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Wstep od wydawcy

Prezentujemy kolejny z serii poradnikéw zarzadzania w ekonomii spotecznej i kolejny juz raz nie jest to typowy
podrecznik. Chodzi nam bowiem o to, aby zacheci¢ tych, ktérzy bedg dziata¢ w przedsiebiorstwach spotecz-
nych (a czesto nie sg to profesjonalisci), do zrozumienia wagi, jakg nalezy przyktada¢ do sposobu zorganizo-
wania pracy. | znéw — jak w poprzednich poradnikach — nie mamy dla Panstwa gotowych recept czy wzorow
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 wykorzy-
stamy zasoby, zalezy efekt naszej dziatalnosci.

O ekonomizacji w dziatalnosci spotecznej wiele juz powiedziano, co wiecej, wyglada na to, ze w dzisiejszych
przedsiebiorstwach spotecznych dominuje biznesowe podejscie do zarzgdzania. Stad préba spojrzenia na
temat z drugiej strony, zwrécenia uwagi na ten niebiznesowy, a przeciez réwnie wazny (niektorzy twierdza,
ze nawet wazniejszy) wymiar dziatania przedsiebiorstwa spotecznego, dla ktérego zdobywanie srodkéw (np.
poprzez dziatalno$¢ gospodarcza) jest tylko narzedziem, a nie celem. Pytaniem pozostaje wiec, jak nie tracac
z oczu koniecznosci zdobywania $rodkéw, nie zagubi¢ celu, dla ktérego powotaliscie swoje przedsiebiorstwo.
Ta ksigzeczka jest wtasnie o tym, jak planowac¢ swoje dziatania, by osiggac¢ zamierzone cele.



Wstep od autora

Podstawowg formag prawng przedsiebiorstwa spotecznego w polskim modelu jest, jesli chodzi o liczebnos¢
i potencjat, organizacja pozarzadowa. Tradycyjne formy, np. spotdzielnie, przezywajg kryzys tozsamosci, nowe,
jak spotdzielnie socjalne czy zaktady aktywnosci zawodowej, nie majg jeszcze wystarczajgcego potencjatu
rozwojowego, a czesto potrzebujg organizacji pozarzadowych (jako zatozyciela lub organu prowadzacego),
by méc dobrze funkcjonowac. Dlatego ten podrecznik skierowany jest przede wszystkim do oséb zwigzanych
z organizacjami pozarzgdowymi, cho¢ kazdy spoteczny przedsiebiorca bedzie pewnie mogt takze skorzystac
na jego przeczytaniu. Zapominanie o spofecznym wymiarze dziatalnosci przedsiebiorstwa spotecznego jest
bowiem w ekonomii spotecznej grzechem ciezkim.

Naszym celem jest pokazanie niebiznesowego modelu dziatania organizacji, czyli takiego, w ktérym nie pie-
nigdz, nie korzys¢ ekonomiczna jest sitg napedowg powstania, dziatania i skutecznosci organizacji. Czy moz-
liwe jest dziatanie bez pieniedzy? Oczywiscie tak, cho¢ wiele rzeczy bez pieniedzy po prostu znacznie trudniej
zrealizowac. Nie jest jednak wszystko jedno, czy te pienigdze nalezg do organizacji, czy tez otrzymujemy je tylko
w depozyt. Jezeli ktos daje nam srodki na zrealizowanie zadania — moze to by¢ dotacja z samorzadu czy forma
sponsoringu, to cos$ od nas kupuje, a tym samym, w mniejszym lub wiekszym stopniu, wptywa na to, co robimy.
Dlatego prezentujemy i promujemy tutaj model organizacji opartej na sile swojego zaplecza.

Piotr Fraczak



Wartosci rzadzag swiatem




/Zmieniac Swiat, czyli po co sg organizacje

Peter Drucker — a to guru zarzadzania w biznesie — twierdzit, ze ,[o]rganizacja pozarzgdowa istnieje po to, by wy-
wotywac zmiany w jednostce i w spoteczenstwie”, a wiec robi ,cos$ zasadniczo odmiennego od tego, czym zajmujg
sie firmy i wtadze. [...] Organizacja pozarzgdowa nie dostarcza rynkowi towaréw i ustug ani nikim nie rzadzi. [...]

Produktem organizacji jest zmiana, ktéra zachodzi w cztowieku pod wptywem jej dziatania”.

Czy to oznacza, ze ani biznes, ani wtadza nie zmieniajg ludzi? No, juz same przykfady, jak majatek albo wtadza
uderzyty komus$ do gtowy, Swiadczg o tym, ze takie zmiany sie zdarzaja. Wiec pewnie nie o wszystkie zmiany tu
chodzi. W organizacjach sitg napedowa nie jest che¢ zarobienia pieniedzy czy utrzymania sie przy wtadzy. Tu raczej
doktada sie pienigdze i rezygnuje z wtadzy, by osiggna¢ zamierzony cel. Nie zmieniamy ludzi, aby byli postusznymi
podwtadnymi czy potrzebujgcymi naszych ustug konsumentami. Zmieniamy ich, bo chcemy, by byli lepsi, zdrowsi,
madrzejsi, odpowiedzialni za siebie i Swiat.
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Pienigdze to nie wszystko, czyli rzecz o optacalnosci

Coraz czesciej mam wrazenie, ze w dziatalnosci spotecznej zbyt szybko przechodzimy do dyskusji o pienig-
dzach. A przeciez, cho¢ niewatpliwie pienigdz jest potrzebny, to sprowadzanie catej dziatalnosci do pieniedzy
jest nieporozumieniem. W zyciu prywatnym ciggle robimy co$, co nam sie nie opfaca. Kupujemy bibeloty na
komode, czy to nie wyrzucanie pieniedzy? Kupujemy kwiaty, ktore zaraz zwiedng, prezenty dla bliskich, finan-
sujemy wtasne drobne przyjemnosci, pomoc sgsiadce — czy to sie optaca? No, dobra, to drobne kwoty, ale czy
na pewno wydatki na ksztatcenie naszych dzieci traktujemy tylko jako inwestycje? A czy zdrowe jedzenie wy-
bieramy rzeczywiscie tylko po to, by zaoszczedzi¢ na szpitalu? Wiele rzeczy robimy nie dla pieniedzy, a czesto
wrecz nie szczedzac kosztow.

Czasem sg to rzeczy, ktére zwyczajnie zrobi¢ musimy, rézne natozone na nas obowiagzki (cho¢by ptacenie po-
datkow), ale najcenniejsze jest dla nas to, co po prostu chcemy zrobi¢. Dlaczego w zyciu publicznym miafoby
by¢ inaczej niz w prywatnym? Dlaczego nie mielibysmy robi¢ tego, co chcemy? Nie dla pieniedzy, nie dlatego,
ze kto$ nam kaze, ale dlatego, ze tak nam sie podoba, albo dlatego, ze uwazamy cos za wazne. Jasne, ze w ta-
kiej sytuacji nie patrzymy, czy nam sie to optaca, mafo tego, jestesmy sktonni poswieci¢ wtasne pienigdze, by
to zrobi¢ | to jest wtasnie dziatalnos¢ spoteczna.
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/apomniana prawda, czyli idee zmieniajg $Swiat

No dobrze, pienigdze sg tylko — i to nie zawsze najlepszym — narzedziem do realizacji naszych celéw, ktorych
pienigdzem nie da sie zmierzy¢. Ale przeciez wszyscy styszelismy, ze to pieniadz rzgdzi Swiatem. To on jest sitg
napedowag, paliwem. Czy aby na pewno? A nawet jesli w jakiej$ czesci rzeczywiscie tak jest, to czy tak by¢ musi
zawsze? W tej chwili postep technologiczny wydaje sie by¢ dominujgcym czynnikiem zachodzgcych zmian.
Ale wiele wskazuje na to, ze w historii to idee, roznego rodzaju — moéwigc dzisiejszym jezykiem — innowacje
spoteczne wyznaczaty kierunki zmian. l[dea wtadzy pienigdza, ktéry dominuje nad $wiatem, jest po prostu jedng
z takich idei. Nie wydaje sie, aby byta to idea absolutnie obowigzujgca (czesto w historii wtasnie organizacje
pozarzadowe udowadniaty, ze nie zawsze pienigdz wygrywa), czy tez idea, ktdéra pozwoli na dalszy zréwnowa-
zony rozwoj naszej cywilizacji.

Jezeli wiec to marzenia w istocie zmieniajg $wiat, to moze czas da¢ szanse prawdziwym marzeniom, w przeko-
naniu, ze nie wszystko mozna kupi¢, ze dominacja pienigdza ma czasami zty wptyw i na cztowieka, i na spofe-
czenstwo. W skomercjalizowanym swiecie sg coraz wieksze obszary, w ktérych chcemy, aby to nie pienigdz i zysk
dyktowaty nam warunki dziatania i kierunki rozwoju. Dopiero w tym kontekscie widac role, jakg mogg odegrac
organizacje, i jaka na nich cigzy odpowiedzialno$¢. To wtasnie organizacje pozarzgdowe, nieszukajace zysku
i dziatajgce poza strukturami wtadzy, mogg by¢ obszarem samorealizacji spotecznej opartej na wartosciach.
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Miedzy niewolnictwem a lenistwem, czyli kogo trzeba ratowac

Jezeli rzeczywiscie to ludzie mogag rzadzi¢ pienigdzem, a nie on nimi, to dlaczego tego nie robig? Odpowiedz
jest chyba prosta, bo chociaz $wiat gwattownie sie zmienia, to ludzie zmieniajg sie znacznie wolniej. Wyzwo-
lenie z poddanstwa czy wyzwolenie z bezposredniego przymusu ekonomicznego wczesnego kapitalizmu nie
przyniosto oczekiwanego wyzwolenia cztowieka. Ludzie tatwo przyzwyczajajg sie do udogodnien, przywilejow
i traktujg je jako co$ naturalnego, co$, co im sie nalezy. To nie pienigdz zniewala ludzi, ale swoiste lenistwo. Po
co sie wysilag, jesli moze sie za mnie wysili¢ ktos inny? | oto zamiast obywateli, ktorzy konsumujg by zy¢, mamy
spoteczenstwo oséb, ktére zyjg po to, by wiecej konsumowac.

Niewolnictwo z musu zostaje zastgpione podporzadkowaniem sie dla Swietego spokoju, dla tatwego zaspoko-
jenia przyjemnosci, dla zrzucenia z siebie odpowiedzialnosci (zaréwno za siebie, jak i za otoczenie). To niebez-
pieczenstwo coraz czesciej dotyczy réwniez organizacji pozarzadowych. Poniewaz nie umiemy mobilizowac
ludzi, motywowac ich do dziatania, by¢ aktywnymi bez wystarczajgcych srodkéw, szukamy drogi na skréty. Wie-
le da sie po prostu kupi¢. Zamiast kogos$ przekonac¢, mozemy go zmanipulowac fajng kampania promocyjna.
/Zamiast wolontariuszy mozemy zatrudni¢ pracownikow, zamiast zbiera¢ pienigdze od cztonkdw i sympatykow,
mozemy zdoby¢ je za mate ustepstwa (np. promocje) od biznesu. Ale jesli zgodzimy sie na takie zasady, to nie
dziwmy sie, ze nasze idee przegrajg z tymi, ktore zdobedag wieksze poparcie biznesu, wieksze dofinansowanie
z budzetu, wieksze pienigdze.
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Misja, czyli walczymy o wartosci

Jezeli oprzemy sie na pienigdzu jako sile napedowej dziatalnosci spotecznej, to bedziemy musieli mu sie pod-
porzadkowac. Warto pamietac, ze za pienigdze — zdarza sie — mozna osigagna¢ sukces wyborczy. To prawda,
Srodki na kampanie wyborcza czesto decydujg o wyniku wyboréw. Nie zapominajmy jednak, ze nie o to chodzi
w demokracji, ze to patologia, z ktorg trzeba walczy¢. Podobnie jest w dziatalnosci spotecznej, tu tez mozna dzie-
ki duzym srodkom ksztattowac¢ nowe trendy, idee i potrzeby. Czy jednak to jest to, 0 co nam chodzi? Czy rzeczy-
wiscie chcemy, aby o dominujgcych pogladach decydowaty kampanie reklamowe, a nie solidne wyksztafcenie,
wirtualna rzeczywistos¢ gier komputerowych, a nie realne doswiadczenie?

