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Wstep od wydawcy

Przedstawiamy Panstwu kolejny z serii poradnikéw zarzadzania w ekonomii spotecznej. Jak zwykle nie jest to
typowy podrecznik. Chodzi nam raczej o to, aby zacheci¢ tych, ktérzy bedg dziata¢ w przedsiebiorstwach spo-
tecznych (a czesto nie sg to profesjonalisci), do zrozumienia wagi, jakg nalezy przyktada¢ do sposobu zorgani-
zowania pracy. | znéw — jak w poprzednich poradnikach — nie mamy dla Panstwa gotowych recept czy wzoréw
dokumentow. Nie chodzi o sztywne trzymanie sie procedur, rutyne czy rozbudowang sprawozdawczos$¢. Chodzi

0 co$ znacznie wazniejszego. O zrozumienie, ze od tego, jak zorganizujemy prace w organizacji, jak wykorzysta-
my zasoby, zalezy efekt naszej dziatalnosci.

Spierajgc sie o to, czym sg przedsiebiorstwa ekonomii spotecznej, przelano juz wiele tuszu. Nie bedziemy w tej
ksigzeczce kontynuowac tych polemik. Dla nas przedsiebiorstwem spotecznym jest ta instytucja, ktora chce
nim by¢. Jezeli Wasza organizacja pozarzadowa, Wasza spotdzielnia czy nawet Wasza spédtka uznaje, ze zysk
finansowy nie jest najwazniejszy, ze warto byfoby robi¢ to, co robicie, nawet gdyby nie przynosito to zadnych
dochoddw, jestescie przedsiebiorstwem spotecznym. Pytaniem pozostaje, jak nie straci¢ tego przekonania, co
robi¢, by Wasze cele nie zostaty przystoniete codziennym zabieganiem, martwieniem sie, skad wzig¢ pienia-
dze. Bo powotana w dobrej wierze instytucja moze sie nagle zautonomizowac, zaczyna dziata¢ samodzielnie,
i nagle sie okazuje, ze nie do konca mamy nad nig kontrole. Ta ksigzeczka jest wtasnie o tym, dlaczego instytu-
cje nie zawsze dziatajg tak, jak sie je wymyslito.



Wstep od autora

Czy instytucje myslg? Pytanie to wywotuje spontaniczny sprzeciw. Instytucje to nie ludzie, nie zyja, nie czuja,
nie mysla. A przeciez sprawa nie jest az tak prosta, jak by sie wydawato. Jakas$ organizacja, na przyktad, wydaje
oswiadczenie. Co to oznacza? Czy nie to, ze ma wtasne zdanie w danej sprawie? Wtasne, czyli czyje? Co praw-
da napisat tekst tego o$wiadczenia kto$ konkretny, ktos inny poprawit, kto$ zaakceptowat, w efekcie jednak
powstato stanowisko, ktére nie jest stanowiskiem tych poszczegdlnych oséb, jest stanowiskiem instytucji. Inny
przyktad? Organizacja podejmuje dziatania — czy na pewno jest to efekt mys$lenia tylko jednej osoby, nawet
jesli dziatania zarzadzit gtéwny menedzer? Czy ta sama decyzja w innej organizacji nie spowodowataby innych

efektow? | jeszcze jedno. Gdy méwimy o uczgcej sie instytucji (organizacji), to czy przypadkiem nie zaktadamy,
ze jednak jest to jakis osobny byt, ktéry rzadzi sie swoimi prawami?

Organizacja jest czym$ wiecej niz sktadajgcy sie na nig ludzie. Przeciez zawsze mozemy sobie wyobrazi¢ naszg
organizacje ze zmienionym zarzadem, z wymienionym personelem. Sg organizacje, ktére majg ponad sto lat.
Ludzie, ktorzy je zaktadali, juz nie zyja, a one dziatajg dalej. Niektérzy widzg organizacje jako maszyne. Dobrze
skonstruowana i dobrze naoliwiona maszyna funkcjonuje. Zawsze, jesli trzeba, mozna wymienic ten lub inny
element (np. pracownika czy procedure). Skutecznosc¢ tej naszej maszyny zalezy wiec od dobrego zaprogramo-
wania i dobrego doboru czesci, dostarczenia paliwa (np. srodkéw), wszelkie dysfunkcje za$ sktaniajg nas do

przeprowadzenia diagnostyki i ulepszenia mechanizmu. Inni, tak jak i ja, skfaniajg sie do opisu organizacji jako
zywej istoty. Organizacja do zycia potrzebuje ,pokarmu” (srodkéw), ale przeciez samo jedzenie jej nie wystar-



cza. Ma swoje wtasne cele (czesto nie do konca zbiezne z celami lideréw), daje sie, co prawda, wychowywac,
ale to proces powolny i nigdy tak oczywisty, jak programowanie w maszynie. Nie da sie bezkarnie wymieniac
w niej czesci (narzadow). Ma swoje dobre i zte chwile, a jej historia to historia uczenia sie na btedach, sukce-
sach i kryzysach. Historia dojrzewania i starzenia sie, gdzie mtodziencza energia, odwaga i pomystowos¢ prze-
ksztafcajg sie w opartg na madrosci zyciowej ostroznosc¢, a czasem wrecz w zrutynizowang postawe niechetng
nowosciom. Dlatego dla uproszczenia mowie, ze organizacja mysli, co oznacza, ze zachodzg w niej procesy,
ktore w dos¢ nieoczywisty sposob, specyficzny dla tej konkretnej organizacji, prowadzg do podejmowania ta-
kich a nie innych decyzji.

Ta ksigzeczka jest probg zwrécenia uwagi na procesy decyzyjne, tak abyscie zdali sobie sprawe z tego, jak
Wasze przedsiebiorstwo spoteczne ,mysli”. Moze to Wam pomoc w prowadzeniu skutecznej dziatalnosci.

Piotr Fraczak
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Demokracja
jako sposob zarzadzania




Przedsiebiorstwo spoteczne, czyli nowy sposoéb zarzadzania

Jednym z waznych kryteriéw przesadzajgcych o tym, czy sie jest przedsiebiorstwem spotecznym, jest ,specyficzny,
mozliwie demokratyczny system zarzadzania” (kryteria Sieci EMES). Wiele os6b — myslac o efektywnym dziataniu
na rynku — traktuje to jako pewng fanaberie. Nie dos¢, ze spoteczne, to jeszcze demokratyczne? No, wtasnie dla-
tego spoteczne, ze demokratyczne. Tradycyjna ekonomia spoteczna (spoétdzielnie, stowarzyszenia) sg zrzeszenia-
mi, czyli strukturami demokratycznymi z samej swej istoty. To gtéwnie o nich bedziemy moéwi¢ w tej ksigzeczce.
Inne przedsiebiorstwa spoteczne (np. fundacje), czasem okreslane mianem instytucji typu zaktadowego, musza
w swoje struktury wbudowywac elementy demokratyczne lub w rézny sposéb dobudowywac elementy wigczania
(empowermentu) do swoich struktur zarzadczych.

