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Cwiczenie Wiadza w organizacji — studium przypadku SWRM
(Stowarzyszenie Wspierania Rozwoju Miodzigy)
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1. Opis sytuacji

Stowarzyszenie Wspierania Rozwoju Mtodzigpowstato w Krakowie w 1919r. i stanowigsz
miedzynarodowej sieci organizacji wspier@jch rozwéj mtodziey. Celem stowarzyszenia byto
stwarzanie mtodym ludziom warunkéw do rozwoju umnigil i zdobywania kwalifikacji oraz
wsparcie i opieka dla potrzelaych tego mtodych ludzi, wéznie z zapewnieniem podstawowych
potrzeb bytowych. Cele realizowane byly poprzealdhai¢ edukacyjm, propagowanie sportu i
zdrowego styluzycia, organizowanie wypoczynku letniego oraz pramesnde burs i schronisk dla
bezdomnej mtodzigy. Dzieki wsparciu spotecZstwa oraz datkom zza granicy stowarzyszenie
wybudowato szereg obiektéw: baseny, sale gimnasgjgarzystanie, obozowiska, sale odczytowe.
Dzialalng¢ stowarzyszenia zostata dwukrotnie przerwana: wsiezdl wojny $wiatowej
(stowarzyszenie prowadzito dziatafdojako organizacja konspiracyjna) oraz w 1952r. diki¢o
Owczesne whadze uznaly dziata$ddoSWRM jako szkodliw i w nastpstwie tego zlikwidowaly
stowarzyszenie i skonfiskowaty jego rgik.

W 1992r. przedwojenni i powojenni wychowankowie SMWReaktywowali stowarzyszenie i
rozpoczli starania zmierzafe do odtworzenia dziatalb@ programowej oraz odzyskania rgidu.

W zwigzku z kilkudziesjcioletnia przerwy w dziatalndci, organizacja nie posiadata swojej kadry
ani mtodych czionkéw. W pierwszym okresie po remdgji cztonkami byli przedwojenni i
powojenni jej wychowankowie — posiagey w latach 90-tych po 60-70 lat oraz ich wnuki i
przyjaciele. Dla prz§pieszenia wzrostu organizacji jeden z cztonkéw wpaa pomyst aby
zaprost do organizacji znanych mu dziataczy klubu sporigaovAfro-Gym.

»Afro-Gym” propagowato gimnastykw rytmie muzyki afrykaskiej. Afro-Gym prowadzito
dziatalng¢ w 30 lokalnych klubach, zlokalizowanych we wszystkwojewddztwach. Prezesem
byt Stefan, ktéry w latach 70-tych rozpatzpropagowanie gimnastyki afrykekiej w Polsce.
Dzi¢ki jego staraniom gimnastyka afryiska miata status dyscypliny sportowej — rozgrywlaylg
zawody, kluby miaty status klubéw sportowych i kgstaty z subwencji sportowych. Afro-Gym nie
posiadat swojej bazy treningowej, agi w 1989 roku jego zaiyciele postanowili wykorzysta
mozliwosci zwigzane ze zmianami ustrojowymi i wilase@wymi w Polsce do przegia
prywatyzowanych obiektéw. Byto to jednak trudne aaid, ze wzgidu na braksrodkéw
finansowych. Dlatego fepostawili wykorzysté okazp zwiazary z oddawaniem przez fistwo
majatku organizacji, ktéry zostat skonfiskowany w latatd-tych i 50-tych przez 6wczesne wiadze.
W 1990r. prébowali prze¢ mapgtek Towarzystwa Gimnastycznego ,Jaslyz— organizacji o
wspaniatej tradycji sDajacej XIXw., ktorej dzialalné¢ — podobnie jak SWRM - zostata
zabroniona w latach 50-tych. Afro-Gym prébowat wgéa ze jest kontynuatorem idei i tradyciji
Jastrzbia”, ktére w czasie komunizmu musialy zdstakryte pod szyldem gimnastyki
afrykanskiej. Dawni cztonkowie ,Jastebia” zmobilizowali s¢ w obliczu zagreenia przejcia
majatku ich organizacji przez inny klub sportowy i wek€ie dziatania Afro-Gym zakozyly si

niepowodzeniem. Po nieudanej prébie pyaiej majtku ,Jastrzbia”, dziatacze Afro-Gym z cltig
przyijeli propozycg wtgczenia s do SWRM.

Po przysipieniu zataycieli Afro-Gym do SWRM, zacgo tworzy sekcje gimnastyczne, ktére
prowadzity zagcia w stopniowo odzyskiwanych obiektach SWRM. Cklomie Afro-Gym, ktérzy
uczestniczyli w zajciach gimnastycznych SWRM stalgsibwnoczénie cztonkami SWRM, dzki
czemu skokowo wzrosta liczba czlonkéw SWRM orazbi zag¢ prowadzonych przez SWRM.
Dzialacze Afro-Gym wsparli swoim dwiadczeniem zaegdy SWRM, ktérych czionkami byty
osoby starsze,aqdz bardzo mtode — tymczasem Afro-Gym kierowali ludeievieku ok. 40-50 lat,
ktorzy mieli ddwiadczenie w dziatalrimi organizacyjnej i sportowej, a nawet politycz(eivoch z
nich — Kazimierz i Jakub — kilkakrotnie kandydowalréznych wyborach, a Jakub kilka latyoej
byt nawet wiceministrem sportu). S§oy na czele Afro-Gym Stefan (pionier i mistrz giratyki
afrykanskiej, Prezes Afro-Gym), wraz z Kazimierzem (ktdoyt Dyrektorem Biura Afro-Gym),
widzac stabé¢ dziataczy SWRM postanowili w potowie lat 90-tycimacnic swop pozycg we
witadzach Stowarzyszenia. Bki glosom poparcia ze strony cztonkéw Afro-Gym, iz po
krotkim czasie w wielu oddziatach stanowili gksza¢, zostali cztonkami wiadz krajowych
SWRM.