A jezeli juz robimy co$ nie dla zysku, to moze nie przeliczajmy tego od razu na pienigdze. Mozemy oczywiscie
udowadnia¢, ze pomagamy biednemu, bo boimy sie, ze moze nas okrasc¢ i wtedy poniesiemy wieksze koszty,
albo przeprowadzamy staruszke, bo gdyby wpadta pod samochdéd, to my, obywatele, doktadalibysmy sie do le-
czenia. Ale moze by pozostac przy tym, ze najczesciej jest to odruch serca, bo chcemy komus bezinteresownie
pomac, albo uwazamy, ze mamy taki obowigzek, ze kulturalny cztowiek tak sie zachowuje. Podobnie w organi-
zacjach, kiedy formutujecie misje, starajcie sie pokazac¢ rzeczywiste wartosci, ktére za wami stojg. Nie jestescie
po to, aby samorzad taniej dostarczat ustugi, nie po to, aby spoteczenstwo zaoszczedzito na lekach. To wazne

efekty dodatkowe. Wy jestescie po to, by zmienia¢ swiat na lepsze. Tego nie trzeba ukrywac.
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Miedzy rzadzeniem a zarzadzaniem




Ani wtasciciel ani wtadca, czyli kto rzgdzi?

Jesli pienigdz nie do konca rzadzi swiatem, tym bardziej nie powinien rzadzi¢ w organizacji pozarzadowe;.
Pojawia sie zatem pytanie, kto rzadzi. | odpowiedz: ten, kto podejmuje decyzje. Ale czy aby na pewno? Czy rza-
dzi osoba, ktéra podejmuje decyzje o wyborze oferenta? A moze ta, ktora okreslita specyfikacje zamowienia?
Albo moze ta, ktéra zlecita zadanie, w ramach ktérego trzeba byto zrobi¢ przetarg? W dotyczacych zarzadzania
NGO podrecznikach zachodnich podkresla sie koniecznos¢ rozdzielenia kwestii rzgdzenia od zarzadzania. My,
w polskich warunkach (mowie tu szczegdlnie o stowarzyszeniach) nie mamy takiego komfortu. W wielu orga-
nizacjach to demokratycznie wybrany i spotecznie pracujacy zarzad odpowiada i za rzadzenie, i za zarzadzanie.
Moze oczywiscie delegowac swoje uprawnienia na dyrektora biura, ale w istocie i tak petna odpowiedzialnos¢
spada na niego.

To, ze zarzad zostat demokratycznie wybrany, oznacza, ze cieszy sie on poparciem wiekszosci cztonkéw, ale
niekoniecznie, ze posiada zarzadcze kompetencje. Dodatkowo kolegialnos¢ wigze sie z roznymi punktami wi-
dzenia, co nie utatwia zarzadzania, jej efektem moze tez by¢ rozmywanie sie odpowiedzialnosci. Dziatajgcy
spotecznie zarzad ma réwniez zazwyczaj za mato czasu, by podejmowac strategiczne decyzje, co oznacza,
ze wiele waznych, ale nie pilnych, spraw moze zosta¢ pominietych. Do tego dochodzi niebezpieczenstwo, ze
zbierajgcy sie jedynie od czasu do czasu zarzad nie bedzie miat dostatecznej kontroli nad realizowanymi dziata-
niami (projektami), co nie zacheca do podejmowania przedsiewzie¢ o duzym stopniu ryzyka. Jednym stowem,
umocowanie zarzadu sktania do zachowawczego stylu zarzadzania.
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Podziat wtadz, czyli kto ocenia efekty

/ drugiej strony, taki sposéb zarzadzania oznacza, ze w zasadzie w organizacji nie ma samokontroli. W korcu
to samo gremium wyznacza cele operacyjne, odpowiada za ich wykonanie i ocenia, czy dobrze sie sprawifo (co
przedstawia na walnym). Oczywiscie mamy i komisje rewizyjng, jednak ta zajmuje sie najczesciej (i stusznie)
formalnoprawng analizg dziatan. To wystarczajgco wazne zadanie, bo w ksiegach musi by¢ porzgdek. Dodajmy,
ze kontrola ta nie jest po to, by szukac¢ przestepstw, ale by wytapywac btedy, ktére zawsze sie zdarzajg. Fakt, ze
wiekszo$¢ komisji rewizyjnych w polskich warunkach to instytucje fasadowe, $wiadczy nie o ich zbednosci, ale
o0 sfabosci sektora.

/ kolei walne zebranie nie ma zazwyczaj mozliwosci dokfadnego zbadania tego, co sie dzieje w organizacji,
i jest raczej ciatem politycznym, ktére decyduje — idziemy dalej w tym kierunku czy zmieniamy kurs, niz moze
merytorycznie sie wypowiedzie¢ w kwestii efektywnosci zarzadzania. W matej organizacji uktad walne zebra-
nie — zarzad — komisja rewizyjna moze by¢ wystarczajgcy. Przy prostych dziataniach zebranie cztonkdéw ma
mozliwos¢ oceny efektywnosci pracy organizacji, a zarzad daje rade przypilnowac szczegétow. Jednak juz na
poziomie wiekszej organizacji, ktéra realizuje kilka réznych, finansowanych z réznych zrédet projektéw, sprawa
sie komplikuje.
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Przywodztwo w organizaciji, czyli jak by¢ moze

W praktyce mamy jednak zupetnie inng strukture zarzadzania. Zarzadza dyrektor biura lub — co tez sie zdarza
— kilku niezaleznych koordynatoréw projektow, cho¢ formalnie odpowiedzialno$¢ spoczywa na zarzadzie. Ten
probuje na biezgco kontrolowac prace biura (co przy spotecznej pracy i spotkaniach raz w miesigcu jest trud-
ne, jesli nie niemozliwe) i ttumaczy nie swoje zastugi (i porazki) przed komisjg rewizyjng i cztonkami. A przeciez
krytykujac pracownikow, krytykuje samego siebie (bo nie dopilnowat). Nie sprzyja to obiektywnosci.

W organizacjach o bardziej rozbudowanej dziaftalnosci (gdy zarzadzanie wymaga zatrudnienia pracownika)
nalezy oddzieli¢ kwestie biezacego zarzadzania od rzadzenia w organizacji. Funkcje strategiczne moze przejgc
organ nadzorczy, np. rada (petnigca funkcje nadzorczo-rozliczeniowa, ale tez wspierajgca), funkcje zarzadu
bezposredniego — zatrudniony i odpowiedzialny finansowo za efekty swojej pracy zarzad, a funkcje kontrolng
(tak wobec rady, jak i zarzadu) — komisja rewizyjna.

Oczywiscie to, jak ufozycie sobie system wtadz, jest sprawg Waszego statutu. W sytuacji, gdy organizacja
nie ma wystarczajgcej liczby aktywnych cztonkéw (jest fundacja lub niedorobionym stowarzyszeniem) lub nie
potrzebuje tak rozbudowanych struktur, moze w jakis inny sposéb zaplanowac¢ ten rozdziat funkcji. Wazne
jest jednak, by zadania biezgcego zarzadzania poddane byty systematycznej kontroli — zaréwno formalnej, jak
i merytorycznej.

18



Kto dla kogo, czyli nie ma lidera bez zespotu

Moéwigc o przywddztwie, nie sposéb nie wspomniec o liderach. Kim jest lider i czy jest on panaceum na wszystkie
problemy zarzgdzania organizacjg? Na Swiecie oczywiscie trafiajg sie geniusze. Trafiajg sie tez i liderzy, ktorzy majg
wizje, charyzme i zdolnosci organizacyjne, ale to raczej wyjatki niz reguta. Najczesciej i lider ma swoje stabe strony,
ktére wtasnie sprawna organizacja moze rekompensowac. Lider potrzebny jest organizacji, ale i organizacja po-
trzebna jest jemu. Co wiecej, organizacja, w ktérej lider sam w sobie jest instytucja (,organizacja to ON"), w ktére;
lider utozsamia misje organizacji, osobiscie wyznacza kierunki, organizuje prace, motywuje, ocenia postepy, na-
razona jest na spore niebezpieczenstwo. Nikt nie jest wieczny, wypalenie zawodowe to w organizacjach znaczacy
problem, a przekonanie lidera o swej wyjatkowosci i nieomylnosci jest prostg drogg do katastrofy.

Oczywiscie lider, ktory potrafi rzeczywiscie pociagnac¢ za sobg ludzi (a nie kupi¢ ich za wystarczajaco wysokie wyna-
grodzenie), moze by¢ spiritus movens organizacji, moze by¢ jej waznym zasobem. Musi jednak byc¢ takze elemen-
tem tej organizacji. Charyzmatyczny lider bez zespotu, ktéremu lideruje, jest tylko ,niegroznym wariatem”, osobg
,pozytywnie zakrecong”.
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Liderow dwaoch, czyli komunikat MY

Tak wiec, podchodzac do sprawy systemowo, musimy spojrze¢ na organizacje jako pewng catos¢. W koncu jesli
modwimy o organizacji, czy wrecz w jej imieniu, koniecznie musimy porzuci¢ tak zasadny w zyciu prywatnym
.komunikat JA" — ja chce tego, mnie sie to wydaje, w mojej opinii to czy tamto. Swiat organizacji to swiat My.
Organizacja (czyli My) to lub tamto, Naszym (organizacji) celem jest nie to, lecz owo. Bo organizacja to nie to, co
mnie sie wydaje, to co$ obiektywnego. Cos$, co moze pozywac i by¢ pozywanym. Co$, co podejmuje decyzje. Cos,
co jak sie juz rzekto przy innej okazji, ma swojg osobowos¢, co prawda tylko prawng, ale ma. Ma tez swojg kulture
osobistg (organizacyjng). Zanim zaczniemy wiec mowic¢ o jakiej$ organizacji, musimy jej postuchac, a zeby jej
postuchac¢, musimy ustali¢, kto to sg ci My. My to nie lider, to nie kierownik. Organizacja, o ile chce przetrwac,

musi stworzy¢ jakies MY, bo inaczej jest tylko zbiorem dos$¢ przypadkowych ludzi.

