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W ostatnim czasie odbytem wiele interesujgcych rozméw. Mozna wrecz powiedzied,
ze formacyjnych. Niezaleznie od tego, czy dotyczyty zmian w rodzimej choragwi,
nadchodzacego zjazdu, czy byty po prostu zwyktymi, przyjacielskimi pogawedkami,
wszystkie miaty jeden wspdlny mianownik - pojawiato sie w nich hasto ,, dojrzatosci
organizacji” lub ,dojrzatosci jednostek i struktur”.

Gdy po raz pierwszy ustyszatem to okreslenie, od razu skojarzyto mi sie ono z
cytatem z artykutu Michata Zazuli, ktéry opisywat wrazenia z poprzedniego Zjazdu
ZHR. Pada tam istotne stwierdzenie: ,ZHR okrzept”.

Co ciekawe, w kazdej z tych rozméw ,, dojrzatos¢ organizacji” byta rozumiana nieco
inaczej. | wtasnie te réznice w pojmowaniu dojrzatosci staty sie inspiracja dla tego
cyklu tekstéw. Dzisiaj pochylimy sie nad dojrzatosScig rozumiang przez pryzmat
profesjonalizmu i powagi.

Zanim przejde dalej, musze zaznaczy¢, ze ten artykut nie jest kompletng analizg
historyczng rozwoju ZHR. Nie odpowiada na pytanie, jak znalezZliSmy sie w obecnym
stanie ani nawet na jakim etapie rozwoju znajduje sie organizacja. Sg ludzie, ktérzy
bedac w ZHR od jego poczatkdw majg znacznie lepszy oglad tych kwestii niz ja. Nie
wiadomo zresztg, czy taka analiza to w ogéle domena historii, czy raczej nauk o
zarzadzaniu i jakosci. Moze warto bytoby kiedys$ przeprowadzi¢ wysokopoziomowg
analize w tym wtasnie duchu.

W tym artykule, diagnozujgc biezgce wyzwania, prébuje wskazac¢ ogdlne
prawidtowosci, ktéorymi warto sie kierowac przy ksztattowaniu Zwigzku. Nie chce
skupiac sie na roztrzasaniu pojedynczych biezagcych wydarzen, ale jednoczesnie w
pokorze dopuszczam, ze wnioski ze wspomnianej wczesdniej wielkiej analizy 35 lat
istnienia naszej organizacji mogtyby by¢ odmienne.

Skoro te kwestie mamy juz wyjasnione, pora przejs¢ do meritum: czym jest dojrzata

organizacja? Jak powinien wygladac¢ dojrzaty ZHR? Czy mozemy powiedzied, ze juz
dojrzelismy?
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Dojrzatos¢ jako profesjonalizacja

Nie wiem, czy kiedys to zauwazyliScie, ale z moich obserwacji wynika, ze mtody
przewodnik, ktéry dopiero co zostat druzynowym, czesto odczuwa silng potrzebe
bycia postrzeganym jako osoba powazna. Sam przez to przechodzitem - chciatem,
by inni traktowali mnie serio.

No bo przeciez jestes dorostym, petnoletnim wychowawcga. Posiadasz odpowiednie
uprawnienia. Wtasnie jakas wazna komisja zamkneta ci prébe na stopien. To
wszystko dziata na wyobraZznie. W takiej sytuacji naturalna wydaje sie potrzeba
poczucia sie kims istotnym i powaznym.

Te potrzebe mozna realizowa¢ na rézne sposoby - jedne bardziej pozytywne, inne
mniej. Mozna na przyktad angazowac sie w liczne inicjatywy, by pokaza¢d, ze ma sie
realny wptyw na swoje otoczenie i jest sie osobga, ktéra zmienia rzeczywistosc.
Mozna tez niestety ulegac¢ pokusie wywyzszania sie ponad innych i udowadniania
swojej wartosci poprzez ponizanie innych. Kto nie widziat Swiezo mianowanego
przybocznego, ktéry nagle z zapatem musztruje catg druzyne, bo poczut wtadze?
Woda sodowa uderza do gtowy i... mamy efekt.