Wydaje sie, ze temu tematowi za mafo poswieca sie uwagi. A mozna by wiele odkry¢, szperajgc w eksperymen-
tach z przesztosci (patrz teksty Stefana Bratkowskiego), w demokracji pracowniczej (teksty niezyjacego juz Rafata
Gorskiego) czy w nowinkach wspotczesnych firm (np. ksigzki Ryszarda Stockiego). Wiekszo$¢ poradnikéw nie
wychodzi poza bezpieczne teorie zarzadzania w kapitalistycznych spétkach, uznajac je za jedyng stuszng droge.
Demokracja nie jest dominujgcym sposobem prowadzenie zwyktego biznesu, cho¢ sg przyktady, ze taki typ zarza-
dzania moze sie rowniez sprawdzi¢ w gospodarce rynkowej. Jezeli chcecie prowadzi¢ przedsiebiorstwo spoteczne,
bedziecie musieli, w ten czy inny sposdb, zmierzy¢ sie z demokracja.
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Statut jako konstytucja, czyli o wartosci samorzadu

Dzi$ samorzad rozumiany jest jako uczestnictwo w narzuconych prawnie formach. Samorzad lokalny, zawo-
dowy czy samorzgdnos¢ w stowarzyszeniu lub spoétdzielni nie sg traktowane jako akt tworczy, jako wspdline
wypracowanie tego, jak chcemy sie rzadzi¢. Przestrzegamy ustanowionych przez kogos regut i twierdzimy, ze
to samorzadnosc. Niel To co najwyzej substytut samorzadnosci. Samorzad jest wiedy, gdy sami zdecydujemy
sie, jakg forme rzadéw u siebie ustanowi¢, sami jg sobie wprowadzimy i bedziemy jej przestrzegac.

Kto$ powie: prawo nam te rozwigzania narzuca, musimy sie podporzadkowac Ale to nie jest prawda. Po pierw-
sze, w jakim$ sensie sami te prawa stanowimy i jestesmy wtadni je zmienia¢. Po drugie, prawo daje nam ogol-
ne ramy, ktére mozemy dowolnie wypetniac.

Mamy wiec, dla przyktadu, zarzad i komisje rewizyjng w stowarzyszeniu, a w spotdzielni zarzad i rade nadzor-
cza. To oblig, ale przeciez najwazniejszym ciatem jest walne zgromadzenie — sejm Waszej rzeczypospolitej (jak
tego chciat Abramowski). To walne zgromadzenie podejmuje zasadnicze decyzje, a kwestie relacji pomiedzy
innymi statutowymi wtadzami okresla wtasciwie dowolnie. Dlaczego wiec przepisujemy zapisy z innych statu-
téw, zamiast utozy¢ wiasng ,rzecz wspolng” po swojemu? Czy mozemy mysle¢ o naprawianiu naszego samo-
rzadu lokalnego, czy catej wielkiej Rzeczypospolitej, jesli nie umiemy zdecydowac, jak zaprojektowac¢ wtadze
we wtasnej spotdzielni czy stowarzyszeniu? Zrobmy to po swojemu, bo tylko wtedy bedziemy mogli méwic, ze
jestedmy samorzadni.
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Wiekszo$¢ nie zawsze ma racje, czyli o réznych demokracjach

| tu pierwsze pytanie — czy w Waszej organizacji wiekszos¢ zawsze wygrywa? — A mozna inaczej? Ano moznal
Co wiecej, czysta demokracja wiekszosciowa jest dla spoistosci stowarzyszenia czy spoétdzielni niebezpieczna.
Moze lepiej sie wzajemnie przekonywac¢ do pewnych rozwigzan, a nie przegtosowywac? Co wiec mozna zrobic,
by nie rezygnujgc z potrzeby dochodzenia do wspodlnej decyzji, nie zmusza¢ mniejszosci do podporzadkowania
sie woli wiekszosci? Mam trzy propozycje:

* Po pierwsze — konsensus, czyli tak dfugie przekonywanie niezdecydowanych, az wszyscy poprg decyzje. Tu
w miejsce przewagi wiekszosci pojawia sie niebezpieczenstwo weta mniejszosci i blokowania decyzji. Dlatego
konsensus jest trudng formg dochodzenia do ostatecznych decyzji i trzeba jej uzywac ostroznie. Niewatpliwie
jednak bywa, ze zastosowanie konsensusu jako formy podejmowania decyzji w danej sytuacji jest wskazane.
Mozliwe jest — spotykatem takie przypadki — stosowanie konsensusu w ramach zarzadu zrzeszenia czy nawet

matej spodtdzielni socjalne;.

* Po drugie — kompromis, czyli pracowanie nad decyzjg tak dtugo, az zostanie wypracowany pomyst biorg-
cy pod uwage wszystkie interesy (stanowiska). To, podobnie jak w przypadku konsensusu, sposob na zgode
wszystkich, cho¢ w sytuacji, gdy mamy do czynienia z przeciwnymi interesami. Poprzez negocjowanie rozwia-
zan dochodzi sie do decyzji, ktora nie jest zwyciestwem jednej opcji nad druga.
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* Po trzecie — mozna zastosowac¢ metode liczenia gtosow w kuriach albo izbach. Czasami decyzje trzeba pod-
jac¢ biorgc pod uwage nie tyle poszczegolnych ludzi, co pewne ich grupy. Oczywiscie w prostym gtosowaniu
gtos np. niepetnosprawnych ruchowo moze zosta¢ pominiety, bo stanowig mniejszos¢. Czy jednak to znaczy,
ze projektujgc przysztg siedzibe nie trzeba ich potrzeb wzig¢ pod uwage? W takim przypadku mozemy zastoso-
wac gtosowanie kuriami (jak w starozytnym Rzymie) czy izbami, kiedy to decyzje najpierw zapadajg w pewnych
grupach wydzielonych terytorialnie czy w inny sposob, by nastepnie rozstrzygac¢ kwestie na poziomie wszyst-
kich kurii, np. na zasadzie kazda kuria ma réwny gtos albo kazda kuria ma prawo weta.

