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Czym jest, a czym nie jest demokracja spotdzielcza?

Aby unikng¢ nieporozumien, rozwazania na temat demokracji spoldzielczej
nalezatoby zacza¢ od mozliwie precyzyjnego zdefiniowania tego pojecia. I tak,
w niniejszej publikacji bede pod nim rozumial ugruntowang praktyke funkcjo-
nowania spétdzielni, w ramach ktérej wigkszos¢ cztonkéw spontanicznie, bez-
posrednio i aktywnie uczestniczy w rozwigzywaniu problemow i podejmowaniu
decyzji, ale takze we wprowadzaniu ich w zycie.

Zatrzymajmy si¢ na chwile na kluczowych elementach powyzszej definicji.
Kladzie ona nacisk na to, iz cho¢ demokracji trudno si¢ obej$¢ bez umocowa-
nia w formalnych regulacjach, jej prawdziwa miara jest codzienna praktyka,
przejawiajaca sie w zwyczajowych procedurach oraz zakorzenionych nawy-
kach zaréwno zarzadu, jak i reszty spotdzielcow. Nawet najbardziej demokra-
tyczny statut sam w sobie nie gwarantuje bowiem realnego wptywu cztonkéw
na zycie spoldzielni, tak jak uchwalenie najwspanialszej konstytucji nie wy-
starczy do zabezpieczenia praw obywateli ani nie spowoduje, ze beda z nich
dobrowolnie i §wiadomie korzysta¢. Powstanie wewnatrzspoétdzielczego

»panstwa prawa” i ,spoleczenstwa obywatelskiego” wymaga z jednej strony
swiadomosci i dobrej woli lideréw, ktérzy beda poszerza¢ zakres wspolde-
cydowania i wspdétodpowiedzialnosci, z drugiej za$ — aktywnosci cztonkow,
opartej na realnych mozliwosciach i wewnetrznej potrzebie korzystania
z przystugujacych praw. Wreszcie, nieodtacznym elementem dojrzalej demo-
kracji jest powiazanie udziatu w podejmowaniu decyzji z udzialem w ich kon-
sekwencjach, takich jak np. dodatkowy wysitek czy koniecznos¢ ,,firmowania”
takze tych postanowien, ktore sg sprzeczne z indywidualnymi preferencjami.
Podsumowujac, demokracja spoéldzielcza jest w co najmniej takim samym
stopniu ,,kulturg” jak ,ustrojem” kooperatywnego przedsiebiorstwa.

Tak skonstruowana definicja zwraca nasza uwage na kilka istotnych
aspektéw. Po pierwsze, demokracja spdtdzielcza, podobnie zresztg jak inne
jej rodzaje, wymaga nieustannej ,,pielegnacji’: wysitku, krytycznej refleksji.
Po drugie, moze i powinna by¢ stale ulepszana, na bazie praktycznych do-
$wiadczen, a ponadto twoérczo adaptowana do zmieniajacych si¢ realiow. Po
trzecie, nie istnieje jej zaden uniwersalny wzorzec — by mogta funkcjonowac,
jej ksztalt musi by¢ dostosowany do potrzeb grupy oraz rozumiany i akcep-
towany przez czlonkdow.



Uprzedzajac prawdopodobne glosy krytyki nalezy w tym miejscu wyraz-
nie podkresli¢, ze postulat ,,codziennej” demokracji w zarzgdzaniu spotdziel-
nig nie oznacza zanegowania roli zarzadu; cigzy na nim specjalna odpowie-
dzialnos¢, ktorej powinny odpowiadac szczegdlne uprawnienia. Nie jest takze
wezwaniem do szczegétowego dyskutowania i/lub glosowania wszystkich za-
gadnien w gronie ogdtu spétdzielcéw. Przyjety model wewnetrznej demokra-
cji musi gwarantowac cztonkom mozliwos¢ wptywu na najwazniejsze aspekty
funkcjonowania spoéldzielni oraz kierunki jej rozwoju, ale jednoczesnie za-
pewnia¢ sprawne zarzadzanie.

Niniejszy poradnik pisany jest z mysla o spdtdzielniach o0séb fizycznych,
w ktdérych wszyscy pracownicy posiadajg jednoczesnie status cztonkéw. Wiele
zawartych w nim rozwazan mozna jednak z powodzeniem odnies¢ takze do
wspolnot o innej formule, jesli tylko pragng one poszerza¢ zakres wspoétde-
cydowania i wspotodpowiedzialnosci.

Po co komu demokracja?

Doswiadczenia pokazujg, ze demokracja zdefiniowana tak jak powyzej prze-
kiada si¢ na sprawniejsze funkcjonowanie przedsiebiorstw. Dzieje si¢ tak z co
najmniej pieciu powodow:

1. Wiecej demokracji to wigksze zaangazowanie w prace i lepsza jej ja-
kos$¢. Poczucie wplywu na swoje miejsce pracy (wewnetrzng organizacje,
podziat wypracowanych $rodkéw itd.) oraz zrozumienie wyptywajacych
z tego zobowigzan przewaznie motywuje do wytezonych wysitkow oraz
staranniejszego i bardziej refleksyjnego podejscia do wykonywanych za-
dan. I na odwr6t - ,,z niewolnika nie ma pracownika”.

2. Wiecej demokracji to wiecej dobrych pomystow. Praktyka dzialania
spoldzielni, w ramach ktérej inicjatywa czlonkéw jest promowana i pre-
miowana, tworzy sprzyjajace warunki dla innowacji czy wnioskéw racjo-
nalizatorskich. Na niektére pomysty ma szanse wpas¢ tylko jeden z czton-
koéw, gdyz np. tylko on jest w stanie skojarzy¢ dany problem ze znang sobie
osobg, ktéra moze by¢ pomocna w jego rozwiagzaniu. Warto zatem, by nie-
ustanne myslenie o dobru przedsiebiorstwa byto udzialem calego zespotu.



3. Wiecej demokracji to lepsza jakos¢ podejmowanych decyzji. Od dawna
wiadomo, ze ,,co dwie glowy, to nie jedna”. Decyzje podejmowane w nie-
wielkim gronie sila rzeczy opieraja si¢ na wezszym ogladzie sytuacji niz te
wypracowane w toku dyskusji 0s6b o réznych specjalizacjach, doswiad-
czeniach Zyciowych etc. W tym drugim przypadku m.in. znacznie spada
ryzyko przeoczenia jakiego$ calego, specjalistycznego wymiaru sprawy
(technicznego, prawnego, marketingowego itp.). Dlatego warto tworzy¢
zespoly zadaniowe, a szczegdlnie istotne kwestie omawia¢ na forum catej
spoldzielni, metoda ,,szukania dziury w calym” Doswiadczenie uczy, ze
w wigkszosci przypadkow ostatecznie przyjete rozwiazanie jest wowczas
istotnie ulepszone w stosunku do pierwotnej propozycji.