Jest tez trzecia opcja - budowanie wokét siebie “aury profesjonalizmu”. Mozna
dziata¢ systematycznie, dbac o jakos¢ i o odpowiednia ,oprawe zewnetrzng” swoich
dziatanh, entourage. To podejScie zazwyczaj przynosi pozytywne efekty, ale réwniez
niesie pewne zagrozenia. Zastrzegam przy tym, ze profesjonalizm ten rozumiem tu
jako dagzenie do wysokiego poziomu merytorycznego i technicznego, a nie
zawodowe czerpanie pieniedzy z dziatalnosci.

Podobnie jak mtody druzynowy, cata organizacja moze miec¢ potrzebe bycia
powaznga. Kto by zresztg nie chciat? Chcemy by¢ traktowani jako partner w
rozmowach, mie¢ miejsce przy stole, gdy podejmowane sg wazne decyzje,
wspottworzy¢ spoteczenstwo obywatelskie, ksztattowac polskie elity, a nawet -
patrzgc szerzej - wptywac na historie.

Mozna oczywiscie licytowac sie na wielkos¢ tych aspiracji, ale mysle, ze gdybysSmy
zapytali instruktoréw ZHR, nikt nie powiedziatby, ze chce by¢ cztonkiem
niepowaznej organizacji.

Podobnie jak u druzynowego, tak i w organizacji, jednym z wyrazow powagi jest
profesjonalizacja. Z takiego rozumienia dojrzatosci - jako pewnej powagi, autorytetu
i profesjonalizmu - wynikajg zaréwno zagrozenia, jak i szanse. Ponizej proponuje
pare zasad, ktére pozwolg zminimalizowac¢ te pierwsze, a zmaksymalizowac te
drugie.

Azymut.zhr.pl (ISSN 3072-4465) | 2



Azymut

Dojrzata organizacja - cze$¢ pierwsza: Profesjonalizacja

1. Bezwzgledne oddzielajmy funkcje decyzyjne od
powstajacych ptatnych stanowisk

Stawiam teze, ze ZHR nie funkcjonuje ani jako demokracja, ani jako klasyczny
system wodzowski, ZHR to czasokracja - czesto rzadzi ten, kto ma najwiecej czasu
na dziatanie. Dostrzegamy, ze mozna takie osoby odcigzy¢, zatrudniajgc na przyktad
pracownika biurowego czy sekretarza, ktéry weZzmie na siebie ciezar kwestii
administracyjnych i formalnych. | jest to jak najbardziej w porzadku - pod
warunkiem, ze osoby sprawujgce realng wiadze nie bedg jednoczesnie tymi, ktére
pobierajg wynagrodzenie.

Jedng z kluczowych zasad, ktérg powinniSmy sie kierowad, jest bezwzgledne
oddzielenie funkcji decyzyjnych od ptatnych stanowisk pomocniczych. Uwazam, ze
bezptatna stuzba instruktoréw stanowi skuteczny weryfikator tego, czy faktycznie
zalezy im na wychowaniu, jednoczesnie znacznie ograniczajagc mozliwos¢
wystepowania patologii. Jakiekolwiek potgczenie posiadania wtadzy i decyzyjnosci z
zarabianiem pieniedzy grozitoby przyciagnieciem ludzi, ktérych dziatania nie
wynikatyby z umitowania idei tylko z checi zysku.

Abstrahuje w tym momencie od zagadnienia, czy w ogéle mozna nazywac stuzbg
co$ za co otrzymuje sie wynagrodzenie - to zagadnienie ztozone (patrz: wojsko czy
inne stuzby mundurowe) nieistotne dla akurat tych rozwazan.

Powinnismy sobie wyraznie powiedzie¢, ze takie rozwigzanie jest rozsadne i je
explicite opisad. Cieszy réwniez fakt, ze ostatnio w Zwigzku powstaty zasady etyki
gospodarczej (do znalezienia na confluence), ktére troche pomagaja doprecyzowac
te kwestie. Trzeba tworzy¢ swiadomosc istnienia tych zasad wsréd instruktorek i
instruktoréw. Warto rozwazy¢, czy takiej jasnej doktryny nie warto tez jakos$ uja¢ w
statucie Zwigzku.

2. Wychowanie zawsze na pierwszym miejscu

Druga kluczowg zasada jest pamietanie o wychowawczej misji organizacji. W tym
catym dazeniu do profesjonalizacji nie mozemy pozwoli¢, by ZHR zatracit swdj
charakter wychowawczy - bo to wtasnie rozwdj harcerek i harcerzy jest naszym
nadrzednym celem.

Musimy umiejetnie réwnowazy¢ odcigzanie ludzi z nadmiernych obowigzkow i
formalnosci, jednoczesnie nie odbierajgc im pola do stuzby i rozwoju.

Dla przyktadu: nie musimy zatrudniac profesjonalnego zespotu filmowego - zamiast
tego mozemy rozwija¢ te umiejetnosci wsréd wedrownikdéw. Jesli odpowiednio
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rozplanujemy prace w czasie i zapewnimy wsparcie merytoryczne, naszymi
wiasnymi sitami mozemy realizowa¢ nawet duze projekty - i to praktycznie
bezkosztowo. Jest to nie tylko korzystne dla organizacji, ale réwniez niesamowicie
wychowawcze.

Nie zawsze réwniez potrzebujemy zewnetrznych specjalistéw do obstugi sprzetu -
lepiej nauczy¢ naszych cztonkdw, jak postugiwac sie dronem, niz kupi¢ takiego
drona dla Zwigzku i wynajmowac operatora. W ten sposdb osiggamy podwodjny
efekt:

» przestrzeh na rozwdj dla cztonkéw ZHRu,
» obnizenie kosztéw i budowanie zasobdw organizacji.

Oczywiscie trzeba znac¢ granice. Jesli kiedys zajdzie potrzeba przeprowadzenia
skomplikowanych pomiardw topograficznych przy uzyciu laserowego radaru dronem
za 20 000 zt, nie mozemy oczekiwad, ze ktos zrobi to dla nas za darmo. Nawet jesli
wsrdd instruktoréw ZHR znajdzie sie osoba z takimi kompetencjami, nie oznacza to,
ze powinno to by¢ dla niej obowigzkiem. Analogicznie przeciez postepujemy
powotujgc skarbnikéw petnigcych stuzbe, ale zatrudniajgc przy tym ksiegowych.

Jednak tam, gdzie to mozliwe, inwestujmy Srodki w rozwdj naszych cztonkéw,
zamiast wydawac je na zewnetrzne ustugi.

3. Ograniczajmy formalnosci i biurokracje

Kolejng zasada, ktérg warto sie kierowad, aby profesjonalizacja organizacji
przebiegata w zdrowy sposdéb, jest minimalizowanie zbednych formalnosci.

Przede wszystkim powinniSmy miec podejscie ,zero plus” wzgledem przepiséw
panstwowych - czyli spetnia¢ obowigzkowe wymogi, ale nie doktadac sobie
dodatkowych ograniczen, jesli nie sg one absolutnie konieczne. W wielu obszarach,
takich jak organizacja wypoczynku dzieci i mtodziezy, regulacje stajg sie coraz
bardziej skomplikowane i wymagajgce. Nie powinnismy dodatkowo obcigzac sie
jeszcze wiekszg iloscig przepisdw wewnetrznych.

Kazdy nowy wymdég powinien by¢ dogtebnie przemyslany i mie¢ praktyczne
uzasadnienie. Nie mozemy kierowa¢ sie jedynie checiag ,zabezpieczenia sie na
kazdg ewentualnos¢”. W przeciwnym razie popadniemy w putapke generowania
przepisdw, ktore nie zwiekszajg realnego bezpieczenstwa, a jedynie majg nas
chroni¢ przed bardzo teoretyczng odpowiedzialnoscia. A to droga donikad.
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4. Nie mylmy srodkow z celami

Ostatnia zasada, o ktérej zawsze powinniSmy pamieta¢, to odréznianie Srodkéw
naszych dziatah od celéw.