W tym czasie w oddziale krakowskim zaltzdochodzt do konfliktéw dotycacych warunkéw
korzystania z sali gimnastycznej — sekcja gimnasafiykanskiej oczekiwata wikszego dospu
do sali, a réwnoczaie finansowania zawodéw gimnastycznych &zedkéw SWRM. Antoni,
Prezes krakowskiego oddziatu SWRM, nie byt sktodoyustpstw wobec sekcji gimnastycznej.
Réwnoczénie Antoni, jako jeden z mtodszych ,powojennych?tankéw SWRM miat ambicje
przewodzenia calym stowarzyszeniem i zarzucal wmiEwd¢ dotychczasowym wiladzom
krajowym. Kazimierz w tej sytuacji popart dotychepwe wiadze krajowe. Wkrotce Antoni
przestal by Prezesem oddziatu krakowskiego, a Kazimierz zoMtmeprezesem Komitetu
Krajowego SWRM.

W kolejnym roku w oddziale w Szczecinie lokalni atacze SWRM podji rozmowy
dotyczice wynajmu tamtejszego budynku zetvmnemu podmiotowi, a przy tej okazji dokonali
wyceny budynku. Kazimierz zaglzprzekonywa innych, ze lokalni dzialacze mag stanowt
zagraenie dla dotychczasowych witadz (tak jak Antoni wakowie), a take majtku
stowarzyszenia (tak jak w przypadku dziataczy zez8eina, ktérym przypisat zamiar sprzéga
budynku SWRM w Szczecinie). Jako rozmanie tego problemu Kazimierz zaproponowat
powotanie nowych oddziatébw w oparciu o dotychczasawddziaty Afro-Gym, co réwnocgeie
mialo zwikszy¢ liczbe cztonkow SWRM, ostalbi znaczenie ,nieprzewidywalnych” starych
lokalnych dziataczy SWRM, a d&i dyscyplinie panujcej w strukturach Afro-Gym miato
zapewnt stabilizacg catej organizacji i §lepe” poparcie ze strony lokalnych oddziatéw dla
inicjatyw Komitetu Krajowego SWRM. W kolejnych migsach powotano kilka takich nowych
oddzialow.

Zgodnie ze statutem SWRM, Komitety Krajowe wybiaram wickszdcia gloséw na Walnym
Zgromadzeniu Krajowym SWRM. kdy lokalny oddziat ma prawo do wystania delegatéav n
WZK, proporcjonalnie do liczby cztonkéw oddziatuomadio prawo glosu na WZK maj
czionkowie Komitetdw Krajowych. Dziatania polege¢ na powotaniu nowych oddziatow
doprowadzity do sytuacji, w ktérej na kolejnym W2k ¢ksza¢ delegatow stanowili cztonkowie
Afro-Gym. Pozwolito im to na wybor do Komitetéw Koavych swoich przedstawicieli. Komitet
Krajowy ma prawo ustalania zasad funkcjonowaniaz@ddw. Udziat w Komitecie Krajowym
SWRM cztonkéw Afro-Gym, pozwolit na narzucenie n@h zasad funkcjonowania oddziatow,
ktére to zasady rozezaly dotychczasowe problemy sekcji gimnastycznychigzane z
niedostatecznym dagiem do sal sportowych. Wszelkie lokalne konfliktytyorozstrzygane na
korzyé¢ sekcji gimnastycznych, a jake take w Komitecie Nadzorggym wieksza¢ stanowili
cztonkowie Afro-Gym, to odwotania dziataczy lokaty od decyzji Komitetu Krajowego byty
odrzucane jako niezasadne, a z czasem ignorowafemitet Nadzorujcy nawet si nimi nie
zajmowat i nie odpowiadat na kierowane do niegagkiavnioski.

SWRM byto juz wtedy wyr&nie podzielone na ,rozwojowcow” (jak olkteano cztonkéw i
mitodych wychowankoéw Stowarzyszenia Wspieraitazwoju Mtodziezy) i ,gimnastykéw”
(cztonkéw Agro-Gym). Rozwojowcy obawialigsize gimnastycy zamierzajvykorzystd majtek
SWRM do stworzenia lokalnych centrow gimnastykykénskiej. Stato sj jasneze kolejne Walne
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Zebranie Krajowe i wybdr nowych Komitetow Krajowyadadecyduje o przyszoi SWRM. Na
kolejnym Walnym Zgromadzeniu Krajowym SWRM doszim lurzliwych dyskusji nad zaistnigt
sytuacj. Ale oczywicie to nie dyskusja, ale wyniki gtosoiyea zwtaszcza wyboréw Komitetowy s
najwaniejsze. Déwiadczeni w dzialaln&ei organizacyjnej, w tym w prowadzeniu zebra
wyborczych gimnastycy, nie podejmowali dyskusjpraypisywane im intencje komentowali jako
wyraz cudzego niedwiadczenia i niedostrzegania zaggnia rozpadu SWRM z powodu ambiciji
lokalnych dziataczy. Argumentacii tej ulegli niekt§ delegaci, ktérzy wcZaiej nie dgwiadczyli

w swoich oddziatach konfliktéw z gimnastykami — idai¢ przekond, ze gtéwna trosk
gimnastykéw jest ocalenie SWRM. W efekcie w skiladnitetow Krajowych weszli gtéwnie
gimnastycy. Ale kolejne lata dowiodtye o ile gimnastycy byli zdolni do przeja wladzy w
SWRM, to jednak nie byli zdolni do catkowitego pieea majitku SWRM.