Dlatego kiedy bede pisat o organizacji, bede myslat o jakims My, a gdy pisa¢ bede My, Nasz, to bedzie znak, ze
mowie o ludziach, ktorzy tworzg organizacje. Jezeli w Waszej organizacji macie watpliwosci, co oznacza to My
(czy to my zatozyciele, my cztonkowie, my zarzad, my pracownicy?), to znaczy, ze wtasciwie nie wiecie, czym ta
Wasza organizacja jest. A jezeli tego nie wiecie, to co pewnego mozecie o niej powiedzie¢? Tylko to, co Wam (i to
kazdemu z osobna) sie wydaje. Tobie sie wydaje ze ta nasza organizacja jest taka, a mnie, ze taka.
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Myslenie systemowe, czyli trzeba widzie¢ catosc

W kazdej organizacji spotecznej, a teraz takze w kazdym biznesie, budowanie organizacji rozpoczyna sie od
tworzenia strategii — misji, wizji, celow strategicznych. Czy to konieczne? Oczywiscie, ze nie. Mozna zacza¢
budowac np. ziemianke bez plandw, tak na oko. Jednak juz przy budowie domu taka metoda raczej by sie nie
sprawdzita. Tym bardziej, jesli mamy to zrobi¢ wspdlnie. Bo gdyby tak wspolnie zaczg¢ budowac nawet te pro-
stg ziemianke, a kazdy by zaczat kopa¢ w innym miejscu...

Planowanie systemowe zasadniczo rézni sie od projektowego, cho¢ w ramach projektu systemowe myslenie
tez jest potrzebne. Gdy myslimy systemowo, nie mamy na oku jedynie planu osiggniecia konkretnego celu,
nawet nie wiele réznych celdéw, ale funkcjonujacg catos¢. W przypadku domu bedzie to nie tylko postawienie
budynku, ale takze wizja tego, jak bedziemy w tym domu mieszkac¢, po co nam dwie piwnice i strych, jak funk-
cjonowac bedzie ogrod. Aby zrealizowac poszczegolne elementy planu strategicznego, bedziemy musieli tez
mysle¢ projektowo. Np. jak zrobi¢ oczko wodne w ogrodzie — $ciggna¢ koparke, zaplanowac system nawadnia-
nia, poprosi¢ kogos$ o zaprojektowanie roslinnosci, moze kupic¢ jakies ryby. A przeciez najlepiej zrobione oczko
wodne umiejscowione nie tam gdzie trzeba (np. na podjezdzie do garazu) bedzie tylko kfopotem.

Tak wiec planowanie strategiczne dotyczy nie konkretnych rozwigzan, ale funkcjonujgcego systemu, raczej
w dtugiej perspektywie czasowej. To sposdb myslenia, w ktérym widzi sie problemy cato$ciowo — zardbwno
organizacje wewnetrzng (system ocieplania), jak i uwarunkowania zewnetrzne (gdzie pada¢ bedg promienie
stoneczne) — i w ktorym prébujemy potaczy¢ nasze mozliwosci z naszymi marzeniami.
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Tworzenie modeli jako sposob zarzgdzania systemem

/rozumienie, jak dziata nasza organizacja, co jg napedza, w jaki sposdb przektadana jest misja na cele opera-
cyjne i na konkretne dziatania, w jaki sposéb motywowane sg osoby, ktore je realizujg, jak oceniane sg wyniki,
wymaga pewnej wizji cafosci, wtasnie myslenia systemowego. Jednak system, szczegdlnie w organizacji po-
zarzadowej (ale tez np. w small biznesie), to préba zrozumienia i opisania proceséw wielowatkowych, w duzej
mierze uzaleznionych od czynnikéw zewnetrznych. Jedng z gtéwnych niewiadomych jest np. to, w jakich kon-
kursach otrzymamy granty. Mozemy zaplanowac¢ startowanie w konkursach, ale czy zdobedziemy wystarczajgco
duzo $rodkéw albo czy zobowigzemy sie do wykonania zbyt wielkiej liczby dziatan, nie do konca od nas zalezy.

Stad waznym elementem myslenia systemowego jest tworzenie modeli, ktére pokazujg jedynie pewng logike
zachodzacych proceséw, a nie rzeczywisty sposéb dziatania organizacji. Na podstawie modelu wiemy, z ja-
kim typem organizacji mamy do czynienia, czego mozemy sie po niej spodziewa¢. Model pozwala kazdemu
zorientowac sie, ktére dziatania pasujg do organizacji, a ktére nie. Chciatbym tu zaprezentowac¢ podstawowe
elementy modelu organizacji pozarzadowej, opisujgce, w jaki sposdb organizacja mobilizuje zasoby.
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Samoswiadomosc¢ organizacji




Nie publiczny i nie prywatny, czyli pozarzadowy

Aby dobrze zrozumie¢ model dziatania organizacji pozarzadowych, trzeba zda¢ sobie sprawe z jego specyfiki.
W organizacjach pozarzgdowych — w poréwnaniu z biznesem i administracjg — mamy do czynienia z innym
uktadem celdéw i zasobdw. Sprobujmy przedstawi¢ to graficznie, korzystajgc z prezentowanej czesto tabeli,
z tym ze zamiast zastanawiac sie, czy mamy do czynienia z instytucjami prywatnymi, czy publicznymi, odwotaj-
my sie do wykorzystywanych zasobow. W ten sposdb wyodrebniamy obszary, gdzie dominuje sektor publiczny,
prywatny, sektor organizacji pozarzadowych i nowej ekonomii spotecznej (ekonomii socjalnej). Oczywiscie np.
biznes i organizacje moga czerpac ze srodkéw publicznych, a czes¢ organizacji moze mie¢ cele nastawione
na interes konkretnych oséb i grup (jak w w ekonomii socjalnej). Co wiecej, coraz czesciej mamy do czynienia
z instytucjami typu hybrydowego, ktére mieszajg wszystkie te porzadki. Jednak powinnismy przyja¢, ze sto-
warzyszenia i fundacje, ktdre opierajg sie jedynie na zasobach publicznych, sg po prostu elementem sektora
publicznego, zas te, ktére majg jedynie cele prywatne, nalezg do biznesu.

Zasoby
Cel :
publiczne prywatne
publiczny sektor publiczny sektor pozarzadowy
prywatny ekonomia socjalna sektor biznesowy
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Warunki brzegowe, czyli co powinnismy wiedzie¢ o organizacji

Organizacja pozarzadowa powinna wiec mie¢ zrozumiale zdefiniowany cel spoteczny i dobrze rozpoznane za-
plecze spoteczne. Na spoteczny cel sktadajg sie wartosci (dlaczego chcemy robi¢ to, co robimy), beneficjenci
(dla kogo chcemy zmiany) i sama zmiana, czyli co w istocie chcemy zmieni¢. Z kolei zaplecze organizacji to
praca spoteczna (cztonkéw i wolontariuszy), poparcie spoteczne (osoby, ktére znajg i doceniajg naszg organi-
zacje) oraz wsparcie finansowe, czyli finansowy wymiar poparcia spotecznego. Mozna to przedstawic¢ na takim
diagramie jak ponizszy. Sprébujecie opisa¢ w ten sposdb swojg organizacje?

Cel spoteczny

Wartosci (dlaczego) Beneficjenci (dla kogo) Zmiana (co)
ORGANIZACJA
Praca spoteczna Poparcie spoteczne Wsparcie finansowe

Zaplecze (zasoby spoteczne)
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/aplecze organizacji, czyli w czyim imieniu moéwimy

Pierwszym pytaniem, jakie trzeba zada¢ sobie w organizacji, jest — dlaczego my? Co lub kto upowaznia nas do
zajmowania sie tym tematem. A kto ma nas upowazniac? — zapytacie. Przeciez wolnos$¢ jest i kazdy moze sie
zajmowac, czym chce. Oczywiscie. Ale mozna zapytac, czy zajmuje sie tym tylko dlatego, ze ma takg ochote,
czy tez stoi za tym cos jeszcze. Oczywiscie indywidualne motywacje sa tu bardzo wazne (np. chcemy sie zajac
profilaktykg jakiej$ rzadkiej choroby, bo jej doswiadczylismy lub jako lekarz prowadzimy takie przypadki), ale
istotne jest rowniez, co my, jako organizacja, mamy do zaoferowania. Czy dzieki organizacji mozemy cos wiecej
niz moglibysmy sami?

Czesto tatwo powiedzie¢, ze wystepujemy w interesie niepetnosprawnych, dzieci, zwierzat, ze moéwimy w imie-
niu ludzi dobrej woli, zainteresowanych, poszkodowanych. Czy jednak tak jest naprawde? Czy oni wiedzg, ze
w ich interesie lub w ich imieniu sie wypowiadamy? Najprosciej udowodni¢ to prostymi liczbami. Mamy tylu
cztonkodw ptacacych sktadki, tyle oséb podpisato naszg petycje, tyle oséb wptacito na nasze konto darowizne,
otrzymalismy tyle listéw z poparciem, na zorganizowang przez nas manifestacje (ale juz nie festyn) przybyto
tyle osob. To nasze rzeczywiste zaplecze, to nasze poparcie. Czy robiliscie juz w swojej organizacji test, w czyim
imieniu mowicie? Sprawdzcie, warto mie¢ $wiadomos¢, czy nasza organizacja to tylko nasza fanaberia, czy tez
ma solidne zaplecze. Zaplecze spoteczne jest naszym podstawowym zasobem, ktéry daje nam do reki konkret-
ne narzedzia.

20



Poparcie spoteczne, czyli nasza sita

Najwazniejszym dobrem organizacji pozarzadowej jest poparcie spoteczne, zakorzenienie w spotecznosci lo-
kalnej, w grupach spotecznych. Czy Wielka Orkiestra Swigtecznej Pomocy swoja site opiera na tym, ze ma do-
step do mediow? W duzym stopniu tak, ale, moim zdaniem, ma dostep do medioéw, bo ma poparcie spoteczne.
Gdyby Owsiak nie miaf zaplecza tych wszystkich ludzi, ktérzy go akceptujg, chca ogladac, nie tak tatwo oddano
by mu czas antenowy.

/ trudem przychodzi nam docenienie tych niematerialnych zasobow. Myslimy, ze inni zdobyli zaufanie, bo
maja wiecej pieniedzy, a nie ze majg wiecej pieniedzy, bo zdobyli zaufanie. Wszystko jedno, czy na szczeblu
krajowym, czy lokalnym. Organizacje z zapleczem, akceptowane spotecznie, doceniane — po prostu maja wiek-
szy potencjat. Ale nie idzcie na tatwizne. Nie dajcie sie zwies¢, ze wystarczy zdoby¢ pienigdze i poprowadzi¢
profesjonalna kampanie promocyjna, a zyskacie zaplecze. Zaufanie tatwiej zdoby¢ niz kupic.

Podsumowujac — fatwiej zdoby¢ 10 tys. zt dotacji, niz przekona¢ 100 oséb do naszej idei. Jestem jednak pew-
ny, Ze organizacje posiadajace prawdziwe poparcie spoteczne nie musiatyby prosi¢ o te 10 tys. Tak wiec moze
trzeba zmieni¢ system myslenia — nie szukaj pieniedzy, szukaj poparcia, a pienigdze albo okazg sie nie az tak
potrzebne, albo tatwiej bedzie je zdobyc¢.
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Praca spoteczna, czyli prawdziwy kapitat

Kolejnym narzedziem, ktore nie wigze sie z pieniedzmi (cho¢ wielu chciafoby je na pienigdze przeliczy¢), jest
praca spoteczna. Nie doceniamy z zasady tej formy zasobu, traktujac jg jako relikt przesztosci i czesto utozsa-
miajac tylko z pracg zewnetrznych wolontariuszy. Wolontariat jest potezng sitg, ale ma swoje wady — brak sta-
tosci, krétkoterminowose, koniecznose przyuczania wolontariuszy i opieki nad nimi, niemozliwos$¢ powierzenia
im czesci zadan itp. A przeciez praca spoteczna jest czyms, na czym opiera sie funkcjonowanie organizacji.
Czas do momentu uzyskania stabilnosci finansowej (jesli w ogdle organizacja do tego dgzy) musi opierac sie
na spotecznikach, a wiele dziatan nigdy nie bedzie finansowanych z zewnatrz. | méwimy tu zaréwno o pracach
uznawanych za pomocnicze (np. druk plakatéw krytykujacych szkodliwg wspétprace biznesu z administracjg —
nie liczmy na wsparcie, ani jednych, ani drugich), jak i najwazniejszych (choc¢by tworzenie strategii).

Potencjat, jaki tkwi w pracy spotecznej, jest ogromny, ale tez czesto marnotrawiony. Mozna tu dostrzec syn-
drom braku szacunku dla czegos, co nas nic nie kosztowato. Wolimy zaptacic, zeby byto tak, jak my chcemy,
niz przekonywac¢ kogos, by to zrobit, bo to wazne. Bardziej cenimy dwie godziny pracy wolontariusza, ktory
nam pomaga przenies¢ paczki, niz prace kogos, kto poswiecitby dwa dni i z wtasnej woli przygotowat materiat,
dla nas mato interesujacy, ale z punktu widzenia organizacji by¢ moze o kolosalnym znaczeniu. A przeciez nie

chodzi o to, czego Ja chce, ale co Nam (organizacji) przyniesie oczekiwany skutek.
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Wsparcie finansowe, czyli wiezi

Mowimy tu o wsparciu finansowym wynikajgcym bezposrednio z poparcia spotecznego, a nie tym zdobytym na
rynku czy w systemie grantéw. To pienigdze z wtasnego majatku, ze sktadek, z darowizn, z jednego procenta.
Czesto nie sg to duze kwoty, ale jednak majg zasadnicze znaczenie. Sktadki méwig, czy rzeczywiscie jestesmy
stowarzyszeniem. Organizacja, w ktorej cztonkowie skfadek nie ptaca, nie jest stowarzyszeniem. 7 kolei orga-
nizacja, ktéra nie ma kapitatu, nie jest fundacja. By¢ moze sg to jakies hybrydy, by¢ moze bardzo pozyteczne,
ale jednak. A wtasnie bycie prawdziwg fundacjg albo stowarzyszeniem to pierwszy (cho¢ pewnie nie jedyny)
warunek pozwalajgcy uwazac sie za instytucje spoteczenstwa obywatelskiego.

Pamietajmy tez, ze tego rodzaju wsparcie, poza dowodem nato, ze jeste$my spoteczni, ze jestesmy zakorzenie-
ni, ma jeszcze inne znaczenie. Po pierwsze, te przeptywy finansowe (ktére nie sg forma barteru, sponsoringu,
nie wynikajg z umowy o wzajemnych korzysciach) tworzg dodatkowg wiez z ludzmi z naszego zaplecza spo-
tecznego. Ci ludzie bedg broni¢ (jesli uznajg to za uzasadnione) organizacji, do ktérej funkcjonowania sie przy-
czynili. Po drugie, a wie to kazdy zarzgdzajgcy organizacja, 1000 ztotych nieobwarowanych umowami, koniecz-
noscig rozliczen, scistego przeznaczenia czasem znaczy znacznie wiecej niz zakontraktowane na wykonanie
konkretnego zadania 100 000. Wydanie tych 100 000 moze nie tylko nie pozostawi¢ w organizacji nic, ale jesz-
cze, poza zmeczeniem pracownikow, generowac dodatkowe koszty, np. wydatki uznane za niekwalifikowane.
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Wartosci, czyli najwazniejsza busola

Wartosci petnig w organizacji dwie funkcje. Z jednej strony, okreslaja cel naszego dziafania, uzasadniajac
wobec wszystkich, dlaczego robimy to, co robimy, z drugiej — okreslaja sposéb naszego dziatania, ale o tym
za chwile. Cel stojacy przed organizacja jasnieje w Swietle wartosci. Dostarczamy jedzenie gfodnym dzieciom
—moze napisac na sloganie i organizacja pozarzadowa, i firma prywatna. Jezeli jednak zobaczymy, ze ta pierw-
sza robi to po to, aby dzieci, ktérych na to nie sta¢, nasycity gtdéd, a druga zacheca rodzicéw, by kupili cos,
co ich wtasne dzieci zjedzg z przyjemnosciag, widzimy roznice. Naszg wartoscig jest przede wszystkim pomoc
drugiemu cztowiekowi, a nie pomoc, jesli zaptaci.

Wartosci to co$, co spaja organizacje, jest dodatkowg motywacja dla pracownikéw, ale takze wigze nasze spo-
teczne zaplecze z naszym celem. Ktos chce poswieci¢ swoj czas bez wynagrodzenia. Ktos$ chce da¢ pienigdze,
nie oczekujgc dla siebie nic w zamian. Kto$ méwi z szacunkiem o Waszej organizacji. Bo uwaza, ze robicie
cos wartosciowego, realizujecie idee, ktére i dla niego sg wartoscig. Jeden chce pomaéc konkretnym dzieciom,
innemu pomagac kaze religia. Organizacja, Wy, nadajecie tym motywacjom nowy wymiar. Dajecie — sobie, ale
i innym — mozliwos$¢ realizowania skutecznie wartosci, ktére uwazacie za wazne. To organizacja jest tu strazni-
kiem, zabezpieczeniem, gwarantem.
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Oczekiwana zmiana, czyli 0 co nam chodzi

Podstawowym pytaniem jest, co chcemy zmieni¢, jaki problem rozwigzac. Dzisiejsze organizacje to czesto
takie omnibusy, gdzie prébuje sie pomiesci¢ wszystko, co tylko moze sie zdarzy¢. Nie znaczy to, ze nie majg
rzeczywistej misji (cho¢ na stronie internetowej moze wisie¢ jakas zgrabna formutka), ale na pewno to, ze
wczesniej czy pozniej bedg miaty ktopot z tozsamoscig. No, bo organizacja powotana do wszystkiego moze
okazac sie do niczego. Jest wiele problemdéw do rozwigzania, wyzwan, z ktérymi chcemy sie zmierzy¢, niespra-
wiedliwosci, ktorym trzeba sie przeciwstawic¢. Jednak zawsze, czy w zyciu prywatnym, czy publicznym, musimy
podjac¢ decyzje, od czego zaczac¢ i ktore dziatania bedg dla nas priorytetowe. Inaczej tak samo niewiele zdziata-

my we wszystkich kierunkach.

Umiecie w trzech zdaniach powiedzie¢, po co jest Wasza organizacja? Tak, aby spotkana na ulicy osoba mo-
gta, ustyszawszy to, stwierdzi¢ — O! To rzeczywiscie potrzebne. Oczywiscie deklarowac¢ jest stosunkowo tatwo.
Walczymy z gtodem na $wiecie czy niedozywieniem dzieci w naszej okolicy. Chcemy ratowac Swiat przed skut-
kiem ocieplenia klimatu czy chcemy ratowac staw po sgsiedzku. Chcemy promowac ringo jako gre olimpijskag
czy chcemy zorganizowac lokalny klub sportowy dla mtodziezy. To wszystko jest do zaakceptowania i jesli tak
powiemy o swoich celach, to nawet jesli ktos sie z nami nie bedzie zgadzat (a po co nam ten staw czy ten klub,
a cate to ocieplenie klimatu to $ciema), to bedzie wiedziat, o co chodzi. Proste? To dlaczego tak wiele organi-
zacji ma z tym problem?
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Beneficjenci, czyli nie tylko ci, ktorym trzeba pomaoc

Swoistg forma pytania o cel bedzie zapytanie o to, kto (co) ma by¢ odbiorcg naszych dziatan, kto ma ostatecz-
nie skorzysta¢ w wyniku naszej inicjatywy. Czyli — dla kogo to robimy? Przede wszystkim dla kogo? Raczej dla
siebie? Jako wtasne hobby albo sposdb na zarabianie niewielkich, ale zawsze jakichs, pieniedzy? A moze dla
towarzystwa? W koncu dla towarzystwa, wedle madrosci ludowej, wiele mozna poswieci¢ —zgubi¢ (z madrym),
a nawet dac¢ sie powiesi¢. Chcemy komus poméc, a moze kogos upamietni¢ —czymze byty kiedys fundacije, jak
nie probg fundatora przejscia do historii?

Pytanie, kto ma skorzysta¢ na naszych dziataniach, jest zasadne nie tylko w sytuacji, gdy dziatamy w intere-
sie jakichs$ grup (np. marginalizowanych, przysztych pokolen czy mieszkancoéw miasta), ale takze wtedy, gdy
dziatamy na rzecz srodowiska, zwierzat, zabytkow, sztuki itp. Mamy cel, ktéry jako$ wtacza w obszar naszego
dziatania innych, powoduje tez, ze kto$ inny moze straci¢. Nasz cel zawiera w sobie tez ten konkretny wymiar.
Widac to czesto w sytuacji konfliktu wartosci — np. moje wygodne zycie kontra interes przysztych pokolen albo
ochrona bioréznorodnosci kontra miejsca pracy — gdy organizacje opowiadajg sie po jednej ze stron.

/darza sie tez, ze dziatajgc na rzecz jakich$ osob czy grup spotecznych nie do kornca mozemy liczy¢ na ich

zrozumienie. tatwo przekonac¢ bezdomnego, ze chcemy mu poméc dajac pare ztotych, ale juz gdy chcemy, aby
zmienit swoj styl zycia, mozemy oczekiwac oporu.
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Model, czyli cos, co pokazuje catos¢

Dopiero kiedy ztozymy w cato$¢ nasze zaplecze spoteczne i nasze cele, zobaczymy naszg organizacje Poparcie
spoteczne (kapitat spoteczny), pozarzadowe zasoby (praca spoteczna i wsparcie finansowe) to podstawy, na
ktorych sie ona opiera. Z kolei nasze cele powinny uzasadni¢ dlaczego (w imie jakich wartosci) proponujemy
takie zmiany dla konkretnych ludzi, grup czy spoteczenstwa. Organizacja nadaje wiec dziaftalnosci grupy ludzi
(My) pewne ramy, w ktorych mozemy prébowac osiggna¢ mozliwie najwiecej.

Oczywiscie kazda organizacja jest troche inna, kazda sama sobie modeluje sposéb dziafania. Jest on uzalez-
niony od zaplecza spofecznego i celéw, ale przeciez nie zdeterminowany. Jezeli grupa ludzi chce zmienia¢
Swiat modlitwa, to niektdrzy mogg mie¢ watpliwosci co do skutecznosci tej metody dziatania, ale ani nikt nie
bedzie probowat zabronic¢ takiej aktywnosci, ani nawet nie bedzie miat ostatecznej pewnosci, ze to nie dziata
(ruchy religijne majg wielkg moc formacyjnag, a takze oddziatywania przez przyktad).
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Do poczytania, czyli podstawowa bibliografia

Do zajecia sie problemem niebiznesowych modeli dziatania organizacji pozarzadowych skfonita mnie wspot-
praca ze Szkotg Lideréw, w ramach Laboratorium Innowacji Liderskich, gdzie pracowalismy nad tworzeniem
modeli dziatania w oparciu o przewodnik Alexandra Osterwaldera i Yves Pigneur Iworzenie modeli bizneso-
wych. Podrecznik wizjonera, Gliwice 2012. Z ciekawym podejsciem modelowym mamy do czynienia w opisie
przedsiebiorstw spotecznych w artykule Kim S. Alter ,Modele dziatania” zamieszczonym w przygotowanym
przez Kube Wygnanskiego wyborze tekstéw Przedsiebiorstwo spofeczne. Antologia kluczowych tekstow, \War-
szawa 2008.

