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Streszczenie

Celem artykutu jest wywotanie dyskusji nad brakiem zainteresowania (wsréd
specjalistow od organizacji i zarzadzania) problematyka kierowania opartego na
decyzjach podejmowanych kolegialnie. Skutkiem takiego stanu rzeczy mechani-
zmy samorzadno$ci wlasciwe demokracji sg niestety niekiedy stanowione w spo-
s6b bardzo przypadkowy. Przedstawiono na bazie analizy pojedynczych przypad-
koéw, kuriozalne sytuacje, czesto majace potem skutki w skali catego panstwa,
a nawet $§wiata. Omoéwiono tez zalety i wady wybranych, innych sposobéw gloso-
wania, niz powszechnie obowigzujaca technika wiekszosciowa. Zilustrowano ich
wykorzystanie w konkretnych sytuacjach.

W podsumowaniu przedstawiono postulat zbierania i dokumentowania in-
tuicyjnie stanowionych rozwigzan w interesujacym nas tu zakresie, aby mozna
byto pojawiajace sie problemy analizowaé wieloczynnikowo i zaczgé opracowywaé
teorie opisujaca zasady podejmowania decyzji kolegialnych.

sekeosk
Wprowadzenie
Tytutowa maksyma wymyslona w starozytnym Rzymie, dostownie rozumiana,
ze glos ludu jest gtosem Boga, tak naprawde oznaczala, iz wladca musi liczy¢ sie

z wola duzych grup spotecznych, bo w przeciwnym przypadku moze sie to skon-
czyé zagrazajacymi jego pozycji rozruchami. Taki spos6b wyrazania swojej woli

1 Niniejszy material zostal przedstawiony przez autora podczas wykladu wygloszonego
dn. 22.09.2011 r. w Polskiej Akademii Nauk w ramach XV Festiwalu Nauki — zobacz w:
XV Festiwal Nauki 16-25 wrzesien, (dodatek do Gazety Wyborczej z 10-11 wrze$nia 2011 r.).
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przez tlum trudno uznaé za cywilizowany, bo gdy nie znamy innego sposobu, to
moze dojs$¢ do skrajnosci. Przyktady bardziej lub mniej krwawych rewolucji obser-
wujemy tez wspélczesnie.

Oczywisécie na przestrzeni wiekow probowano réznych rozwigzan racjona-
lizujacych sposoby wyrazania swoich oczekiwan przez konkretne spolecznodci.
Jednym z nich jest demokracja. Rodzi sie jednak pytanie. Dlaczego tak czesto
jest ona wypaczana, manipulowana, przeradzajaca sie niekiedy wrecz w anarchie?
Odpowiedz na tak postawione pytanie sformutowali przed ponad ¢éwieré wiekiem
M. Crozier i E. Friedberg [1982] w swojej ksigzce Czlowiek i system — ogranicze-
nia dziatania zespotowego. Stwierdzili oni mianowicie, ze dla demokratycznego
panstwa ...”samorzadno$¢ nie jest rozwigzaniem lecz problemem do rozwiaza-
nia”. Teza ta dotyczy niedopracowanych mechanizméw samorzadnosci. Co wie-
cej, mato kto nimi sie interesuje. Wymykajg sie one z pola penetracji naukowych.
Niestety praktyczne do$wiadczenia w interesujacym nas tu zakresie sg rzadko
analizowane, a jeszcze rzadziej uogélniane. Po prostu brak jest odpowiednich roz-
pracowan teoretycznych pozwalajacych zrozumieé zachodzace zjawiska w katego-
riach organizacji i kierowania. Jak wiec nalezy postepowaé z jednym z gléwnych
mechanizméw samorzadowych, podejmujac decyzje kolegialne?

Pewnym przyczynkiem, sygnalizujacym ten obszar wymykajacy sie naukowym
penetracjom, byta typologia nauk ergologicznych (traktujacych o organizacji pra-
cy) opracowana przez J. Zieleniewskiego pod koniec lat szesédziesigtych ubiegtego
wieku (ryc. 1). Mianowicie w piramidzie takich nauk, uporzadkowanej od najniz-
szego szczebla abstrakcji twierdzen wystepujacych w danej nauce, do najwyzszego
szczebla abstrakeji zajmowanego przez prakseologie — na poziomie zajmowanym
przez teorie organizacji i zarzadzania znalazto sie pole oznaczone znakiem ,X”,
opisane jako ,nauki nie wchodzace w rachube”. Jak widzimy, nic sie od tego cza-
su nie zmienito. Dalej nie ma nauki zajmujacej sie specyficzng dziatalnoscia np.
w organizacjach pozarzadowych, dla ktérych zbiorowe podejmowanie wszystkich
decyzji jest wrecz cecha wyrdzniajaca je sposrod innych typéw organizacji (przede
wszystkim od tych zarzadzanych)?.

Problem ten nie jest rozpatrywany w podrecznikach akademickich z zakresu
organizacji i zarzadzania. Troche zajmuja sie nim prawnicy (niestety czesto nie
grzeszacy potrzebna tu wyobraznig organizacyjng odnosnie sytuacji brzegowych)
oraz matematycy (tym z kolei ucieka z pola widzenia humanistyczny aspekt za-
gadnienia). Dziwi mate zainteresowanie glosowaniami i organizacja wyboréw,

2 Zobacz w: St. Sudot; Nauki o zarzqdzaniu. Weztowe problemy i kontrowersje. Wyd.
DOMORGANIZATORA. Torun 2007.
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Rye. 1. Miejsce w systemie nauk ergologicznych dla innych teorii niz organizacja

i zarzadzanie.

dJ. Zieleniewski Organizacja i zarzadzanie. PWN, Warszawa 1969 s. 59.

Zrédto:
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specjalistow od organizacji, ktérzy koncentrujg sie na problemach zarzadzania
i pomijajg problematyke samorzadnosci. Tymczasem sprawnos$é dziatania orga-
nizacji pozarzadowych, organéw samorzadu terytorialnego, Sejmu, Senatu, jak
i wyboréw do tych instytucji, r6znego rodzaju referendéw etc., zalezy od tego jak
zorganizowano procedury glosowan, jakie zastosowano wiekszos$ci do interpreta-
¢ji wyniku glosowania, jaki system wiekszo§ciowy czy proporcjonalny wykorzysta-
no do rozdzielenia mandatéw w organach przedstawicielskich oraz wielu innych
czynnikow, ktorych efektywnosci praktycznie nie bada sie w tym srodowisku.

Oczywiscie pojawiaja sie prace dotykajace probleméw samorzadnosci i jej me-
chanizmow, ale trudno uznaé, ze sg one powszechnie znane. Niekiedy tez uzna-
ne autorytety w dziedzinie organizacji jak np. P. Drucker (1995 s. 168) w swojej
ksiazce Zarzqdzanie organizacjg pozarzqgdowg, wrecz wySmiewa kolegialne de-
cyzje podejmowane w zrzeszeniu spéldzielczym jako czesto sprzeczne wg niego,
z racjonalng wolg zawodowego zarzadu takich organizacji. Wiecej pisze tam dalej,
ze co cztery lata cala Ameryka modli sie, zeby przez przypadek prezydentem USA
nie zostat jaki$§ nierozsadny cztowiek. W podrecznikach poswieconych organiza-
¢ji i zarzadzaniu wspomina nieco o tych sprawach chyba tylko E. Kinard (1988
s. 495-517) w swojej ksiazce Management, w rozdziale 19 Unions and Manage-
ment, ale tez tylko w kontekscie zwiazkéw zawodowych dziatajacych w zakla-
dach pracy. Ciekawie wypowiedzieli sie przed ponad pét wiekiem Ch. R. Wright
i H. M. Hyman (1958 s. 293) w pracy pt. Voluntary Association Memberships of
American Adults, ze spoteczenistwo uczy sie zasad samorzadnosci nie z podrecz-
nikéw, tylko uczestniczac masowo w organizacjach spotecznych i przyswoiwszy
sobie w takiej praktycznej szkole wiedze o mechanizmach zbiorowego dziatania,
przenosi jg potem na pole funkcjonowania demokratycznego panstwa.

W literaturze znalez¢é mozna sporo opisow, a to rozwigzan demokratycznych
np. w antycznej Grecji [M. H. Hansen (1999)], czy w bractwach zakonnych
w $redniowiecznej Europie [L. Moulin (1986)], ustroju spotecznego w XVIII-wie-
cznej Ameryce [A. de Tocqueville (1976)], jak tez klasyczne juz dzisiaj rozwazania
o rzadzie reprezentatywnym w XIX w. w Europie [J. Mill (1995)]. Znane sg prace
pos$wiecone matematycznej analizie podejmowanych decyzji [D. Luce, H. Raiffa
(1964)], opracowania dotyczace paradoksalnych sytuacji [K. Arrow (1951)] i inne.
W polskiej literaturze zwracajg uwage prace R. Rutki (1994), J. Hotubca i J. Mer-
cika (1992), K. Sowy (1988), W. Sokolewicza (1987), M. Malawskiego i H. Sosnow-
skiej (1990), E. Smoktunowicza (1992), J. Karolczyk (1993), A. Szmyta (1991),
L. Jaczynowskiego (1995) i innych.

Jak widzimy w tym niepelnym przeciez przegladzie, mato jest specjalistow od
organizacji. Tak jakby problem tu nas interesujgcy nie byl natury organizacyj-
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nej a transcendentalnej. Czyzby dlatego, ze wokodt nas dziejg sie rzeczy trudne
do zrozumienia, a przez to do zaakceptowania? Nikt nie lubi by¢ manipulowany.
Przecietnemu cztowiekowi w gltowie sie nie miesci, ze jaka$ kuriozalna sytuacja
powstata nie na skutek celowych dziatan zainteresowanych os6b, a przez niewie-
dze - jak powinno sie prawidtowo postepowaé w okreslonej sytuacji.

Wybrane kuriozalne przypadki

Przyktadem takiej sytuacji byto np. glosowanie w Sejmie nad raportami komi-
sji w sprawie afery Rywina. Poza raportem przewodniczacego tej komisji T. Nate-
cza, zgloszono jeszcze kilka tzw. raportéw mniejszo§ciowych, w tym najbardziej
radykalny raport Zb. Ziobry. Prowadzacy obrady marszatek J. Oleksy poddawat je
kolejno pod gltosowanie zaczynajac od w miare umiarkowanego zgtoszonego przez
przewodniczacego tej komisji. Gdy jeden po drugim odpadaty one w kolejnych tu-
rach gltosowania, zaskoczeni tg sytuacjg postowie niespodziewanie przegtosowali
ten ostatni raport, najbardziej ekstremalny w swoich konkluzjach. Moze bali sie,
ze nie przeglosowanie zadnego raportu w tej tak gltoénej sprawie skompromituje
Sejm? P6zniej komentowano, ze marszatek popetnit btad, bo w takich sytuacjach
on jako prowadzacy obrady i ustalajacy kolejno§¢ gtosowan powinien wniosko-
wane raporty uporzadkowaé wedtug ich radykalnosci (jego wlasne subiektywne
odczucie) i poddawa¢ pod glosowanie zaczynajac od tego najbardziej skrajnego.
Woéweczas raport Zb. Ziobry nie mialtby szans na pozytywne przeglosowanie. Tylko
powstaje pytanie — skad pewno§¢, ze tak powinno sie postapié i czy to wlasnie nie
bytaby manipulacja?

Inny przypadek podobnego zamieszania, to obsadzenie w 1992 r. stanowiska
przewodniczacego 47 Zgromadzenia Ogoélnego Organizacji Narodéw Zjednoczo-
nych przez bulgarskiego ministra spraw zagranicznych Stojana Ganeva. Zdumie-
nie obserwatoréw budzit nie sam fakt powotania go na to stanowisko, bo Bulgarii
nalezato sie ono w tamtym roku zgodnie z procedurami obowiazujacymi w ONZ,
tylko fakt, ze wspomniany tu czlowiek moégt do tego stanowiska pretendowac.
Wszedl on mianowicie do parlamentu bulgarskiego z jednomandatowego obwodu
wyborczego w Plowdiw, mimo, ze w pierwszej turze zajat dopiero trzecie miejsce.
Jak to mozliwe? Ten, ktéry wowczas zajal pierwsze miejsce zdobywajac ponad
potowe oddanych gloséw, nie chciat sie zgodzi¢ na druga ture bo wiedzial, ze juz
wybory wygrat. Wéwczas komisja wyborcza odrzucita go i do drugiej tury skie-
rowata kandydatéw z drugiego i trzeciego miejsca. Jak wspomniano wyzej, osta-
tecznie wygrat ten trzeci. Potem thumaczono, ze komisja postapita prawidtowo, bo
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w pierwszej turze glosujacy nie osiggneli progu 50% kworum. Gdzie jest tu racja?
Argument jest logiczny, ale chyba takie rozwigzanie w innych krajach nie jest
stosowane w wyborach panstwowych!

Wiekszosci i ich interpretacje

Dzisiaj trudno jest jednoznacznie stwierdzié¢ kiedy i gdzie pojawit sie pomyst,
aby glosujacy uzyskali prawo do wstrzymania sie od glosu. Przestanki uzasadnia-
jace takie rozwiazanie wydajg sie logiczne przy jawnych glosowaniach. Nie kazdy
glosujacy ma ochote wchodzi¢ w konflikt z innymi cztonkami grupy, majacymi
w danej sprawie inny poglad. Wstrzymanie sie od glosu zmiekcza nasz sprzeciw,
ale natychmiast rodzi sie problem - jak traktowa¢ takie niezdecydowane stano-
wiska. W polskim Sejmie postowie prawo do wstrzymania sie od gtosu uzyskali
dopiero w 1954 r.2 Wstrzymywanie sie od glosu spowodowato, ze pojawity sie réz-
ne interpretacje ostatecznego rezultatu (tzw. wiekszosci). Niektére z nich przez
swoje niedopracowanie, rodzg niekiedy wrecz zdumiewajace sytuacje.

Wiekszosé zwykila

Wiekszoéé ta ze wzgledu na swojg prostote (odrzucamy glosy wstrzymujace
sie) jest bardzo czesto wykorzystywana w praktyce réznych organizacji. Nawet
uchwalenie ustaw w Sejmie wymaga na mocy art. 120 takiej wiekszo$ci.

W pewnych uwarunkowaniach stosowanie takiej interpretacji wyniku gltoso-
wania moze daé jednak zaskakujace wyniki. Przyktadem takiej sytuacji moze by¢
wybor przewodniczgcego grupy czlonkowskiej NSBM lokatoré6w nowych blokéw
na osiedlu Piaski w Warszawie w 1973 r. Administrator z NSBM na zebraniu,
w ktorym uczestniczyto 53 czlonkow tej spotdzielni mieszkaniowej, powotujac sie
na Prawo spétdzielcze, poinformowal, ze glosowanie bedzie tajne, a interpreta-
cja wyniku glosowania dokonana zostanie przez wiekszos$¢ zwykla. Zgromadzeni
ludzie nie znali sie, wiec nikt nikogo nie zglaszat jako kandydata do rzeczonego
stanowiska. W pewnej chwili jeden z zebranych wstatl i zadeklarowat ...skoro nikt
nie jest tu proponowany, to on wlasnie zglasza swoja kandydature. Zaskakujaca
wszystkich obecnych deklaracja zaowocowala jeszcze bardziej zaskakujacym wy-
nikiem. Za kandydatem glosowata tylko jedna osoba (byé moze on sam), przeciw
nie glosowal nikt. Gloséw wstrzymujacych sie byto 52 i zgodnie z definicjg tej

3 Informacja ta jest podana za R. Rutka; Wplyw glosowania na wynik wyboréw. ,Prze-
glad Organizacji” 1994 nr 10 s. 13-15.
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wiekszosci, ktora zaklada, ze glosy wstrzymujace sie zostajg odrzucone, a wynik
okreslony zostaje przez poréwnanie gltosow ,,ZA” i ,PRZECIW”, kandydat ten
objat stanowisko przewodniczacego.

By¢ moze takie i inne podobne sytuacje sktaniajg do coraz czestszego wykorzy-
stywania zapisu w réznych ordynacjach wyborczych, ze glosowania w sprawach
personalnych (wiec dotyczacych szerszej kategorii niz tylko wybo6r na stanowisko)
powinno sie interpretowaé bardziej wymagajacg wiekszoscig, a mianowicie wiek-
szoScig bezwzgledna,.

Wiekszosé bezwzgledna

W wielu publikacjach pojawia sie niedopracowana definicja tej wiekszosci, kté-
ra w pewnych sytuacjach okazuje sie wrecz btedna, bo prowadzi do pata. Ten
niefortunny zapis jest niestety bardzo popularny i brzmi, iz ...”wiekszoéé taka
jest speliona gdy za wnioskiem opowiedziato sie 50% + 1 gtosujacych”. Auto-
rzy takiego sformutowania (pozornie poprawnego) wykazali sie tu wyjatkowym
brakiem wyobrazni organizacyjnej, a mianowicie co moze sie sta¢, gdy liczba glo-
sujacych bedzie nieparzysta, a gltosy za r6znymi kandydatami rozlozg sie prawie
réwno!

W 2002 r. podczas wyboréw rektora w jednej z warszawskich uczelni, aktu tego
miala dokona¢ grupa 80 elektoréw. Poniewaz jednak jeden z nich w drodze do pra-
cy miat wypadek drogowy, do glosowania nad dwoma kandydatami do tego stano-
wiska, przystapito 79 elektoréow (wymoég 50% kworum byt oczywiScie spetniony).
Glosy roztozyty sie wyjatkowo réwno. Pierwszy kandydat uzyskat 40 oddanych na
niego gloséw, a drugi 39. Zaden z nich nie spelniat wiec wymogu cytowanej wyzej
definicji, bo potowa z 79 to 39,5 plus 1 daje 40,5 — tzn. praktycznie 41 gltosow.

Dla tego typu sytuacji (ale réwniez wszystkich innych) prawidlowa definicja
brzmi ...”wiekszo§¢ bezwzgledna zostaje spetniona gdy ,,ZA” wnioskiem glosowa-
fo wiecej niz potowa glosujacych”. Sytuacja podobna do wyzej opisanej zdarzyta
sie réwniez podczas wyboréw prezydenta RP w 1990 r., a media ,,dworowaty” so-
bie potem, ze W. Jaruzelski zostat przez Zgromadzenie Narodowe (Sejm + Senat)
wybrany ,,pétgtosem”.

Na tym nie koniczg sie jednak problemy z wiekszoScig bezwzgledna. Glosujacy
czesto nie zdajg sobie sprawy, ze ich wstrzymujace glosy sg po prostu doliczane do
gloséw na ,NIE”, bo taka jest logika cytowanej wyzej definicji. I tak np. w réznych
gremiach naukowych, wasko wyspecjalizowani uczeni glosujg nad ré6znymi dyser-
tacjami, ktérych sens czesto nie do konca jest dla nich jasny. Chea byé uczciwi,
wstrzymuja sie od gltosu i w ten sposdb przyczyniajg sie do przepadniecia wniosku,
bo nie uzyskal on ponad potowy gloséw ,,ZA” potrzebnych do jego zatwierdzenia.
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Mozna domniemywac, ze jakas czesé z tak utraconych prac naukowych, po prostu
na taki los nie zastugiwata.

I jeszcze jedno, w niektérych Zrédtach poréwnuje sie wiekszosé bezwzgledng
z wiekszo$cig absolutng. Tymczasem mamy tu do czynienia z bardzo istotng roz-
nicg pojawiajacag sie jednak poza cytowanymi definicjami.

Wiekszosé absolutna

Wiekszoséé ta bardzo czesto jest stosowana podczas réznych glosowan w réz-
nych instytucjach (organach) Unii Europejskiej. W Polsce wystepuje jej opis
w Konstytucji RP definiujacy jakie warunki musza byé¢ spetnione aby przeszedt
wniosek opozycji o0 wotum nieufnoéci dla konkretnego ministra z aktualnego rza-
du. Za wnioskiem takim musi opowiedzieé sie mianowicie 231 postéw. Poniewaz
w art. 121 Konstytucji mamy precyzyjny opis wymagan niezbednych do spelnie-
nia warunkow wiekszos$ci bezwzglednej (kworum 50% i wiekszo§é liczy sie w sto-
sunku do obecnych podczas glosowania), to widzimy, ze zapis art. 159 ust. 3 trak-
tuje o innych warunkach. Wiekszo§¢ liczy sie nie w stosunku do obecnych na sali,
ale w stosunku do wszystkich uprawnionych do gtosowania. Oczywiscie zaostrza
to warunki przegtosowania wniosku, bo w praktyce kazdy nieobecny oddaje gtos
doliczany do gloséw sprzeciwiajacych sie. Z tego powodu te dwie wiekszosci po-
winno sie traktowac jako niezalezne (rézne) wiekszo$ci i powaznie zaczaé trakto-
waé nazwe wiekszosé¢ absolutna.

Wiekszosé kwalifikowana

Wiekszoséé ta oznacza, ze prég glosow ,,ZA”, jaki nalezy osiagnaé, zostaje pod-
wyzszony. Moze to byé 2/3; 3/4; 3/5; 4/5 etc. Zastanawia jednak, dlaczego w ist-
niejacych definicjach rzadko wspomina sie, ze ustanowiony prég powinien by¢
przekroczony, a nie tylko osiaggniety. Dzieje sie tak nawet w przypadku zapisu art.
122 Konstytucji RP, ktéry traktuje o procedurze odrzucenia veta prezydenta RP
(wiekszoscia 3/5 gtos6w poselskich), zgloszonego do zlozonej u niego do podpisu
ustawy. Przeciez logika wiekszo$ci kwalifikowanej jest identyczna jak wiekszo$ci
bezwzglednej. Mozna by nawet spieraé sie czy wiekszoéé bezwzgledna nie jest
przypadkiem najnizszym mozliwym poziomem wiekszosci kwalifikowanej.

Wiekszosé wzgledna

Ten sposéb interpretowania wynikéw glosowania jest powszechnie stosowany
w sytuacjach, gdy o kilka mandatéw stara sie (jednocze$nie) wielu pretendentow.
W organizacjach pozarzadowych, oséb zglaszanych do zarzadu danej organizacji
jest z reguly znacznie wiecej niz miejsc w tym organie, przewidzianych w statucie.
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Zamiast kandydowa¢ oddzielnie do kazdego stanowiska (ostatnio oddzielnie za-
czeto gltosowaé na stanowisko prezesa), cztonkowie walnego zgromadzenia glosu-
ja na tzw. liste. Kazdy glosujacy ma prawo do wskazania tylu kandydatow ile jest
miejsc (mandatéw) w danym organie. Potem zlicza sie glosy, ranguje wedtug nich
kandydatow i ci z najwiekszg liczba gltoséw, w liczbie przewidzianej w statucie,
stanowi¢ bedg nowo wybrany organ.

Oczywiscie moze tu zrodzi¢ sie problem, gdy np. na ostatnim miejscu wcho-
dzacych do wybieranego organu okaze sie, ze jest dwoch albo wiecej kandydatow
z réwnag liczbg uzyskanych gltos6w. Sensowny spos6b wyjscia z takiej sytuacji moze
by¢ nastepujacy. Komisja skrutacyjna dokonuje losowania jednego sposréd tych
kandydatéw z réwna liczbg otrzymanych gltoséw. Wiecej, cala tak zestawiona lista
rangowa zachowuje wazno$¢ do nastepnego walnego zgromadzenia i w momencie
powstania vacatu nie trzeba przeprowadzaé dodatkowych wyboréw ani stosowac
watpliwych procedur samodzielnego dokooptowania przez dany organ cztonkéw
na zwolnione w nim stanowiska.

Metoda wzglednej wiekszosci jest tez stosowana przy wyborach parlamentar-
nych przeprowadzanych systemem proporcjonalnym (oddzielnym zagadnieniem
jest procedura d’Honta lub Saint-Laque, rozdzielania realnych mandatéw pomie-
dzy konkurujace listy partyjne). Kandydaci na danej liscie ustawiani sg w okre-
§lonej kolejnosci przez towarzyszy partyjnych. Walka (jeszcze przed wyborami)
o to, zeby znalez¢ sie na pierwszym miejscu na takiej liscie jest obrazliwa dla wy-
borcéw, poniewaz wprost im sie mowi, kto wiecej lub mniej jest preferowany przez
wladze danej partii, a jak nie wicie na kogo glosowac to nie zastanawiajcie sie — my
za was to zrobiliSmy. Na szczeScie coraz czeSciej wyborcy obdarzaja zaufaniem
kandydatoéw nawet z ostatniego miejsca na danej liScie, ktorzy zwyciezajg z tymi
umieszczonymi na pierwszych miejscach.

Jakie to wywotuje spoteczne reakcje, §wiadczy chociazby wypowiedz Janu-
sza Korwina Mikkego w porannej audycji III programu Polskiego Radia w dn.
22.09.2011 r., w ktoérej zaapelowal on do wyborcéw, aby w nadchodzacych, paz-
dziernikowych wyborach do Sejmu, niezaleznie na ktéra liste partyjna beda gto-
sowali, nie oddawali swojego glosu na zadnego z pierwszych trzech kandydatow
na tej liscie.

Znamienny jest tu przypadek bylego premiera L. Millera, ktéry odseparowany
w 2004 1. od wszelkich stanowisk w swojej partii i nie wystawiony do wyboréw
parlamentarnych, poprosit swoich kolegéw, aby jednak pozwolili mu startowac
z ostatniego miejsca na liScie SLD w f.odzi. Ci jednak, obawiajac sie, ze moze on
w swoim macierzystym okregu, mimo wszystko, zdoby¢ bardzo duzo gloséw
i skompromitowaé ustawiajacych kolejnos¢ na liScie wyborczej — po prostu odmo-
wili mu spetnienia jego postulatu.
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Potrzebna jest chyba powazna dyskusja nad tym, czy kolejno$é na danej liscie
partyjnej nie powinna by¢ ustanawiana wedtug np. klucza alfabetycznego.

W kazdym badz razie, jezeli w danym okregu wyborczym dana lista partyj-
na ze wzgledu na liczbe oddanych gloséw zdobedzie kilka mandatéw, to przy ich
przydzieleniu obowigzuje interesujaca nas tutaj wiekszosé wzgledna.

Negatywnym przyktadem braku wyobrazni organizacyjnej (czy tez braku wig-
zacej teorii w tym zakresie), jest przypadek zapisu w kilku kolejnych wersjach
ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym sytuacji, gdy podczas wyboréw do kole-
gialnych organow szkoty wyzszej nalezy glosowac na listy kandydatéw w grupach
spolecznosci akademickiej i po wyrangowaniu listy wedlug zdobytych gloséw,
przydzieli¢ przewidziane ordynacjg mandaty konkretnym kandydatom.

Wydawaloby sie czysta sytuacja charakterystyczna dla wiekszosci wzgledne;j.
Niestety ustawodawcy wprowadzajg od lat z uporem godnym lepszej sprawy, do
kolejnych wersji tych ustaw zapis, ze mandat otrzymuje tylko ten kandydat, ktory
uzyskal wiekszo$¢ bezwzgledna. Czesto okazuje sie to niemozliwe do spelnienia,
zwlaszeza gdy kandydatéw jest znacznie wiecej niz miejsc do obsadzenia.

W 1996 r. podczas takich wyboréw do senatu jednej z warszawskich uczelni,
grupa kandydatéw z grupy niesamodzielnych pracownikéw naukowych liczyta
48 o0s6b, a miejsc byto tylko 5. Przewodniczacy uczelnianej komisji wyborczej
zwrécit sie wowczas do Departamentu Prawnego 6wczesnego Ministerstwa Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego z prosbg o interpretacje zapiséw ustawy w sytuacji, gdy
najlepszy z tych kilkudziesieciu kandydatow uzyskat wynik na poziomie kilkuna-
stu procent (daleko od wiekszosci bezwzglednej). OdpowiedZ byta szokujaca, bo
Swiadczyla, ze nikt nie przeczytat doktadnie postawionego pytania. Brzmiata ona
...”po pierwszej turze oddzielacie tych, ktérzy uzyskali bezwzgledna wiekszosé
i mandat, a nastepnie z pozostatymi przeprowadzacie drugg ture. Glosy wybor-
cOw roztozg sie inaczej i kolejni kandydaci spetnig ustawowy warunek wiekszosci
bezwzglednej. W trzech, czterech turach problem zostanie rozwigzany”.

Zdegustowany przewodniczacy tej uczelnianej komisji wyborczej zwrécit sie
z zapytaniem do wszystkich 89 uczelni panstwowych (prywatne nie przeprowa-
dzity wyboréw), proszac przewodniczacych tamtejszych uczelnianych komisji wy-
borczych o informacje jak sobie radza w tego typu sytuacji. Otrzymano odpowiedz
z 43 uczelni — nigdzie nie radzono sobie z problematycznym zapisem w ustawie.
Znamienna byta wsréd nich odpowiedz z jednej z bialostockich uczelni, w kté-
rej opisano sytuacje, iz wlasnie przeprowadzili jedenasta ture wyboréw i jeszcze
nie wytonili oczekiwanego sktadu. Wyborcy za§ w koticu odméwili uczestniczenia
w tym niekonczgcym sie korowodzie.

Nalezy powaznie sie zastanowié, czy takie wlasnie sytuacje nie dyskredytuja
samorzadno$ci w oczach obywateli, ktérzy zaczynajg jg traktowaé jako niezbyt
powazna.
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Ogolne uwarunkowania

Przed przystapieniem do glosowan musi zostaé spelniony szereg warunkoéw,
ktore czesto budzg znaczne emocje spoteczne.

Prawo do glosu

Nie kazdy moze bra¢ udzial w kazdym glosowaniu. Przede wszystkim trze-
ba by¢ cztonkiem danej grupy spotecznej. To jest na ogét warunek powszechnie
spelniany. Gorzej jest z innymi uwarunkowaniami. Powazny problem w praktyce
organizatoréw réznych glosowan stanowi tzw. bierne i czynne prawo wyborcze.
Pierwsze oznacza prawo do kandydowania do wtadz danej organizacji, drugie pra-
wo do oddania glosu. Oba okre§lane sa wiekiem glosujacych. I tak np. podczas
wyborow prezydenta RP Konstytucja okresla wiek kandydatéw na 35 lat, ale wiek
wyborcow juz na 18 lat. Szczegélny jednak przypadek pojawil sie podczas uchwa-
lania ustawy z 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach. Poniewaz w wielu organiza-
cjach zrzeszajacych dzieci, powaznym problemem byto tworzenie (wybieranie)
ich organéw, ustawodawca obnizyl dla wszystkich stowarzyszen wiek biernego
i czynnego prawa cztonkéw na 16 lat. O ile stuszne wydaje sie danie prawa do gto-
sowania mtodym ludziom, bo oni wiedzg najlepiej kto moze dobrze reprezentowaé
ich interesy, to watpliwosci budzi jednak odpowiedzialnosé za zte decyzje podjete
przez mlodociany zarzad danej organizacji. Wprawdzie ustawodawca zastrzegt,
ze wybrany zarzad w wiekszoéci musi skladaé¢ sie z oséb pelnoletnich, ale to
z kolei bardzo komplikuje organizacje wyboréw (interpretacja kto zdobyl man-
dat). By¢é moze dlatego wiekszos$é klubéw sportowych w Polsce, ktére formalnie
dziataly w oparciu najpierw o ustawe o kulturze fizycznej z 1996 r., a od 2010 r.
o ustawe o sporcie, na og6t nie stosowato w swoich statutach zapisu o obnizonym
wieku dla biernego i czynnego prawa wyborczego. Organizacje te (obok Harcer-
stwa) zrzeszajg najwiecej dzieci i opisywany tu problem najbardziej jest widoczny
w kilku tysigcach tzw. uczniowskich klubéw sportowych, ale tez klubach Szkolne-
go Zwiazku Sportowego i innych.

Innym problemem wymagajacym rozwigzania jest tzw. gtosowanie ,,per procu-
ra”. W zasadzie jest to niedopuszczalne. W telewizji na przestrzeni ostatnich lat
kilkakrotnie pokazywano sytuacje, gdy jakis poset nieSwiadomy, ze jest filmowany
od tytu, naciskat przyciski do glosowania nieobecnych wlasnie swoich kolegéw sie-
dzacych formalnie kolo niego. Komentarze wyglaszane przez przedstawicieli pra-
wa byly jednoznaczne ...”skoficzy im sie immunitet poselski to wrécimy do tych
zdarzen”. Tak czy inaczej takie postepowanie moze wypaczyé¢ wynik glosowania.
Jednak sg sytuacje, ktore kazg zastanowié sie nad problemem. Czy opiekun oso-

79



Lech Jaczynowski

by niepetnosprawnej umystowo nie powinien mieé¢ prawa glosowania w imieniu
podopiecznego? Czy pelnomocnik osoby niepelnosprawnej, przykutej do t6zka, nie
powinien mieé prawa do uzyskania petnomocnictwa do glosowania w imieniu oso-
by chorej? Podczas ostatnich wyboréw parlamentarnych w Polsce, Polski Zwigzek
Niewidomych oprotestowat wyniki wyboréw, bo jego cztonkowie nie mogli korzy-
staé przy wypelnianiu kart wyborczych z pomocy oséb trzecich. W dyskusji, jaka
sie wowczas rozpetata okazato sie, ze w innych krajach stosuje sie brajlowskie
naktadki na wtasciwg kartke wyborcza, ktére umozliwiaja niewidomym oddanie
glosu bez jakiejkolwiek pomocy z boku. W wyborach parlamentarnych 2011 r.
w naszym kraju umozliwiono korzystanie z tego udogodnienia, ale zainteresowa-
nie §rodowiska os6b niewidomych byto raczej niewielkie.

Kworum

Termin ten oznacza, ze w glosowaniu powinna wzig¢ udziat okre§lona grupa
(procent) os6b upowaznionych do glosowania. W Polsce bardzo popularny jest po-
ziom 50%. Zgromadzenie tak duzej czesci elektoratu jest niekiedy trudne. Dlatego
w wyborach powszechnych w naszym kraju wymaég kworum nie obowigzuje. Ale
gdy w 2003 r. glosowaliémy nad wejSciem w strukture Unii Europejskiej poziom
50% kworum nas obowigzywatl. Sami sobie go narzuciliémy. Bo w tej samej sprawie
Wegrzy narzucili sobie poziom 25%. Efekt byt taki, ze po raz pierwszy (przewiduja-
co) glosowanie bylo dwudniowe i mimo to ledwie udato sie warunek tak wysokiego
kworum spelnic. Podobnie jest z odwolywaniem ze stanowisk prezydentéw (bur-
mistrzéw, wojtow) w gminach. Dzieje sie to na mocy wyniku referendum wsréd
miejscowe] spolecznosci, ale musi byé spetniony wymég 30% kworum, ktory oka-
zuje sie bardzo trudny do uzyskania w praktyce. Kworum okazuje sie jednak mieé
wielki sens w dzialalno$ci organizacji pozarzadowych. W organizacjach takich
rzadko skreéla sie nieaktywnych czlonkéw z listy. Dopiero zblizajacy sie termin
kolejnego walnego zgromadzenia mobilizuje zarzady do przyjrzenia sie kto ptaci,
a kto nie ptaci sktadek cztonkowskich. Skreslenie tych ostatnich urealnia liczbe fak-
tycznych cztonkéw danej organizacji oraz pozwala tatwiej osiagnaé 50% kworum
na zebraniu, umozliwiajace z kolei przeprowadzenie spotkania w tzw. pierwszym
terminie. Jezeli jednak w pierwszym terminie nie mamy wymaganego kworum,
to wymyslono spos6b na obejscie tego wymogu. Zamyka sie mianowicie zebranie
w pierwszym terminie i po kilku minutach otwiera to samo zebranie w drugim
terminie. Pewnych strategicznych decyzji przewidzianych w statucie nie mozna na
takim zebraniu podjaé, ale wiekszo$é¢ biezacych spraw mozna jednak zatatwié.

Rodzi sie jednak problem - czy w drugim terminie nie powinien juz obowigzy-
wac zaden poziom kworum? Nieliczne organizacje widzac ten problem obnizajg
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poziom kworum na zebraniu w drugim terminie do 25% a nawet 15%. Wiekszos¢
jednak w ogéle odrzuca jakiekolwiek ograniczenie kworum. Logicznie rzecz biorac
powinien tu jednak byé postawiony jaki§ warunek ograniczajacy (nie procentowy
od ilosci cztonkéw), np. 15 oséb obecnych, ktéry to warunek trzeba tez spetnié
zaktadajac nowe stowarzyszenie od poczatku.

Glosowania jawne i tajne

Ze wzgledéw organizacyjnych najczesSciej w réznych gremiach stosuje sie
glosowanie jawne. Majg one wiele zalet, takich jak to, ze kazdy obecny na sali
moze §ledzié¢ reakcje swoich kolegéw, kontrolowaé ostateczny wynik glosowania,
w przypadku remisu tatwo przesadzi¢ jak glosowal przewodniczacy zebrania
ijego glos, réwny przeciez innym, uznac za przewazajacy, wreszcie przeprowadzié
glosowanie przez aklamacje (w zasadzie bez glosowania) poprzez uznanie jedno-
myslnosci zgromadzonych.

Jednak od czasu do czasu zdarzajg sie sprawy problematyczne, sporne, zwlasz-
cza gdy dotycza osobistych intereséw jakiego$ czlowieka. W takich sytuacjach le-
piej jest przeprowadzaé glosowania tajne, bo ich wynik moze byé diametralnie
rézny od wyniku glosowania jawnego przeprowadzonego w tej samej sprawie.
Znane sg sytuacje, gdy wnioski o profesure tytularng dla okreslonej osoby, na ra-
dzie wydziatu przechodzity zaledwie jednym glosem przewagi, ale w ostatecznym
glosowaniu (jawnym) na senacie danej uczelni (ztozonym przeciez w znacznej cze-
Sci z cztonkéw danej rady wydziatu) przechodzily jednogtosnie.

Wiele spraw w przepisach ustaw, statutéw czy ordynacji z gory jest przewidzia-
nych do glosowania tajnego (zwlaszcza sprawy personalne), jednak zdarza sie,
ze pojawiajg sie sprawy, ktére mozna glosowaé jawnie, ale ich konfliktogennosé
podpowiada, iz lepiej bytoby je przeprowadzié w sposéb tajny. Decyduje o tym
przewodniczacy zebrania. W wielu krajach dzieje sie to prawie automatycznie na
wniosek kogokolwiek z zebranych, jezeli poprze go chociaz jeden inny cztonek da-
nego gremium. U nas dzieje sie réznie, a wsréd zaobserwowanych ekstremalnych
rozwigzan odnotowano reakcje przewodniczacego, ktéry poddat pod glosowanie
jawne, wniosek o utajnienie glosowania w danej sprawie (wniosek nie przeszed?).

Utajnienie glosowania wymaga oczywiscie pewnych zabiegéw organizacyj-
nych. Na przestrzeni wiek6w czyniono to na rézne sposoby. W starozytnosci
wymyslono tzw. balotaz — tzn. glosowanie przy pomocy bialych i czarnych kulek
wpuszczanych np. do amfory.4 Dzisiaj stowo balotaz nabrato tez innych znaczen.

4 Balotaz w starozytnym Egipcie opisuje np. Bolestaw Prus w swojej powiesci histo-
rycznej Faraon. Wyd. PiW 1991, Warszawa.
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Tak np. nazywa sie glosowanie nad przyjeciem nowego cztonka do organizacji (np.
w angielskich klubach), lub w krajach batkanskich dodatkowa walka sportowa np.
o wejScie do finalu (u nas nazywana repasazem lub barazem).

Potem pojawity sie sady skorupkowe, w antycznej Grecji, gdzie zebrani na ago-
rze czltonkowie spotecznosci danego polis (miasta — panstwa) wyrazali swoja wole
na miekkich skorupach pottuczonych naczyn, rylcem skrobali odpowiednie zna-
ki. Papieru wéwczas nie znano. Glosowano zreszta w nielicznych typach spraw,
w wiekszosci odwotywano sie do wyroczni lub do losowania np. spoéréd kandyda-
tow pretendujacych do okreslonego stanowiska.?

W zakonach Sredniowiecznej Europy najpierw gtosowano ,,na ucho przeora”,
ktory potem uogélniat wszeptane mu stanowiska braci zakonnych, potem wpro-
wadzono glosowanie na kartkach papieru. Ciekawostka jest tu to, ze zakonnicy
po glosowaniu i ogloszeniu wynikéw palili kartki z glosami, aby nie poddawaé
w przyszto$ci w watpliwosé uczciwosci cztonkéw komisji skrutacyjnej, ktéra sami
przeciez powolali do zycia®. W naszej rzeczywistosci bez potrzeby archiwizujemy
takie ,,dowody” w nieskonczonosé.

Wséréd réznych pomystéw na utajnianie procedury glosowania, oryginalnodcia,
popisali sie organizatorzy Festiwalu Filméw Fabularnych w Gdyni, ktérzy okoto
20 lat temu wprowadzili przy gtosowaniu Nagrody Publicznosci — glosowanie przy
pomocy decybelomierza. Mianowicie po kazdej projekeji publiczno$é oklaskami wy-
raza swdj aplauz dla danego dzieta. Wstawiony do salonu kinowego decybelomierz
mierzyl natezenie halasu wywotanego oklaskami. Pierwszym filmem, dla ktérego
w ten sposéb przegltosowano wspomniang nagrode byto dzieto Juliusza Machulskie-
go Killerow dwaéch, ktére wygrato z konkurencjg uzyskujac blisko 100 decybeli.

Rézne techniki glosowania

Ostatni przyktad uswiadamia nam, ze mozna ustali¢c wole danej grupy spo-
lecznej nie korzystajac z powszechnie nam znanej tzw. techniki wiekszosciowe;j.
dJ. Hotubiec i J. Mercik (1992) wspominajg o kilkudziesieciu innych niz technika
wiekszo$ciowa sposobach glosowania. Cztery wymieniajag jednak jako gtéwne. Sg
to wedtug nich technika wiekszo$ciowa, aprobujaca, profilowania oraz poréwny-
wania parami.

5 Poréwnaj M. H. Hansen: Demokracja ateriska w czasach Demostenesa. Wyd. DiG,
Warszawa 1999 s. 64. ]

6 Zwyczaj ten opisuje L. Moulin w pracy pt. Zycie codzienne zakonnikéw w $rednio-
wieczu. PIW Warszawa 1986. Dzisiaj zwyczaj palenia kartek stosuje sie np. przy wyborze
papieza podczas konklawe.
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Technika wiekszosciowa

Technika ta jest najbardziej rozpowszechniona i opiera sie na prostej zasadzie,
ze kazdy glosujacy ma réwny glos z innymi glosujacymi oraz, ze w danej sprawie
mozemy oddaé tylko jeden gtos. Jak widaé jednak z opisanych wyzej uwarunko-
wan, procedury w niej nieco sie pokomplikowaly (zwtaszcza wiekszosci) i uzyski-
wane przy jej pomocy rezultaty niekiedy wywotuja niezadowolenie réznych grup
spotecznych. Tak czy inaczej oficjalnie obowigzuje we wszystkich chyba organiza-
cjach i wyborach panstwowych na catym §wiecie.

Technika aprobujaca

Technika ta zaktada, ze kazdy glosujacy (jezeli jest niezdecydowany) moze
wskazaé jako do zaaprobowania wiecej niz jedno tylko rozwiazanie. W 1985 r.
w USA Instytut Nauk Zarzgdzania przeprowadzit w ramach eksperymentu gloso-
wanie nad wyborem nowych wtadz tej organizacji przy pomocy dwéch technik tutaj
wspomnianych. Glosowalo wéwczas korespondencyjnie prawie 2 tysiace cztonkéow.
Ku zaskoczeniu wszystkich, wynik uzyskany tradycyjna technika wiekszosciowg
byt inny niz ten uzyskany przy pomocy techniki aprobujacej. Pézniejsze analizy
wykazaly, ze przy dwéch réwnie silnych kandydatach niespodziewang szanse uzy-
skuje trzeci kandydat, ktéry akurat moze byé do ewentualnego zaakceptowania
przez glosujacych, zwigzanych tak z pierwszym jak i z drugim kandydatem.