Kolejne lata to okres kurczeniagsSWRM. Likwidowane byly programy edukacyjne i
opiekuicze, a z czasem nawet upadeaczly nawet sekcje gimnastyczne, w ktérych chciato
éwiczy¢ coraz mniej ludzi. Niewykorzystywane pomieszczemignajmowano, a tym samym
Stowarzyszenie przeksztalcatog siv podmiot wynajmujcy nieruchoméci. Gimnastycy byli
zatrudniani na fikcyjnych stanowiskach. Kazimierddr Prezesem Komitetu Krajowego zatrudnit
siebie jako Dyrektora Krajowego z wynagrodzeniempoaiomie rownym 3-krotriei sredniego
wynagrodzenia w przedsiiorstwach za pracw wymiarze 1/3 etatu. Kazimierz twierdzig to to
»tylko tak ... formalnie, bo przeciepracuje na caty etat”. W rzeczywistd zajmowat s¢ gtdwnie
sprawami Afro-Gym, a gdy tam pojawial@ sviccej pracy, nie pojawiat siw biurze SWRM przez
okres kilku miesjcy. Konsekwengj tego bylo zaprzestanie centralnych inicjatyw odaogch se
do dziatalnéci programowej i dziatania zmieraap do ograniczenia dziatakw oddziatow, w
ktérej to dziatalnéci gimnastycy upatrywali zagtenia. Kazimierz prébowat narzdcoddziatom
SWRM optaty, za korzystanie z pomiesztZWVRM, jako rekompensata utracone potencjalne
wptywy z wynajmu tych pomieszcezewretrznym podmiotom (podstawustalenia wysokizi
tych optat byty nie koszty eksploatacji, a rynkogtawki wynajmu).

Ignorujgc  oczekiwania ,rozwojowych” oddziatéw, Kazimierz atbo uznanie ze strony
migdzynarodowych organizacji, ktérych czionkiem byl&/BM. Wiedzial, ze uznanie legalriai
jego wiadzy przez organizacje gdzynarodowe jest waym argumentem przeciwko tym, ktérzy
legalnd¢ ta podwaali. A jedyne co trzeba byto zrahiaby uznanie to otrzymato ... regularnie
optac& skladki w tych organizacjach. Dodatkowo Kazimiétlku innych gimnastykéw zaeh
kreow& si¢ na rozwojowcOw. Prébowali przedstawisie jako grupa, dzki ktérej kilka lat
wczeniej nie rozpadto si SWRM i nie doszio do sprzedanieruchoméci w Szczecinie oraz
dzigki ktérej SWRM ma maliwosci rozwoju.

Tymczasem lata zaniedbav zakresie zagglzania organizagjdoprowadzity do pogorszenigsi
sytuacji finansowej SWRM. Pojawily sitrudndci ze sptat zobowhzan. Zobowhzania wobec
ZUS pozbawity SWRM maiwosci ubiegania i o wickszas¢ srodkéw publicznych. W tej sytuacii
Kazimierz postanawia poprafvsytuacg finansows poprzez sprzedajednej z nieruchoniai (w
Szczecinie). Dodatkowym argumentem przemawian za takim rozwizaniem byt pogibiajacy
si¢ kryzys gospodarczy, w efekcie ktérego rate st spodziewa spadku przychoddéw z wynajmu
nieruchoméci i dalszego pogorszenia sytuacji finansowej SWRRtoces sprzeds trwat
kilkanascie mies¢cy. W jego trakcie doszto do podziatu w grupie gasitykow. Petricy funkci
Viceprezesa Zygmunt przeciwstawiate ssprzeday. Kazimierz odsugt go od udzialu w
rozmowach z potencjalnymi nabywcami i nie zaprgsitna jedno z ze spotkapodczas ktérego
ustalane byly warunki sprzeda Zygmunt zarzucit Kazimierzowi przyie tapowki i
poinformowat o swoich podejrzeniach prokuratuysrosac o zbadanie sprawy. Kazimierz zarzucit
Zygmuntowi dziatanie na szkedSWRM (utrudnianie sprzedy dziatania zmierzage do
pogorszenia wizerunku organizacji poprzez zgtaszaodejrzé wobec jej wkadz) i wymusit na
whadzach oddziatu krakowskiego usgrie Zygmunta z grona cztonkéw SWRM. Zdominowane
przez gimnastykow wtadze lokalne pelgljtaks decyzg. Od tej decyzji Zygmunt odwotat sido
Prezydenta Miasta jako organu nadzgraego stowarzyszenia. Rozpetx to trwajcy kolejnych
kilkanascie mies¢cy proces odwotawczy, w trakcie ktérego ujawnionyebstato szereg
nieprawidtowdci w funkcjonowaniu SWRM — braki w listach cztonkskich i sprawozdaniach z
zebra Komitetow SWRM oraz brak regulaminéw.

Lokalni dzialacze ju wczeniej wskazywali na te nieprawidtoda, jednak komitety
nadzorujce, zarébwno na poziomie lokalnym, jak i krajowymdre zdominowane byly przez
gimnastykéw ignorowaty wszelkie uwagi. Coeagj — wobec oddziatéw w ktérych rozwojowcy
formutowali oczekiwania upogzkowania funkcjonowania organizacji podejmowane ybyt
dziatania zmierzafge do ich wykluczenia z organizacji: narzucanieabpta korzystanie za
korzystanie z nieruchomdoi SWRM, zarzucanie nieudolém w sferze dziata programowych,
wykluczanie przedstawicieli tych oddziatéw z kortde krajowych. Dopierazadania ze strony
organ6éw nadzorggych doprowadzity do eZciowego uporgzdkowania (poprzez odtworzenie lub
uzupetnienie) dokumentacji.

