (zbiezne)
jego rola jest wybor i dostosowanie najlepszego rozwigzania.

Metody w Design Thinking to techniki, zasady i narzedzia wykorzystywane w pracy. Naleza do nich:

o wywiady z uzytkownikami,

e tworzenie profili,

« analizowanie istniejacych rozwigzan,

e tworzenie prototypdw, mapy mysli,

* analiza problemu,

» zadawanie pytan (np. metoda 5 Why”", czyli ,5 x dlaczego”, pozwalajaca wykry¢ przyczyne problemu).

Model wypracowata w 2001 roku globalna firma konsultingowa IDEO, ktdéra — pracujac jako agencja
projektowa — wykorzystata w nim swoje doswiadczenia z prac nad problemami wykraczajacymi poza sfere
tradycyjnego designu.


https://www.impactinternational.com/sites/default/files/2021-10/AoL.pdf

Faza inspiracji

obejmuje takie dziatania jak:
o definiowanie problemu lub potrzeby,
» opracowanie wstepnej koncepcji i planu dziatania,
e obserwacje grupy docelowej w jej codziennym srodowisku.

Faza twdrczego generowania pomystéw
to faza, w ktorej zespdt projektowy zbiera dane i wnioski z fazy inspiracji, na podstawie ktérych
wypracowuje pierwsze pomysty i rozwigzania. Wykorzystywana jest burza moézgow, przydatne s3a tez rozne

narzedzia wizualne, ktére pomagaja zobrazowac problem, potrzebe i posiadane dane.

Faza budowania prototypu
w tej fazie planuje sie wdrozenie najlepszych pomystoéw i rozwigzan. Prototypy tworzone sg po to, by je
wielokrotnie przetestowac i stopniowo ulepszac¢ badz usprawniac. W efekcie otrzymujemy takie produkty,
ustugi lub rozwiazania, ktére w mozliwie najwiekszym stopniu odpowiadaja potrzebom odbiorcéw. Gdy
finalna wersja jest juz gotowa, przygotowuje sie strategie komunikacji, tak aby zaprezentowac produkt,
ustuge lub rozwigzanie zaréwno wewnatrz organizacji, jak i odbiorcom finalnym.

Myslenie projektowe pozwolito nada¢ naszym pracom na przestrzeni dwodch lat realizacji projektu
.Erasmus+” strukture i swiadomos¢ zaréwno celu, jak i procesu. Przeprowadzilismy wiele rozmow,
wywiadow, spedzaliSmy na salach szkoleniowych i przed kamera komputera dziesigtki godzin — taczac
elementy w poszczegdlne etapy. Uczylismy i byliSmy uczeni — to zwiekszato nasza swiadomosc osobistg i
organizacyjng pokazujac nowe horyzonty i perspektywy, ale takze konfrontujac z ograniczeniami.
Prezentujac Model wierzymy, ze korzystajac z niego catosciowo, czy z chocby tylko z elementow, przydarzy
sie Wam, podobnie jak nam, wejscie na poziom organizacji uczacych sie.

Nasza praca przebiegata wg procesu:

1

Dla kogo
projektujemy?
W jakiej sytuacji sie
znajduje?

Jakie sg oczekiwane
korzysci?

Jakie sg jego
najwieksze
bolaczki?

Jak moglibysmy
pomoc klientowi
rozwigzac
problem / otrzymac
korzysc?

rozwigzanie?

Jak stworzy¢ i
zaprezentowacd
rozwigzanie?

Co powiedza
klienci?

) 2. 3. 4, 5.
PERSONA Definiowanie Generowanie Prototypowanie Planowanie
Odkrywanie wyzwania rozwigzan i testowanie wdrozenia
(Kim jest maj klient?) Yy a
AN
(RC) e
Zdobaclzlz kluczowa Zdefiniuj punkt . Zaplanuj wdrozenie
wiedze o . . . . Prototypuj, aby produktu o
) . widzenia klienta Wygeneruj jak L. h . . .
uzytkowniku, ) - . . doswiadczy¢ reakgji minimalnej
. ) oraz okresl realne najwiecej pomystow . . ;
jego sytuacji otrzeb klienta koniecznej
i problemach P 4 funkcjonalnosci
Co mogtoby
stanowic¢

Jak szybko wdrozy¢
rozwigzanie?