Ale nawet gdy stosujemy zwyktg arytmetyke gtosowan, warto podjac¢ wczesniej prébe osiggniecia konsensusu,
wynegocjowania akceptowalnego dla wszystkich ksztattu decyzji, czy wreszcie wystuchania uwag wszelkich
mniejszosci. Pamietajcie, ze to Wy ustalacie reguty. Mozecie zastosowac¢ wybory przez losowanie, zapewni¢
rotacje na poszczegodlnych stanowiskach, czy np. uwzgledni¢ réznego rodzaju parytety w sktadzie wybierac-
nych ciat.
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Nie tylko gtosowanie, czyli demokracja uczestniczaca

Podstawowymi dwiema formami demokracji sg demokracja bezposrednia i przedstawicielska. Oznacza to, ze
decyzje podejmuje sie bezposrednio, np. w powszechnym gtosowaniu wszystkich cztonkow, lub posrednio —
wybierajgc tych (np. cztonkdéw zarzadu), ktérzy w imieniu wszystkich te decyzje podejma. To proste, gdy mamy
do czynienia z demokracjg proceduralng, ktora wtasciwie sprowadza sie do gtosowan. Jednak coraz czescigj
szukamy rozwigzan, w ktérych demokracja nie ogranicza sie jedynie do wrzucenia kartki wyborczej do urny raz
na jakis czas, zalezny od kadencji wtadz lub referendum zorganizowanego w danej sprawie. Obywatele, miesz-
kancy, cztonkowie zrzeszen coraz czesciej chcg na co dzien wspoétuczestniczy¢ w funkcjonowaniu swojego
panstwa, samorzadu, organizacji.

W ksigzeczce tej skupiamy sie gtéwnie na wigczaniu czfonkéw zrzeszenia w zarzadzanie ich organizacjg. Nie
jest tatwo zapewni¢ zaangazowanie cztonkdw stowarzyszenia czy spotdzielni w codzienne prace, wykorzystac

ich potencjat i nie dopusci¢ do sytuacji, gdy poczujg sie w swej organizacji zbedni, potrzebni jedynie do zata-
twiania formalnosci raz w roku i pfacenia sktadek.

W tym miejscu wazna uwaga. Zazwyczaj prébuje sie utozsamia¢ partycypacje, demokracje uczestniczaca

z demokracjg bezposrednig. Nie jest to stuszne. Demokracja bezposrednia czesto nie jest partycypacyjna
(w referendum 51% gtosujacych moze uniemozliwi¢ dziatanie 49%), a do rzeczywistej partycypacji w wielu
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sytuacjach przydaje sie reprezentacja. Nie zawsze bowiem mozliwe jest aktywne uczestniczenie we wszystkich
dziataniach, inicjatywach, konsultacjach, debatach. Wymaga to duzego zaangazowania czasowego, meryto-
rycznego przygotowania, bycia w odpowiednim momencie i miejscu. Czestokro¢ trzeba — chcac nie chcac
— skorzystac z pomocy innych — reprezentantéw. Ktos wyraza opinie wiekszej grupy, ktos, jako nasz przedsta-
wiciel, wezmie udziat w debacie w mediach, kto$ w naszym imieniu pisze list. To inna forma reprezentacji niz
ta, z ktorg mamy do czynienia w samorzadach czy parlamencie — dajgca szanse na lepsze, bardziej precyzyjne
przedstawienie opinii, zdania, stanowiska.
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Empowerment, czyli uczestnictwo bez demokracji

Jak sie rzekto, nie wszystkie przedsiebiorstwa spoteczne sg demokratycznymi zrzeszeniami. Jednak takze i te,
ktore nimi nie sg, powinny wtacza¢ w zarzadzanie swoim przedsiebiorstwem osoby niebedace cztonkami (przed-
stawicieli spotecznosci lokalnej, tych, ktérym pomagaja, pracownikéw itp.). Ten proces, w ktérym daje sie prawo
udziatu w zarzadzaniu réznym grupom niebedgcym bezposrednio wtadnymi wspdétdecydowac o funkcjonowa-
niu organizacji, okresla sie mianem empowermentu. Jego nadrzednym celem jest poprawa jakosci dziatania
poprzez wigczenie interesariuszy w proces decyzyjny i wzmocnienie gfosu oraz usamodzielnienie oséb zatrud-
nionych czy beneficjentéw, niebedacych cztonkami zrzeszenia.

Warto tu przypomnie¢, iz w tradycyjnych teoriach przedsiebiorstw koncepcja stakeholders (interesariuszy) po-
zostaje w konflikcie z koncepcjg shareholders (wspotwtascicieli). W sytuaciji, gdy celem przedsiebiorstwa spo-
tecznego nie jest przede wszystkim zysk, nie ma tak duzego napiecia miedzy tymi, ktérzy powotali przedsiebior-
stwo, a tymi, ktérzy korzystajg z jego funkcjonowania (czasem sg to nawet te same osoby — w spétdzielniach
pracy wtasciciele i pracownicy, w spotdzielniach spozywcow wiasciciele i konsumenci). Mimo to warto o tym
rozréznieniu pamietac, bo czasem konieczne jest rownowazenie punktow widzenia tych, ktorym zalezy np. na
trwatosci przedsiebiorstwa, i tych, ktérzy oczekujg doraznych korzysci. W przypadku przedsiebiorstwa spotecz-

nego to najczesciej wiasnie interesariusze liczg na szybsze zyski (wyzsza pensja, tansza usfuga).

Specyficznym interesariuszem w przedsigbiorstwie spofecznym moze byc¢ klient, ktory ,kupuje” co$ wigcej niz
produkt czy ustuge. Swiadomy konsument, ktéry odpowiedzialnie wydaje swoje pienigdze, moze i powinien by¢
wtaczany w decyzje dotyczgce spotecznych efektéw dziatalnosci przedsiebiorstwa.
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Kontrola wtadzy, czyli najwyzsza forma zaufania

W demokratycznych systemach, w ktérych tworzy sie réznego rodzaju ciata decyzyjne, reprezentujgce czy
wrecz posiadajgce pewng wtadze, niestychanie wazna jest wewnetrzna kontrola. Kontrola kojarzy sie od razu
z poszukiwaniem przekretow, przytapywaniem przestepcow. A przeciez wtasnie spoétdzielcze lustracje w idei
swej powinny stanowi¢ przyktad kontroli, ktérej celem jest pomoc w lepszym zarzadzaniu, ktéra jest wspar-
ciem.

/arzadzajacy stowarzyszeniami czy spoétdzielniami to zazwyczaj osoby o niekwestionowanej moralnosci, ob-
darzone duzym zaufaniem spotecznym (Swiadczy o tym chociazby wynik wyboréw). Nie oznacza to jednak,
ze sg nieomylne, ze w wyniku wyboru otrzymaty jakg$ dodatkowg predyspozycje do podejmowania stusznych
decyzji. Takie przekonanie, jak sie wydaje czeste wsrdd reprezentantéw narodu, tak na szczeblu krajowym, jak
i lokalnym, to pierwszy krok do ostabienia organizacji, ktérej sita wynika z ilosci i jakosci cztonkéw (ewentualnie
z wykorzystania potencjatu empowermentu).

Kontrola w przedsiebiorstwie spotecznym powinna dotyczy¢ dwdch podstawowych kwestii; realizacji celéw
organizacji oraz gospodarnego zarzadzania.

