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INTRO

Wszystko zaczeto sie niewinnie. Kto§ zaproponowal, Zeby$
wszedl do zarzadu stowarzyszenia. Powiedziat, Ze potrzeba ludzi
zaangazowanych, rozsadnych i gotowych pomagaé. Brzmiato
sympatycznie. By¢ moze nawet poczute$ dume, bo przeciez nie
codziennie kto§ dostrzega w czlowieku material na osobe
odpowiedzialng za dobro wspdlne. Zgodzite$ sie, odbylo sie
gltosowanie, kto$ pogratulowat, a nastepnie wreczyt ci segregator,
ktérego zawarto$¢ wygladata jak dokumentacja archeologiczna
niewielkiej cywilizacji. Na pierwszym spotkaniu padly pytania o
sprawozdania, bank, umowy i termin nastepnego zebrania.
Wszyscy spojrzeli na ciebie. Ty spojrzate§ na segregator.
Segregator, jak przystalo na doswiadczonego uczestnika zycia
organizacyjnego, nie udzielit zadnej odpowiedzi.

Wiasnie odkrytes, Ze miedzy checia robienia czego$ dobrego a
zarzadzaniem organizacjg istnieje przestrzen, ktorej nie da sie
wypelni¢ samym entuzjazmem. W tej przestrzeni mieszkajg
dokumenty, terminy, obowiazki, niejasne kompetencje i zdania
rozpoczynajace sie od stéw: ,Zawsze robiliSmy to inaczej”. Nie
oznacza to, ze popelnite$ btad, przyjmujac funkcje. Oznacza raczej,
ze znalazte$ sie w miejscu, gdzie spoteczna energia musi spotkaé
sie z porzadkiem organizacyjnym. To spotkanie bywa trudniejsze
niz zorganizowanie wydarzenia dla stu oséb, szczegélnie kiedy
wszyscy potrafig przygotowac wydarzenie, ale nikt nie wie, kto ma
podpisa¢ umowe za wynajem sali.

Mate stowarzyszenia majg niezwykla zdolno$¢ dziatania
pomimo ograniczonych zasob6w. Kilka oséb potrafi stworzy¢
przedsiewziecie, ktérego nie powstydzitaby sie znacznie wieksza
instytucja. Ludzie po$wiecaja wieczory, wykorzystuja prywatne
kontakty, przynosza wlasny sprzet i rozwigzuja problemy, zanim
ktokolwiek zdazy powota¢ komisje do ich rozwigzywania. To



ogromna warto$¢. Trudno$¢ pojawia sie wtedy, gdy improwizacja
przestaje by¢ wyjatkowa umiejetnosciag, a staje sie jedynym
systemem zarzadzania. Dokumenty znajduja sie na prywatnych
komputerach, hasto do poczty zna byly sekretarz, a wiedze o
finansach posiada jedna osoba, ktéra wtasnie wyjechata na trzy
tygodnie bez dostepu do internetu. Organizacja nadal dziata, lecz jej
stabilno$¢ zaczyna przypominac stolik z trzema nogami, z ktérych
jedna jest pozyczona.

Nowy czlonek zarzadu czesto reaguje na ten chaos jedng z
dwdch strategii. Pierwsza polega na przejeciu wszystkiego. Skoro
inni nie majg czasu, zrobi to sam. Zaczyna odbiera¢ telefony,
zbiera¢ faktury, odpowiada¢ na wiadomosci, organizowa¢ zebrania
i sprawdza¢ dokumenty. Po pewnym czasie odkrywa, Ze peini
jednoczes$nie funkcje prezesa, sekretariatu, archiwisty i punktu
informacyjnego. Druga strategia jest pozornie wygodniejsza: nie
ruszac niczego, poniewaz dotad jako$ funkcjonowato. Problem w
tym, Ze stowo ,jako$” nie jest procedurg, dokumentem ani
wyjasnieniem, ktoére zawsze wystarczy w sytuacji wymagajacej
konkretnej odpowiedzi. Obie strategie s zrozumiale. Zadna nie
stanowi solidnego fundamentu odpowiedzialnego zarzadzania.

Najwazniejsza zmiana zaczyna sie od zrozumienia, Ze zarzad nie
jest grupg osob, ktére muszy osobiscie wykonywac wszystkie
zadania. Jego zadaniem jest przede wszystkim zapewnienie, Zeby
organizacja podejmowata wtasciwe decyzje, dziatala zgodnie ze
swoimi zasadami i potrafita rozliczyé sie z powierzonych
obowiazkéw. Konkretne uprawnienia i odpowiedzialno$¢ zaleza
miedzy innymi od przepiséw, statutu oraz przyjetego sposobu
dziatania. Nie wolno wiec zaktada¢, Ze kazda organizacja
funkcjonuje identycznie. Mozna jednak przyja¢ zdrowg zasade
organizacyjng: wiadomo, kto podejmuje decyzje, kto ja wykonuje,
gdzie znajduje sie dokument potwierdzajacy ustalenia i kto
sprawdza rezultat. Brzmi mato romantycznie, ale nawet najbardziej



szlachetna misja zyskuje, kiedy nie trzeba przez cztery dni szukaé
ostatniej wersji uchwaty.