Jakie sg minimalne
elementy
rozwigzania do
wdrozenia?




1. Persona - kim jest lider/ka? : “\C/)/
‘) \‘

Negatywne trendy Pozytywne trendy

Stworzenie Persony, czyli archetypu osob, ktore beda korzystac z danej ustugi
lub na ktorych dana ustuga ma wptyw. Tworzy sie je na poczatku procesu
projektowania, po uzyskaniu wiedzy na temat swoich potencjalnych
uzytkownikdw. Stuza one jako punkt odniesienia dla nastepnych etapoéw.

Telod
Siw|

PrzeprowadziliSmy 6 spotkan, wzieto udziat w nich udziat 25 osob.

Cel — poznanie stylu zycia i kontekstdw funkcjonowania lidera: Folzebs
» Jakie ma doswiadczenia w swojegj roli? y
. . L o g
Co odczuwa, co dostrzega, jakie ma obawy, a jakie zywi nadzieje” @D

« Jakimi wartosciami rezonuje, co okazuje sie by¢ najwazniejsze?

Béle gltowy i obawy Szanse i nadzieje

Materiaty:
plansze Persona Lidera/ki ( zatl), materiaty pismiennicze (markery w réznych kolorach i kartki post-it),
flipchart.

Formy pracy:
indywidualna i grupowa.

Zebrane, powtarzajace sie wpisy uczestnikéw na planszach Persona:
Negatywne tendencje:

biurokracja kradnaca energie pracownikdw, trudnosci z interpretacjg prawa, niejasne zapisy prawne, brak
stabilnych zrédet finansowania, rotacja pracownikdéw, niskie zaangazowanie pracownikdw, kiopot z
dotarciem do sponsoréw.

Pozytywne trendy:

rozpoznawalnos¢ i rosngce zaufanie do NGO, ekonomizacja PES — mozliwos¢, coraz wiecej osdb swiadomie
przytacza sie do organizacji, zeby cos robi¢ w jakiejs waznej dla siebie sprawie, a nie broni¢ tylko swoich
interesdw, mozliwos¢ wspotpracy miedzynarodowe).

Bolaczki, obawy:

o utrzymanie kluczowych pracownikdw, staty, przewlekty stres odbijajacy sie na innych sferach zycia,
uczucie niepewnosci w utrzymaniu ciggtosci finansowania i funkcjonowania.

Nadzieje:

na rozwodj swoj i pracownikdw, na state podnoszenie kompetencji w organizacji, na realizacje
dtugoterminowych plandw, delegowanie obowigzkdéw, obnizenie stresu.

Wartosci w sercu:

robi¢ rzeczy wazne spotecznie, pomagac tym, ktdrzy sg potrzebujacy w jakis sposdb, wiaczy< wiecej
uwaznosci i empatii.

Co widzi:

realne efekty pracy zespotu, zmeczenie pracownikéw, przerzucanie odpowiedzialnosci, obnizona
motywacje.

Co styszy:

rozmowy interwencyjne rozwigzujace jakis problem, nowe pomysty sie zdarzaja, nieporozumienia
pracownikoéw, podziekowania od beneficjentdw, docenienie przez inne instytucje.



2. Definiowanie wyzwania

- jakich kierunkdéw rozwoju potrzebuje lider/ka?

Kolejnym krokiem jest sformutowanie wyzwania, ktére wienczy

ten etap i koncentruje na konkretnym wymiarze do dalszej pracy (Zat.2).

Na podstawie analizy wyzwan sformutowanych na poszczegdlnych
sesjach, zidentyfikowalismy razem z liderami problem dotyczacy
zbytniego angazowania sie w biezgce sprawy, kosztem planowania

i myslenia strategicznego. Innym istotnym kontekstem byto poczucie
osamotnienia w swoich zadaniach i niemoznos¢ zaangazowania
zespotu na wartosciowym poziomie.

Wyzwanie, ktore przyjelismy do pracy w Modelu brzmi:

Punkt widzenia

Potrzebuje sposobu na:

Poniewaz / Ale / Zaskakujace jest, ze:

Liderzy potrzebujg sposobu na wzmocnienie relacji z zespotem
i rozwoj swoich kompetencji liderskich, dystansujgc sie od kontrolowania
i pilnowania codziennych zadan i zwracania sie ku przysztosci.