4. Wiecej demokracji to wiekszy szacunek dla podjetych postanowien.
Autokratyczna formuta zarzadzania spoéldzielnig zwigksza ryzyko jaw-
nego badz skrytego kontestowania nawet racjonalnych decyzji. Kiedy po-
dejmowane s3 one na drodze wigzacego glosowania lub cho¢by tylko po
zaciagnieciu opinii ogétu czlonkéw - trudniej jest podwazy¢ ich mandat,
przed samym sobg oraz na forum grupy. Nawet jesli przyjete rozwigzanie
odbiega od naszej opinii czy oczekiwan, wypracowane zostalo przeciez
przy naszym wspoétudziale.

5. Wiecej demokracji to wigksza wymiennos¢ funkeji, w tym koordyna-
cyjnych i kierowniczych. Kultura wspétodpowiedzialnosci i wspotdecy-
dowania oraz towarzyszaca jej praktyka zmniejszaja ryzyko wytworzenia
sie sztywnego podzialu na lideréw i bierng wigkszo$¢ oraz waskiej specja-
lizacji w ramach wypelnianych na co dzien obowigzkéw. Wszechstronnos¢
i samodzielno$¢ pracownikéw poszerza pole manewru podczas biezacego
podzialu zadan, dzieki czemu spéldzielnia jest w stanie sprawnie funk-
cjonowac, takze np. w sezonie urlopowym, a jednoczesnie w wiekszym
stopniu dostosowywac grafik do indywidualnych ograniczen i preferencji.
Z kolei w obliczu zmian personalnych w spétdzielni - a predzej czy pdzniej
maja one miejsce w zdecydowanej wigkszo$ci przedsigbiorstw spotecz-
nych - wspomniane cechy moga wrecz przesadzic o jej przetrwaniu. Bo
cho¢ moéwi sie, ze ,,nie ma ludzi niezastgpionych”, w praktyce wiele sp6t-
dzielni staje si¢ w pelni zaleznych od unikalnej wiedzy czy umiejetnosci



jednej badz kilku osoéb, np. odpowiedzialnych za ksiegowos¢. Prawdziwa
kooperatywa — taka, w ktorej kazdy jest po trosze prezesem, dyrektorem
finansowym itd. - tatwiej przetrwa chocby przejscie na emeryture wie-
loletniego czlonka zarzadu, gdyz w miedzyczasie inne osoby dojrzeja do
pelnienia tej funkcji.

Rzecz jasna zalety demokracji nie ograniczajg si¢ do usprawniania funk-
cjonowania spdtdzielni. Wzrost poczucia wlasnej wartosci oraz kwalifika-
cji cztonkéw - bedacy przeciez jednym z gléwnych celéw spétdzielczosci
socjalnej! - jest wystarczajacym powodem, by po$wieci¢ nieco wysitku na
demokratyzacje naszej firmy.

W czym problem?

Po naszkicowaniu korzysci z kultury autentycznej samorzadnoéci, nalezy za-
dac sobie pytanie o gléwne bariery dla jej rozwoju. Wydaje sie, ze nalezy ich
szuka¢ przede wszystkim w dwoch, $cisle ze sobg powiazanych sferach.

Pierwszg z nich stanowi $wiadomos$¢ i motywacja cztonkéw. Istnieje sze-
reg przyczyn, dla ktérych moga by¢ oni po prostu niezainteresowani zwiek-
szaniem zaangazowania we wspolny biznes; przyklad stanowi przekonanie,
nierzadko niebezpodstawne, ze dodatkowy wysitek nie zostanie przez grupe
doceniony. Dlatego réwnie wazne, jak uswiadamianie sobie nawzajem zalet
kultury aktywnosci, jest zrozumienie indywidualnych przyczyn, ktére demo-
tywuja do jej wspdttworzenia.

Zrédel niedorozwoju demokracji spétdzielczej warto poszukiwaé row-
niez w sferze szeroko rozumianych instytucji. Okazuje sie, ze nawet sposéb
prowadzenia zebran, bedacych zreszta niedocenianym narzedziem demokra-
tycznego zarzadzania spoldzielnig, moze stanowi¢ powazng przeszkode dla
aktywnosci i wspotdecydowania (o tym, jak unikna¢ tego zagrozenia, bedzie
mowa w dalszej czesci publikacji).

Podsumowujac, wyzwanie demokratyzacji przedsigbiorstw spofecznych
sklada si¢ z dwoch réwnorzednych celéw, ktore stanowia zachecanie czton-
kow do wigkszej inicjatywy oraz takie ksztaltowanie wewnetrznych procedur,
by ja ulatwialy i premiowaly. Dalsza cze$¢ poradnika ma ambicje stanowic¢
pomoc w osiggnieciu obu tych celow.



Budowanie kultury zaangazowania

Ponizej zestawiono kilkanascie rekomendacji w zakresie aktywizacji, wypra-
cowanych w toku wymiany doswiadczen miedzy spétdzielniami socjalnymi
z calej Polski.

1. Zamiast wypomina¢ mniej aktywnym czlonkom, ze ,,nie dorosli do spot-
dzielczo$ci”, warto zastanowic sie, czy ich dotychczasowe pomysly, opi-
nie oraz inicjatywy byly traktowane przez grupe z uwagga i szacunkiem.
Niezaleznie od tego, jak oceniamy warto$¢ poszczegélnych propozyciji,
s3 one przejawem zaangazowania we wspolne przedsiewziecie, czyli
postawy, od ktorej w dluzszej perspektywie zalezy przetrwanie i rozwdj
spotdzielni. Kazdy jej czlonek zastuguje przynajmniej na rzeczowe uza-
sadnienie odrzucenia jego postulatéw, tymczasem nierzadko styszy je-
dynie protekcjonalne lub wrecz drwigce uwagi, w rodzaju ,,duzo masz
jeszcze takich pomystéw?”. W osobach potraktowanych w ten sposob -
nie tylko szkodliwy z punktu widzenia budowy kultury aktywnosci, ale
takze zwyczajnie niekolezenski — wytwarza si¢ przekonanie, ze faktyczne
mozliwosci wplywu na spétdzielni¢ ograniczone sa do grona szeroko ro-
zumianych lideréw. Taka sytuacja rzeczywiscie moze si¢ wytworzy¢, jesli
otwarte lub pod$§wiadome lekcewazenie niektérych osob wejdzie reszcie
grupy w nawyk.

2. Zadajmy sobie pytanie, czy zréznicowana aktywnos¢ naszych kolezanek
i kolegow zalezy wytacznie od ich pracowitoéci oraz poczucia odpowie-
dzialnosci? Doswiadczenia wielu spotdzielni dowodza, ze do tej listy na-
lezy doda¢ co najmniej kilka kolejnych cech indywidualnych. Przyktadowo,
osoby uwazane za bierne czy wrecz leniwe czesto sg po prostu mato prze-
bojowe: z braku §mialosci lub wiary we wlasne pomysty nie dzielg si¢ nimi
z reszta grupy, nie podejmuja si¢ nowych zadan, gdyz obawiaja sie presji
oczekiwan itd. Cechami réznicujacymi spoldzielcow sa réwniez kreatyw-
nos¢ oraz temperament. Niektdrzy z nich sg ,wulkanami pomystow”, ktore
najchetniej od razu wcielaliby w zycie; takie osoby wnoszg do kooperatyw-
nego przedsigbiorstwa nieszablonowe koncepcje, potrafia takze zarazi¢
innych swoim entuzjazmem, jednak zazwyczaj majg i stabsze strony, jak



np. niezdolno$¢ do dluzszego skupienia uwagi na jednym przedsigwzigciu.
Inni, przewaznie postrzegani jako slabiej zaangazowani w rozwdj firmy,
nierzadko posiadajg po prostu inny typ osobowosci.