W tym czasie w Afro-Gym narastaty trudich Wobec coraz bogatszej oferty &aj
rekreacyjnych, zmniejszatogstainteresowanie gimnastylafrykaiska, a co za tym idzie — malaty
przychody Afro-Gym. W klubie dochodzito do konflkt/ — wielu lokalnych dziataczy juod
dawna nie akceptowato dominacji Stefana, ktory nigzpc swobod@ dziatania lokalnych klubow
eliminowat tych, ktorzy nie w petni podpaidkowywali sk jego wskazoéwkom. Afro-Gym, mimo
posiadania statusu zyzku klubow sportowych, traktowany byt przez Stefai@zimierza jak ich
prywatne przedsbiorstwo. Wobec spadgjych przychodéw Afro-Gym, Kazimierz prébowat
wspomdc Stefandrodkami pozyskanymi przez SWRM w wyniku sprzedanieruchoméci w
Szczecinie — na pierwszym zebraniu po sfinalizowaprzedzy Komitet Krajowy podjt decyzg
o zatrudnieniu w SWRM na fikcyjnym stanowisku Stefa Kilkandcie mies¢cy p&niej, gdy
Afro-Gym utracito plynné¢ finansowa i zatrudniony tam jako Dyrektor Kazimierz stracit
mozliwos¢ dalszego otrzymywania wynagrodzenia, pbdjn decyzg o zwickszeniu wymiaru
swojego zatrudnienia w SWRM do pelnego etatu zagyodzeniem na poziomie 6-krofgo
sredniego wynagrodzenia w przegsiorstwach, éwiadczajc, ze sprawy SWRM wymagaj
wickszego zaangawania i on decyduje sizrezygnowé z wszelkich innych zaf i w caldci
poswigci¢ sig pracy ma rzecz SWRM. Dla nielicznych, pozostatyahwojowcow staje gijasneze
gimnastycy przyapili do konsumowaniasrodkéw SWRM — po przegiu wtadzy i kilku latach jej
sprawowania, w czasie ktérych ich giéwirosks byto utrzymanie maiwosci trenowania w
obiektach SWRM, w obliczu zliljgcego s¢ upadku Afro-Gym, przyspuja do kolejnego etapu
przejmowania SWRM — dalszej eliminacji rozwojowcgako oséb ,stanowicych zagraenie dla
SWRM?”, zwickszenia swoich zarobkéw, powotywania kolejnych odifev na bazie
wczeniejszych klubow Afro-Gym, przy jednoczesnym zamyikaoddziatdw zdominowanych
wczeniej przez rozwojowcow (z ktorych to oddzialdwesz zreszi zakaczyta real dziatalngé
— powojenni dziatacze SWRM wymierali, a miodsi oddhili zniecleceni brakiem maiwosci
dziatania, sporami oraz dominagjbuty gimnastykow).

Za kilka tygodni ma si odby¢ kolejne Walne Zgromadzenie Krajowe SWRM. Rozwojpwc
maja poczucieze mae by to juz ostatnie zebranie z ich udziatemei wkrétce catkowicie utrac
wptyw na zarzdzanie organizagj Poszczegolni cztonkowie podejmujézne inicjatywy, ktére
jednak okazuj sie nieskuteczne. Spotykapic migdzy sol, rozmawiag telefonicznie, odbywaj
grupowe rozmowy z wykorzystaniem skype'a. Uczegtniw nich m.in.: Marek, Artur, Karol,
Wincenty i Piotr. Kady z nich ma inne dwviadczenia, zaréwno w dziataléw zawodowej, jak i
spotecznej. Jest 4rdd nich filozof pracujcy jako urzdnik, biolog pracujcy w dziale sprzeds
korporaciji, socjolog i isynier ktérzy pracuj na wyzszych uczelniach, jest tad prawnik pracugcy
jako radca w SWRM. Wszyscy maficswiadczenie w pracy wychowawczej z miodziga troje
sparéd nich ukdczylo studia podyplomowe w zakresie pedagogikizd§¢az nich jest cztonkiem
SWRM od przynajmniej 15 lat, a dwoch $pml nich jest cztonkami SWRM od pierwszych
mieskcy po reaktywowaniu — zostali cztonkami w wiekukigihastu lat i $ wychowankami
Stowarzyszenia. Mimo wielu wspdélnych cech, mimo digici w ocenie zagrienia ze strony
gimnastykéw przedstawiapni razne pomysty na dalsze dziatania.