Szczegblnym wyzwaniem jest dokumentacja. W wielu
organizacjach traktuje sie ja jak przykry obowigzek, ktéry
przeszkadza w prawdziwej dziatalnosci. Tymczasem dobrze
prowadzona dokumentacja jest pamiecig stowarzyszenia. Pozwala
ustali¢, co rzeczywiscie postanowiono, na jakiej podstawie, przez
kogo i kiedy. Chroni przed sytuacjg, w ktérej trzy osoby pamietajg
te samg decyzje w trzech réznych wersjach, a czwarta twierdzi, ze
w ogoble nie bylo zebrania. Nie potrzebujesz od razu
rozbudowanego systemu informatycznego ani archiwum
przypominajgcego urzad centralny. Potrzebujesz sensownego
sposobu przechowywania dokumentéw, nadawania uprawnien i
przekazywania wiedzy kolejnym osobom. Dokument, ktérego nikt
nie potrafi znalezé, ma ograniczong warto$¢, nawet jesli kto$
bardzo starannie nadat mu nazwe
»OSTATECZNY_FINAL_POPRAWIONY_3".

Podobnie wyglada kwestia pieniedzy. Organizacja spoteczna
moze dziata¢ bez nastawienia na zysk, ale nie oznacza to, Ze jej
finanse istnieja poza rzeczywistoscig. Wptywy, wydatki, sktadki,
darowizny, dotacje czy wynagrodzenia wymagaja odpowiedniego
ujecia i kontroli. Zakres obowigzkéw zalezy od konkretnej sytuacji
organizacji. Wtasnie dlatego profesjonalne wsparcie ksiegowe, a
czasem rowniez prawne, nie powinno by¢ postrzegane jako luksus
zarezerwowany dla duzych podmiotéw. Specjalista moze pomoc
ustali¢ wtasciwe obowigzki, przygotowac rozliczenia i wychwycié
zagrozenia. Zarzad nadal musi jednak rozumie¢, jakie informacje
otrzymuje i jakie decyzje podejmuje. Zlecenie prowadzenia
ksiegowosci nie oznacza magicznego przekazania catej
odpowiedzialno$ci wraz z pudetkiem faktur.

Nie mniej delikatng sprawg sa ludzie. W stowarzyszeniu
pracujesz czesto z osobami, ktére znasz, lubisz i szanujesz. Wtasnie
dlatego trudno powiedzie¢ komu$, Ze nie moze samodzielnie



obiecywa¢ wydatkow w imieniu organizacji albo Ze potrzebujesz
dokumentéw przed zatwierdzeniem ptatnosci. Formalne zasady
bywaja odbierane jako brak =zaufania. Tymczasem dobrze
zaprojektowane reguty moga chronic relacje, poniewaz ograniczaja
nieporozumienia i konieczno$¢ osobistego rozstrzygania kazdej
drobnej sprawy. Latwiej wyjasnié, Zze okreslona decyzja wymaga
ustalonej procedury, niz przekonywac wieloletniego znajomego, ze
tym razem jego genialny pomyst nie moze zostaé sfinansowany z
pieniedzy, ktorych stowarzyszenie jeszcze nie posiada.

Ta ksigzka pomoze ci oddzieli¢ rzeczywiscie istotne obowiazki
od organizacyjnego szumu. Nauczysz sie rozpoznawac obszary
wymagajace pilnego uporzadkowania, rozsadnie rozdziela¢ zadania
i prowadzi¢ dokumentacje, ktora stuzy ludziom zamiast jedynie
zajmowac miejsce. Zobaczysz, jak przygotowywal decyzje,
kontrolowa¢ ich wykonanie, korzysta¢ z pomocy specjalistéw i
reagowac, kiedy rzeczywisto$¢ nie pasuje do planu. Nie bedziemy
udawa¢, ze kazdy cztonek zarzadu dysponuje wolnymi
popotudniami, nieograniczconym budzetem i zespotem o0s6b
odpowiadajacych na wiadomos$ci w ciggu pieciu minut. Bedziemy
szuka¢ rozwigzan mozliwych do zastosowania w niewielkiej
organizacji, gdzie ludzie maja takze prace, rodziny i catkowicie
uzasadniong potrzebe odpoczynku.

Nie jest to zamiennik indywidualnej porady prawnej, ksiegowej
ani podatkowej. Przy konkretnych obowigzkach trzeba sprawdza¢
aktualne przepisy, statut i dokumenty organizacji, a w razie
watpliwosci korzysta¢ z wlasciwego specjalisty. Celem nie jest
uczynienie z ciebie jednoosobowego eksperta od wszystkiego.
Chodzi o zdobycie wystarczajacego rozeznania, zeby wiedzie¢, o co
pytaé, jakie informacje przygotowac i kiedy nie nalezy podejmowacé
decyzji na podstawie zdania: ,Wydaje mi sie, ze tak mozna”. Dobrze
zarzadzana organizacja nie potrzebuje wszechwiedzacego
bohatera. Potrzebuje przejrzystych regutl, odpowiedzialnych ludzi i



odwagi przyznania, Ze niektére kwestie wymagaja wiedzy
wykraczajacej poza doswiadczenie wolontariuszy.