Najczesciej zaktada sie, ze od kontroli w zakresie realizacji celow, podgzania w stusznym kierunku jest rada

nadzorcza, za$ od kontroli finanséw — komisja rewizyjna. Cho¢ tak sugeruja nazwy, rzeczywisty uktad zarza-
dzania w organizacji zalezy od Wasze] decyzji. Komisja rewizyjna moze petni¢ funkcje rady nadzorczej i od-
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wrotnie. Czasem role rady nadzorczej moze przejmowac walne zebranie. Czesto tez dzieje sie tak, ze formalny
zarzad petni w organizacji funkcje raczej rady nadzorczej niz rzeczywistego organu zarzadczego, ktorym jest
np. dyrektor organizacji. Przypomnijmy tu, ze w organizacjach spotecznych, w tym i przedsiebiorstwach spo-
tecznych, wazng role kontrolng odgrywa czynnik spoteczny i nie dotyczy to tylko zachowan czysto rynkowych,
gdy niezadowoleni grantodawcy przestajg przekazywac swoje srodki. Kontrola spoteczna w organizacjach po-
winna polega¢ na $wiadomym poddaniu sie ocenie opinii publicznej, pracownikow, beneficjentow, lokalnej
spotecznosci. Im wiecej madrej samokontroli, tym wiecej zaufania, a to zaufanie jest najwiekszym kapitatem
przedsiebiorstw spofecznych.
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Narzedzia
demokratycznego zarzgdzania




notatki




Wybory, czyli decyzje, kto podejmowac bedzie decyzje

Konieczne jest oczywiscie podkreslenie, ze wspdtczesnej demokracji, a juz szczegdlnie w inicjatywach po-
zarzadowych, nie mozemy sprowadzac jedynie do wyboréw. Nie oznacza to jednak, ze wybory nie sg nadal
podstawowym narzedziem budowania demokratycznych struktur. Méwilismy tez wczesniej, ze sprowadzanie
wyboréw wytgcznie do prostego liczenia gtosow i zwyktej wiekszosci jest czesto pomytka. Jak wiec dokonywac
madrych wyborow w sytuacji, gdy czasem kandydatow do wtadz ze swiecg szukac? Moim zdaniem nie ma spe-
cjalnego algorytmu, cho¢ mozna rozejrze¢ sie za rozwigzaniami, ktére w tej trudnej sztuce wyboru pomoga.

Po pierwsze, warto zastanowic¢ sie, jaki jest cel wyborow. W skostniatych strukturach szuka sie ludzi na sta-
nowiska. W matych organizacjach mozna mysle¢ inaczej i dostosowywac stanowiska do kompetencji ludzi.
Statut zawsze mozna zmieni¢, ale najczesciej w ramach juz istniejgcych zapiséw da sie tak ustawi¢ system
zarzadzania, aby wykorzystac¢ potencjat ludzi, a nie zmuszac ich do katorzniczej pracy w obszarach, gdzie brak
im kompetencji, a ktore zostaty (czesto przypadkowo) przypisane do danej funkcji. Znam prezesoéw i prezeski,
ktorzy nienawidzg funkcji reprezentacyjnych, a ktérzy doskonale dajg sobie rade z biezgcym zarzgdzaniem. Czy
naprawde musimy ich zmuszac, by reprezentowali stowarzyszenie na zewnatrz? Moze wystarczy np. powotac
sposrod cztonkdw, ktorzy nie majg problemdw z wystgpieniami publicznymi i wspdtpraca z mediami, spotecz-
nego ,rzecznika prasowego” lub do funkcji wiceprezesa dodac¢ okreslenie ,ds. reprezentacji”.
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Po drugie, warto sie zastanowic¢, jak wykorzysta¢ posiadane zasoby. Zdarzato mi sie przekonac jedng czy druga
osobe do kandydowania (mimo jej pierwotnej odmowy) zapewnieniem, ze otrzyma znaczace wsparcie przy re-
alizacji zadan wynikajacych z funkcji. Odpowiedzialni ludzie nie biorg na siebie zadan, o ile nie majg pewnosci,
ze im podotajg. W momencie wyborow czesto nie ma sie petnej jasnosci co do tego, jakie te obowigzki beda.
To zniecheca potencjalnie dobrych kandydatow.

Po trzecie, wybory to nie jednorazowe gtosowanie. Zgtaszanie kandydatéw na walnym zebraniu wyglada bar-
dziej na fapanke niz racjonalne zarzadzanie politykg kadrowg w organizacji. Konieczna jest dtugotrwata praca
z kandydatami, przygotowywanie ich do funkcji, ale tez mozliwo$¢ poznania kandydatow przez tych, ktérzy
majg na nich gtosowac.
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/ebranie, czyli demokracja w dziataniu

Waznym, a nawet, jak twierdzg niektorzy, najwazniejszym narzedziem w pracy spotecznej jest zebranie. Poza-
rzadowe narady, a takze ich forma, to co$, co zazwyczaj denerwuje przedstawicieli biznesu czy administracji.
Co wiecej, sami uczestnicy tych spotkan czesto wychodzg z przekonaniem, ze po raz setny dyskutowano o tym
samym, ze po raz kolejny nic nie ustalono, ze to tylko gadanie zamiast prawdziwej pracy. Rzeczywiscie, bardzo
czesto odczucia te sg stuszne. Nie oznacza to jednak, ze zebrania czy narady sg czyms niepotrzebnym, a ra-
czej, ze nie potrafimy ich prowadzic.

/ebrania, jak kazdego narzedzia, mozna uzy¢ z sensem lub bez sensu. A z sensem mozna go uzy¢ do réznych
celow. Gtéwny cel to oczywiscie podejmowanie wspoélnych decyzji (a wiec to, czym sie w tej ksigzeczce zajmuje-
my), ale moga to by¢ takze cele edukacyjne (np. spotkania dyskusyjne, samoksztatceniowe), cele informacyjne
(np. usprawnienie przeptywu informacji), czy w koncu towarzyskie (co nie jest z punktu widzenia zarzadzania
zupetnie bez znaczenia). Problemem nie jest wiec to, do czego stuzy spotkanie, ale raczej to, jak je przygoto-
wac, by przyniosto zamierzony cel. Aby decyzja zostata podjeta i to najlepiej decyzja najlepsza. Aby uczestnicy
spotkania przyswoili sobie jak najwiecej wiedzy, by mieli okazje do wymiany pogladéw, do wzajemnego pozna-
nia sie. Zorganizowac¢ dobre zebranie i doprowadzi¢ do tego, by przyniosto efekty, to prawdziwa sztuka.
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Komitetologia, czyli o gremiach decyzyjnych stow pare

W kazdej instytucji demokratycznej o bardziej skomplikowanej budowie powstajg ciata decyzyjne. Na sposéb
ich funkcjonowania majg wptyw trzy podstawowe czynniki: przynalezne kompetencje, struktura (a wiec sktad
i sposdb wyboru) i metoda podejmowania decyzji. O tym, ze kompetencje w demokratycznych i samorzadnych
strukturach powinny by¢ efektem oddolnej decyzji i ze wybor ma tu znaczenie decydujgce, mowilismy wyzej.
Teraz o specjalnym trybie podejmowania decyzji.