Liderzy potrzebujg sposobu na rozwdj kompetencji
w zakresie myslenia strategicznego, poniewaz sytuacja biezqgca
jest bardzo zmienna i trudna do planowania.

Liderzy potrzebujg sposobu na rozwijanie i rozpoznawanie potencjatu
oraz rozwijanie talentow swoich pracownikow, cztonkdéw, partnerow.

Liderzy potrzebujqg przestrzeni
na samoaktualizacje i rozwadj.



3. Generowanie rozwiazan.

Faza ta inicjuje opracowywanie rozwigzania. Cztonkowie zespotu rozpoczynajg generowanie pomystow, ich
opisywanie, wizualizowanie i ocenianie. Narzedzia przedstawione w tej fazie maja na celu wsparcie
projektantéw/zespotu w opisywaniu i prezentowaniu sugerowanych rozwigzan.

Oto niektére z technik:

* Mapa podrézy uzytkownika

to rozbicie procesu na kolejne kroki, chronologicznie. Stosuje sie jg w trakcie fazy badania, ale takze w fazie
rozwijania w celu zmapowania nowych elementéw projektowanej ustugi. WykorzystaliSmy tu narzedzie
coachingowe ,Podréz bohatera”.

e Scenariusze i storyboardy

Uczestnicy wizualizujg nowa ustuge i ozywiaja ja za pomoca serii obrazéw przedstawiajgcych szczegdtowo
nowa podréz i doswiadczenia uzytkownika. Ta czes¢ procesu moze obejmowac odgrywanie rél, aby pomaoc
uczestnikom lepiej zrozumiec¢ przez co przechodza uzytkownicy (empatyzacja). UzyliSmy gry coachingowej
,Podréz Bohatera”.

* Kanwa wsparcia dla biznesu BSC (Business Support Canvas)

narzedzie stosowane przez gtdéwny zespdt projektu. Zapewnia wizualizacje mapy procesu/programu, a takze
umozliwia ocene etapdow pod katem mocnych i stabych stron. Narzedzie obejmuje rowniez sesje burzy
mMozgow ukierunkowane na ulepszenie modelowego procesu/programu.

« Odgrywanie rél/scenki

Wyobrazanie sobie przysztej ustugi poprzez odgrywanie przez osoby wszystkich aspektéw ustugi. Najlepiej
sprawdza sie jako metoda testowania dla wczesnych koncepcji ustugi. Przeprowadzilismy probne sesje
coachingowe — uzyskalismy informacje zwrotna dotyczaca doswiadczenia i poczucia satysfakgcji.

* Generowanie pomystéw (ideacja)

Sprawdza sie dobrze podczas warsztatow, by wychwyci¢ nowe pomysty. Do generowania pomystéw mozna
wykorzystywacé rézne techniki burzy mdzgoéw, ¢wiczenia skojarzeniowe, szkicowanie lub przedstawianie.
Ten etap pozwolit na zgromadzenie puli pomystdw na formy szkolen, spotkan indywidualnych
coachingowych, doradczych, tutorskich. Wypracowalismy takze analogie do zebranych form, by ustali¢
zbioér pozadanych wartosci i wyklarowac kryteria oczekiwanego doswiadczenia rozwojowego.

Zidentyfikowalismy, ze model musi by¢:
* uniwersalny do rozwigzywania réznych problemdw zarzadczych oraz w obszarze zadan,
e prosty i zrozumiaty, oparty o schematy powtarzalne, zawierajacy jednak element niespodzianki i
ekscytacji.

Bardzo waznym kryterium przyjetym do weryfikacji zgtaszanych pomystow byta zasada: ,,zréb co mozesz,
tam gdzie jestes, tym co masz” - tak, by wyeliminowa¢ pomysty, ktdére sa czasochtonne, kosztochtonne i
trudne do wdrozenia. Rozwigzania typu ,cykl szkolen Szkota lidera — 6 po 7 godzin kazde zostaty odrzucone,
wiasnie z tytutu tego kryterium.

Z tego etapu, po zastosowaniu wytonionych kryteridw zdecydowalismy wspdlnie przetestowac wybrane
metody rozwoju kompetencji stosowane w formacie Action Learning i Clean Coaching.