Karol przekonany jest o doskon&to idei SWRM i wierzy,ze SWRM przetrwa wszelkie
kryzysy. Uwaa, ze nie ma obecnie szans za odzyskanie wpltywu nadzamnie SWRM i w
zwiagzku z tym nalgy stworzy nowe stowarzyszenie, w ramach ktéregaznaoby realizowa idee
SWRM. Zaktadaze gimnastycy roztrwopiza kilka lat majtek, a nagpnie SWRM upadnie, a
wtedy kzdzie mana ponownie wskrzeSISWRM i kontynuowa jego dziatalné¢ — co prawda ji
bez majgtku, ktérym obecnie dysponuje, ale za taztakbez gimnastykow.
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Artur wierzy jedynie w skutecziéé interwencji zewrtrznych organéw nadzomgych
funkcjonowanie stowarzysae Jako Przewodnigey jednego z lokalnych zajgéw SWRM
wielokrotnie apelowat o upogdkowanie procedur czy choelay o udosfpnienie tréci uchwat
podejmowanych przez Komitet Krajowy, jednak wsziestljego préby byly ignorowane i nie
otrzymat nigdyzadnej, nawet odmownej odpowiedzi. Ca;@dj — jego préby przedstawiane byly
przez gimnastykéw jako wichrzycielstwo i proby dowadzenia do upadku SWRM. W z&ku z
tym, w opinii Artura jedynym sposobem na doprowadedo jakichkolwiek zmian jest
interwencja z zewqirz. To jednak oznaczaloby koniecZfo skierowania informacji o
nieprawidtowdciach do organéw zewtrznych. Artur rozwaa nawet poinformowanie prokuratora
0 niegospodarrigi Kazimierza, ktéra doprowadzita do ,wyparowanigbwaznych srodkéw
uzyskanych ze sprzedanieruchoméci w Szczecinie. Wszyscy mijednakswiadomagé, ze takie
dziatanie uruchomitoby dtugotrwaty proces dziateontrolnych, ktére napotkaly by na ,opor”
prawnikéw zaangawanych przez broacych swoich wplywéw gimnastykow, ktérzy dla
Jfatowania SWRM przed zdradzieckim atakiem” nie aealiby uwagi na koszty (te przezie
pokryte bylyby zesrodkéw SWRM), a réwnocZaie taka desperacka préba szukania pomocy ze
strony organéw zewitrznych potraktowana bytaby jako ,dziatanie na skkoSWRM” i
zakaiczytaby s¢ w przecigu kilku tygodni pozbawieniem Artura czionkostwa SWRM i
obarczeniem go win za wydatki, jakie trzeba byloby poddew zwigzku z zatrudnieniem
prawnikéw.

Marek uweta, ze jedynie co mzna zrobé, to stawié dodatkowe zadania sprawoym wiadz
gimnastykom, przedstawdaswoje oczekiwania, czy wez zadania, skrupulatnie gromagiz
wszelkie odmowy, brak reakcji i zaniechania, czgromadzt materiat dowodowy. Podziela
przekonanie Arturaze jedyra szang na zmiag jest interwencja z zewtrz, ale réwnoczaie
uwaza, ze obecnie brak dostatecznie silnego materiatu dowedo, ktéry mégtby poggng¢ za
soly postawienie zarzutow liderom gimnastykéw. Wedtugrk& Kazimierz jest za sprytny aby
okradd@ stowarzyszenie — on chce je pegejv catgci. A wtedy lzdzie mégt legalnie decydowa
wykorzystaniu jego majku. Marek pyta: po co kéd, jesli mozna dosté to co s¢ chce np. w
formie wynagrodzenia? Przeginigdzie nie jest powiedziane ile za cozma maksymalnie zarabi
— jedyne ograniczenie stanowi ptaca minimalna, mego limitu wynagrodzenia przegiaie ma.
Marek wskazujeze wicksza¢ decyzji Kazimierza jest z prawnego punktu widzelggalna,
wihacznie z decyzj o jego wynagrodzeniu zatwierdzpprzez Komitet Krajowy, a stwierdzone
przez rozwojowcéw nieprawidtowoi uznawane $ przez zdominowane przez gimnastykéow
wewretrzne organy kontrolne za dziatania prawidtowe. Aakiej sytuacjizaden zewetrzny organ
nie odway sie na radyklane ruchy wobec takiej organizacji jabwarzyszenie, ktére zgodnie z
Ustawg o stowarzyszeniach jest samgine i ,samodzielnie oké& swoje cele, programy dziatania
i struktury organizacyjne oraz uchwala akty wetmne dotycace jego dziatalnei’.
Dotychczasowe poczynania kwalifikusiec co najwyzej do wezwania do poprawy czy uzupetnienia
dokumentacji — a to gimnastycy oczyeie uczyny (po czym i tak nie ¢xa si¢ do tego stosow.

A w miedzyczasie w oparciu o wprowadzony przez nich deuBtazapis o ,dziataniu na szked
SWRM” wyeliminujg reszt rozwojowcow i nikt w przyszKzi nie kedzie juz ich kontrolowa, ani
informowa’ organy zewetrzne o ich nieprawidiow&ziach. Wedtug Marka, obecnie najméejsze
jest to aby si nawzajem wzmacndai zapobiec catkowitemu wyeliminowaniu rozwojowcdkidre
stopniowo posgfpuje od lat — co prawda powolnie i tagodnie (zwyjddynie poprzez znieehenie
do pracy, czekanie na wypalenie, czy w przypadktssych cztonkbw SWRM — czekanie na ich
naturalr smier¢), ale réwnoczéie bardzo konsekwentnie, co przynosi jednoznaceneltaty w
postaci obecnie ju tylko kilkunastoprocentowego udziatu rozwojowcéw sirukturze ich
stowarzyszenia.

Piotr i Wincenty wierz natomiast w midiwos$¢ wspotpracy z gimnastykami. Obaj trakfuj
jako konieczn& i jedyrs szang na przetrwanie SWRM. Piotr wierzy w intencje Ka&rma.
Postrzega go jako osgbktora przeszta w SWRM transformecjTwierdzi, ze o ile Kazimierz
wstepujac do SWRM w najmniejszym cliby stopniu nie utesamiat s¢ z jego ideatami, to obecnie
juz nieco nimi przegkt. | ze dizac do samorozwoju, dostrzegt w SWRM #iwos¢ uczynienia
czegd dobrego. By maze jest to podyktowane jego niespetnionymi ambicjanlitycznymi albo
kompleksami wobec kolegéw, ktérzy porobili kariemypolityce czy biznesie, ale najwriejsze
wedtug Piotra jest toze Kazimierz chce éopo sobie zostawj czyli chce cé zbudowa, a nie
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zniszczy — i nalezy to wykorzysté bez wzgédu na powody tegoadenia. Piotr uwza, ze problem
Kazimierza polega na silnym zyzku z gimnastykami, od ktorych nie jest on w stasijeodcic.
Po czsci takze dlatego,ze kedac wystawionym na uzasadnione ataki ze strony roawodw,
jedynie w gimnastykach znajduje oparcie — wiegdyby to poparcie stracit, to tym samym stracit
by pozycg i pienigdze jakie zarabia w SWRM, oraz nadziega ,stworzenie czegt Znajdujgc sk