Co do poszukiwania istoty zarzgdzania w organizacjach pozarzgdowych — nadal odsytam do publikacji ttuma-
czonych. Tradycyjnie do dwoch klasycznych podrecznikéw — Petera Druckera Zarzadzania organizacja pozarza-
dowa. Teoria | praktyka, Warszawa 1995, oraz Mike'a Hudsona Bez zyskow i strat. Sztuka kierowania organizacja-
mi sektora pozarzadowego, Warszawa 1997. Warto tez zwrdci¢ uwage na szereg publikacji pozostajgcych poza
gtownym nurtem zainteresowania sektora, a dotyczacych dziatalnosci rzeczniczej. Takg pozycjg jest cytowana
w tekscie ksigzka Chrisa Rose'a Jak wygrywac kampanie. Komunikacja dla zmian, todz 2012.
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Modelowanie modelu?




Jak zaplanowac¢ strukture — ogdlny zarys modelu

Pomiedzy zasobami a celami rozposciera sie przestrzen na zbudowanie naszej organizacji. Oczywiscie, z na-
szych poprzednich rozwazan wytania sie pewien zarys struktury. Mamy zatem nadzér, ktéry pilnuje, aby or-
ganizacja dazyta do celu (czy dziatamy skutecznie), poziom dziatan, gdzie obok bezposrednio zarzadzajacych
mamy pracownikéw (czasem ptatnych, czasem wolontariuszy), oraz grupe docelowa, do ktérej trafiajg nasze
dziatania, a takze poziom kontroli. Najczesciej sprowadza sie go jedynie do kontroli zgodnosci dziatan z zasa-

dami, jednak w istocie moze to by¢ sposdb kontroli spotecznej w imieniu zaplecza organizacji (czy dziatamy
efektywnie).

Cele
Nadzér np. walne zebranie, rada programowa, spoteczny zarzad
Dziatania zarzadzajacy pracownicy (ptatni i bezptatni) grupa docelowa
Kontrola np. komisja rewizyjna, sad kolezenski, walne zebranie

/aplecze
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Hierarchia, czyli kto okresla cele

W organizacji istnieje swoiste napiecie miedzy celami organizacji (misjg) a celami strategicznymi. Dobrze
oddaje to idea fundacji. Oto fundator przekazat na jakis cel swéj majatek, ale to nie fundator (przynajmniej do-
celowo, bo w praktyce czasem jakis czas zarzgdza bezposrednio) ma decydowac, na co konkretnie te pienigdze
majg pojs¢. Powiedzmy, fundator przekazat w spadku okrggta sume na wsparcie potrzebujgcych dzieci z tere-
néw wiejskich. Teraz organ nadzorczy co roku podejmuje decyzje, ze z takich to a takich powodéw w tym roku
finansujemy dozywianie dzieci w wojewoédztwie X albo stypendia dla uzdolnionych w wojewddztwie Y. Ogoélny
cel organizacji zostaje przetozony na cele strategiczne.

Ale jest jeszcze inny poziom. Organ nadzoru na podstawie danych uznat, ze trzeba wesprze¢ gtodne dzie-
ci w wojewddztwie X i przeznaczy¢ na ten cel dostepne $rodki w danym roku, ale kto powie, jak to zrobic¢?
Najlepiej ptatni lub nieptatni wspoétpracownicy fundacji. To oni znajg realia, wiedzg jak ztotowka przekazana
rodzicom, szkole lub lokalnej organizacji przetozy sie na ilos¢ kalorii. Wiedzg jak znalez¢ potrzebujgce dzieci,
jak wybrac¢ tych, ktérzy najlepiej zorganizujg w wiosce dozywianie. To oni powinni przedstawi¢ do akceptacji
zarzadowi pomyst na to, jak osiggnac¢ cele strategiczne.

Czy w stowarzyszeniu jest inaczej? Wtasciwie tak samo, z tym ze cele organizacji (misja) mogg by¢ tu dos¢
dowolnie zmieniane przez walne zebranie, ktore jest wiadne zmieni¢ zgodnie ze statutem pierwotng decyzje
cztonkdéw zatozycieli.
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Racjonalnos¢ — czy cele muszg by¢ smart

Dlaczego podejmujemy te albo inne dziatania? Chcemy pomoc potrzebujgcym dzieciom z terendw wiejskich?
Ale przeciez zawsze znajdzie sie grupa spoteczna (w innym regionie kraju lub zagranicg), ktéra ,bardziej”
potrzebuje pomocy. Nasz wybor nie jest oczywisty i opiera sie na naszych wartosciach. Proba oddzielenia
dziatan od bezposrednich wartosci, tak charakterystyczna dla pewnych typéw zarzadzania biznesowego, jest
w organizacjach pozarzadowych niebezpieczna. Przyjmowanie w dziataniach (najczesciej projektowych) celow
sformutowanych jako S.M.A.R.T. (szczegotowe, mierzalne, atrakcyjne, realistyczne i terminowe) zbytnio kon-
centruje nasze dziatania wokot realizacji celow czgstkowych, a nie strategicznych. Jest to niezbedne w duzych
instytucjach, gdzie niezalezne od siebie zespoty tworzg ,pétprodukty”, z ktorych trzeba zmontowac catos¢. Tu
zbytnia inwencja, innowacyjno$¢ moze spowodowac powstanie wspaniatego potproduktu, ktéry nie bedzie
pasowat do catosci. W wielu organizacjach jednak maty zespét realizuje cafe zadanie, a tu przesadny rygoryzm
w tworzeniu celéw moze by¢ przeszkoda, a nie zaletg. W wielu wypadkach, np. pomocy konkretnej osobie, mie-
rzalno$¢ moze okazac sie jedynie zbedng biurokracja, a realistyczno$¢ — przedwczesnym odrzuceniem mozli-
wosci ,porwania sie z motyka na stonce”. A przeciez wiemy, ze pierwsze dziatania, np. na rzecz powszechnej
edukacji, rownouprawnienia kobiet czy —w polskich warunkach —wybicia sie na niepodlegtos¢, byty dziatania-
mi nierozsgdnymi i w krotkiej perspektywie skazanymi na porazke. Strach jednak pomyslec¢, co by byto, gdyby
inicjatywy spotfeczne nie podejmowaty swojego czasu tych nierealistycznych wyzwan.
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Sposoby osiggania celu, czyli ,mierz sity na zamiary”

Zasoby mamy, jakie mamy (kapitat spoteczny organizacji), i musimy dobrze sie zastanowi¢, jak je wykorzystac,
aby zblizy¢ sie do upragnionego celu. Ustalilismy, ze w organizacjach myslenie czysto racjonalne — okreslanie
celow dostosowanych do posiadanego potencjatu (najczesciej liczonego w pienigdzach) — nie jest jedyng me-
toda. Zmienianie $wiata trzeba zaczynac¢ od wielkich celow, aby nie okazafo sie, ze nasze duze sukcesy w ma-
tych sprawach w zaden sposob nie zmienity budzacej nasz protest (che¢ zmiany) sytuacji. Aby oczekiwana
zmiana nastgpita, musimy zadecydowac, jakim sposobem mozemy jej dokonac.

/miana, ktoérg, jak chciat Drucker, organizacje wprowadzajg w spoteczenstwie i ludziach, moze sie dokonywac
poprzez:

Zmiane prawa
Chcemy zmieni¢ zasady gry. Chcemy narzuci¢ sposob zatatwiania pewnych spraw (np. mozliwo$¢ przekazania
1% podatku na organizacje), chcemy czegos zakazac¢ (np. eksperymentoéw na zwierzetach) albo co$ nakazac
(np. kontrole jakosci produktow spozywczych). To niewatpliwie wptywa na zmiane spoteczng, cho¢ po 25 latach
prob wiemy juz dobrze, ze zmiany prawa zmieniajg rzeczywistos$¢, ale czesto nie w taki sposob, jak to zaktadali
prawodawcy.
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Wymuszenie decyzji
Czesto nie trzeba zmieniac catego prawa, ale wystarczy doprowadzi¢ do podjecia jednej, konkretnej decyzji, tak
np. ekolodzy obronili Doline Rospudy. Takich decyzji jednak podejmowanych jest znacznie wiecej, np. jakie leki
refundowac, jakie dotacje przyzna¢ w danym roku. Kazda z nich skutkuje zmianami, ktére moga wspiera¢ lub

ostabia¢ realizacje celu naszej organizacji.

Stworzenie alternatyw
Wiele rzeczy wcale nie zalezy (albo nie tylko) od wtadzy i mozemy je zrealizowa¢ sami. Zamiast domagac sie
otwarcia przez gmine przedszkola, mozemy je stworzy¢ sami. Zycie spoteczne, a co za tym idzie i zycie po-
szczegolnych osob, nie zalezy tylko od regut, ale tez od systemu instytucji, w ktérym musza dziata¢. Jezeli uda
nam sie stworzy¢ nowe miejsca pracy, zreformowac instytucje, ktéra niewystarczajgco sprawnie dziatata na
rzecz mieszkancow, lub wrecz stworzy¢ nowg instytucje, ktora zaspokoi niezaspokajane dotychczas potrzeby,
to wptyniemy na warunki, a tym samym spowodujemy, zamierzong miejmy nadzieje, zmiane.

Zmiane nastawienia ludzi
Wiele zalezy nie od tego, jakie mamy prawo, ani od tego, jakie mamy warunki, ale od tego, jakie mamy spote-
czenstwo. Nie bez kozery méwi sie np. o potrzebie powiekszenia kapitatu spotecznego, zmianie nawykow zy-
wieniowych, edukacji obywatelskiej, rozbudzaniu postaw przedsiebiorczych jako czyms, co determinuje jakosc
naszego zycia. Dlatego tak wiele organizacji nie tyle odwotuje sie do zmiany $wiata, co do pracy z cztowiekiem.
System edukacji, w tym edukacji nieformalnej i ustawicznej, obszar kultury, dziatania religijne sg nastawione
na zmiane w cztowieku. A zmieniony cztowiek wptywa na zmiane $wiata.
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Metody, czyli jak ma dziata¢ organizacja

Oczywiscie obok sposobu osiggniecia celu (co trzeba zmieni¢, aby oczekiwana zmiana nastapita) potrzebuje-
my metod dziatania, czyli formy dziatania, ktéra umozliwi nam realizacje tego sposobu. Widze trzy takie formy
— akcje, kampanie, instytucje. Zanim je opisze, jedno zastrzezenie.