Mniejsza ogdlna inicjatywa czy ,innowacyjno$¢” w zadnym razie
nie wykluczaja ponadprzeci¢tnego zaangazowania, wytrwalosci i samo-
dzielnosci w wybranych sferach. Dlatego do waznych zadan grupy na-
lezy o$mielanie mniej przebojowych kolegéw i kolezanek do wspdlnych
poszukiwan dodatkowych pol dla indywidualnej aktywnosci, mozliwie
zgodnych z kompetencjami, ale i zainteresowaniami oraz ambicjami po-
szczegolnych oséb. Gdy podzial zadan oraz uprawnien decyzyjnych nie
tylko odzwierciedla zréznicowane kwalifikacje oraz predyspozycje spot-
dzielcow, ale i daje kazdemu z nich szanse, by ,,pokazal, na co go stac”, za
czym idzie odpowiedni kredyt zaufania - efekty moga by¢ zaskakujace.

. Nie szczedZmy kolezankom i kolegom wyrazéw uznania za dobrze wyko-
nang prace czy wykazang inicjatywe. Nie chodzi w zadnym razie o ,,pokle-
pywanie si¢ po plecach” przy kazdej mozliwej okazji, gdyz woéwczas mite
gesty stracg motywacyjna moc. Zdecydowanie niewskazane sg réwniez
podzigkowania czy komplementy, za ktérymi stoi nie szczere przekonanie,
ze dana osoba na nie zasluzyta, a jedynie che¢ budowania milej atmo-
sfery. Zbyt cienka linia dzieli takie zachowania od obtudy, zazwyczaj tatwo
wyczuwalnej i bardzo psujacej relacje w grupie. Po prostu: wyrabiajmy
w sobie nawyk dostrzegania wysitku innych oraz komunikowania pozy-
tywnych emocji, jakie si¢ z nim wigza.

. Szczegolne zagrozenia dla motywacji czlonkdw zwigzane sg z podzialem
obowigzkow. Kazda branza, a nawet kazda spotdzielnia ma swojag spe-
cyfike, dlatego poszczegdlne kooperatywy musza wypracowaé wilasne
rozwigzania w tym zakresie. Mozna si¢ jednak pokusi¢ o sformutowanie
pewnych uniwersalnych wskazéwek.

Pierwsza z nich moze si¢ wyda¢ banalna, ale to nie znaczy, ze przed-
siebiorstwa spolfeczne skutecznie wprowadzajg ja w zycie. Ot6z malo co
réwnie zniechgca nie tylko do podejmowania dodatkowej aktywnosci, ale
i do zaangazowania w wykonywanie codziennych obowiazkéw, jak prze-
konanie o niesprawiedliwym podziale pracy. Nierzadko ma ono solidne



podstawy. Przyktadowo, niewdzigczne obowigzki, podobnie jak dodat-
kowe, nieprzewidziane zadania wyjatkowo czesto dostaja si¢ osobom nie-
umiejacym odmawiaé, natomiast rzadko - tym najbardziej asertywnym.
I na odwrot: zadania stosunkowo lekkie i/lub powigzane z prestizem, takie
jak reprezentowanie spoldzielni podczas spotkan czy konferencji, row-
niez maja tendencje do koncentracji w tych samych rekach, nawet gdy
wystarczajace kompetencje posiada wigksze grono czlonkéw. Wtasnie
dlatego, cho¢ i dla zwigkszenia efektywnosci, niezbedne jest przygotowa-
nie opiséw stanowisk pracy, a nastepnie przypisanie do nich poszczegol-
nych o0séb (w tej wlasnie kolejnosci!). Inwentaryzacja zadan niezbednych
dla prawidlowego funkcjonowania spétdzielni, ich pogrupowanie pod
wzgledem tematycznym i funkcjonalnym, wyrdznienie na tej podstawie
stanowisk pracy, a na koniec powigzanie z nimi aktualnych cztonkéw
spoldzielni, daje szans¢ na podzial obowiazkéw akceptowany przez caly
zespol. Co wigcej, stanowi unikalng szanse na lepsze poznanie wlasnego
przedsigbiorstwa i zachodzacych w nim proceséw, identyfikacje réznego
rodzaju ,,dziur’, zrozumienie i docenienie zadan wykonywanych przez
kolezanki i kolegéw itd. Wreszcie, mozliwie precyzyjne okreslenie zakresu
obowiazkow na poszczegolnych ,,odcinkach frontu” minimalizuje ryzyko,
ze niespodziewane zadanie nie zostanie przez nikogo podjete, gdyz kazdy,
nie bez pewnej racji, zapyta: ,,A dlaczego wiasnie ja?”. Oczywiscie wska-
zane by byto, aby caly opisany powyzej proces miat miejsce jeszcze przed
powolaniem spoidzielni, na etapie przygotowywania biznesplanu, poma-
gajac racjonalnie okredli¢ zapotrzebowanie na prace oraz poszczegélne
umiejetnosci. Wiele przedsigbiorstw spotecznych przegapia jednak te
potrzebe, poprzestajac na ogélnym zakresleniu sfer indywidualnej odpo-
wiedzialnosci. Im szybciej dostrzega korzysci z doprecyzowania podziatu
zadan, tym lepiej dla firmy oraz wspdttworzacych ja osob.

Warto takze spisywac procedury, np. listy czynnosci do wykonania
podczas dyzuru lub zmiany. Zalety tego rodzaju rozwiazan niech zilu-
struje przyklad: jasne okreslenie, co ma obowigzek umy¢, gdzie zamies§¢
i co wyrzuci¢ osoba przypisana danego dnia do sprzatania (np. z racji tego,
ze zgodnie z grafikiem konczy prace jako ostatnia) pozwala rozstrzygnaé
potencjalnie grozne spory o to, czy wszyscy sa podobnie obciazeni dba-
niem o czysto$¢ w spotdzielni.
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Nalezy by¢ bardzo ostroznym podczas premiowania ponadprzeci¢tnego
zaangazowania czy szczeg6lnie dobrych wynikéw (dotyczy to w réwnym
stopniu publicznych pochwal i innych wyrdznien o charakterze prestizo-
wym, jak i gratyfikacji o charakterze materialnym). Konsekwentne i spra-
wiedliwe postepowanie w tym zakresie motywuje calg grupe, nie tylko
»hagrodzonych’, ale i osoby, ktére swiadomie lub podswiadomie pragna
dolaczy¢ do grona szczegdlnie docenianych. Na analogicznej zasadzie
brak jasnych regut lub zbyt duza uznaniowos¢ w ich stosowaniu, podob-
nie jak szczegdlnie szczodre premiowanie wybranych jednostek (nawet
jesli jest ono adekwatne do skali ich zastug) moga obrzydzi¢ dodatkowy
wysitek wszystkim tym, ktorzy - stusznie lub nie — poczuja sie pokrzyw-
dzeni. Bez wzgledu na to, kto wartosciuje prace innych, zarzad czy ogdt,
nie sposob wyeliminowac subiektywne czynniki, dlatego nalezy dotozy¢
wszelkich staran, by zasady byly mozliwie precyzyjne oraz by w ich wy-
pracowaniu mieli udzial wszyscy cztonkowie.