Czym wiec jest ten mityczny komitet? Dobrze opisuje to Sartori, dla ktorego jest to trwata i zinstytucjonalizo-
wana, mata grupa oséb wzajemnie i bezposrednio oddziatywujgcych na siebie, stojaca w ,cieniu” i zajmujgca
sie ,strumieniem decyzji". Nie wnikajgc w szczegoty, trzeba powiedzie¢, ze oznacza to tyle, ze sposdb podejmo-
wania decyzji nie polega tu jedynie na gtosowaniu (jezeli juz, to raczej dla formalnosci, a nie w celu rzeczywi-
stego liczenia preferenciji), ale na swoistym uzgadnianiu. Sprzyja temu zaréwno bezposredni kontakt (a wiec
wzajemne poznanie preferencji, oczekiwan), jak i fakt, ze podejmuje sie wiele decyzji, co pozwala ustepowac
w obszarach o mniejszym (z subiektywnego punktu widzenia) znaczeniu, domagajac sie wiekszej uwagi w ob-

szarach, do ktorych przywigzuje sie wiekszg wage.

Oczywiscie mozna przyjac, ze zarzad (albo inny rodzaj komitetu) moze stosowac czysto wiekszosciowg forme gtoso-
wania, ale poczucie zabiegania o dobro wspoélne (organizacji) powoduje, ze dominuje tu konsensualny (przy stosun-
kach koncyliacyjnych) lub kompromisowy (przy stosunkach konfliktowych) sposéb podejmowania decyzji. Sposob
ten, jak wszystkie techniki demokratyczne, nie jest idealny i moze by¢ narazony na wypaczenia, ale tez niewatpliwie

ma swoje dobre strony i moze przyczynia¢ sie do podejmowania lepszych (z punktu widzenia instytucji) decyzji.
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Konsultacje, referenda, czyli sposéb rozmowy z wyborcami

Podejmowanie decyzji zawsze obarczone jest niebezpieczenstwem popefnienia btedu, a takze, a moze nawet
przede wszystkim, nieprzewidzianych skutkow ubocznych. Przyjmuje sie jednak, ze im wiecej osdb jest wigczo-
nych w proces przygotowywania decyzji, tym wieksza szansa, ze wszelkie negatywne skutki planowanej decyzji
zostang wczesniej zauwazone, ze rozpatrzonych bedzie wiecej réznych wariantéw planowanej decyzji. Ci, ktérzy
ostatecznie decyzje podejmujg, mogg zawsze zapytac sie tych, ktérzy ich wybrali (lub delegowali) o zdanie, suge-
stie, podpowiedz. Moga tez, probujac przynajmniej czesciowo zdjac z siebie odium niepopularnej decyzji, poddac
ja demokratycznej weryfikacji w formie referendum. Tu jedna uwaga, ktérej nie chcag, jak dotad, zrozumie¢ decy-
denci w administracji. Efekt konsultacji czy referendum w wiekszej mierze zalezy od tego, kto organizuje wykorzy-
stanie tych narzedzi, niz od tych, ktérzy z nich korzystaja. Jesli na Wasze pytanie, co sgdzicie o danej sprawie, nikt
sie nie wypowie, albo bedziecie mieli sprzeczne i wiasciwie niezwigzane z tematem wypowiedzi, to znaczy, ze Zle
zorganizowaliécie konsultacje (referendum). Nie warto pyta¢ ludzi o to, co ich nie interesuje, bo nie odpowiedza.
Nie warto zadawac pytan zbyt szerokich, bo odpowiedzi bedg od sasa do lasa. Nie warto zadawac pytan zbyt spe-
cjalistycznych, bo ludzie nie beda sie czuli kompetentni do wyrazania swojej opinii itd., itp.

Jezeli jednak wiecie, o co chcieliby$cie zapytac, jesli sformutujecie to w sposob, ktéry dotrze do tych, od ktorych
odpowiedzi oczekujecie, jesli dacie im realng szanse wypowiedzenia sie (bedg czuli, ze naprawde chcecie znac
ich zdanie, a nie robicie to pro forma), jesli stworzycie przyjazne warunki (czas, miejsce, forme), macie szanse
dostac to, czego potrzebujecie. Wiele roznych stanowisk, ktére mogg sta¢ sie podstawg do racjonalnego podje-
cia decyzji, albo wynik wyboréw, ktory powie Wam, jak rozktadajg sie preferencje wsrod tych, ktérzy Was wybrali.
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Grupy robocze, czyli sposdb na wtaczenie chetnych do pracy

Tym, co niewatpliwie moze pomoc w demokratycznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem spotecznym, jest wta-
czenie interesariuszy (w tym cztonkow, pracownikéw, beneficjentow) w proces decyzyjny. Céz, gdy radykalne
podejscie do tego tematu powoduje, ze wszyscy debatujg o wszystkim. Zebrania ciggng sie godzinami, a dysku-
tuje sie na nich kwestie, ktore wiekszos¢ tylko nudzg. Gtosuje sie rzeczy bez znaczenia, czasem nie podejmujac
decyzji w kwestiach zasadniczych. To nie jest sposdb na wtaczenie, ale na zniechecenie. Przeciez nie wszyscy
na wszystkim sie znajg, nie wszyscy wszystko lubig robi¢. Wspdétzarzadzanie nie ma by¢ przeklenstwem, ale
szansg na wktad wtasnej pracy w ogolny sukces zespotu, mozliwos¢ podjecia tematu, ktéry najbardziej nam
lezy na sercu. Niezaleznie, czy bedzie to kwestia porzadku w miejscu pracy, wizerunku firmy czy poszukiwania
nowych form dziatalnosci.

Narzedziem, ktére to umozliwia, sg réznego rodzaju grupy czy zespoty robocze. Umocowane systemowo lub
powotywane ad hoc. O skfadzie statym lub zmiennym. O zadaniach bardzo waskich lub wrecz przeciwnie,
szerokich i strategicznych. Oczywiscie powotanie grupy jest rownie fatwe, jak zwotanie zebranie. Sztukg jest
nadac pracy grupy odpowiednig dynamike, ustali¢ realne cele, wytrwale do nich dgzy¢, a w sytuacji, gdy wy-
czerpie sie jej potencjaf lub zapat ludzi, umie¢ podsumowac jej dokonania i zakonczy¢ dziatalnosc.
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Garsce refleksji




Btedy grupowego myslenia

/ zatozenia zespotowe myslenie niesie ze sobg wiele zalet. Wzrasta ogélna suma wiedzy (wiedza cztonkow
grupy sie sumuje), doswiadczen, pojawia sie wiele réznych punktéw widzenia, zwieksza sie ilo$¢ rozwazanych
rozwigzan. Dodatkowo, gdy decyzje podejmowane sg zespotowo, zwieksza sie rozumienie podejmowanych
decyzji, a tym samym ich akceptacja. Jednak tak jak wiekszo$¢ nie zawsze ma racje, tak jak nie ma ludzi nie-
omylnych, tak tez myslenie grupowe moze prowadzi¢ do btednych decyzji. Co wiecej, dotyczy to takze (a cza-
sem wrecz przede wszystkim) zespotoéw ztozonych z ekspertow, ludzi o duzym autorytecie, co amerykanski
psycholog Irving Janis okreslit syndromem grupowego myslenia. Tu przekonanie o wtasnej misji, o doniostosci
decyzji potgczone z wiarg w innych cztonkdéw grupy prowadzi do nieracjonalnego ignorowania informacji, nie-
rozwazania alternatywnych rozwigzan, niedostrzegania niektérych konsekwencji.

Ale nie cieszcie sie, ze Was to nie dotyczy. Kazda grupa, kazdy zespot, kazdy zarzad moze wpas¢ w podobng
pufapke. W jednych to mfodzi niedo$wiadczeni ulegng autorytetom starych wyjadaczy, w innych doswiadcze-
ni cztonkowie zostang przytfoczeni aktywnoscig mfodych. Nalezy wiec uwaza¢ na decyzje, ktére wydajg sie
oczywiste, bezdyskusyjne. Zawsze istnieje niebezpieczenstwo, ze jesli wszyscy myslimy podobnie, to oznacza
jedynie tyle, ze roznimy sie rozumieniem znaczenia decyzji, co do ktérych sie zgadzamy. Rutyna, oczywistos¢,
brak weryfikacji danych i spojrzenia z zewnatrz tatwo zaprowadzg nas nad brzeg przepasci. Rowniez decyzje
w sytuacjach kryzysowych wymagajg weryfikacji, alternatyw, konsultacji.
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Sita mniejszosci

Dominacja wiekszosci budzi zaniepokojenie i bardzo wazne jest, aby odpowiednio zabezpieczy¢ prawa tych,
ktorzy w gtosowaniu nie majg szans. Trzeba tez pamietac, ze mniejszosci w demokracji czasami nie sg az tak
bezbronne, jak by sie to na pierwszy rzut oka wydawato. Nie tylko ilo$¢ gtoséw bowiem sie liczy, ale czesto takze
intensywnos¢, z jaka opowiadamy sie za dang decyzjg lub przeciw niej. Nie jest tajemnicg, ze niektérych rzeczy
chcemy bardzo, a innych tylko troche. W wypadku, gdy jest w organizacji mata grupa, ktéra chce czegos bar-
dzo, a reszta nie jest zdecydowanie przeciw, to mocg swojej aktywnosci i uporu bedzie ona miata duze szanse
przeforsowac rozwigzania, ktore wiekszosci sg obojetne lub bardzo jej nie przeszkadzaja.

Trzeba pamietac, ze wtasnie w organizacjach bardzo czesto mamy do czynienia z procesem autoselekcji. Kto
jest bardziej aktywny, ten wiecej moze. To w zasadzie nie jest zta zasada. Wtasnie zaangazowanie cztonkow
decyduje przeciez czesto o efektywnosci dziatania zrzeszenia. Aktywni cztonkowie to wielki atut organizacji.
Moze to mie¢ jednak i negatywne skutki. Moze sie np. okaza¢, ze do wtadz nie wchodzg osoby najodpowied-
niejsze, tylko najgtosniejsze, ktére starajg za wszelkg cene przeforsowac swoje pomysty. Organizacja staje
sie coraz bardziej organizacjg dominujgcej mniejszosci, co powoduje zniechecenie wiekszosci cztonkdw
i spadek liczebnosci.
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Bierny opdr i niedecyzje

W demokracji réwnie wazne jest podejmowanie decyzji, jak i ich niepodejmowanie. Tu chciatbym zwréci¢
uwage na dwie formy bojkotowania decyzji, ktére sg sposobem dziatania w demokratycznych strukturach tych,
ktorzy sg podporzadkowani decyzjom, i tych, ktérzy te decyzje podejmuja.

Pierwsza to bierny opor (czesto mylony z z obywatelskim niepostuszenstwem czy walkg bez uzycia przemocy),
ktory jest sposobem na niechciane decyzje. Decyzja, oprdcz tego, ze musi zostac¢ podjeta, musi by¢ przeciez takze
wprowadzona w zycie. W sytuacji, gdy nie podoba sie tym, ktdérzy majg jga w praktyce realizowac, moze dojs¢ do
jej bojkotu. Nie musi to by¢ wcale stanowczo wypowiedziane nie, ale takie wykonywanie tej decyzji przez pracow-
nikow albo beneficjentéw, ktére nie prowadzi do zamierzonych skutkéw. Skutecznos¢ takiego oporu moze by¢ na
tyle duza, ze moze doprowadzi¢ do tego, ze podjeta decyzja okaze sie martwym prawem albo wrecz zostanie zmie-
niona. Bierny opér nie musi wcale wynikac ze ztej woli wykonawcéw, ale rowniez z sytuacji, kiedy zle pomyslana
decyzja rzeczywiscie nie jest mozliwa do wprowadzenia. Zabezpieczeniem przed biernym oporem jest wtgczanie
wykonawcow w proces podejmowania decyzji i wyjasnianie koniecznosci i przysztych efektow danej decyzji.

Po drugiej stronie mamy cos, co Bachrach i Baratz okreslili jako niedecyzje. Uprawnione do podjecia de-

cyzji ciata, z réznych wzgleddéw, moga podejmowac pewne dziatania lub zaniecha¢ innych dziatan w tym
celu, aby nie dopusci¢ do podjecia niechcianej decyzji. Dla przyktadu — stowarzyszenie, ktérego cztonkowie
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w wiekszosci majg wspodlne zdanie w okreslonej sprawie, mimo to moze nie zajac¢ stanowiska np. z powodow
proceduralnych. Szukanie przeszkdd, wykorzystywanie prawa weta lub tagodnych $rodkéw nacisku moze

powodowac, ze demokratycznie wybrane wtadze nie bedg chciaty podja¢ decyzji oczekiwanej przez czton-
kow lub przez otoczenie.