Bardzo czesto sposob osiggania celu w jakims sensie determinuje forme dziatania. Jesli chcemy zmieniac
prawo, to oczywiscie czesciej siegniemy po kampanie, jesli chodzi nam o zmiane decyzji czy nagtosnienie
problemu, akcja moze wydawac sie idealna. Jesli z kolei probujemy bezposrednio pomoéc ludziom, to dose
naturalne wydaje sie $wiadczenie systematycznych ustug. Ale nie jest tak tatwo. Organizacje czesto i Swiadczg
ustugi, i prowadzg kampanie, i dokonujg interwencji. Po co wiec to rozréznienie? Bo sg organizacje, ktorych
forma dziatania jest tylko akcyjnos¢. Mobilizujg sie raz, dwa razy w roku, organizujg jaka$ akcje i hibernujg
swojg dziafalnos¢. Do takiej dziatalnosci potrzebne sg inne zasoby, inne kompetencje i inny styl zarzagdzania
niz w organizacji, ktéra zajmuje sie prowadzeniem zakrojonej na szerokg skale kampanii spotecznej. Z kolei te
organizujgce dfugofalowe dziatania nastawione na konkretny cel potrzebujg w zarzadzaniu czegos$ zupetnie
innego niz te, w ktérych podstawe stanowi systematyczne swiadczenie ustug.
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Interwencje, czyli badz aktywny

Podstawowag forma dziatania spofecznego sg akcje. Zas ich najbardziej spektakularnym rodzajem sg tzw. akcje
bezposrednie. Chyba kazdy styszat o takich akcjach bezposrednich bez uzycia przemocy, jak gtodéwki Mahat-
my Gandhiego czy sit-iny Martina Lutera Kinga. Ale przeciez nie zawsze akcje sa az tak spektakularne. Mozemy
przeprowadzi¢ akcje ulotkowg, uswiadamiajgcg pogadanke w szkole, zorganizowac¢ festyn albo namalowac
mural. Akcja charakteryzuje sie stosunkowo krotkim przebiegiem (choc¢ przygotowania do jej przeprowadzenia
moga by¢ dfugie i Zzmudne) i ma dobrze okreslony, krétkoterminowy cel, np. poinformowanie zebranych, zain-
teresowanie przechodzacych, zmuszenie decydentow.

Wiele organizacji zatrzymuje sie na tym poziomie, bo jest to dos¢ proste w realizacji, nie wymaga duzych za-
sobow i dtugofalowego myslenia. Jest tez dziataniem, do ktérego tatwo zacheci¢ wolontariuszy. Dobrym przy-
ktadem akcji jest sgsiedzki grill. Rzucamy hasto, robimy drobne przygotowania, przekonujemy niezdecydowa-
nych i... podpalamy wegiel. Przyszto pare oséb? Jedzenie byto wysmienite? Zaspiewano wspolnie kilka piesni?
/naczy — sukces. Oczywiscie inne wydarzenie, np. miedzynarodowg konferencje, zorganizowac¢ duzo trudniej,
ale schemat jest ten sam. Co to ma do zmieniania $wiata? Otéz akcja — od grilla przez konferencje po akcje
bezposrednig — jest formg interwencji w zastang rzeczywistos¢. Prébujemy zmieni¢ to, co jest, np. stosunki
miedzy sgsiadami, uwspolni¢ wiedze na wazny temat, zmusi¢ inwestora do zatrzymania nielegalnej inwestycji.
Nie zawsze sie uda, ale szansa na to, ze co$ sie zmieni, jest.
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Kampania, czyli dziatanie nastawione na cel

Chris Rose podkresla ze kampanie spoteczne ,nie stuzg ani zdobywaniu pieniedzy, ani wtadzy. Jest wrecz od-
wrotnie —uruchamiajg oddolng energie spoteczng, aby stafa sie motorem zmian stuzgcych dobru wspdlnemu”.
Kampanie to w istocie seria réznorodnych akcji (interwencji) pofgczonych pewng strategig osiggniecia celu
i opierajgcych sie na zaplanowanej komunikacji ze spoteczenstwem. | zndw — kojarzymy kampanie spoteczne
ze spektakularnymi dziataniami Greenpeace'u czy WWEF. Ale przeciez tego rodzaju dziatan jest cate mndstwo.
Cafa Polska czyta dzieciom, Ratujmy maluchy, Tiry na tory, ruch na rzecz jednomandatowych okregdw wybor-
czych itysigce innych inicjatyw to préby wptyniecia na rzeczywistos¢ w ten wtasnie sposob.

O ile akcja jest znakiem, zwrdoceniem uwagi, dziataniem na rzecz osiggniecia doraznych celow, to kampania
jest juz sposobem dziatan dtugofalowych opartych na przemyslanej strategii. Moze by¢ prowadzona przez or-
ganizacje lub grupe organizacji, w ramach organizacji lub obok niej. W wyniku kampanii, o ile jest skuteczna,
powstaje ruch spoteczny. Ruch, ktéry jest Srodowiskiem ludzi jasno i wyraznie odczuwajgcych potrzebe zmian
i w wiekszym lub mniejszym stopniu sktonnych wtaczy¢ sie w dziafania na jej rzecz. Czesto myli sie projekty
z kampaniami. Jednak akcje majg okreslony horyzont czasowy, podczas gdy kampanie ogranicza osiggniecie
celu. Dlatego projekt, tak jak go rozumiemy, czyli zaplanowane dziatanie w okreslonym przedziale czasu, we-
dtug przygotowanego planu i z okreslonym budzetem, moze by¢ co najwyzej cze$cig kampanii, ktérej waznymi
elementami muszg by¢ wykorzystanie spontanicznosci, nowatorstwo i umiejetno$¢ dostosowania strategii do
zmieniajacych sie okolicznosci.
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Ustugi, czyli pozarzadowe instytucje

Kolejng forma dziatania, ktérg moga wykorzysta¢ organizacje, sg instytucje swiadczgce state ustugi. Sg dziata-
nia, ktore wymagajg systematycznosci i powtarzalnosci. Czym innym jest organizowanie kampanii promujgce;j
prawa cztowieka (aby ludzie zrozumieli, ze sg podmiotami, a nie tylko przedmiotami polityki), a czym innym
prowadzenie porad dla tych, ktérzy wsparcia prawnego potrzebujg. W pierwszym przypadku potrzeba zaanga-
zowanych aktywistow, ktorzy bedg podtrzymywac ptomien zapatu, w drugiej — odpowiedzialnych profesjonali-
stow, ktorzy potrafig zapewnic¢ statos$¢ pomocy. Oczywiscie bez odpowiedzialnych, dobrze wykonujacych swoje
obowigzkow aktywistow kampania okaze sie krétkotrwatym fajerwerkiem, a bez zaangazowanych i petnych
zapatu profesjonalistow instytucja skostnieje i przestanie petni¢ swoje obywatelskie funkcje, ale réznica jest
zasadnicza. Instytucja to state prowadzenie ustug lub dziatan.

W jakim$ sensie mozna by uznac¢ ten rodzaj dziatania za zinstytucjonalizowang kampanie, sformalizowany
ruch spoteczny. Sama organizacja pozarzgdowa moze by¢ takg instytucjg (np. organizujgcg kolejne akcje lub
kampanie), ale tez moze prowadzi¢ kilka takich instytucji (np. szkote, przedszkole i burse). Hudson nazywa to
,Separacjg ustug” konieczng do zarzgdzania strategicznego poprzez wyraznie okreslenie granic tej wydzielonej

dziatalnosci, by dobrze jg zaplanowac, zrealizowac¢ i moéc ocenic.,
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Mobilizacja zasobdw, czyli od czego zaczac

Weczesdniej juz sygnalizowalismy, ze sa dwie podstawowe metody dziafania organizacji. Mobilizowanie zasobow
spotecznych i mobilizowanie zasobdw finansowych. To ostatnie — okreslane czesto mianem fundraisingu — jest
u nas podejsciem dominujgcym. Ta ksigzeczka w catosci jest prébg przekonania polskich organizacji, ze w per-
spektywie dtugofalowej réwnie skutecznym (a by¢ moze i skuteczniejszym) sposobem dziatania jest opieranie
sie nie na pienigdzach, a na wartosciach niematerialnych, takich jak zakorzenienie w spotecznosci, zaufanie,
poparcie spofeczne, zrozumienie opinii publicznej, masowe cztonkostwo, dziatalno$¢ spoteczna... Dlatego nie
bedziemy méwi¢ o modelach fundraisingu ani modelach zatrudniania, wiele o tym juz napisano i powiedziano,
a skupimy sie na mobilizowaniu zasobdw niematerialnych, czyli — by postuzy¢ sie dzisiejszg nowomowg — ka-
pitatu ludzkiego i przede wszystkim spofecznego, bedgcego w zasobach organizacji.

Cel spoteczny
Wartosci (dlaczego) Beneficjenci (dla kogo) Zmiana (co)
Zmieni¢ zasady Wymusi¢ decyzje Stworzy¢ alternatywe Zmieni¢ ukfad sit
Zewnetrzni Zewnetrzne
pracownicy Instytucje Kampanie Akcje ﬁnanszwanie
(ptatni, bezptatni)
Kontrola cztonkéw Kontrola spoteczna Kontrola beneficjentow
Praca spoteczna Poparcie spoteczne Wsparcie finansowe
Zaplecze (zasoby spoteczne)
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/ewnetrzne finansowanie jako mozliwose

Wiele os6b w dzisiejszych czasach nie jest w stanie wyobrazi¢ sobie skutecznej organizacji, ktéra nie opierata-
by sie na zewnetrznym finansowaniu. Teze te wspiera przyktad wielu dobrze funkcjonujgcych organizacji, ktére
doskonale umiejg wykorzysta¢ zewnetrzne finansowanie do wzmocnienia swojej misji. Moim zdaniem, mylimy
tu przyczyne ze skutkiem. One majg zewnetrzne finansowanie, bo sg dobrymi organizacjami, a nie sg dobry-
mi organizacjami, bo majg zewnetrzne finansowanie. Te organizacje same decydujg, jakie pienigdze przyjac.
/nam organizacje, ktére nie przyjmowaty dotacji, bo warunki byty niewystarczajgco przyjazne, rezygnowaty ze
wspotpracy z ministerstwami, bo sposéb finansowania byt zbyt biurokratyczny, mogg pozwoli¢ sobie na ,prze-
bieranie” w sponsorach prywatnych.

Proba podejscia od drugiej strony, czyli przekonanie, ze jak juz znajdziemy zrédto finansowania, to staniemy
sie dobrg organizacja, jest pomytka. Inwestuje sie caty swoj kapitat spoteczny, swoje zasoby w wysitek, aby
dostac¢ pienigdze, ktore w tych warunkach nie sg zbawieniem, a co najwyzej sposobem na przezycie. Dziatasz
preznie i dostaniesz dodatkowe dofinansowanie — jestes wzmocniony. Dostaniesz pienigdze, a sam nie masz
swojej dziatalnosci, to nie tylko zazwyczaj bedziesz musiat dozbiera¢ na realizacje zadania dodatkowe $rodki
(wkfad wtasny), zaangazujesz do jego realizacji cate swoje zasoby, alei... stracisz swoje zaplecze, bo kto bedzie
chciat sta¢ za organizacja, ktéra podejmuje sie zadan zrozumiatych dla sponsora, ale nie zawsze dla zwyktego
interesariusza organizacji.
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Wybor strategii, czyli jakie sposoby i jakie narzedzia

Dlatego nie bedziemy zacheca¢ Was do marnowania zasobow na zdobycie pieniedzy. Zbudujcie prawdziwa,
sprawng organizacje, a nie stracicie czasu na szukanie srodkéw, od razu zaczniecie, w oparciu o Wasze zaso-
by, zbliza¢ sie do celu. Jesli osiggniecie jakies sukcesy —to znaczgco zwiekszy sie Wasza szansa na zewnetrzne
finansowanie. Czy jestescie w stanie stworzy¢ strategie dziatania opartg gtéwnie nie na zewnetrznych zrédtach
finansowania, a na potencjale Waszej organizac;ji?