Na poczatek nie musisz reformowac catego stowarzyszenia.
Wystarczy uczciwie ustali¢, co juz wiadomo, czego nie wiadomo i
gdzie znajduja sie najwazniejsze dokumenty. Popro$§ o statut,
aktualne informacje dotyczace sktadu zarzadu i reprezentacji,
dostepne protokoly oraz podstawowy obraz zobowigzan i
finansow. Nie traktuj tej czynnosci jak poszukiwania winnych. To
raczej przejecie sterow todzi, ktéra moze ptyng¢ catkiem sprawnie,
chociaz nikt od dawna nie sprawdzat, czy na poktadzie znajduje sie
aktualna mapa. Dopiero wiedzac, gdzie jeste$, mozesz rozsadnie
zdecydowa¢, co wymaga naprawy, a czego lepiej nie komplikowac.

Mozliwe, Ze po przeczytaniu tej ksigzki nadal nie bedziesz znaé
odpowiedzi na kazde pytanie zadane podczas zebrania. I bardzo
dobrze. Dojrzate zarzadzanie nie polega na produkowaniu
natychmiastowych odpowiedzi z ming cztowieka, ktéry osobiscie
napisat wszystkie regulaminy $wiata. Polega réwniez na
umiejetnosci powiedzenia: ,Sprawdze dokumenty, ustalimy
wtlasciwg procedure i wrécimy z decyzjg”. To znacznie mniej
efektowne niz improwizowany wyktad wygloszony przy stole
konferencyjnym, ale zdecydowanie bezpieczniejsze. A kiedy
nastepnym razem wszyscy spojrza na ciebie, nie bedziesz musiat
udawa¢, ze znasz rozwigzanie. Bedziesz wiedzial, jak je znalez¢, z
kim je uzgodni¢ i jak dopilnowa¢ wykonania. Wtedy segregator
przestanie by¢ tajemniczym przeciwnikiem, a zacznie pehié
funkcje, do ktorej zostat stworzony.



Rozdziat 1 - Mandat zamiast peleryny: co
naprawde oznacza miejsce w zarzadzie

Telefon zadzwonit we wtorek o 19:43. Po drugiej stronie byt
cztowiek, ktéry chciat wiedzieé¢, czy stowarzyszenie moze juz
potwierdzi¢ udziat w projekcie. Termin odpowiedzi mijat
nastepnego dnia, a poprzedni prezes podobno wszystko uzgodnit.
Problem polegat na tym, ze nowy cztonek zarzadu nie wiedziat, co
doktadnie uzgodniono, kto miat prawo to zrobi¢ ani czy organizacja
posiada $rodki na realizacje zobowigzania. Rozmoéweca byt jednak
niezwykle uprzejmy i dwukrotnie podkredlil, Ze sprawa jest
wilasciwie formalnoscia. To charakterystyczne zjawisko zycia
spotecznego: im mniej dokumentéw widziate$, tym czesciej kto$
zapewnia cie, Ze nie ma sie czym przejmowac. Po zakonczeniu
rozmowy mozna byto poczu¢ sie jak kapitan statku, ktéremu
powierzono ster, ale zapomniano powiedzie¢, Ze statek jest juz w
drodze, a polowa zatogi uwaza, Ze ptynie w innym kierunku.

Pierwsza rzecz, ktorg trzeba zrozumie¢ po wejsciu do zarzadu,
brzmi zaskakujagco prosto: otrzymate$s okreslong funkcje w
organizacji, a nie nieograniczong wtadze nad wszystkim, co sie w
niej wydarzy. Funkcja oznacza uprawnienia, obowigzki i udziat w
odpowiedzialnoSci za dzialanie stowarzyszenia. Ich rzeczywisty
zakres wynika z przepiséw, statutu, przyjetych uchwat i
konkretnych okoliczno$ci. Nie ustala go osoba, ktdra najgtos$niej
mowi podczas zebrania, ani dtugos¢ stazu spotecznego. Mozna by¢
niezwykle zastuzonym cztonkiem organizacji i jednocze$nie nie
mie¢ uprawnienia do podpisania okreslonej umowy. Mozna
réwniez by¢ nowym cztonkiem zarzadu i mie¢ pelne prawo
zadawania pytan o decyzje podjete przed rozpoczeciem wiasnej
kadencji. Historia organizacji zastuguje na szacunek, ale nie
zastepuje zasad jej funkcjonowania.
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Stowarzyszenie rejestrowe ma strukture, w ktérej najwazniejsze
miejsce zajmuje walne zebranie cztonkéw, a zarzad prowadzi
sprawy organizacji w granicach swoich kompetencji. Istnieje
réwniez organ kontroli wewnetrznej, zwykle nazywany komisja
rewizyjna. Podziatl ten ma znaczenie praktyczne. Zarzad nie moze
automatycznie przejmowac decyzji zastrzezonych dla walnego
zebrania, a komisja rewizyjna nie jest dodatkowym zespotem
wykonawczym, ktéremu mozna przydzieli¢c niewygodne zadania.
Zasady dzialania tych organéw okre$lajg przepisy i statut. Jezeli
natomiast dziatasz w stowarzyszeniu zwyktym, jego konstrukcja
prawna moze wygladac¢ inaczej, wiec najpierw ustal doktadna
forme organizacji. Nazwa zawierajaca stowo ,stowarzyszenie” nie
daje jeszcze pelnej odpowiedzi na pytanie, jakiego rodzaju
podmiotem zarzadzasz.