4. Prototypowanie i testowanie — sesje Clean Coaching, Action Learning.

W tej fazie rozpoczeliSmy opracowywanie rozwigzan w odniesieniu do zidentyfikowanych wyzwan.
Zasadniczym elementem tego etapu byto zapoznanie sie z tymi metodami i weryfikacja ich uzytecznosci.
Zespdt SGR ztozony z trenerdw, coachdw i wolontariuszy — lideréw brat udziat w dwdch dedykowanych
szkoleniach organizowanych przez L.E.AR.N Institute w ramach projektu Erasmus Plus z metodyki Clean
Coaching i Action Learning.

Pozwolito to nam na przetestowanie podejscia i wybranych protokotdow osiggania zatozonych celdw i
rozwigzywania problemow zidentyfikowanych przez Lideréw na etapie formutowania wyzwan. Na tej bazie
wypracowalismy prototyp przewodnika do modelu, zawierajgacego instrukcje do prowadzenia i
praktycznego wdrazania elementow tych metod zgodnie z potrzebami lideréw i organizacji. Nastepnie
przystapilismy do testowania w grupach lideréw. Zostaty one zaprezentowane uzytkownikom podczas
zorganizowanych sesji, umozliwiajac przyjrzenie sie prototypowi z kazdej strony, uwzgledniajac uwagi i
opinie uzytkownikdéw koncowych.

Odbylismy grupowe spotkania testowe w duchu Action Learning w naszych 5 grupach wg scenariusza:

« Wprowadzenie do metody

Identyfikacja biezacych tematéw/ probleméw
e Formutowanie celéw SMART
e Sesja wiasciwa

» Ewaluacja

Nastepnie z osobami, ktére zgtosity swoéj akces odbylismy indywidualne sesje Clean Coaching — wzieto w
nich udziat 12 osob, dzielgc sie z nami swoimi odczuciami i praktyka. Wypracowane materiaty instruktazowe
do modelu zostaty nastepnie przetestowane przez liderow w swoich organizacjach.

Metoda Clean Coaching, z uwagi na okreslonga strukture pytan i brak ingerencji w wypowiedzi pracownika,
czy klienta, znalazta uznanie wsréd lideréw. Po przeprowadzonych sesjach treningowych i w ¢wiczeniach
typu peer we witasnych organizacjach (wzajemne wspieranie sie pomiedzy wspotpracownikami w zakresie
osiggania celdw i dazeniu do rozwoju zawodowego), zwracali uwage na tatwosc tej metodyki oraz szybka
zZmiane perspektywy wobec problemu, na ktérym zdarzyto sie utknac. Stwierdzali, ze nawet samo
rozpoczecie rozmowy jezykiem clean (czystym) powoduje zatrzymanie schematdw werbalnych i
nadinterpretacji, ktére powodowaty wzrost napiecia i poczucie niezrozumienia wsroéd wspotpracownikow.



5. Opracowanie modelu - planowanie wdrozenia dla Modelu Ksztatcenia Liderdw.

Ostatni etap obejmuje zidentyfikowanie poziomu niezbednych ulepszen koniecznych do wdrozenia, aby
model stat sie bardziej przyjazny dla uzytkownika i zachecat do skorzystania.

Tu, wiaczajac uwagi naszych uzytkownikdéw-liderow, dopracowywalismy gtdwnie strone graficzna pod
katem przejrzystosci i klarownosci instrukcji.

Zapraszamy do zapoznania sie i wdrazania na poziomie wtasnych organizacji zespotowo i indywidualnie.



Zatgcznik 1.

PERSONA
\ /
= (X
7 ] \
Negatywne trendy Pozytywne trendy
negatywne trendy pozytywne trendy
otoczenia otoczenia

o =
o 3
QO D
Potrzeba
Czego ta osoba naprawde
potrzebuje?
Wy,
Bdle gtowy i obawy Szanse i nadzieje
problemy zawodowe oraz pozytywne rezultaty
iInne problemy osobiste zZwigzane z pracqg

zawodowaq, cele i nadzieje
osobiste



Zargcznik 2.
PUNKT WIDZENIA

Punkt widzenia

Potrzebuje sposobu na:

.......................................................................................................
.......................................................................................................
.......................................................................................................
-------------------------------------------------------------------------------------------------------

.......................................................................................................

Poniewaz / Ale / Zaskakujace jest, ze:
(wybierz jedno)

.......................................................................................................
.......................................................................................................
.......................................................................................................
.......................................................................................................

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo



