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Odnosze wrazenie, ze w kontekscie zarzadzania projektami i funkcjonowania w
zespole notorycznie popetniamy te same btedy. Czesto przyjmujg one forme
tgczenia ze sobg zatozen, ktérych nigdy nie powinno sie tgczyé. Refleksje na ten
temat, ktére opisze ponizej, nie stanowig profesjonalnej analizy z dziedziny nauk o
zarzadzaniu. Niemniej jednak staram sie je poprze¢ posiadang wiedza teoretyczng,
a przede wszystkim opieram sie na wnikliwych obserwacjach i osobistych
doswiadczeniach. Mam nadzieje, ze te porady okazg sie przydatne w harcerskiej
stuzbie.

Jakie zatem ,mieszanki wybuchowe” mozemy sobie przypadkiem stworzyc?

Duza odpowiedzialnosc¢ i mata decyzyjnosc

Bardzo czesto w naszej pracy delegujemy réznego rodzaju zadania. Czesto
powierzanie kluczowych odpowiedzialnosci wynika z realizowania przez naszych
mtodszych podopiecznych préb na stopnie instruktorskie lub z przyuczania ich do
petnienia roznych funkcji w przysztosci. Jednoczesnie zauwazytem, ze czesto istnieje
tendencja do tagczenia duzej odpowiedzialnosci z nadmiernym nadzorem. Czesto
zdarza nam sie traktowac osoby, ktéorym powierzamy zadania, jakby byty robotami,
ktore tylko postusznie bedg wykonywaty nasze polecenia. Mamy w gtowie jaka$
koncepcje, jak dana rzecz powinna zosta¢ wykonana, ale nie chce nam sie jej
realizowad, brakuje nam czasu, sit lub checi, wiec powierzamy ja drugiej osobie. Na
nig spada odpowiedzialnos$¢, jednak jednoczesnie bardzo mocno forsujemy swdj
poglad na sprawe i swoje podejscie.

Sugestie dotyczagce poprawnych metod rozwigzania danego problemu czy
odpowiedniego scenariusza realizacji przedsiewziecia sg oczywiscie cenne i ich
gtoszenie jest potrzebne, jesli chcemy przekazywac¢ wiedze innym cztonkom naszej
organizacji. Jednakze, jesSli mamy na tyle duze zaufanie, zeby powierzy¢ komus
odpowiedzialne zadanie, powinnismy réwniez zaufac tej osobie na tyle, by miata
pewng swobode i elastycznos¢ w doborze Srodkédw do realizacji tego
przedsiewziecia. Jezeli natomiast nie mamy tak duzego zaufania lub uwazamy, ze
dana osoba ma zbyt mate doswiadczenie, aby podjg¢ takg odpowiedzialnos¢, po
prostu nie powierzajmy jej tego zadania. Moze ona natomiast wspétpracowac z

Azymut.zhr.pl (ISSN 3072-4465) | 1



Azymut

Cztery najgorsze pary w harcerstwie, ktére psujg twoje
wodzowanie

nami, bedac naszym zastepcg lub “asystentem”, kiedy my podejmiemy sie
kierowania danym przedsiewzieciem, tak zdobedzie potrzebng wiedze, a w
przysztosci powierzymy jej inne, juz wtasne zadanie do realizacji.

Dla przyktadu: Druzynowy harcerzy, chce powierzy¢ przybocznemu organizacje
zbidérki ponaborowej. Aby przyboczny faktycznie poczut odpowiedzialnos¢ za to
zadanie, a jednoczesdnie nie czut frustracji spowodowanej odbieraniem mu kontroli,
warto postawi¢ na wspieranie, a nie na prowadzenie go za reke. Mozesz przekazac
mu archiwalne konspekty takich zbiérek, aby miat punkt odniesienia, oraz jasno
okresli¢ swoje oczekiwania - np. ze zbiérka powinna zawiera¢ duzg gre terenowa.
Nie zawezaj jednak zbytnio mozliwosci ani nie dawaj gotowego konspektu, ktéry
przyboczny musiatby zrealizowa¢ co do joty pod twoim skrupulatny nadzorem. Jesli
uwazasz, ze przyboczny nie jest jeszcze gotowy i potrzebuje wiecej doswiadczenia,
sigdzcie razem nad konspektem, omawiajgc szczegoty. Zachec go do dzielenia sie
swoimi pomystami, a zbidérke przeprowadzcie wspdlnie.

Duza zmiennosc i brak czasu na adaptacje

Wielokrotnie na réznego typu zlotach, biwakach i rajdach spotkatem sie z
sytuacjami, w ktérych godziny poszczegdélnych punktow programu ulegaty nagtym
zmianom z bardziej lub mniej przewidywalnych powoddéw. Jednoczes$nie od
uczestnikdw wymaga sie petnej gotowosci, aby stawi¢ sie w odpowiednim miejscu o
odpowiedniej porze, nawet jesli czas ten zostat wyznaczony zaledwie 5 minut
wczesniej. Generuje to pewien klincz - uczestnicy takich wydarzen nie moga podjaé
sie zadnych innych czynnosci, od najprostszych, jak jedzenie czy mycie sie, po
znalezienie sobie zajecia na czas oczekiwania na decyzje. To bardzo frustrujace.
Jezeli juz z przyczyn bardziej lub mniej losowych dochodzi do przesunieé, warto
zagwarantowac uczestnikom pewien luz, ktéry pozwoli im na to, aby ich jedyng
czynnoscig w tym czasie nie byto bezczynne siedzenie i czekanie. To, ze jedyna
rzeczg, ktérg robi sie w danym momencie, jest czekanie, jest niesamowicie
frustrujgce.

Podobne zjawisko czesto wystepuje w przypadku zapiséw na rézne wydarzenia,
kiedy same te zapisy i wydarzenia sg ogtaszane z bardzo matym wyprzedzeniem, a
jednoczesnie wymaga sie od uczestnikéw szybkiej reakcji i deklaracji dotyczacych
ich udziatu. Jezeli juz jako organizatorzy nieco zawaliliSmy i organizujemy co$ ad
hoc, trzeba przetkna¢ gorzka pigutke i przygotowac sie na to, ze nawet jesli terminy
nas gonig, musimy dac ludziom czas na reakcje. Nalezy przygotowac sie na to, ze
liczba uczestnikéw danego wydarzenia moze by¢ mniej przewidywalna, zamiast
wymuszac na nich nagte decyzje.

Podobnie dziata to ze zmiennoscig celéw. Jako hufcowy nie mozesz zmieni¢
wymagah jakie stawiasz przed planami pracy druzyn w trakcie ich pisania i
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oczekiwad, ze wszyscy wywigzg sie z tego w niezmienionym terminie, czy jako
druzynowy zmienia¢ cel wedréwek zastepéw pod koniec ich trwania, a jednoczesnie
kazac zastepowym stawic sie o wczesniej zaplanowanym czasie.

Kluczem do zapobiegania takim problemom jest planowanie z uwzglednieniem
ryzyka. Jesli przewidujesz, ze przedsiewziecie moze napotka¢ na trudnosci zwigzane
z terminami, warto zaplanowac¢ dodatkowy czas. Nie wyznaczaj podkomendnym
ostatecznego terminu wykonania zadah bez zapasu czasu do faktycznego deadlinu.
Nie chodzi o to by spdZnienie stawato sie normga, ale o przygotowanie na zdarzenia
losowe. Jesli nie jeste$ w stanie zapewnié¢ przewidywalnych warunkéw, nie wymagaj
od swoich podkomendnych czy uczestnikdw wydarzenia natychmiastowej reakciji.

Niewystarczajaca komunikacja i bardzo konkretne
oczekiwania

Przy zarzadzaniu réznymi projektami i wyznaczaniu zadan czesto, niestety, zdarza
sie, ze osoba delegujgca odpowiedzialnos¢ ma bardzo konkretne oczekiwania wobec
nas. Jednoczesnie bardzo czesto te oczekiwania nie sg w zaden sposéb
zwerbalizowane. Duzym problemem jest przekonanie, ze nasz sposéb myslenia,
nasze schematy i poglady sg czyms oczywistym i bedg w 100% podzielane przez
drugg strone. Moze to by¢ ztudne szczegdlnie w organizacji, ktéra moze wydawac
sie dosy¢ ujednolicona i hierarchiczna, a przeciez kazda osoba moze miec inne
wyobrazenia i czesto operuje na innych definicjach poje¢, z ktérych korzystamy.
Warto komunikowac sie wprost i jasno wyraza¢ nasze oczekiwania.

Bardzo czesto padajg potem sformutowania takie jak: ,myslatem, ze to oczywiste i
sie domyslisz”, ,nie tak to sobie wyobrazatem”, ,myslatem, ze to tak zrobisz,
zawsze tak sie robito” i inne podobne zale. Otwartos¢ w komunikacji i zatozenie, ze
druga strona niczego sie nie domysli, nie bedzie doszukiwata sie ukrytych intencji,
ani nie posiada tajemnej wiedzy, pozwoli nam unikna¢ konfliktéw na tym tle.