Czy bierny opdr i niedecyzje sg zagrozeniem dla demokratycznych procedur podejmowania decyzji? Niewat-
pliwie tak, cho¢ pewnie zdarzajg sie sytuacje, kiedy bojkot zarzadzen wtadzy czy zwlekanie z podjeciem decyzji

jest w konsekwencji realizowane dla dobra organizacji (np. ogranicza mozliwe straty).
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Bataganiarze, gapowicze, gwiazdy i rozbdjnicy

Dziatania demokratyczne majg swojg piete achillesowa. Jezeli nie chcemy, aby nasza wspoétpraca opierata
sie na procedurach i formalnosciach jako gtéwnym spoiwie naszych dziatan, musimy oprze¢ sie na zaufaniu.
Nie przez przypadek moéwi sie o kapitale spofecznym jako najwazniejszym kapitale ekonomii spotecznej (cho¢
w praktyce we wsparciu dla PES duzo wiecej uwagi po$wieca sie kapitatowi finansowemu czy ludzkiemu). To
od tego, na ile uda nam sie zbudowac kapitat spoteczny wewnatrz przedsiebiorstwa i wokét niego, zaleze¢ be-
dzie nasz sukces. Zaufanie buduje sie powoli, a traci bardzo szybko. Jedno, czasem niewielkie, rozczarowanie
moze uniemozliwi¢ wspotprace na dtuzszg mete. Dlatego tak wazne jest zwrécenie uwagi na dziatania nadwy-
rezajgce zaufanie. Ponizej cztery postawy, ktére majg duzg szanse na to, by zniszczy¢ nasze przedsiewziecie.

Bataganiarz to cztowiek, ktory nieswiadomie psuje robote innym. Zawala terminy, nie dotrzymuje obietnic, nie
konczy rozpoczetej pracy. Nie tylko sam Zle pracuje, ale zniecheca do pracy innych. Oczywiscie bataganiarz
moze mie¢ wiele innych zalet. Moze np. fatwo nawigzywac¢ kontakty, umie¢ zachecac¢ ludzi do wspotpracy,
robi¢ dobre wrazenie. Jezeli jednak nie znajdziemy w zespole miejsca, ktére zapewni mu sprawne funkcjono-
wanie, wszystkie te zalety wczesniej czy pdzniej okazg sie nic nie warte wobec szkdd, jakich bataganiarz moze
nam przysporzy¢. Dobre intencje sg wazne, ale zazwyczaj nie wystarczaja.

Gapowicz to osoba, ktéra juz to z lenistwa, juz to z cwaniactwa lubi korzystac¢ z pracy innych. Chetnie dofg-

czy sie do inicjatywy, ktérej sukces jest juz pewny. Bedzie w organizacji liczac na przyszte zyski, ale sam do
tego sukcesu sie nie przyfozy. Nie zawala spraw tylko dlatego, ze nie podejmuje sie niczego ponad niezbedng
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koniecznos$c¢, a i w ramach swoich obowigzkow chetnie dzieli sie praca z innymi. Nie mozna na niego liczyc.
W sytuaciji kryzysowej zawsze znajdzie powdd, ktéry uniemozliwi mu zaangazowanie sie.

Gwiazda to z kolei ktos, kto lubi swieci¢. Chetnie angazuje sie w dziatania promocyjne, fatwo da sie namoéwic
na funkcje, ktdre bedg sie wigzaty z promocjag jego osoby. Nie traktuje wspdlnoty zrzeszeniowej jako wartosci,
ale jako narzedzie do promowania siebie. Czasem (czesto jednak na krotka mete) korzysci moga by¢ wspolne.
Osoba promujaca siebie moze pociggna¢ za sobg i organizacje. Jej prywatny sukces (np. medialny) moze sie
okazac takze sukcesem organizacji. Trzeba jednak pamietac, ze nie jest to partner do gry zespotowe;.

Rozbdjnik to osoba, ktora chce wykorzystac¢ organizacje dla wtasnego zysku. Podejmuje gre w demokratyczne
procedury, by uzyska¢ zasoby organizacji i porzucic¢ ja, kiedy tylko bedzie to mozliwe. Podejmuje wspodtprace
tylko po to, by zdoby¢ informacje o partnerach, poznac¢ ich stabe strony, podpatrze¢ rozwigzania, by pozniej
tatwiej ze swoimi dotychczasowymi partnerami konkurowac.

Oczywiscie kazdy z nas matroche z gwiazdy czy bataganiarza. Kazdemu moze zdarzy¢ sie by¢ gapowiczem, czy
nawet zachowac sie jak rozbodjnik. Chodzi jednak o to, czy macie w swoim zespole, w swojej organizacji batfa-
ganiarzy, gapowiczow, rozbojnikow i gwiazdy, ktorzy traktujg takie zachowanie jak norme. W typowym zespole
nie zrobig oni tyle szkody, co w strukturze demokratycznej. Najwiekszym bowiem przeciwnikiem solidarnosci,
ktora przeciez jest podstawg ekonomii spotecznej (zwanej tez czasem solidarng) jest egoizm. Indywidualizm
dziatajacy na rzecz wspolnych celdw jest naszym najwiekszym kapitatem, indywidualizm nastawiony na indy-
widualne korzysci — niebezpieczenstwem. Czasem trudno odrézni¢ jedno od drugiego, ale warto prébowac, by
jedno zgnite jabtko nie zepsuto catego koszyka owocow.
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Przeciw zelaznym prawom

Robert Michels sformutowat tzw. zelazne prawo oligarchii, czyli teorie méwiagca, ze kazda instytucja — czy to
zarzadzana demokratycznie, czy nie — zawsze ostatecznie przeksztatci sie w oligarchie, podlegajgc rzgdom
okreslonej, waskiej grupy oséb. Czy naturalny proces instytucjonalizacji musi oznacza¢ sytuacje, gdy proce-
dury w rekach kilku ,wyjadaczy” zyskuja kosztem rzeczywistej aktywnosci osob zainteresowanych, a rutyna

Takie niebezpieczenstwo zawsze istnieje.

Wiemy, ze opisywane w podrecznikach fazy rozwoju organizacji prowadzg do dojrzatosci, ktora przejawia sie
w uporzadkowaniu dziatalnosci, wypracowaniu standardédw, profesjonalizaciji, ale tez moze by¢ poczatkiem skost-
nienia i kryzysu, w ktérym sposob dziatania organizacji przestaje odpowiadac¢ potrzebom. Moze to wynikac stad,
ze organizacja coraz bardziej nastawiona jest na realizacje celow wewnetrznych (utrzymanie personelu, rozwig-
zywanie wewnetrznych problemow), a coraz mniej na realizacje pierwotnej misji. Moze tez wynikac¢ z faktu, ze
organizacja probuje utrzymac swoj tradycyjny sposéb dziatania w otoczeniu, ktore sie zmienito. Tak czy inaczej,
efekt jest jeden — organizacja nie tyle rozwigzuje problemy, dla ktérych powstata, ile sama staje sie problemem do
rozwigzania. Zawodza mechanizmy demokratycznej kontroli wtadz i oddolnej partycypacji. Organizacja przestaje
by¢ rzecza wspolng, matg rzeczgpospolitg, a staje sie matym biurokratycznym panstewkiem.
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Na poczatku tej ksigzeczki wspomniatem o parytetach, losowaniach i rotacji jako mechanizmach rozszerza-
jacych roznorodnos¢ narzedzi wyboru, ktére moga wzbogaci¢ nasza wewnatrzorganizacyjng demokracje. Lo-
sowanie chociazby, jak w starozytnej Grecji, umozliwi¢ Wam moze wybranie oséb, ktore same nigdy by sie
nie zgtosity. Ale wszystkie te narzedzia sg w istocie po to, aby we wtadzach Waszej republiki zapewni¢ rotacje
na stanowiskach. Jezeli w Wasze| organizacji poszczegdlne osoby poprzyrastaty do foteli zwigzanych z okre-
slonymi funkcjami, jesli w wyborach jest tylu kandydatéw, ile miejsc we wtadzach, a na chetnych do komisji
rewizyjnej czy rady nadzorczej organizuje sie tapanki, to Zle sie dzieje. Jezeli na kolejng kadencje wybierane sg
znow te same osoby, warto zrobi¢ organizacyjny rachunek sumienia.
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Pseudokracja