w tak zlaonej sytuacji, w obliczu tak licznych brakéw komgrtji, Kazimierz niewtpliwie
potrzebuje wsparcia. Dowodem tego jestdtiyooparcie si na Tadeuszu. Tadeusz pojawi} s
SWRM kilka lat temu i od razu popart Kazimierzaratji tego,ze Tadeusz (w przeciwistwie do
Kazimierza) miat wyobrzenie o dziatalngi spotecznej i wychowawczej, Kazimierz uczynit go
swoim zasjpca ds. ideowo-programowych. Tadeusz byt wspolzgd@lem lokalnego
stowarzyszenia o profilu zkbnym do SWRM i posiada szereg kontaktéow w sektorganizacji
pozaradowych, ale niestety nie posiada jakichkolwiek patencji w zakresie zaydzania, a poza
tym jego intencje nie gsjednoznaczne. Karol obawiagsize widzc stabé¢é SWRM Tadeusz
chciatby przej¢ czes¢ jego magtku na rzecz swojego rodzimego stowarzyszeniastulorzye w
oparciu o majtek SWRM kop¢ rodzimego stowarzyszenia. Karol przewiduje,wkrétce dojdzie
do konfliktu midzy Kazimierzem i Tadeuszem, ale Piotr uaaze oni s¢ juz dogadali ize
Kazimierz lzdzie wicz wzmacnid Tadeusza, aby uwolhisic od wplywu gimnastykéw i oprze
rozwdj SWRM na stowarzyszeniu Tadeusza, ktéry waazwoimi wspotpracownikami mogtby
stanowt wsparcie merytoryczne dla Kazimierza.

Piotr snujc plany bazujce na wspétpracy, oczekujee w zamian za wsparcie Kazimierza, ten
stworzytby warunki do prowadzenia dziatadnb wychowawczej, do czasu, kiedy udag si
Kazimierzowi uniezalimi¢ od gimnastykéw, &dz Kazimierz przejdzie na emerytyrbadz
gimnastycy wyprowadgto, co lgda w stanie wyprowadziz SWRM, hdz do czasu interwencji
organow zewetrznych. Tyle,ze zbytnia wspétpraca z Kazimierzem iaczostéd odebrana przez
pozostatych rozwojowcow jako zdrada, a c@agj — w obliczu interwencji organéw zegirznych
Piotr mégtby zosta zaliczony do grona wspétodpowiedzialnych za stddene nieprawidtovsei.

A to byltby zbyt duy ciezar, zwlaszczaze Piotr podejrzewa,e w razie probleméw nie tylkie nie
maogtby liczy¢ na pomoc gimnastykéw, ale ci mogliby jeszcze damab chci€ przerzuat na
niego czs$¢ win. A rozwojowcy — w przeciwigstwie do gimnastykéw, ktérzy kontrofufinanse
SWRM - nie dysponowalib§rodkami na ewentuajnochrore prawry. Wspotpraca z Kazimierzem
jest zatem obarczona poivegymi zagraeniami. Wierzc jednak w dobre intencje Kazimierza Piotr
chciatby mu pomoc, bo upatruje w tym szansa ocalenie SWRM (cléby nawet pozbawionego
czgsci maptku) i jego rozwdj w przyszkei. Karol i Artur przestrzegajwrgcz Piotra przed
wspieraniem Kazimierza, wskazoj ze mae by ono na ¢k¢ Kazimierzowi — ten budag
przeciwwag dla gimnastykéw w oparciu o Tadeusza i rozwojowc@apobiegtby zbytniemu
uzaleznieniu sé od Tadeusza, co wzmocnhitoby jego pozycj

Wincenty uwaa Kazimierza za obtudnika, wierzy natomiast v¢ gitacy organicznej. Wierzy
ze poprzez pracz miodymi ludmi, takze gimnastykami, przepoi ich wasttami SWRM i stan
sig oni z czasem rozwojowcami. Jedyne czego potrzebeierpliwgci ze strony rozwojowcow i
uspienia uwagi gimnastykéw — przekonania ich o komiekci dziatah wychowawczych i do tego,
aby te dziatania zostaly zlecone nielicznyni jwozwojowcom. W to nie wietrz pozostali —
wielokrotnie przekonali gio czujndci, przebiegtéci i bezwzgbdndsci Kazimierza i nie wierz w
to, ze ten datby sitak podej¢. Ale Wincenty wierzyze ze wzgidéw wizerunkowych Kazimierz
zgodzi s¢ chatby na symbolicza dziataling¢ wychowawcz i trzeba tak szang wykorzystd, aby
na bazie matych grupek mtodziebudowd kolejne pokolenie rozwojowcow.