Namystu wymagaja stosowane kryteria, ale i same formy docenia-
nia. Jak podpowiadajg praktycy (czytaj: osoby, ktére w omawianej sferze
zdazyly juz zaliczy¢ powazne wpadki), ryzyko tzw. kwaséw znaczaco si¢
zmniejsza, gdy nagrody maja charakter niepieni¢zny oraz dostosowany do
unikalnych potrzeb i aspiracji poszczegélnych cztonkéw; dobrym przykta-
dem moze by¢ tutaj sfinansowanie ze $rodkéw spdétdzielni specjalistycz-
nych szkolen, ksigzek czy sprzetu przydatnego w pracy na konkretnym
stanowisku. Réwniez dodatkowy dzien wolnego jest pod wspomnianym
wzgledem bezpieczniejszy niz gratyfikacja pienigzna. Co wiecej, umoz-
liwienie spétdzielczym prymusom dluzszej regeneracji sit, podobnie jak
wsparcie ich samorozwoju czy zwigkszenie komfortu pracy, jest korzystne
dla calej firmy.

Rzecz jasna zrédiem spig¢ moga by¢ nie tylko uznaniowe nagrody
i premie, ale i wysokos$¢ comiesiecznych wyplat. Poszczegdlne przed-
siebiorstwa spoleczne przyjmuja tutaj rézne rozwigzania, od catkowitej
réwnosci plac (w przeliczeniu na pelne etaty) az po rynkowa wycene
indywidualnych wynagrodzen, co czgsto przeklada si¢ na ich wyrazne
zréznicowanie. Zgodny z idealami spdtdzielczosci, a jednoczesnie naj-
bardziej efektywny dla budowania demokratycznego kolektywu pracow-
niczego jest model egalitarny. Nie musi i wrecz nie powinien on oznacza¢



idealnej réwnosci plac, lecz ich nieduze zréznicowanie w formie kilku
grup zaszeregowania, wyréznionych na podstawie takich kryteriéw jak
wiek, staz pracy czy pelnione funkcje statutowe. Ideatem jest system,
ktéry jednakowo wynagradza wysilek — podobny w przypadku kazdego
ze spoldzielcdw, jesli tylko zadbalismy o sprawiedliwy podzial obowiaz-
kéw - dodatkowo doceniajac branie na siebie odpowiedzialnosci oraz
respektujac zasade, Ze wraz z wiekiem nabywa sie szczegdlnych upraw-
nien spotecznych.

Jedno jest pewne: wysokos¢ i zréznicowanie plac muszg by¢ akcepto-
wane przez ogol, a nawet najnizsze z nich muszg pokrywac elementarne
potrzeby cztonkéw. Trudno oczekiwac, by osoba, ktérej mysli koncentruja
sie wokot pustej lodowki, nierzadko zmuszona do brania tzw. chaltur, byta
w stanie w pelni wykorzystywa¢ swoj spoldzielczy potencjal, czy choc¢by
tylko partycypowa¢ we wszystkich instrumentach wewnetrznej demo-
kracji, takich jak zebrania. Granica miedzy ekonomicznie uzasadnionym
trzymaniem wydatkéw w ryzach a oszczedzaniem na pracownikach z na-
tury rzeczy nie jest ostra, nalezy jednak znalez¢ optimum, dla dobra za-
réwno spoétdzielcow, jak i spotdzielni.

6. Wprowadzenie rotacyjnos$ci wybranych rél moze wzmacnia¢ poczu-
cie posiadania wspélnych praw i obowigzkéw. Gdy przynajmniej czes¢
wyjatkowo zmudnych lub malo prestizowych prac wykonywanych jest
naprzemiennie przez caly zespdl, realizowane sg zasady réwnosci i soli-
darnosci, na ktérych opiera si¢ wiarygodnos¢ kazdej demokracji. Rzecz
jasna ujednolicanie zakresu obowigzkow nie jest celem samym w sobie,
a zbyt czgste odrywanie cztonkéw spétdzielni od zadan w ktdrych sig spe-
cjalizujg trudno uznac za efektywne wykorzystanie jej zasobow (miejsce
mistrza sprzedazy bezposredniej jest przy potencjalnych klientach, a nie
przy mopie). W kazdej firmie jest jednak sporo ,,czarnej roboty”, ktorej
mozliwie réwna dystrybucja powinna stanowi¢ dla spo6tdzielni punkt ho-
noru. Autentyczna kooperatywa opiera si¢ na demokratycznym podziale
pracy i odpowiedzialnosci, w sposob korzystny dla ogétu i sprawiedliwy
z punktu widzenia jednostek, a nie na podziale na tych, ktérzy w razie
potrzeby umyja okna albo poleca na poczte oraz tych ,,stworzonych do
wyzszych celow”.
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Tak jak egalitaryzm w podziale prac nielaczacych si¢ z prestizem
trzyma w ryzach ego lideréw, tak rotacyjnosc¢ zadan i funkcji kojarzonych
z wysokim statusem, jak prowadzenie zebran (w tym walnych zgroma-
dzen czlonkéw) czy reprezentowanie przedsigbiorstwa w mediach, moze
budowa¢ poczucie wlasnej wartosci ,,szeregowych” cztonkéw spétdzielni.
Co réwnie wazne, taka polityka niejako wymusza wszechstronny rozwoj
zespolu, gwarantujac, ze w razie potrzeby kazdy ze spoldzielcow bedzie
w stanie samodzielnie obstuzy¢ kserokopiarke, ale i skladnie odpowie-
dzie¢ na pytanie dziennikarza.

Doswiadczenia wzorowych przedsigbiorstw zatrudniajacych niepetno-
sprawnych intelektualnie pokazuja, ze pewien zakres wymiennosci funk-
cji, takze tych zwigzanych z koordynowaniem i nadzorowaniem pracy
innych, mozliwy jest do stopniowego wprowadzenia nawet w grupach
0s6b doswiadczajacych bardzo powaznych problemdéw z funkcjonowa-
niem spotecznym.

Im wczesniej i bardziej wyczerpujaco czlonkowie przedyskutujg indywi-
dualne oczekiwania co do spotdzielczej przygody oraz mozliwo$ci podpo-
rzadkowania jej innych spraw, a takze okresla swoje ,,czute punkty”, tym
mniejsze ryzyko pdzniejszego rozczarowania oraz konfliktéw - najwiek-
szych zabdjcéw aktywnosci.