Na przyktad, gdy jako hufcowy powierzysz nowemu druzynowemu koordynowanie
uroczystosci z okazji swieta pahstwowego, upewnij sie, ze ma petng wiedze na
temat organizacji tego wydarzenia. tatwo pomysled: ,Przeciez od 7 lat uczestniczy
w tych uroczystosciach, wiec wszystko jest dla niego jasne,” ale to ztudne. Widzie¢
co$ z boku, a zna¢ organizacje od srodka, to dwie rézne sprawy. Przedstaw
konkretne oczekiwania - ze trzeba zaméwié¢ wieniec, skontaktowad¢ sie z
proboszczem, wystawi¢ sztandar hufca, itd. W przeciwnym razie druzynowy moze
zatozy¢, ze te kwestie naleza do innych lub moze tez po prostu nie dostrzec jakiegos
zadania do wykonania. Kluczowe jest wyjasnianie wszystkiego wprost i precyzyjne
formutowanie oczekiwan.
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Centralizacja decyzji i brak transparentnosci

Czesto wodzowski charakter harcerstwa objawia sie tym, ze wszelkie decyzje
podejmowane sg na szczeblu centralnym — w druzynie przez druzynowego, a w
zastepie przez zastepowego. Samo w sobie nie jest to zte, ma zaréwno swoje plusy,
jak i minusy. Jednak w potaczeniu z brakiem transparentnosci nawet trafnie podjeta
decyzja bedzie zle odbierana. Harcerze nie muszg uczestniczy¢ w kazdej decyzji
podejmowanej w druzynie, ale powinni znac jej uzasadnienie, aby mie¢ swiadomos¢,
ze nie wynika ona z kaprysu druzynowego, lecz z logicznych przestanek.

Nie trzeba organizowad gtosowania w druzynie, aby zdecydowa¢, czy podczas
wedréwki przejdziemy przez most, czy pdéjdziemy dalej skrajem rzeki. Jednak
druzynowy powinien wyjasni¢, ze wybér jednej trasy zamiast drugiej wynika z
okreslonych przestanek, na przyktad most wydaje sie by¢ niebezpieczny i
niestabilny. Gdyby druzynowy nie powiedziat tego wprost, wielu harcerzy mogtoby
nie zrozumie¢, dlaczego wybiera mniej ciekawg, dtuzsza i trudniejszg trase, skoro
moglismy przejs¢ przez most i przezy¢ dodatkowa przygode.

Tutaj pojawia sie takze aspekt, o ktérym wspominatem wczes$niej — czesto mamy
pewne ukryte zatozenia, a druzynowy moze zaktadac, ze harcerze domysla sie
motywacji jego decyzji. To btad. Opieranie sie w komunikacji na zatozeniu, ze ktos
jakos$ sie domysli o co nam chodzi rzadko prowadzi do dobrych rezultatéw (nota
bene i tak w takim mysleniu czynimy zatozenie, ze komus w ogdle bedzie sie chciato
prébowac rozszyfrowywac nasze motywacje). Jasne uzasadnienie decyzji dziata
rowniez jako bezpiecznik, ktéry zapobiega podejmowaniu pochopnych decyzji, gdyz
wymaga cho¢ minimalnego wysitku intelektualnego, by je uzasadnic.

Wariacjg na temat tego problemu jest czeste ukrywanie naszych niedociggnie¢,
nieprzemyslanych decyzji czy improwizacji pod przykrywka tajemnicy stuzbowej,
niespodzianki dla harcerzy lub innych podobnych wybiegéw. Stawienie czota
prawdzie przyniesie w takich sytuacjach znacznie lepszy efekt.

Podsumowanie

Mam nadzieje, ze przytoczone w tym artykule przyktady pomogg wam wystrzegac
sie takich ,wybuchowych” potgczeh, usprawnig waszg prace, zmniejsza frustracje
oraz zacheca do doskonalenia umiejetnosci komunikacyjnych. Warto zauwazy¢, ze
wiekszos¢ omawianych tutaj probleméw wynika z posiadania ukrytych zatozen lub
wtasnie z btedow w komunikacji. A jakie inne podobne potaczenia moglibyscie
wyrézni¢? Serdecznie zapraszam do podzielenia sie swoimi przemysleniami na
tamach Azymutu.
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Dowiedz sie wiecej o delegowaniu zadah z artykutu Jana Kaminskiego.

Michat Topolski

Zuchmistrz, instruktor z pieknej Opolszczyzny, w latach 2019-2023 druzynowy 0
KGZ6w ,towcy z Pradawnej Puszczy” (tak - ,zerowej”) z ktérg zdobyt trop wilka, a w
latach 2023-2024 druzynowy 0 KDWéw ,Krzyk”. Obecnie robi duzo rzeczy, ale
przede wszystkim kieruje Wydziatem Zuchéw GKHy. Z wyksztatcenia inzynier
cyberbezpieczenstwa, posiada kolekcje piér wiecznych i lubi dyskutowad na rézne
tematy.
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