W rozmowach uczestniczy tak niekiedy Adam. Adam jest cztonkiem SWRM od 12 @dl 8
lat jest Dyrektorem oddziatu w Gikku — najwgkszego oddziatu SWRM. W tym czasie uczynit
SWRM jedny z najbardziej znanych organizacji pozatawych w migcie. Rozwint programy dla
senioréw, ktére od ladinansowane zérodkéw gminnych. Ponadto w ostatnich latach pozlyska
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzkodki na 2 projekty naatzm kwotg 3 min zt. Dzigki tym
srodkom SWRM mogto zorganizowaprogram dla kilkudziegciu mtodych os6b zagzonych
wykluczeniem spotecznym oraz program rozviigj ich umiegtnosci zawodowe i spoteczne.
Rosncy w sik oddziat SWRM postrzegany byt przez Kazimierza jakgraenie. Kazimierz nie
wiedziat w jaki sposéb zapewninadzér nad dziataldoia oddziatlu, take w obszarze
sprawozdawczei finansowej. Przetaty go pozyskiwane przez Adarmidki — miatéwiadomdé
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odpowiedzialnéci za ich prawidlowe wykorzystanie, ale nie wiedliék zapewnt sobie kontraj
nad ich wydatkowaniem, a co guej — zupetnie nie rozumiat zasad finansowaniaziicania
projektéw finansowanych zérodkéw publicznych. Jedynym jego pomystem na razaiie
problemu byto zamkecie oddziatu w Gdsku i zwolnienie Adama, z ktérym to zamiarem nosit
si¢ od diwszego czasu. Aby unikt ewentualnego skandalu i rozéngkutki zamknjcia oddziatu
kierowanego przez Adama, Kazimierz doprowadzit dava temu do powotania drugiego oddziatu
w Gdaisku z siedzib w tym samym obiekcie, co oddziat kierowany przedaa. Oddziat ten
miatby przej¢ programy po zlikwidowaniu oddziatu kierowanegogrAdama. Adam prowasiz
dziatalng¢ na dug skak (w samych programach dla senioréw uczestniczytegzto 1000 oséb),
od kilku lat prosit Kazimierza o ustalenie zasag®éfpracy z Komitetem Krajowym, a zwtaszcza
zasad rozlicae z tytutu wytkowania budynku SWRM w Gdaku. Kazimierz ignorowat te apele i
przedkltadane propozycje, ale réwnagee caly czas zarzucal oddziatowi kierowanemu przez
Adama,ze ten zeruje” na calym SWRM prowade w jego budynku dziatalgé programow na
dwza skak. Kazimierz rozpatrywat tak sytuacg jako utracone midiwosci przychodu z tytutu
wynajmu tych pomieszche ale nie byt w stanie zaproponatvani przypé propozycji sposobu
obliczania optat, jakie mialby wndskierowany przez Adama oddziat. Adam byt pozostawyio
sam sobie, a brak decyzji ze strony Kazimierza imetu Krajowego wymuszat na nim
podejmowanie samowolnie pewnych decyzji. Po wielesgcach takiego funkcjonowania stat@ si
to niemal norm, na ktég naktadat si jawny konflikt z Kazimierzem i wszystkimi, ktorzw
jakimkolwiek stopniu z nim wspétpracowali, w tymczgscia rozwojowcow. Czs¢ rozwojowcow
zreszy takze odczuwata wobec Adama dystans z powodu jego bpdsgcia — byt on postrzegany
jako osoba ekscentryczna, a ponadto rok temu upeivo jazdy za jazdpod wptywem alkoholu.

Z jednej zatem strony wszyscy podziwiali jego talerganizacyjny i dziatalni@ prowadzoa pod
jego kierownictwem w oddziale w Gisku, ale z drugiej nie byt on postrzegany jako asob
stanowgca dobry przyktad i wzor do dladowania dla mtodzig. Niektérzy rozwojowcy, widzc
narastajcy konflikt pomedzy Adamem a Kazimierzem mieli nawet nadgiete Kazimierz
zrealizuje wkrétce swoj zamiar i doprowadzi winka do usunicia Adama z SWRM, a na razie
doprowadzajc do eskalacji napcia i prowokugc corazsmielsze poczynania Adama, czeka jedynie
na jaké jego powany blkd, aby mié mocny pretekst do zamkmia najwikszego oddziatu
SWRM.

Marcin z kolei wierzy w interwenej ze strony organizacji malzynarodowych, ktorych
cztonkiem jest SWRM. Przestapiku takiej interwencji mogtaby ldypogarszajca s¢ sytuacja
finansowa, sprzedakolejnych nieruchomizi, wszczcie postpowania przez organy zewtrzne
czy spodziewane zamkwgie najwitkszego z oddziatdw. Liczye wykluczenie kierowanego przez
Kazimierza SWRM 2z organizacji gdzynarodowych, stworzyloby mbwos¢é podwaenia
legalnégci SWRM w obecnej formie i zarazem otworzyloby drodp zarejestrowania nowego
SWRM. Nadzieja Marcina jest pgfowana przez fakte we wtadzach tych organizacji zasiadaj
rozwojowcy. Wikszai¢ z nich zna doskonale sytuaey SWRM, wie o dzeniach gimnastykéw i o
konflikcie pomidzy gimnastykami a rozwojowcami. Jednak wekgzaci nie chg oni naraa
organizacji mgdzynarodowych, ktérych obecnig seprezentantami lub pracownikami na wiktanie
w wewretrzny konflikt jednej z krajowych organizacji czkowskich. Niektérzy nawet poktadaj
pewne nadzieje w Kazimierzu, ktérego ewodumipserwuy. Kazimierz bowiem w ostatnich latach z
coraz wekszym respektem podchodzi do problematyki wychowantodziey, bierze udziat w
konferencjach, przedstawia siebie jako fana Janksrezaka — zorganizowat nawet wycie¢zio
Treblinki w rocznie s$mierci Korczaka, na ktdr zaprosit przedstawicieli organizacji
miedzynarodowych. Co wtej, mimo kurczcych s¢ srodkdw SWRM, aby zjedra sobie
przychylnég¢ organizacji mgdzynarodowych, Kazimierz zaproponowat podniesiesldadki
cztonkowskiej ptaconej przez SWRM. Kazimierz rozectake przed przedstawicielami
organizacji mgdzynarodowych wizj stworzenia przez SWRM zaplecza gospodarczegekidzi
czemu moglby ptaéi w przyszigci jeszcze wiksze skiadki. Wszystko to sprawiae z
perspektywy oddalonych organizacjiguizynarodowych nie widazadnych nieprawidtowsei, lecz
jedynie ambitne plany.