Przygotowania do rozpoczecia dziatalnosci w formule spétdzielni so-
cjalnej zazwyczaj przebiegaja w atmosferze duzych nadziei na odmiane
zlej zyciowej passy, nierzadko podsycanych przez instytucje wsparcia
ekonomii spolecznej. Wizja stabilnych miejsc pracy w ,,firmie przyjaciét”
potrafi na tyle skutecznie zawladna¢ wyobraznig poczatkujacych przed-
siebiorcow, Ze nie stawiaja sobie nawet podstawowych pytan, np. o to, jak
wiele czasu w skali tygodnia sg gotowi po$wigca¢ na rozkrecanie wspdl-
nego biznesu, z czego beda si¢ utrzymywac zanim spétdzielnia zacznie
przynosi¢ dochody umozliwiajace regularng wyplate ,,normalnych” pensji
etc. Dodatkowo, kazdy cztonek grupy posiada wlasne, mniej lub bardziej
uswiadomione, czesto nie do konica sprecyzowane wyobrazenia na temat
zasad zarzadzania firmg, docelowej wysokosci swojej placy, zakresu obo-
wigzkéw, prawnej formy zatrudnienia, mozliwosci elastycznego ksztatto-
wania godzin pracy itd. Rzetelna i wspdlna analiza calego przedsiewzigcia



na jego poczatkowych etapach pozwala catkiem dobrze uzmystowic sobie,
co nas czeka, stanowigc swego rodzaju ,,szczepionke na rozczarowanie’,
a ponadto moze zapobiec wielu potencjalnym konfliktom. Jesli zaniedba-
lismy tego rodzaju rozmowy, nalezy czym predzej to nadrobi¢, a w przy-
sztosci wraca¢ do dzielenia si¢ oczekiwaniami oraz ,,ofertg” wobec grupy
na kazdym nowym etapie rozwoju spoldzielni.

Oczywiscie nie sposéb dokladnie przewidzie¢ rozwoju wydarzen,
zwlaszcza gdy nie ma sie duzego doswiadczenia w danej branzy i/lub
prowadzeniu biznesu jako takim - a taka wlasnie sytuacja ma miejsce
w wigkszosci poczatkujacych spotdzielni socjalnych. Dlatego zamiast
koncentrowa¢ si¢ na szczegdtach, lepiej wypracowa¢ pewne ogoélne za-
sady, ,przedzialy tolerancji” etc. Przyklady mogg tutaj stanowi¢ szczere
i wigzace okreslenie swoich mozliwosci oraz woli ,,zostawania po godzi-
nach’, jesli standardowe 40 godzin tygodniowo nie bedzie wystarcza¢ (co
jest raczej regula niz wyjatkiem w przypadku prowadzenia wlasnej firmy),
a takze oszacowanie minimalnego wynagrodzenia umozliwiajacego danej
osobie skupienie si¢ na ,,rozkrecaniu” spétdzielni (zamiast podejmowania
dodatkowych zlecen czy wrecz szukania lepiej platnej pracy).

Wymiana informacji na temat oczekiwan powinna obejmowac nie
tylko sprawy dotyczace praktycznego funkcjonowania przedsigbiorstwa,
ale takze imponderabilia. Moze si¢ bowiem okaza¢, ze ze wzgledow $wia-
topogladowych lub osobistych niektdrzy cztonkowie spétdzielni nie beda
w stanie zaakceptowa¢ w jej ofercie okreslonych produktéw czy ustug
(np. sprzedazy alkoholu), ze nie wyobrazajg sobie wybranych form zaan-
gazowania spolecznego kooperatywy albo ze nie s3 gotowi podporzad-
kowac sie ograniczeniom w zakresie ubioru (wskazanym w przypadku
0s6b majacych bezposredni kontakt z klientem). Wbrew pozorom nie
sa to wcale przypadki bardzo rzadkie, na co dowodem s3 do$wiadczenia
firm spotecznych, ktére zdecydowaly si¢ odby¢ szczerg rozmowe na tego
rodzaju tematy (przykladowe punkty do dyskusji: ,wymien trzy osobi-
ste wartos$ci, ktorych respektowania bedziesz bezwzglednie oczekiwa¢
od grupy, jesli masz si¢ dobrze czu¢ w miejscu pracy’; ,,czy sg instytucje,
firmy lub grupy spoteczne, z ktérymi Twoim zdaniem spéidzielnia nie
powinna wspotpracowaé w ramach dziatalnosci gospodarczej ani spotecz-
nej’; »jakiego rodzaju zachowan w miejscu pracy nie tolerujesz”).
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Zaréwno elastyczno$d, jak i rowno$¢ zasad moga stymulowac (albo zabi-
ja¢) inicjatywe cztonkéw. Grupa powinna by¢ otwarta na indywidualne
preferencje; przyktadowo, jesli specyfika pracy danej osoby umozliwia jej
prace w domu, a ona sama deklaruje taka che¢, wowczas nie ma powodu,
by zamiast p6js¢ jej na reke zmuszac ja do codziennego meldowania si¢
w siedzibie spdtdzielni, w imie blednie pojmowanej réwnosci.

Sa jednoczesnie zasady, od ktérych nie powinno by¢ wyjatkow.
Niestosowanie si¢ do przyjetego przez grupe sposobu ewidencjonowania
czasu pracy albo wybidrcze podejscie do zestawu zadan obowigzujacych
podczas spétdzielczego dyzuru nie moga pozostaé bez reakeji. Wielu spét-
dzielcom ,,odechcialo si¢”, gdy stwierdzili — stusznie badz na wyrost - ze
niektore osoby cieszg sie¢ w grupie statusem ,,$wigtych kréw”. Z tego sa-
mego powodu niezbedna jest konsekwencja w sposobach pietnowania
badz karania przewinien danego typu (np. notorycznego spdznialstwa,
chamskiego odnoszenia si¢ do innych).

Osoby o naturalnej charyzmie lub ,wysokim poziomie energetycznym”
czesto ograniczajg aktywno$¢ reszty grupy. Zglaszajac si¢ do nowych
zadan bez czekania na innych ochotnikéw oraz monopolizujac dysku-
sje podczas zebran utrwalaja one podzial na tych, od ktérych oczekuje
sie inicjatywy, oraz tych, ktérzy czuja si¢ ze wspomnianego obowigzku
zwolnieni (badz ,,zbyt malo wazni’, by zgtasza¢ publicznie swoje pomysty
i argumenty). Doza autorefleksji zwykle wystarczy, by w znacznym stop-
niu przezwycigzy¢ dotychczasowe nawyki i zaczaé wykorzystywac swoje
talenty w nowy sposéb: do inspirowania oraz wspierania aktywnosci in-
nych. Cenna bedzie m.in. pomoc w odkrywaniu nowych pél dziatania czy
w przetamywaniu braku wiary we wlasne mozliwosci.