W praktyce cztonek zarzadu powinien nauczy¢ sie rozrozniac
trzy czynno$ci, ktére podczas zebran bywajg traktowane jak
synonimy: zaproponowanie dziatania, podjecie decyzji oraz
prawnie skuteczne dzialanie w imieniu organizacji. Mozesz
wymysli¢ Swietne przedsiewziecie i przedstawi¢ je pozostaltym. To
jeszcze nie znaczy, ze zostalo zatwierdzone. Zarzad moze nastepnie
podja¢ odpowiednig uchwate, jesli dana sprawa nalezy do jego
kompetencji. Nadal jednak trzeba ustali¢, kto zgodnie z zasadami
reprezentacji moze podpisa¢é umowe lub zlozy¢ stosowne
oSwiadczenie. Niektére dzialania wymagaja dodatkowych zgdd.
Ten podziat bywa niewidoczny, dopdki wszystko przebiega
pomyslnie. Kiedy pojawia sie problem, nagle okazuje sie, ze kazdy
uczestnik pamieta inny moment, w ktéorym przedsiewziecie miato
zostac oficjalnie zaakceptowane.

Wyobraz sobie, ze stowarzyszenie chce kupi¢ sprzet potrzebny
do prowadzenia zaje¢. Jedna osoba znajduje atrakcyjng oferte,
druga negocjuje cene, a trzecia informuje sprzedawce, ze
organizacja jest zainteresowana zakupem. Wszystko wyglada
rozsadnie do chwili, gdy sprzedawca przesyta dokumenty i
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oczekuje potwierdzenia zamdéwienia. Wtedy trzeba sprawdzi¢, czy
wydatek mieSci sie w dostepnych Srodkach, czy odpowiedni organ
podjat potrzebng decyzje i kto moze skutecznie zaciagnaé
zobowigzanie. By¢ moze wszystkie warunki sg juz speinione. By¢
moze brakuje jednego zatwierdzenia. Najgorszym rozwigzaniem
jest uznanie, Ze skoro trzy osoby poswiecily czas na wybor sprzetu,
formalnosci zapewne dostosuja sie do poziomu ich zaangazowania.
Niestety, ksiegowos$¢ i przepisy nie wykazuja takiej empatii.

Nie oznacza to Kkonieczno$ci organizowania uroczystego
posiedzenia zarzadu przed kazdym telefonem czy zakupem
papieru. Organizacja potrzebuje sprawnego dziatania, a nadmierna
formalizacja potrafi skutecznie zniecheci¢ najbardziej wytrwatych
spotecznikéw. Wazne jest jednak ustalenie, ktére czynnosci mozna
wykonywa¢ w ramach weczes$niej przyjetych decyzji, a ktore
wymagaja nowego rozstrzygniecia. Granice delegowania zadan i
podejmowania decyzji musza by¢ zgodne ze statutem oraz prawem.
Jezeli kto$ zajmuje sie zakupami, powinien wiedzie¢, jakie ma
upowaznienia, jakie srodki moze wykorzystac i kiedy musi wrocié
do zarzadu po decyzje. Sprawno$¢ nie polega na pomijaniu zasad,
tylko na takim ich uporzadkowaniu, zeby cztowiek nie musiat ich
odkrywac od poczatku przy kazdym wydatku.

Kolejna putapka wigze sie ze stowem ,prezes”. W spotecznej
wyobrazni prezes czesto jest cztowiekiem, ktéry moze wszystko,
wie wszystko i z jakiego§ powodu powinien réwniez posiadac
numer telefonu do hydraulika. Tymczasem konkretne uprawnienia
prezesa wynikaja z dokumentéw danej organizacji. Sam tytut nie
oznacza automatycznie samodzielnej mozliwosci podpisania kazdej
umowy ani zastgpienia pozostatych cztonkéw zarzadu w
podejmowaniu wszystkich decyzji. Podobnie funkcja skarbnika nie
przesadza sama przez sie o pelnym zakresie uprawnien
finansowych, a sekretarz nie staje sie z mocy nazwy jedyng osobg
odpowiedzialng za cata dokumentacje. Nazwy stanowisk s3a
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pomocne, ale dopiero ich rzeczywiste kompetencje pozwalajg
bezpiecznie dziatac.