Na przyktad nowoczesna aplikacja dla harcerzy czy instruktoréw moze by¢
przydatnym narzedziem, ale nie jest celem samym w sobie. Celem musi by¢ zawsze
dobro poszczegodlnych harcerzy. Projektujgc jakiekolwiek rozwigzania, powinnismy
miec jedno podstawowe pytanie: jak wptynie to na funkcjonowanie druzyn i
gromad?

To wtasnie w jednostkach - w druzynach i gromadach - dzieje sie zasadnicza czes¢
pracy wychowawczej. Wszystkie inne elementy struktury ZHR, niezaleznie od tego,
jak s wazne, petnig role pomocnicza - majg zapewniac obstuge prawng, ksztatcenie
instruktoréw, przestrzen do rozwoju, ale nie mogg zastepowac tego, co dzieje sie na
poziomie druzyny.

Nie musi to by¢ wptyw bezposredni - zazwyczaj udoskonalanie narzedzi
organizacyjnych, regulacji czy systemdéw komunikacji nie wptywa na pojedynczego
harcerza wprost. Ale zawsze powinnismy sie zastanowié, czy i w jaki sposéb zmiana
wptynie na codzienng prace w jednostkach. Zawsze wychodZzmy od realnych potrzeb
druzyn. Nie podejmujmy dziatan, ktére nie majg na to wptywu albo mogg nawet
zaszkodzic.

Podsumowanie

Cho¢ ten tekst moze momentami brzmiec krytycznie, warto podkresli¢, ze obecnie
realizowane dziatania w ZHR w duzej mierze udaje sie dobrze zrobwnowazy¢ -
rozwijamy sie w strone profesjonalizacji, jednoczesnie nie tracgc z oczu naszych
priorytetéw.

Dobrym przyktadem catkiem przemyslanego dziatania na poziomie centralnym byta
emisja spotu ZHR w mediach publicznych. Jego efektem nie byto budowanie prestizu
organizacji dla samej zasady czy jej ogdlna promocja, ale skierowanie potencjalnych
nowych cztonkdw na strone internetowa, gdzie pojawit sie interaktywny przycisk
wyswietlajgcy mape jednostek. Dzieki temu zainteresowane osoby mogty realnie
dotaczy¢ do harcerstwa - realizujemy swoje cele. Oczywiscie, nawet gdybysmy
wyemitowali spot bez tego elementu, pewnie i tak przetozytby sie on w pewien
sposéb na liczbe nowych harcerzy. Ale réznica polega na tym, ze ten ostateczny cel
zostat Swiadomie dostrzezony i uwzgledniony w projekcie.

Nie mozemy oddawac hotdu skutecznosci organizacyjnej, predkosci dziatania czy
ilosci pozyskanych srodkow kosztem naszej tozsamosci.
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Nie powinnismy tez prébowac na site odtwarza¢ schematéw innych organizacji
pozarzadowych czy firm, ktére sg czesto pokazywane jako wzdr sprawnego
zarzadzania. Zabrzmi to moze niepotrzebnie gérnolotnie, ale to nie my mamy gonic
za cudzymi standardami - my mozemy je wyznaczac.

Bo w gruncie rzeczy ZHR to organizacja wyjatkowa, w wielu przypadkach potrzebuje
rozwigzah szytych na miare. BaqdZzmy madrymi obserwatorami, nie przyjmujmy
cudzych rozwigzah bezrefleksyjnie. Harcerstwo jest ruchem unikatowym w skali
kraju - i takim powinno pozostac.

Wspomniany wyzej spot.

zdjecie z nagtowka: Jedrzej Rostan

Michat Topolski

Zuchmistrz, instruktor z pieknej Opolszczyzny, w latach 2019-2023 druzynowy 0
KGZo6w ,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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