Wiele wskazuje na to, ze najlepsze sg strategie mieszane, a w ogole najlepiej dziata¢ na wszystkich frontach,
przynajmniej przy nieograniczonych zasobach. Tyle ze nieograniczonych zasobow nigdy nie mamy. A jesli tak,
to musimy wybrac jeden, géra dwa kierunki ,natarcia”. Nie jest tak, ze gdy nasza organizacja ustali jako swoj
gtéwny sposodb osiagania celu np. tworzenie alternatyw, nie bedzie préobowata zmienia¢ uregulowan prawnych
czy zabiegac¢ o korzystne decyzje. Jednak podstawowy sposéb dziatania bedzie inny, a pozostate formy bedg
tylko narzedziem do jego realizacji.
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Nasza szansa, czyli zasoby decydujg o strategii

Organizacje pozarzadowe tym réznig sie od biznesu i administracji, ze moga funkcjonowac bez pieniedzy. Jesli
ja z przyjaciotmi zechce stworzyc¢ teatr, to moge go robi¢ po godzinach pracy, w prywatnych mieszkaniach, bez
kostiumow i drogich rekwizytéw. Mato tego, bedzie on dziataf tak dfugo, az nam sie nie znudzi, i pienigdze nie
majg tu nic do rzeczy. Naszym zasobem jest bowiem nasza che¢ i wolny czas. Oczywiscie ten zasob rowniez
moze sie wyczerpac. Jesli jednak znacie pasjonatéw, ktérzy przez wiele lat poswiecajg swoj czas i pienigdze na
realizacje wfasnego hobby, czy osoby zaangazowane w prace bractw religijnych, to wiecie, ze zasdb ten wcale
nie jest tak niestabilny, jak by sie wydawato. Takiego zaangazowania i wysitku nie kupilibyscie na rynku.

Czas wiec przetozy¢ Wasze zasoby na sposéb i metody dziatania. Co ja, co my mozemy? — spytacie. Nasza
organizacja to kilku zapalencow, nikt nas nie zna, nikt nie rozumie. Jak mozemy skutecznie dziata¢? | to
na takim poziomie — zmienia¢ prawo, zmienia¢ innych, tworzy¢ instytucje... Oczywiscie nie od razu Krakow
zbudowano, ale przeciez kazda droga, nawet najdtuzsza, zaczyna sie od pierwszego kroku. Pytanie, w jakim
kierunku go zrobicie. | czy zrobicie, czy pozostaniecie na poziomie dyskusji, co byscie zrobili gdybyscie... mieli
odpowiednie $rodki.
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Nasze zaplecze, czyli jak zwiekszac zasoby

Nasze zasoby opierajg sie na ludziach, z ktorymi wspotpracujemy, ktérzy nas popierajg. To ich praca, popar-
cie, wsparcie finansowe, a wiec ich wiedza, umiejetnosci, kontakty, zasoby, poglady, to co$, na czym mozemy
budowac site naszej organizacji. Jesli to zaplecze jest jeszcze stabe, to co stoi na przeszkodzie, aby je rozbudo-
wywac i wzmacniac¢? Mozemy szuka¢ nowych ludzi. W koncu czy naprawde nie znajdziemy osob, ktore wierzg
w to, w co my wierzymy, chcg zrobi¢ cos dobrego, tak jak i my chcemy? No chyba, ze nie wierzymy az tak albo
to, co robimy, nie jest az takie dobre. Mozemy tez zawsze dodatkowo mobilizowa¢ do wiekszego wysitku tych,
ktorzy juz sg naszym zapleczem. Jak to robic¢?

Najwazniejsze, i o tym musimy pamietac, ze chcemy ich przekona¢ do tego, aby nam pomogli osiggnac¢ cel.
Nie chcemy im czegos sprzedac (jak w biznesie) za ustuge czy zaptate. Chcemy ich przekonac, ze to, co robi-
my, jest stuszne, ze oni tez chcg w tym kierunku co$ zrobic¢ i ze warto to robi¢ z nami. W dtugofalowej strategii
drobne, jednorazowe wsparcie nie ma specjalnego znaczenia, ale osoba, ktéra zostanie przekonana do idei,
nawet jezeli nas nie wesprze, przyczyni sie pewnie kiedys — by¢ moze w zupetnie nieprzewidzianej formie — do
jej realizacji.

49



notatki




Garsce refleksji




/arzadzanie, czyli osigganie celdw

/arzadzanie to, najogoélniej méwiac, umiejetnos¢ wykorzystania zasobdw do osiggniecia celéw. Oznacza to
ni mniej ni wiecej, ze ten lepiej zarzadza, kto przy podobnych zasobach osigga (szybciej, tatwiej, doktadniej)
zatozone cele. Czy oznacza to, ze zarzadzanie w biznesie, w administracji publicznej i w organizacjach poza-
rzadowych polega na tym samym? Przytoczmy tu stowa Hudsona, autora jednego z podrecznikéw dotyczacych
zarzadzania w organizacjach pozarzadowych, ktéry stwierdzit ,Niestety, bardzo czesto osoby dziatajgce w sek-
torze prywatnym i w sektorze publicznym uwazajg, ze ich teorie zarzadzania powinny zosta¢ przeniesione do
organizacji trzeciego sektora bez zadnych korekt (...) Chociaz takie wykorzystanie doswiadczen pozostatych
sektorow moze takze przynies¢ pewne korzysci, wartos¢ tych rozwigzan bywa jednak bardzo ograniczona, po-
niewaz pomijaja fakt, ze sprawy najwyzszej wagi dla trzeciego sektora przedstawiajg sie inaczej (...)". Niestety,
w polskich warunkach takze przedstawiciele trzeciego sektora bezrefleksyjnie spoglgdajg na sposoby zarza-
dzania w biznesie i administracji jako na wzér do nasladowania.

Peter Drucker — guru zarzgdzania w biznesie dodawat — ,Istnieje wiec rzeczywista potrzeba udostepniania ma-
teriatow opracowanych z myslg o organizacjach non-profit. Materiatéw opartych na ich wtasnych doswiadcze-
niach, koncentrujgcych sie na realnej sytuacji, w ktérej dziatajg, i na sprawach, ktére rzeczywiscie je zaprzata-
ja". Czy potrafimy wskazac takie dobre, polskie przyktady? Przyktady organizacji, ktory swoj sukces opierajg na
spotecznym poparciu?
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Organizacje pozarzadowe, czyli nie wszystko ztoto, co sie swieci

Dlaczego organizacje pozarzgdowe rzadko wybierajg strategie oparcia sie na wtasnych zasobach, nie zwracajg
sie o wsparcie do obywateli, a wolg zebra¢ u biznesu i administracji? Jest kilka powoddw, o ktérych byta tu juz
mowa. Po pierwsze, dalismy sie przekonac, ze jesli tylko zdobedziemy pienigdze, uda nam sie zrealizowac¢ nasze
plany. Po drugie, duzo tatwiej jest napisa¢ wniosek i da¢ go do oceny administracji (a nuz dadza sie nabrac),
niz przekonac¢ wspotobywateli, ze to, co robimy, jest wazne. Co wiecej, nawet jezeli ich przekonamy, pieniedzy
nam specjalnie nie przybedzie (co to za kwoty — ze sktadek czy darowizn), bo duzy pienigdz jest gdzie indziej.
Po trzecie w koncu, nasze organizacje nie majg zaplecza spotecznego. Sg posiadajgcym osobowos¢ prawng

stoniem na glinianych nogach. Nasze fundacje nie maja kapitatu, nasze stowarzyszenia nie majg cztonkow.

Czy nie ma organizacji posiadajgcych zaplecze spoteczne? Sg, ale pewnie tatwiej znajdziemy je wsrdd tych,
ktore majg roczny budzet ponizej 20 tys., niz wérdd tych najbogatszych. Zresztg wiele stowarzyszen i fundacji
trudno uznac¢ za organizacje prawdziwie pozarzadowe (obywatelskie). Jezeli moja organizacja — tzn. ja i dwie
moje kolezanki — prowadzimy szkolenia dla dzieci, to w jakim celu mielibysmy szuka¢ ludzi do pomocy? Oni
nam nie sg potrzebni. Dlaczego? Bo w istocie wcale nie prowadzimy zadnej dziatalnosci spotecznej. Prowa-
dzimy dobrg i potrzebng spotdzielnie pracy (w formie prawnej organizacji pozarzadowej). Naszym celem nie
jest zmiana $wiata, a nasza pomoc dzieciom jest, miejmy nadzieje wysoko wykwalifikowang, ustuga, ktéra jest
opfacana albo przez szkote, albo z dotacji samorzadu. Ale gdzie tu dziatalno$¢ spoteczna...
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Po zapleczu poznacie, czyli optaca sie nie liczy¢ na zysk

Nie wiem, czy wystarczajgco mocno zostato to tutaj podkreslone. W organizacjach pozarzadowych zwycieza
nie ten, kto szuka pieniedzy, ale ten, kto chce zrobi¢ co$ waznego. Stysze juz ten gtosny stukot palcéw o czota
czytelnikéw. Czy autor nie widzi, co sie dzieje? Widze. Dorazne sukcesy osiggaja te organizacje, w ktérych nikt
palcem nie kiwnie, dopdki ktos im nie zaptaci. Ale co to za sukcesy? Dostajg kolejne pienigdze na dalsze robie-
nie tego, w co nie do konca wierza. | to ma by¢ sukces? To zwykty biznes. Skonczy sie dofinansowanie, skonczy
sie organizacja. Mam tylko nadzieje, ze te osoby zyjace z publicznych pieniedzy nie zdajg sobie sprawy z tego,
jak wiele mozna by zrobi¢, gdyby tymi pieniedzmi wesprze¢ spoteczne zaangazowanie ludzi.

Ale dlaczego uwazam, ze te szczodrze finansowane dziatania sg nieskuteczne? Bo one nie realizujg misji.
Niejedna wielka inwestycja w biznesie skonczyta sie klapg. Tak jest i w organizacjach. Wiele pieniedzy, jak sie
okazato, zle zainwestowano. Po owocach poznacie dopiero, kto jest kim. Jesli Wasza dziafalnos$¢ jest prawdzi-
wie spoteczna, jesli odpowiada na spoteczne potrzeby, a ciggle nie ma zaplecza spotecznego, nie przycigga
ludzi z zewnatrz, to albo wyprzedzacie znacznie swoj czas, albo po prostu (1) nikomu o waszych celach nie
mowiliscie, (2) moéwiliscie, ale w sposob niezrozumiaty, albo (3) nie sprawdziliscie, ze gdzie$ w okolicy sg ludzie
lub organizacje, ktére od dawna robig co$ podobnego....
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Dziata¢ inaczej, czyli cele rownie wazne jak metody

Rozréznienie na cele i metody, czyli pytanie nie tylko ,po co”, ale i ,jak”, ma swoje gtebokie uzasadnienie. Do
celu mozna dojs¢ w rozny sposob. | cho¢ deklaracje sg zazwyczaj inne, to jednak przyjmuje sie, ze w sferze
polityki (wtadzy) i biznesu (wtasnosci) liczy sie przede wszystkim skutecznosc. Niewazne jak, wazne, ze 0sigg-
nates cel. Oczywiscie spoteczenstwo prébuje sie zabezpieczy¢ przed nieuczciwymi politykami (dochodzgcymi
do wtadzy ,po trupach”) i nieuczciwym biznesem (w ktérym np. ,pierwszy milion trzeba ukrasc¢”). | tu, przypo-
mnijmy, wazng role w historii odegraty organizacje pozarzagdowe (np. ruchy na rzecz powszechnych wyborow
czy ruch konsumencki).