Warto zatem przeczytaé statut nie jak historyczny dokument
zatozycielski, lecz jak instrukcje dziatania instytucji, ktorej states
sie czescia. Nie chodzi o jednorazowe przewertowanie wszystkich
paragraféw przy filizance kawy. Znacznie wiecej daje
przeanalizowanie konkretnej decyzji i sprawdzenie, ktore
postanowienia majg do niej zastosowanie. Kto moze jg podja¢? Jak
zwotuje sie wiasciwe posiedzenie? Jakie sg zasady gtosowania? Kto
moze reprezentowac organizacje przy wykonaniu decyzji? Czy
istnieje dodatkowy wymoég wynikajacy z uchwaty albo umowy o
finansowanie? Takie pytania zmieniajg statut z abstrakcyjnego
zbioru formalno$ci w uzyteczne narzedzie. Jezeli zapis jest niejasny,
nie dopisuj sobie interpretacji, ktéra akurat najbardziej utatwia
zycie. W sprawach o istotnych skutkach warto uzyska¢ pomoc
prawna.

Szczegblnie wazne jest odro6znienie odpowiedzialnoSci
organizacyjnej od osobistego wykonywania wszystkich zadan.
Cztonek zarzadu moze odpowiada¢ za nadzoér nad okreslonym
obszarem, cho¢ dokumenty przygotowuje pracownik, wolontariusz
albo zewnetrzny specjalista. Nie powinien jednak zaktada¢, ze
przekazanie zadania automatycznie usuwa wszelka
odpowiedzialnos¢ zwigzang z petniong funkcja. Z drugiej strony nie
kazde niepowodzenie stowarzyszenia oznacza  osobistg
odpowiedzialno$¢ majatkowa kazdego cztonka zarzadu. Ta zalezy
od rodzaju zobowigzania, podstaw prawnych i okolicznosci.
Wtasnie dlatego nie warto ani lekcewazy¢ ryzyka, ani wyobrazac
sobie, ze kazda nieoptacona faktura natychmiast zamieni sie w
prywatny dtug catego zarzadu. Strach jest kiepskim doradca,
szczegdlnie kiedy wystepuje w towarzystwie plotek.

Rozsadny cztonek zarzadu nie musi zna¢ na pamie¢ wszystkich
przepiséw, ale powinien umieé¢ rozpoznaé sprawe wymagajaca
ostrozno$ci. Takimi sygnatami moga by¢ zobowigzanie
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przekraczajace dostepne S$rodki, niejasna umowa, zaleglos¢
publicznoprawna, brak wymaganych dokumentéw lub propozycja
podpisania czego$ z data wczesniejsza niz rzeczywiste dziatanie. W
podobnych sytuacjach nalezy zatrzymac proces, ustali¢ fakty i
skorzysta¢ z odpowiedniego wsparcia. Powstrzymanie sie od
pochopnej decyzji nie oznacza braku kompetencji. Czasami jest
najbardziej odpowiedzialng czynnoscig, jaka mozna wykonad.
Zwtaszcza gdy kto$ przekonuje, Ze ,wszyscy tak robig”, lecz nie
potrafi wskaza¢ ani jednej podstawy prawnej, dokumentu czy
osoby gotowej potwierdzi¢ te opinie zawodowo.

Osobnym zagadnieniem jest odpowiedzialno$¢ za decyzje
podejmowane wspoélnie. Zarzad ma charakter kolegialny tam, gdzie
tak przewiduje konstrukcja danego stowarzyszenia, a zasady
podejmowania uchwal wynikajg ze statutu i prawa. Nie musisz
zgadzac sie z kazda propozycja tylko dlatego, ze wiekszo$¢ uwaza ja
za sympatyczng. Masz prawo pyta¢ o skutki, koszty i podstawe
rozstrzygniecia, a sposéb dokumentowania glosowania i
ewentualnego sprzeciwu powinien odpowiada¢ obowigzujagcym
zasadom. Samo zgtoszenie zdania odrebnego nie jest uniwersalnym
zwolnieniem z odpowiedzialnosci, jednak rzetelny zapis przebiegu
podejmowania istotnych decyzji pomaga odtworzy¢ fakty. Dobrze
jest zwlaszcza unikaé sytuacji, w ktérej protokot stwierdza petng
jednomyslno$¢, cho¢ trzy osoby miaty powazne zastrzezenia, a
czwarta w ogoble nie wiedziata, nad czym gtosowano.