Na diuzsza mete hiperaktywno$¢ nie pomaga, lecz szkodzi spétdzielni.
Po pierwsze, ,wyrabianie 300% normy” nieuchronnie prowadzi do wy-
palenia, a nierzadko takze do rozgoryczenia (,robi¢ trzy razy tyle, co
inni, a zarabiam tyle samo”; ,wszyscy maja czas dla siebie, tylko nie ja”),
a w konsekwencji do zalamania aktywnosci, ktora czgsto spada wrecz po-
nizej przecietnej. Po drugie, ,dawanie z siebie zbyt duzo” zazwyczaj taczy



si¢ z mniej lub bardziej bezposrednimi prébami narzucenia wlasnych
standardow zaangazowania, a czgsto takze z sugestiami o swojej moralnej
wyzszosci. Tego rodzaju zachowania przewaznie wywolujg irytacje reszty
grupy, szczeg6lnie zrozumiala w przypadku oséb, ktore rzetelnie wywia-
zuja si¢ ze wszystkich przydzielonych obowigzkéw. O tym, jaki poziom
zaangazowania stanowi dla grupy punkt odniesienia, powinna decydowac
ona sama, a nie samozwanczy ,przodownicy pracy”. Nie wszyscy musza
mie¢ mozliwos$¢ oraz ochote nimi zosta¢ i nie oznacza to automatycznie,
ze s3 mniej warto$ciowymi spoldzielcami.

Instytucje i narzedzia demokracji spotdzielczej

Wiréd instytucji i narzedzi, ktorych przemyslana konstrukcja oraz umiejetne
stosowanie moga nie tylko budowac¢ kulture aktywnosci, ale takze poszerza¢
praktyczne mozliwosci wspottworzenia i wspdtdecydowania, mozna wymienic:

a) statut oraz walne zgromadzenia czlonkow
Tematyka ta jest na tyle obszerna, ze wymaga osobnej publikacji.

b) zebrania spéldzielcze

Powszechnym biedem spétdzielni socjalnych jest niedocenianie zna-
czenia regularnych spotkan calego zespotu. Nawal pracy, nieodlacznie
zwigzany z prowadzeniem niewielkiej firmy, rodzi pokuse, by ograniczy¢
do minimum czestotliwo$¢ i czas trwania zebran. Spéldzielcy argumentuja,
ze maja tyle rzeczy do zrobienia, ze szkoda im czasu na ,,gadanie” i wola
poswieci¢ go na odpoczynek. Tymczasem madrze poprowadzone zebra-
nie pozwala lepiej skoordynowa¢ dzialania poszczegélnych spoldzielcow,
oszczedzajac im duzo niepotrzebnego wysitku i nerwéw. Ma takze inne
zalety, w tym istotne z punktu widzenia spétdzielczej demokracji.

Wynalazek poczty elektronicznej, a nawet internetowe telekonferen-
cje nie uniewaznily niezastapionej roli spotkan ,twarza w twarz” jako
forum, na ktérym zgtaszane i dyskutowane sg wszelkiego rodzaju wnio-
ski, rozwigzywane konflikty, wspolnie planowany dalszy rozwdj firmy.
Zebrania umozliwiajg korzystanie ze ,,zbiorowej madrosci” w odniesieniu
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do probleméw napotykanych na swoim stanowisku pracy oraz przepro-
wadzanie ,,konsultacji spolecznych” w kwestiach pozostajacych w gestii
zarzadu lub koordynatoréw poszczegélnych dzialéw tematycznych. Bez
cotygodniowych podsumowan latwo straci¢ orientacje, co dzieje si¢ ,na
innych odcinkach frontu”, a z czasem nawet przesta¢ rozumiec specyfike
pracy innych cztonkéw - a bez tego nie moze by¢ mowy o kompetentnym
wspoélzarzadzaniu firmg, chocby w zakresie efektywnego i sprawiedliwego
podzialu obowigzkéw. Rozmowy o wspdlnych celach inspirujg do dzia-
tania oraz wyzwalaja nowe pomysly. Wreszcie, podczas spotkan znacznie
tatwiej niz za posrednictwem telefonu czy e-maili jest wyjasnia¢ nieporo-
zumienia i budowac zyczliwe oraz partnerskie relacje.

Nalezy przy tym zadba¢, by terminy zebran, podczas ktérych beda
omawiane szczegdlnie istotne kwestie, byly wyznaczane tak, by umoz-
liwi¢ swobodny udzial jak najwiekszej liczbie 0séb (pomocne moze by¢
tutaj bezplatne narzedzie do planowania spotkan, dostepne na stronie
doodle.com), a ponadto z wyprzedzeniem umozliwiajagcym wszystkim
uczestnikom spokojne przygotowanie si¢, np. uporzagdkowanie argumen-
tow na poparcie swoich pomystéw, zapoznanie si¢ z materialami przed-
stawionymi przez zarzad etc. Najlepiej jest ponadto wyznaczy¢ staly dzien
i godzing spotkan poswieconych sprawom biezacym - ulatwia to takie
planowanie tygodnia, by nic nie przeszkodzito w uczestnictwie.

Jesli chcemy budowac zgrang wspolnote aktywnych, odpowiedzialnych
i wszechstronnych cztonkéw, posiadajacych rozlegla wiedze na temat wtas-
nego przedsigbiorstwa, wowczas regularne spotkania, o zakresie tematycz-
nym kazdorazowo ustalanym przez ogét spdtdzielcow, sa koniecznoscia.

techniki prowadzenia spotkan

Odpowiedni sposéb prowadzenia spotkan moze odegra¢ kluczows
role w wyzwalaniu ukrytego potencjatu grupy, a jednoczesnie jest nie-
zbedny, by mozna bylo méwi¢ o realnych mozliwosciach wspotdecydo-
wania o losie spotdzielni przez wszystkich cztonkéw. Oczywiscie kazda
z nich musi wypracowa¢ wlasne zasady, za punkt wyjscia przyjmujac
uwazne obserwacje swojego funkcjonowania i ustalenie, co ,,nie dziala”
Mozna si¢ jednoczesnie pokusi¢ o pewne ogélne podpowiedzi:



« kazde zebranie powinno rozpoczynac si¢ przeglosowaniem porzadku
obrad oraz wyznaczeniem prowadzacego (moderatora) i sekretarza
(w obu przypadkach warto rozwazy¢ system rotacyjny). Zmniejsza
to ryzyko wielu probleméw, takich jak ,,zawlaszczanie” zebran przez
tematy nieistotne z punktu widzenia calej grupy, marginalizacja badz
pomijanie spraw zglaszanych przez mniej przebojowe osoby, balagan
skutkujacy przechodzeniem do kolejnych tematéw przed podjeciem
konkretnych i jednoznacznych ustalen, ,,dryfowanie” dyskusji na sku-
tek kolejnych dygresji, brak mozliwosci racjonalnego gospodarowania
czasem zebrania (skutkujacy przediuzaniem si¢ go w nieskonczonos¢
badz konczeniem przed omoéwieniem wszystkich pilnych kwestii) itd.