Najwiekszym wrogiem demokracji sg jednak pozory demokracji. Sytuacja, gdy kto$ poddaje pod gtosowanie
rzeczy, ktore sg dawno przesgdzone. Gdy kto$ konsultujac decyzje, wcale nie ma zamiaru stuchac tych, ktérzy
sie wypowiadajg. Gdy za demokracjg prébuje sie schowac¢ autorytaryzm jednych, a bataganiarstwo drugich.
Demokracja jest wtedy, gdy ludzie swiadomie podejmujg indywidualne decyzje (jak w gtosowaniu czy konsul-
tacjach) i rozumiejg proces podejmowania decyzji w ich organizacji (np. sposéb dziatania ciat decyzyjnych).
Fasadowa demokracja prowadzi nie tylko do wypaczenia procesu decyzyjnego, ktory pod pozorami procedur
i gfosowan jest w istocie niedemokratyczy. Prowadzi ona przede wszystkim do zniechecenia, utraty wiary w de-
mokracje i wycofanie sie. Pozorna demokracja prowadzi bardziej do niszczenia idei demokracji niz wszelkie

systemy antydemokratyczne.

Tak wiec jednym z podstawowych zadarn w demokratycznym systemie zarzadzania jest tropienie wszelkich
pozoréw demokracji. Gtosowan nad decyzjami, ktére nie muszg by¢ gtosowane, sprowadzanie problemdw do
kwestii proceduralnych, pilnowanie formalnosci przy zupetnym zapomnieniu o duchu partycypacji. Na bra-
ki demokracji lekarstwem jest wiecej demokracji. Na pozorne dziatania demokratyczne lekarstwem jest ich
demaskowanie i niezgoda na fasadowos¢ i pozorno$¢. Demokracja to realna wtadza w waszym przedsiebior-
stwie. Jesli jej nie macie, powinniscie sie 0 nig upomniec.
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Uczgca sie organizacja

Powraca wiec zasadnicze pytanie, czy organizacja mysli? Jezeli przyjmiemy, ze myslenie to proces gromadze-
nia i przetwarzania informacji oraz podejmowania decyzji, to $miato mozemy powiedzie¢, ze nasze organizacje
myslg. Oczywiscie zdarza sie, ze jednostki kierujgce organizacja probujg za nig mysle¢, rzadzi¢ dziatajgcymi
w niej ludzmi. Nie wydaje sie to jednak drogg zarzgdzania majgca przed sobg przysztosc¢. Traktowanie podwtad-
nych jako trybikow w maszynie czy poddanych nie tylko wydaje sie by¢ watpliwe etycznie, ale takze coraz mnigj
efektywne. Tym bardziej, ze i instytucje myslace w kategoriach zysku (biznes) czy hierarchii (administracja)
coraz czesciej zwracajg sie w kierunku sieci jako sposobu bardziej koordynacji niz dyrektywnego rzadzenia.

Jak wiec mysli nasza organizacja? Jej sposdb myslenia zalezy od zespotu — ludzi, ktérzy jg tworzg, relacji mie-
dzy nimi, od posiadanej wiedzy (pamieci instytucjonalnej) oraz procedur. To wtasnie gdzie$ pomiedzy formal-
nymi procedurami a zaufaniem wsréd ludzi budujgcych organizacje, miedzy wiedzg i umiejetnosciami jedno-
stek wchodzgcych w sktad zespofu a kulturg organizacyjng i umiejetnoscig zespotowego myslenia i dziatania
tworzy sie organizacja. Tak wiec od funkcjonowania systemu, ktéry gromadzi wiedze i podejmuje decyzje, a co
za tym idzie — powinien uczy¢ sie na wtasnych doswiadczeniach, zalezy ostateczny efekt, ktéry tu nazwalismy
wynikiem myslenia organizacji.
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Warto przeczytac

Dla zrozumienia istoty i réznorodnosci demokracji polecam klasyczng pozycje Giovanniego Sartoriego ,leoria
demokracji”, Warszawa 1998, ale tez ilos¢ ciekawych i réznorodnych pozycji jest tu naprawde duza. Ja, z senty-
mentu, polecam tez zbior artykutéw wydany w podziemiu, a przygotowany do druku przez Jacka Tarkowskiego
(pod pseudonimem Michat Ankwicz) Wtadza i polityka”, Warszawa 1988, gdzie odkrytem m.in. tekst o niede-

cyzjach.

We wstepie wspominam trzech autorow, ktérzy zajmowali sie w swoich publikacjach partycypacyjnym zarza-
dzaniem. Ich publikacje tego tematu dotyczace sg warte przeczytania. ja wskaze tylko niektére z nich. Moze to
by¢ Ryszarda Stockiego ,\Wspdtczesne techniki zarzadzania. Podrecznik dla organizacji stuzebnych”, Krakow
1995, bo bardziej wspofczesne pozycje przywotywatem juz w poprzedniej ksigzeczce z cyklu, a ta warta jest
przypomnienia. Stefana Bratkowskiego wydana w podziemiu, niezapomniana ,Co zrobi¢, kiedy nic sie nie da
zrobi¢? Rzecz o samorzadach pracowniczych”, Warszawa 1983, bo chociaz wiele informacji znajdziemy w jego
innych publikacjach, ta byta napisana jakby z myslg o dzisiejszej ekonomii spotecznej. Niezyjacy juz Rafat Gor-
ski wiele napisat o demokracji przemystowej, ale warto tez zajrze¢ do jego ,Bez panstwa. Demokracja uczest-
niczaca w dziataniu”, Krakéw 2007.
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Podoba mi sie rowniez podejscie do zarzadzania prezentowane przez innego Rafata Gérskiego, ktorego felie-
tony na ngo.pl dajg do myslenia, napisane sg w ciekawej formie i z pewnoscig dotyczg problemdéw z zarzadza-
niem organizacjg pozarzadowa, a nie firmg biznesowa. | na koniec dla zaawansowanych propozycja bezpo-
Srednio nawigzujgca do naszego tematu — Mary Douglas ,Jak myslg instytucje”, Warszawa 2011 — miejscami
inspirujaca, cho¢ w wielu dla laika, takiego jak ja, bardzo wymagajaca.
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