Moze pojawic sie pokusa, aby po objeciu funkcji natychmiast
oceni¢ prace poprzednikéw. Kiedy widzisz op6znione sprawy i
niewyjasnione ustalenia, fatwo pomysle¢, ze ktos wczesniej byt po
prostu nieodpowiedzialny. Bywa jednak, Ze za widocznym chaosem
stoja lata pracy prowadzonej przy ograniczonych zasobach,
niespodziewane odejScia wolontariuszy albo zwyczajny brak
wiedzy o lepszych rozwigzaniach. To nie usprawiedliwia
zaniedban, ale zmienia sposéb ich naprawiania. Zamiast
rozpoczyna¢ kadencje od publicznego oglaszania, Ze wszystko jest
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zle, zbierz informacje i oddziel naruszenia wymagajace pilnej
reakcji od proceséw, ktére mozna stopniowo poprawié. Ludzie
znacznie chetniej pomagaja porzadkowaé organizacje, kiedy nie
styszg na wstepie, ze cate ich dotychczasowe zaangazowanie byto
organizacyjna katastrofa.

Pomocne jest prowadzenie wtasnego krétkiego rejestru spraw
wymagajacych rozstrzygniecia. Nie musi to by¢ dodatkowy system
administracyjny. = Wystarczy =~ uporzadkowane  zestawienie
zawierajgce opis problemu, osobe odpowiedzialng za wyjasnienie,
wymagane dokumenty, termin i aktualny stan. Wazne, zeby
odroznia¢ informacje potwierdzone od przypuszczen. Zdanie
spoprzedni zarzad prawdopodobnie podpisat umowe” nie jest
rownowazne z posiadaniem podpisanej umowy. Podobnie
zapewnienie, ze ,ksiegowa wszystko ma”, nie zastepuje ustalenia,
jakie dokumenty faktycznie przekazano. Rejestr nie stuzy szukaniu
winnych ani tworzeniu dodatkowej papierologii. Ma chroni¢ przed
podejmowaniem kolejnych decyzji na podstawie informaciji,
ktérych nikt nie sprawdzit.

Warto réwniez przyjrze¢ sie sposobowi, w jaki zarzad
komunikuje swoja role cztonkom organizacji. Jezeli kazda prosba
trafia bezposrednio do jednej osoby, szybko pojawia sie
przekonanie, ze wylgcznie ona odpowiada za wszystkie sprawy.
Mozna temu zapobiec prostym komunikatem: okreslone kwestie
prowadza konkretni ludzie, decyzje zapadaja zgodnie z ustalonym
trybem, a sprawy wymagajace zatwierdzenia sg kierowane do
wilasciwego organu. Nie potrzeba przy tym urzedowego tonu.
Mozesz powiedzie¢: ,Chetnie sprawdzimy ten pomyst. Najpierw
potrzebujemy informacji o kosztach i osobie, ktéra zajmie sie
realizacjg”. To odpowiedZ znacznie lepsza od automatycznego
»tak”, ktére po tygodniu okaze sie obietnica bez pokrycia.

Istnieje jednak réznica miedzy rozsadnym podziatem pracy a
chowaniem sie za formalno$ciami. Je$li kto$ zglasza rzeczywisty
problem, zarzad nie powinien odsyta¢ go bez konica pomiedzy
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stanowiskami tylko dlatego, Ze Zzadne nie ma odpowiednio
wygodnej nazwy. Zasady maja wskazywa¢ droge do decyzji. Gdy
organizacja nie potrafi ustali¢ odpowiedzialnego za konkretna
sprawe, wilasnie to staje sie zadaniem zarzadu. Nie trzeba
wszystkiego wykonywa¢ samodzielnie, ale trzeba doprowadzi¢ do
ustalenia, kto zajmie sie rozwigzaniem. Biurokracja zaczyna sie w
chwili, gdy procedura stuzy przede wszystkim temu, zeby nikt nie
musiat podja¢ odpowiedzialno$ci za nastepny ruch.

Nie mozna tez ignorowa¢ wlasnych ograniczen. Funkcja
spoteczna moze by¢ wykonywana z ogromnym zaangazowaniem,
ale doba nie staje sie dtuzsza po ogtoszeniu wynikéw wyborow.
Jezeli pracujesz zawodowo, opiekujesz sie rodzing albo masz inne
zobowigzania, uczciwie okresl swojg dostepnos$¢. Lepiej
zobowigza¢ sie do przygotowania jednej waznej sprawy
tygodniowo i rzeczywiscie ja doprowadza¢ do konca, niz obiecac
codzienng obstuge organizacji, po czym znika¢ pod ciezarem
wiadomosci. Odpowiedzialno$¢ wymaga przewidywalnosci, nie
nieustannej obecnos$ci. Zarzad ztoZzony z wyczerpanych bohaterow
moze wyglada¢ imponujgco na zdjeciu z uroczystosci, ale na
dtuzsza mete potrzebuje czegos wiecej niz zapasu kawy i dobrej
woli.

Czesto najtrudniejszym momentem jest pierwsze spokojne
przyznanie, Ze czego$ nie wiesz. W otoczeniu bardziej
doswiadczonych cztonkdw mozesz odczuwacC presje, aby
natychmiast udziela¢ odpowiedzi. Tymczasem cztowiek, ktory
potrafi jasno wskaza¢ granice swojej wiedzy i ustali¢ sposob
wyjasnienia problemu, zwykle dziata bezpieczniej niz kto$
improwizujgcy na temat nieznanych mu obowigzkéw. Odpowiedz
»,musimy sprawdzi¢ zasady reprezentacji przed podpisaniem” jest
pelnoprawng decyzja o dalszym postepowaniu. Powinna jedynie
prowadzi¢ do konkretnego dzialania i terminu, a nie sta¢ sie
eleganckim sposobem odktadania sprawy na wieczno$¢. Niewiedza
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jest stanem przejSciowym, o ile kto§ rzeczywiscie zamierza ja
usungc.