Rozwojowcy maj rézne pomysty i uwzaja zatem,ze trzeba czela Wigkszgé¢ z nich
pogodzita s} z faktem,ze SWRM jest traktowane przez Kazimierza jak prywgtrzedsibiorstwo
i ze Kazimierz postuguje shim do realizowania wtasnych celéw (innycli nele SWRM), oraze
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z czasem SWRM zostanie ,odchudzone” przez gimnastylktorzy przejm czgs¢ majtku. Ale
réwnoczénie rozwojowcy ma nadzieg, ze Kazimierz i Stefan nieghla mie¢ nastpcow, ktorzy
byliby zainteresowani kierowaniem zutmmym przez nich SWRM i tym samym gimnastycy
porzug kiedys SWRM. A wtedy, co prawda ze znacznie ograniczongasobami, ale wolne od
gimnastykbw SWRM &dzie mogto prowadzi dziataing¢ wychowawca. Pod warunkiemgze
dotrwap do tego momentu jagyrozwojowcy. Dlatego trzeba tnéa nie ma:na da& sie usuryé z
SWRM.

Kazimierz tymczasem roztacza wizje SWRM, jako oigacji, ktéra wspolnie z innymi
organizacjami (w tym oczyégie take z organizacjami propagaymi gimnastyk), miataby
wptywa¢ na politylke wychowania mtodziey w Polsce. Oczyvitie staje si jasne,ze rola SWRM
w praktyce ograniczy si do przekazywaniasrodkow piengznych (szczegdlnie partnerom
funkcjonupcym w obszarze gimnastyki afrykskiej). Kazimierz rysuje wizj przysztego rozwoju
opar na dziatalnéci developerskiej na bazie gruntéw posiadanych zr38VRM, budowie
budynkéw mieszkalnych i pozyskaniu milionéw ztoty@taje s} jasne,ze chodzi o pozyskanie
gotéwki, ktoy tatwiej dysponowé Jak wyjdnia Marek, ,bezpiecznej’ sprzetlanieruchomé¢
stowarzyszenia i naginie wyptact sobie (np. w formie wynagrodzenia) pigiie, ni
przywlaszczy sobie nieruchomi@ stowarzyszenia, aby még potem sprzeda Rozwojowcom,
ktorzy pytag, co wspolnego z celami SWRM ma dziatdlhdeveloperska, Kazimierz odpowiada,
ze érodki pozyskane z tej dzialalf@ przeznaczone zostama rozwdj dziatalnéi programowe;.
Jednak po daviadczeniach ze sprzedaczesci nieruchoméci w Szczecinie, kiedy to pozyskano
znaczne kwoty, a po zaledwie kilkunastu mjeath od sprzedsg Stowarzyszenie utracito
ptynnas¢ finansove, wszyscy maj poczucieze zaden zastrzyk gotdéwki nie jest w stanie zapéwni
stabilnego funkcjonowania SWRM, a co napgy mae zapewni podwyzki wynagrodzenia dla
Kazimierza, innych gimnastykdw i tych ktorych, giastycy kkda musieli jaké przekond, aby nie
wytykali ich bledéw. Tym samym wszelkie inwestycje budowlane nangreh, ukierunkowane na
pozyskanigrodkéw pienéznych postrzegane; $ako potencjalne zagtenie wyzbycia si kolejnej
czgsci maptku SWRM. Oczywicie Kazimierz przedstawia bardziej wybiegaj w przysziéé
plan: w oparciu o pozyskarze sprzeday gotdwlke uzyskany zostanie kredyt i pet§ zostan
kolejne inwestycje. Jednak im ¢kiszy rozmach planéw Kazimierza, tym ¢lsze przerzanie
rozwojowcow, ktorzy zadajsobie pytanie: gdzie jest dziatakdovychowawcza prowadzona przez
Stowarzyszenie Wspierania Rozwoju Miodgie czy korzyci z tytutu planowanych inwestycji
bgda odczuwane przez spote@stwo, czy jedynie wska grupke gimnastykéw?

2. Zadania

1. Wska kluczowe momenty w procesie przejmowania wtadz$\WRM.

2. Jakie dziatania pogle zostaly przez gimnastykéw w celu penig wiadzy?

3. Jakie dziatania po stronie rozwojowcow dopramiigddo zmniejszenia ich wpltywu na
zarzdzanie Stowarzyszeniem?

4. Wske nieprawidtowdci w procesie zaggzania.

5. Wska umiegtnosci Kazimierza, ktére zapewnigjnu wysok pozycg w organizaciji.

6. Co mog zrobic rozwojowcy by odzyskawplyw na zargdzanie Stowarzyszeniem? Dokonaj
analizy maliwych dziatah i wskaz potencjalnie najskuteczniejsze.

7. W jaki spos6b demokratyczne procedury ohauwjyce w stowarzyszeniu megzostd
wykorzystane do przegia wtadzy w organizacji? Jak unitakiego zagrzenia?

3. Problemy do dyskus;ji

1. Co jestzrédtem konfliktu w organizacji?

2. Jak na przestrzeni lat zmienityesiele i metody dziatania organizacji? Czyje celalizaje
Kazimierz?

3. Jakie patologie ujawnigjsic w przedstawionej organizac;ji?

4. Do jakiej metafory organizacji noa by odnié przedstawiogaw zadaniu sytua¢p

5. Jakie kompetencje wymagane wobec dziataczy spotecznych zaamgmanych w proces
zarzdzania i pracownikéw zagdzapcych dziatalnécia stowarzyszenia?