« w niektérych sytuacjach warto stosowa¢ mechanizmy zapobiegajace
monopolizacji zebrania przez spétdzielcow najchetniej zabierajacych
glos, np. poprzez ograniczenie czasu wypowiedzi do okreslonej liczby
minut czy wprowadzenie zasady, zZe prawo glosu przechodzi na ko-
lejnych uczestnikéw spotkania zgodnie z ruchem wskazéwek zegara,
z mozliwoscig ,,przepuszczenia kolejki’; to drugie rozwigzanie jest
jednoczesnie pozbawiong zbednej presji zacheta dla wyrazania opinii
przez wszystkich cztonkéw.

o liczne korzysci przynosi grupie opracowanie statego zestawu gestow
uzywanych podczas zebran, np. ,wkrecanie zaréwki” - zgadzam sie ze
stwierdzeniem, ktére wlasnie padto; reka podniesiona do gory - prosze
wpisa¢ mnie na list¢ oczekujacych na przyznanie glosu przez prowa-
dzacego zebranie; kilkukrotne, energiczne nakreslenie palcem wskazu-
jacym koétka w powietrzu - aktualny méwca powtarza si¢ albo popada
w dygresje. Ich stosowanie pozwala m.in. zaoszczedzi¢ czas poswig-
cany na wypowiedzi w rodzaju ,podzielam zdanie przedméwcy’, co
daje szanse na zabranie glosu przez wigkszg liczbe 0séb, oraz na bie-
zaco identyfikowac kwestie cieszace si¢ jednogtosnym poparciem badz
przeciwnie — budzace kontrowersje i wymagajace przedyskutowania.

d) instytucje nadzorcze i rozjemcze

Zasadno$¢ powolywania komisji rewizyjnej oraz zdrowe zasady jej
funkcjonowania stanowig temat na osobny poradnik — w tym miejscu
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ogranicze si¢ do zasygnalizowania, ze potencjal tego instrumentu spét-
dzielczej demokracji jest powszechnie niedoceniany.

Warto ponadto wypracowa¢ procedury stosowane w przypadku po-
waznych konfliktéw wewnatrz grupy. Wéréd mozliwych rozwigzan mozna
wskaza¢ powolywanie doraznych komisji kolezenskich, posiadajacych
okreslone uprawnienia i sktadajacych si¢ np. z 0s6b wskazanych przez
kazdg ze skonfliktowanych stron oraz dodatkowo cztonka spétdzielni wy-
typowanego przez zarzad.

autonomiczne stanowiska oraz grupy robocze

Nawet w najmniejszych spoétdzielniach zwykle sprawdzaja si¢ dobrze
zaplanowane systemy kierownikéw dzialéw i/lub grup roboczych o $cisle
zdefiniowanych obowiazkach (np. przygotowywanie danych i rekomen-
dacji na zebrania ogétu cztonkéw) oraz uprawnieniach (np. mozliwosé
przydzielania pewnych zadan, pewien zakres autonomii w podejmowaniu
decyzji bez konsultacji z resztg grupy). Pozwala to usprawnic¢ prace spol-
dzielni, ale takze wspiera samorozwdj czlonkéw oraz kulture samorzad-
nosci i odpowiedzialnosci.

wewnetrzne systemy wymiany oraz archiwizacji informacji

Aktualnos¢, przejrzysta struktura, przystepna forma oraz wygodny
dostep do kluczowych informacji (np. dane finansowe, postanowienia
z zebran) sg niezbedne dla zapewnienia realnych mozliwosci demokra-
tycznego uczestnictwa w zyciu spétdzielni, np. wykonywania funkcji
kontrolnych wobec zarzadu, kompetentnego gltosowania, skutecznego
grupowego egzekwowania wspdlnych ustalen itp. Z pomocg przychodza
tutaj nowoczesne technologie, takie jak aplikacja Dropbox (dropbox.com)
czy ustuga Google Drive (drive.google.com), utatwiajaca ponadto wspolna
prace np. nad wnioskami o dofinansowanie.

kontrakt kolezenski

Statut spdtdzielni ma gwarantowaé wszystkim czlonkom mozliwos¢
wplywu na kluczowe decyzje, a jednoczesnie chroni¢ kolektyw przed
antyspolecznymi zachowaniami jednostek. Jednak na co dzien relacje



w kooperatywie reguluje przede wszystkim co$, co wczesniej zostato na-
zwane jej kulturg. Ksztaltuje sie ona spontanicznie, w oparciu o niepi-
sane zwyczaje i nieoficjalne hierarchie, w zwigzku z czym istnieje ryzyko,
ze w praktyce prawa i obowiazki poszczegélnych oséb nie bedg réwne.
Co wigcej, codzienna bliska wspodtpraca w naturalny sposéb generuje
sytuacje trudne emocjonalnie, cho¢by w zwiazku z koniecznoscig wza-
jemnej oceny wykonywanej pracy. Wszystko to sprawia, ze warto zadba¢
o wspoélne wypracowanie tzw. kontraktu - katalogu podstawowych zasad
obowigzujacych w zyciu grupy. Doswiadczenie uczy, ze odwolanie si¢ do
podpisanego przez wszystkich dokumentu potrafi btyskawicznie kierowa¢
sytuacje na wilasciwe tory. Na dluzsza mete istnienie zestawu regul, trak-
towanych jako punkt odniesienia w kryzysowych przypadkach, pomaga
budowa¢ demokratyczng kulture i dobrg atmosfere w spétdzielni.

Czes¢ zapisow kontraktu warto wprost poswieci¢ standardom kolezen-
stwa. Oto kilka przyktadow:

« Krytyczne uwagi na temat pracy badz zachowan poszczegdlnych
cztonkdw i cztonkin przekazujemy w pierwszej kolejnosci im samym,
a dopiero w ostatecznosci zglaszamy je na forum grupy.

« Nie szczedzimy sobie stéw uznania za dobrze wykonang robote.

« Nie szafujemy zartami, ktére moga kogo$ urazic.

Powyzsze zapisy majg znaczenie moralne, ale i praktyczne, jako Ze sto-
sunki w grupie bezposrednio przekltadajg si¢ na efektywnos¢ jej funkcjo-
nowania, w tym aktywnos¢ cztonkéw.

Réwnie wazne sg reguly bardziej ,,techniczne”, np. te odnoszace sie¢ do
podziatu pracy, zachowania na zebraniach czy kwestii odpowiedzialnosci
za podjete zobowigzania. Przyklady:

 Nabiezaco informujemy grupe o postepach, a zwlaszcza o problemach
z wykonaniem kluczowych zadan.

« Moéwimy zwiezle, na temat i dopiero wtedy, gdy nadejdzie nasza kolej.

o Sprawy o kluczowym znaczeniu dla calej spétdzielni zalatwiamy do-
piero po ich wspolnym omdwieniu.
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Mamy tutaj do czynienia z odwrotng sytuacja: ustalenia majace przede
wszystkim zapewni¢ sprawne dzialanie firmy, jednoczesnie zapobiegaja
zlym emocjom jej ,,akcjonariuszy”.