Dobra préba zrozumienia wtasnej funkcji jest przeanalizowanie
jednej rzeczywistej sprawy, ktéra wlasnie czeka na decyzje. Nie
wybieraj najwiekszego problemu organizacji ani tematu, ktéry od
pieciu lat wywotuje ktotnie. ZnajdZ zadanie o umiarkowanej wadze,
przy ktéorym da sie przeSledzi¢ pelna droge od propozycji do
wykonania. SprawdZz kompetencje, potrzebne informacje, tryb
zatwierdzenia, sposob reprezentacji i dokumentowania rezultatu.
Jesli po tym ¢wiczeniu potrafisz wyjasni¢ pozostatym, dlaczego
podjeto okreslone kroki, zaczynasz rozumie¢ praktyczny sens
swojego mandatu. Jezeli odkryjesz niejasno$¢, nie maskuj jej.
Wprowadz jg do spraw wymagajacych uporzadkowania i rozwiaz
przy pomocy wtasciwych dokumentéw oraz osob.

Bycie cztonkiem zarzadu nie wymaga nadzwyczajnej
osobowosci ani umiejetnosci wygtaszania przemoéwien przy kazdej
okazji. Wymaga raczej gotowosSci do podejmowania decyzji w
granicach swoich kompetencji, korzystania z wiedzy innych oraz
konsekwentnego pilnowania, zeby wazne sprawy nie znikaty
pomiedzy dobrymi intencjami. Kiedy przestaniesz utozsamiaé
odpowiedzialno$¢ z osobistym wykonywaniem wszystkiego,
funkcja zacznie nabiera¢ rozsadnych proporcji. Nie otrzymates
peleryny superbohatera. Otrzymate$§ mandat do wspoétprowadzenia
organizacji, ktérej powodzenie zalezy od ludzi, zasad i wspdlnych
decyzji. Peleryna mogtaby wprawdzie dobrze wyglada¢ podczas
walnego zebrania, ale prawidlowo podjetej uchwaty nadal by nie
zastapita.

17



Rozdziat 2 - Wszyscy robia wszystko, wiec
nikt nie pilnuje niczego

W matym stowarzyszeniu podziat obowigzkéw czesto wyglada
nastepujaco: prezes zajmuje sie wszystkim, skarbnik finansami i
wszystkim, sekretarz dokumentami i wszystkim, a pozostali
cztonkowie zarzadu pomagajg przy wszystkim, kiedy akurat moga.
Na papierze organizacja jest doskonale obsadzona. W praktyce
powstaje system, w ktorym kazda osoba zaktada, ze kto$ inny
dopilnowat sprawy. Doskonatym sprawdzianem tego modelu jest
organizacja wydarzenia. Jedna osoba rezerwuje sale, druga
przygotowuje ogtoszenie, trzecia kontaktuje sie z prowadzacym.
Dzien przed impreza okazuje sie, ze nikt nie potwierdzil godzin
dostepu do budynku. Wszyscy sa zdziwieni, poniewaz kazdy byt
przekonany, ze sprawa zostata zalatwiona. To sytuacja, w ktorej
organizacja posiada trzech koordynatoréw, cztery grupy
komunikacyjne i ani jednej osoby odpowiedzialnej za otwarcie
drzwi.

Zrédtem  podobnych  probleméw rzadko jest brak
zaangazowania. Cze$ciej chodzi o niewidoczny podziat pracy, ktéry
istnieje wylacznie w gltowach uczestnikéw. Ludzie wiedza, czym
zwyKkle sie zajmujg, lecz nie zawsze rozumiejg, gdzie konczy sie ich
rola, kto podejmuje decyzje i kto odpowiada za sprawdzenie
rezultatu. Nieporozumienia powstajg szczegdlnie wtedy, gdy jeden
cztowiek traktuje swoja funkcje jako samodzielne prowadzenie
zadania, a drugi uwaza ja za pomoc w wykonaniu poleceni. Obie
strony moga mie¢ dobre intencje, a mimo to odczuwac frustracje.
Pierwsza czuje sie kontrolowana, druga ma poczucie, Ze traci
wpltyw na sprawy, za Kktére ponosi odpowiedzialnos¢. Bez
wspdlnych ustalen konflikt nie dotyczy juz organizacji pracy, tylko
rzekomych cech charakteru zainteresowanych oséb.
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Uporzadkowanie ré6l warto rozpocza¢ od rzeczywiscie
wykonywanych dziatan, nie od stanowisk =zapisanych obok
nazwisk. Zadaj pytanie, co organizacja musi regularnie robi¢, aby
prowadzi¢ swoja dziatalno$¢. Moga to by¢ kontakty z cztonkami,
obstuga korespondencji, organizowanie spotkan, przygotowywanie
projektéw, pilnowanie rozliczen, przechowywanie dokumentacji
czy komunikacja z partnerami. Zakres zalezy od charakteru
stowarzyszenia. Nie kazda organizacja potrzebuje wszystkich tych
czynnos$ci w takim samym wymiarze. Chodzi o stworzenie obrazu
rzeczywistej pracy. Jesli zaczniesz od formalnych tytutéw, tatwo
otrzymasz odpowiedZ, ze skarbnik zajmuje sie finansami, a
sekretarz dokumentami. Nadal nie bedziesz wiedziat, kto sprawdza,
czy dostawca otrzymat zaptate, ani kto ma dostep do
korespondencji przychodzacej podczas nieobecnosci sekretarza.