Oczywiscie sektor pozarzadowy nie jest wolny od wad, chodzenia na skroty. Znamy przyktady z historii i czaséw
dzisiejszych, ze probuje sie realizowac¢ cele spoteczne za wszelkg cene (choc¢by ruch prohibicyjny w Stanach
Zjednoczonych, ktéry uciekat sie do wykorzystania niestronigcych od alkoholu politykow, by wprowadzi¢ prohi-
bicje). Jednak wielu z dziataczy spotecznych sktada sie ku zasadzie, ktérg wyraznie sformufowat reprezentant
ruchu antysegregacyjnego Martin Luther King — ,btedem jest uciekanie sie do niemoralnych srodkéw dla
osiggniecia moralnych celéw”. Btedem w tym znaczeniu, ze metody zmieniajg cel. Niedemokratycznymi meto-
dami nie da sie wprowadzi¢ demokracji, manipulacjg nie da sie wzbudzi¢ prawdziwej partycypacji, ktlamstwem
nie da sie osiggna¢ zwyciestwa prawdy. Wartosci w organizacjach tak samo mocno dotyczg celdéw organizacji,
jak i metod jej dziatania.
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Motywowanie do dziatania, czyli co kazdy rodzic wie doskonale

W zarzadzaniu ludzmi waznym elementem jest oczywiscie motywowanie. Od wiekéw stosowano dwie podsta-
wowe formy motywacji — rozkaz i zaptate. Najczesciej administracja zarzadza poprzez nakazy i zakazy, biznes
zas przez wynagrodzenie Jednak w zyciu prywatnym i spotecznym jest inaczej. Dla przyktadu — kazdy rodzi¢
wie, ze wychowanie metodg kar i nagrod ma swoje wady. Gotym okiem widac, ze jesli motywacja do dziatania
jest wewnetrzna, jesli dziecku sie chce, to osigga znacznie lepsze rezultaty. Nakaz bywa czasem skuteczny i ko-
nieczny, a nagroda szybko mobilizuje. Jednak te zewnetrzne motywacje sg czesto w istocie... demotywujace.
Nakaz lub zakaz zacheca do préb omijania go czy wrecz przeciwstawiania mu sie, nagrody mogg spowodowac,
ze bez nich dziecko nie bedzie chciato podejmowac juz zadnego wysitku.

System motywowania jest w zarzadzaniu trudng sztuka. Szczegodlnie w organizacji, gdzie w wielu przypadkach,
np. dotyczacych pracy wolontariuszy, nie mamy prawa nakazywac i nie wykorzystujemy motywacji finansowe;j.
Czy moze by¢ co$ bardziej motywujgcego niz przekonanie, ze robi sie co$ waznego, cos, w co sie naprawde
wierzy? Mowi sie, Zze sg dwa sposoby, by pozbawi¢ wolontariusza checi do pracy. Albo dawa¢ mu niepotrzebng
robote, albo zacza¢ mu ptaci¢. Czasem mam wrazenie, gdy czytam te wszystkie porady, jak motywowac pra-
cownika czy wolontariusza, ze mamy do czynienia z rodzicami, ktérzy zastanawiajg sie, jak tu podejs¢ niedo-
Swiadczone i zagubione malenstwa, nie zas z relacjg dwoch dorostych osob, ktére wspdlnie chcg zrealizowac
wazne zadanie. Moze tak by¢ musi, ale ja wole traktowac¢ moich wspdtpracownikoéw jak ludzi dorostych, a nie
dzieci oczekujace cukierka.
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Motywowanie w organizaciji, czyli kto kogo?

Jak dziata organizacja? Mamy kilkanascie osob, ktére chcg dziata¢ dla jakiegos celu. One wybierajg sposréd
siebie zarzad. Kto ma kogo motywowac — cztonkowie swoich przedstawicieli czy przedstawiciele cztonkow? Oczy-
wiscie teoretycznie to walne rozlicza zarzad, wiec zarzad jest zmotywowany odpowiedzialnoscig, ale za co? Za
to, by goni¢ cztonkdw do pracy? A gdy zarzad zatrudnia pracownikow? To kto motywuje, a kto jest motywowany?
Spotecznie dziatajgcy cztonkowie zarzadu, ktdérzy majg swoje problemy, swojg prace zawodowg, majg mobilizo-
wac dyrektora? Czy moze dyrektor, pobierajgcy (miejmy nadzieje godziwe, wynagrodzenie) powinien nie tylko
motywowac pracownikow, ale tez cztonkow zarzgdu? W organizacjach, gdzie rzadzi rada, a zarzadza dyrektor,
to norma. Bo rola zarzadu (a takze komisji rewizyjnej, ale to inny temat) jest nie do pozazdroszczenia. Nie sg
wolontariuszami, bo zostali wybrani i majg prawnie okreslone obowigzki. Nie sg pracownikami, bo nie pobierajg
(zazwyczaj) za poswiecony czas wynagrodzenia. Nie zarzadzajg bezposrednio, bo zazwyczaj wykonujg to ptatni
pracownicy, ale wiekszo$¢ odpowiedzialnosci (podpisywanie umow, weksli, ttumaczenie sie przed urzedami za
przestrzeganie praw pracowniczych) spada na nich. | na koniec dziekujg wszystkim — od wolontariuszy przez
pracownikow po sponsorow, ale im zazwyczaj nie ma kto podziekowac. Jezeli nie wierzg w misje organizacji, to
skad majg czerpa¢ motywacje?
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Relacje w organizacji, czyli zwigzki przyjaciof

Zatézmy jednak, ze rzeczywiscie potrzebny jest (nie méwimy tu o pracownikach najemnych, ktérzy w nosie
majg cafg dziafalno$¢ spoteczng) jakis system motywacyjny, ale rozumiany nie jako system kar i nagrod, ale
jako sposdb pomagania poczatkujgcym w postawieniu pierwszego kroku, bardziej dojrzatym — w dalszym sa-
modoskonaleniu. W relacji mistrz — uczen nie ma paternalistycznego nastawienia, nie ma relacji podlegtosci.
To uczen przychodzi do tego, kogo uznaje za mistrza, po pomoc. To nie mistrz potrzebuje do czego$ ucznia, nie
probuje go wykorzystac¢ do realizacji wtasnych (nawet najbardziej stusznych spotecznie) celow. Motywacja jest
po stronie ucznia, bo to on chce dziata¢, chce dobra organizacji. On sie sam motywuje. Bo inaczej wcale nie
jest pewne — kto ma kogo i dlaczego w organizacji motywowac.

Z innym systemem motywacji do dziatania pojawia sie w organizacji inny typ relacji. Oparty przede wszystkim
na zaufaniu, a nie kontroli. Po co bowiem pilnowac czasu pracy w sytuacji, gdy wiadomo, ze kazdy i tak pracuje
wiecej niz musi? Po co rozbudowywac system motywacji, jesli kazdy jest wystarczajgco zmotywowany? Ludzie,
ktorzy razem realizujg wazne spofecznie cele, ktérzy poswiecajg swoj wolny czas, swoje zaangazowanie dla do-
bra wspbdlnego, sg raczej przyjaciotmi niz osobami powigzanymi zwigzkami cywilnoprawnymi. Stowarzyszenie
to taka rzeczpospolita przyjacioft — niezalezny byt, ktory rzadzi sie wtasnymi prawami.
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Zaplecze materialne, czyli Swieta wtasnos¢ spoteczna

Polskie organizacje majg problem. Zabory, Il wojna $wiatowa, stalinizm pozbawity spoteczenstwo ogromnej,
przez wieki budowanej wtasnosci spotecznej. Tysigce przedwojennych organizacji miato nieruchomosci, par-
cele, lokaty bankowe. Zbudowana ze sktadek, darowizn, wiasnej dziatalnosci wtasnosc¢ stowarzyszen i fundacji
najczesciej przepadfa bezpowrotnie. A to przeciez ta wiasnos¢ spoteczna, bezposredni wynik posiadania spo-
tecznego zaplecza (bo najczesciej nie wynik dotacji czy sponsoringu, ale spotecznego zaangazowania czton-
kéw) budowata niezaleznos¢ i site organizacji. To organizacje, jesli uwazaty za stosowne, mogty pomagac
panstwu, a nie oczekiwaty od panstwa pomocy.

Stracilismy jednak nie tylko wiasnos$¢ spoteczng, ale tez odpowiedni stosunek do niej. Bez zenady korzystamy
z zasobow organizacji (tak jak w PRL-u uwazajgc, ze to naturalny dodatek do niskiej pensji), zamiast wtasnymi
Ssrodkami budowa¢ wtasnos¢ spoteczng. Dlaczego, jako kulturalny cztowiek, opiekuje sie pozyczong rzecza
bardziej niz swojg wtasng? Bo to cudze, bo spalitbym sie ze wstydu, gdybym powierzone mi mienie zniszczyt.
A przy wtasnosci spotecznej ten wstyd powinien by¢ jeszcze wiekszy. Powierzono mi bowiem rzeczy, pienigdze

nalezace do wielu moich przyjaciét, do naszej organizacji.
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/amiast zakonczenia, czyli skutecznos¢ organizacii

tatwiejsza droga nie zawsze jest lepsza. Jesli co$ przychodzi nam bez trudu, to moze nic waznego nie robimy.
To nie sg przestrogi, ktérych sie dzis stucha. Ma by¢ pozytecznie, ale i przyjemnie. Mamy robi¢ to, co uwaza-
my za wazne, ale za pienigdze. Dziatalnos$¢ spoteczna ma by¢ po to, abym ja sie zrealizowat, a nie zebym sie
poswiecat dla jakichs wydumanych celéw. To nie jest obraz takiej dziatalnosci spotecznej, ktéra realnie bedzie
zmienia¢ swiat. Organizacje powinny moc, o ile jest taka potrzeba, dziata¢ bez dodatkowych zrédet finanso-
wania, kosztownych bilbordéw, spotéw reklamowych, bez narzucania innym swoich rozwigzan prawnym naka-
zem. Moga, odwotujgc sie do poparcia spotecznego, uzyskiwac efekt zmiany swiata. Mogtyby zmienia¢ prawo,
tworzy¢ alternatywne instytucje, edukowac spoteczenstwo i wptywac na decyzje decydentéw. Mogtyby byc¢ sitg,
ktora potrafi skutecznie kontrolowac i administracje publiczng, i wielkie korporacje. Moga by¢ partnerem dla
rzadow. Ale to wszystko wtedy, gdy majg wystarczajgce poparcie spoteczne, spoteczng legitymizacje dziatan,
gdy sa niezalezne. Wtedy moga dyktowac¢ warunki.

Organizacja pozarzagdowa nie musi by¢ biedna. Dobrze, gdy posiada wtasny majatek. Moze tez zdobywa¢ na
zewnatrz srodki na duze projekty. Jednak bez odpowiedniego zakorzenienia, bez potencjatu umozliwiajgcego
dziatanie w oparciu o wifasne zasoby — bedzie organizacjg staba.
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