Nie sposéb w kilku akapitach omoéwié wyczerpujaco tak obszernego
zagadnienia, jak zasady dobrej wspdtpracy w grupie. Tym bardziej go-
raco nalezy zacheci¢ do kolektywnej pracy nad wlasnymi zestawami regut
(rozwazania zawarte w calym niniejszym poradniku, a takze przyktadowy
kontrakt, zamieszczony na jego koncu w formie suplementu, powinny by¢
tutaj pomocne).

Do przemyslenia

Krytyczna refleksja nad stanem, szansami i zagrozeniami dla rozwoju (szeroko
rozumianej) demokracji w naszej spotdzielni powinna stac si¢ nieodfacznym
elementem mysélenia o wspdlnie prowadzonym biznesie. Tym bardziej, ze
nawet najlepszy i najbardziej obszerny poradnik nie jest w stanie chocby tylko
wskaza¢ wszystkich sfer, na ktdre z tej perspektywy nalezy zwracaé baczna
uwage. Zaproszeniem do dalszych przemyslen i praktycznych wysitkow w za-
kresie budowania kultury aktywnosci i samorzadnosci niech bedzie ,,praca
domowa’, polegajaca na wypracowaniu przez ogét cztonkéw odpowiedzi na
trzy grupy pytan. Pytania te moga wydawac si¢ banalne, jednak dyskusja na
ich temat zwykle przynosi zaskakujace efekty, z konieczno$cig zmian w sta-
tucie wlacznie.

1. Jakie zasady powinny rzadzi¢ poszerzaniem spétdzielni, przykladowo -
kto ma ostatnie stowo w sprawie przyjecia do niej nowej osoby? Czy ma
ona miec takie same prawa, jak cztonkowie-zatozyciele, a jedli tak - to czy
od razu?

2. Ktdre ze spotdzielczych praw i obowigzkéw powinny obejmowac réwniez
pracownikéw spétdzielni niebedacych jej cztonkami? Czy cztonkowie nie-
zwigzani ze spoldzielnig istotnymi interesami ekonomicznymi (tj. nieza-
trudnieni w niej badz tacy, dla ktérych praca na rzecz spétdzielni nie
stanowi podstawowego Zrédla utrzymania) powinni zachowaé prawo do
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wspotdecydowania o wszystkich kwestiach strategicznych? Jakie prawa
i obowigzki powinni posiada¢ wolontariusze, angazujacy sie w dziatalnos¢
pozytku publicznego prowadzong przez spoidzielnig?

3. W ktorych sprawach decydowaé powinien zarzad, w ktérych zas — ogoét
czlonkéw? Jakie znaczenie powinna mie¢ w tym kontekscie dodatkowa od-
powiedzialnos¢ osob zasiadajacych w zarzadzie (w tym skarbowa i karna)?
Jakiego typu decyzje grupy wymagaja konsensusu, ktdre za§ - moga zapa-
dac wigkszoscia glosow?

Na koniec nalezy jednoznacznie podkresli¢, ze budowa autentycznie de-
mokratycznego charakteru przedsiewzie¢ o wymiarze ekonomicznym jest
wyjatkowo trudnym zadaniem, dlatego nalezy by¢ przygotowanym na nie-
uniknione bledy i rozczarowania oraz pogon za stale uciekajacym ideatem.
Nie ulega jednoczesnie watpliwosci, ze warto podja¢ ten trud, gdyz zwraca
sie on z nawigzka. Powodzenia!
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Aktywnie dzialamy na rzecz spo6ldzielni, zgodnie z jej wizjg i misja.

Z dumg propagujemy spétdzielnie i spoldzielczo$¢ w swoim otoczeniu.
Decyzje podejmujemy demokratycznie, na drodze merytorycznej dysku-
sji zakonczonej konsensusem lub gtosowaniem.

Podchodzimy z szacunkiem do osobowo$ci, przekonan, decyzji, pomy-
stéw i pracy naszych kolezanek i kolegow.

Zaktadamy, Ze nasi koledzy i kolezanki maja dobre intencje.
Respektujemy wspdlne postanowienia.

Szanujemy swdj czas.

Jeste$my ze sobg solidarni i stuzymy sobie wsparciem, takze w kwestiach
niedotyczacych spétdzielni.

Doktadamy wszelkich staran, zeby wywigza¢ sie z podjetych zadan w de-
klarowanym terminie.

Bierzemy odpowiedzialno$¢ za nasze obowiazki, nawet kiedy ich czes¢
wykonuje osoba spoza spoéldzielni.

Realnie oceniamy wiasne i cudze mozliwosci.

Pracujemy systematycznie, nie zostawiamy waznych zadan ,,na ostatnia
chwile”.

Na biezaco informujemy grupe o postepach, a zwlaszcza o problemach
z wykonaniem kluczowych zadan.

Pracujemy tak, by utatwia¢, a nie utrudniac prace innym.

Nie uzywamy naszej charyzmy, by zwieksza¢ swoj wpltyw na spétdzielnie
kosztem innych czlonkdéw i czlonkin.

Pracujac na rzecz spétdzielni nie zajmujemy si¢ réwnolegle innymi spra-
wami, poza przypadkami, kiedy w zadnym stopniu nie odbija si¢ to na
jakosci naszego zaangazowania.

Zauwazone problemy i wady spétdzielni dyskutujemy w pierwszej kolej-
nos$ci we wlasnym gronie.

Krytyczne uwagi na temat pracy badz zachowan poszczegdlnych czton-
kéw i czlonkin przekazujemy w pierwszej kolejnosci im samym, a do-
piero w ostateczno$ci zglaszamy je na forum grupy.

Staramy si¢ by¢ samodzielni w realizowanych zadaniach.
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24.

25.

26.
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28.

29.

Stale podnosimy kwalifikacje, a swoja wiedza i umiej¢tnosciami dzielimy
sie z resztg grupy.

Tworzymy sprzyjajace warunki do wyrazania wlasnego zdania i wspétde-
cydowania o sprawach spétdzielni przez wszystkich cztonkéw i czlonkinie.
Otaczamy szczegdlng uwaga nowych cztonkéw i cztonkinie oraz nowe
wspolpracownice i wspdtpracownikéw spoldzielni.

Mowimy zwigzle, na temat i dopiero wtedy, gdy nadejdzie nasza kolej.
Nie szczedzimy sobie stéw uznania za dobrze wykonang robote.

Nie szafujemy zartami, ktére moga kogo$ urazic.

Dbamy o dobre relacje z grupami oraz osobami, ktére kierujg si¢ zesta-
wem wartosci podobnym do naszego.

Skupiamy si¢ na tym, co nas faczy; unikamy niepotrzebnych konfliktow.
Bierzemy sie za zalatwianie spraw o kluczowym znaczeniu dla calej spét-
dzielni dopiero po ich oméwieniu na forum calej grupy.

Kontrakt moze by¢ zmieniony wskutek demokratycznej decyzji cztonkow
i cztonkin spoldzielni.

(kontrakt Spétdzielni Socjalnej ISSA z Lodzi, inspirowany m.in. kontraktem
todzkiego oddziatu Kampanii Przeciw Homofobii)
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