Dla kazdego waznego dziatania przydaje sie rozrodznienie
miedzy osoba prowadzacg sprawe, osoba wykonujaca konkretne
czynnosSci a organem lub osobg uprawniong do podjecia
wymaganej decyzji. W prostych zadaniach te role moga sie
pokrywaé. W powazniejszych powinny by¢ wyraznie oddzielone.
Jezeli wolontariuszka organizuje spotkanie, moze samodzielnie
uzgadnia¢ program i zbieral zgloszenia w ramach otrzymanego
zadania. Nie oznacza to automatycznie uprawnienia do
podpisywania dowolnych uméw lub przekraczania zatwierdzonego
budzetu. Osoba prowadzaca sprawe powinna wiedzie¢, kiedy moze
dziata¢ samodzielnie, a kiedy potrzebuje decyzji uprawnionych
0s6b. Dobrze rowniez ustali¢, kto potwierdza zakonczenie zadania,
poniewaz wystanie wiadomos$ci z pytaniem nie jest jeszcze
réwnoznaczne z uzyskaniem odpowiedzi.

Najprostsza mapa obowigzkéw moze powstaé¢ podczas jednego
roboczego spotkania. Wypiszcie gtowne obszary dziatania
organizacji, a nastepnie przypiszcie do kazdego osobe prowadzaca,
zakres jej samodzielnosci, sposéb przekazywania informacji i osobe
zastepujaca w razie nieobecnosci. Nie trzeba tworzy¢

19



rozbudowanej tabeli z kilkudziesiecioma kolumnami. Szczegdlnie
mate stowarzyszenie powinno uwazaé, aby system kontroli nie
wymagat wiecej czasu niz kontrolowane dziatania. Jezeli
przygotowanie prostego ogloszenia wymaga uzupetnienia szesciu
formularzy i otrzymania zgody czterech oséb, organizacja nie
usprawnita pracy. Wyprodukowata administracyjny tor przeszkdd,
ktérego nagrodg jest mozliwo$¢ opublikowania informacji o
sobotnim spotkaniu.

Zat6zmy, ze stowarzyszenie organizuje regularne warsztaty.
Dotychczas wszystkie szczeg6ty ustalano na wspdlnej grupie
wiadomosci. Kto$ zgtaszat pomyst, kilka os6b odpowiadato, a reszta
milczata. Czasami milczenie interpretowano jako zgode, czasami
jako brak zainteresowania, zaleZnie od tego, ktéra interpretacja
bardziej odpowiadata organizatorowi. Po uporzadkowaniu pracy
jedna osoba koordynuje warsztaty i zbiera potrzebne informacje. W
ustalonych granicach moze uzgadniaé szczegély organizacyjne.
Jezeli pojawia sie nowy wydatek albo zobowigzanie wymagajace
zatwierdzenia, kieruje sprawe do wtasciwych os6b. Po wydarzeniu
przekazuje krotkie podsumowanie, potwierdza wykonane dziatania
i oddaje dokumenty dotyczace kosztéw. Nie powstata nowa
hierarchia urzednikow. Powstata przewidywalna droga dziatania.

Przy podziale obowigzkéw nalezy uwazac na ludzi, ktérzy zbyt
czesto stysza: ,Ty najlepiej sobie z tym poradzisz”. Zwykle sa
kompetentni, zaangazowani i niechetnie odmawiajg. W rezultacie
ich skuteczno$¢ zostaje nagrodzona dodatkowymi zadaniami, az w
koncu zaczynajag pemli¢ funkcje organizacyjnego oddziatu
ratunkowego. Inni cztonkowie stopniowo przestaja uczy¢ sie
nowych czynnosci, poniewaz wiedzg, Ze istnieje osoba, ktdéra zrobi
je szybciej. System wyglada stabilnie tylko dlatego, Ze jedna osoba
stale pokrywa jego braki wtasnym czasem. Kiedy choruje, wyjezdza
albo zwyczajnie potrzebuje odpoczynku, ujawnia sie skala
zaleznosci. Nie jest to dowod, Ze dana osoba byta niezastgpiona. To
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