Technika profilowania

Technika ta nazywana tez gtosowaniem rangujacym, lub od nazwiska jej po-
mysltodawcy technikg Bordy, a ostatnio tez technika Bordy-Kendalla. Drugie na-
zwisko to szwedzki statystyk, ktory po latach zapomnienia, odszukat w archiwach
pomyst Bordy na tworzenie indywidualnych profili wyborczych i przypomniat go
Swiatu.

Autor tej techniki glosowania (Francuz) Jean Charles de Borda zyt w latach
1733-1799 i z wyksztalcenia byt matematykiem. Zastuzyt sie dla ludzkosci wyzna-
czeniem dtugosci wahadta sekundowego, byt tez wspétautorem zatozen metrycz-
nego systemu (wzorzec metra jest przechowywany obecnie w muzeum w Sewr
pod Paryzem). Pomyst na profilowanie wg indywidualnych preferencji wyborcow,
wariantéw decyzyjnych (lub os6b kandydujacych do danego stanowiska) powstat
w 1770 r. Czternascie lat p6Zniej oficjalnie przyjeto i wdrozono go we Francji. Jed-
nak w 1800 r. (w rok po émierci pomystodawcy) Napoleon Bonaparte zakazat jego
stosowania. Z czasem ulegl zupelnemu zapomnieniu.

Dzisiaj dzieki Kendallowi zaczyna by¢ coraz czesciej wykorzystywany. Jednym
z najbardziej znanych przedsiewzieé, przy ktérym stosuje sie tg technike jest pio-
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senkarski konkurs Eurowizji. Profilowania miejsc wykonywanych piosenek w da-
nym kraju dokonuja widzowie w systemie audio-tele. Potem publicznie, na wizji,
prezenterzy telewizyjni odczytuja kolejno$é jakg poszczegdlne piosenki uzyskat
w danym kraju, zaczynajac od dziesigtego miejsca (jeden punkt), dziewigtego (dwa
punkty), az do pierwszego, ktore jest szczegdlnie preferowane i uzyskuje 12 pkt.
Suma uzyskanych punktéw w poszczegélnych profilach z prawie pieédziesieciu
krajow wyznacza ostateczne miejsce, jakie zajela dana piosenka. Organizatorzy
konkursu (w 2011 roku) podali w komentarzu, ze opisany wyzej system przygo-
towali szwedzcy statystycy. Prawda, szkoda tylko, ze nie padlo w ogdle nazwisko
dJ. Bordy, prawdziwego tworcy tej techniki glosowania.

Technika porownywania parami

Tworca tej techniki gtosowania Jean Antoine de Condorcet zyt we Francji
w latach 1743-1794. Zaliczany jest do grona francuskich encyklopedystéw. Z wy-
ksztalcenia filozof, ale tez matematyk i ekonomista. Zajmowal sie rachunkiem
rézniczkowym. Byl tez autorem projektu reformy szkolnej we Francji. Z przeko-
nan politycznych byl zyrondysta, przez co w okresie rewolucji francuskiej zostat
aresztowany i zmart w wiezieniu w blizej nie znanych okolicznosciach.

W jednej ze swoich prac, poswieconej skutecznosci wyboru technika wiekszos-
ciowa, zaproponowat zupetnie nowe podejscie do zasad dokonywania gltosowan.
Propozycja polegata na tym, ze wyborcy najpierw poréwnuja poszczegdlnych kan-
dydatéw kazdego z kazdym. Z kazdego takiego poréwnania zwyciezca otrzymuje
jeden punkt. Po zliczeniu tak oddanych gltos6w przez catg spotecznos$é nastepuje
eliminacja (w kolejnych turach obliczen) tych kandydatéw, ktérzy w danej turze
obliczen mieli najmniejszg liczbe gloséw na nich wskazujacych.

Pomystem tym zafascynowany byl noblista w dziedzinie ekonomii z 1972 r.
Keneth Arrow, ktéry w 1951 r. (wéwczas nie mogt on znaé techniki profilowania)
stwierdzit wrecz ... ,zwycieski wynik wyboréw uzyskany technikg opracowang
przez Condorceta, powinien tez by¢ uzyskany przy pomocy innych technik”. Sko-
mentowat to dosadniej, ze inny wynik §wiadczy o zbytnich uproszczeniach w danej
technice i prowadzi do niewlasciwego odzwierciedlenia preferencji spotecznych.

Skoro technika ta jest tak dobra, to dlaczego tak rzadko jg sie wykorzystuje?
Odpowiedz jest prozaiczna. Liczba poréwnan, jaka musi przeprowadzi¢ kazdy wy-
borca okresla wzor:

Lp = NON-1)

2
gdzie:

Lp - liczba poréwnan
N - liczba wariantéw decyzyjnych

84



Vox populi vox Dei

Przy matej iloSci nie stanowi to problemu. Np. przy czterech kandydatach do
jakiego$§ stanowiska, liczba poréwnan wynosi zaledwie szes§é (4x3:2), ale gdy w
naszych wyborach prezydenckich startuje kilkunastu kandydatéw to liczba po-
réwnan, jakie musialby dokona¢ kazdy wyborca, przekracza granice zdrowego
rozsadku. Np. przy pietnastu kandydatach liczba poré6wnan wynosi juz 105. Je-
zeli érednio na jedno wskazanie zatozymy, ze potrzeba 30 sekund, to wypetnienie
jednej kartki do glosowania zajmie prawie godzine. Pojawia sie tez problem co
robié, gdy wyborca nie wskaze zwyciezcow we wszystkich kombinacjach. Mimo to
spotykamy wspoélcze$nie pewne elementy pomystu Condorceta. I tak np. w USA
zaleca sie przy rocznych ocenach jakoéci pracy robotnikéw w danym zespole, aby
brygadzista uszeregowat ich sam dokonujac poréwnan kazdy z kazdym.

Sposéb ten wykorzystuje sie tez np. w sportowych grach zespotowych, gdzie
ostateczne uszeregowanie w rozgrywkach ligowych jest wynikiem punktéw zdo-
bytych podczas spotkan kazdego zespotu z kazdym. Szczegdlnie czysta postaé wy-
stepuje tu podczas gry w pitke siatkowa, gdzie nie ma remisu i musi by¢ w kazdym
spotkaniu wyloniony zwyciezca.

Z kolei druga cze$é pomystu Condorceta (odrzucenie najstabszego kandyda-
ta w kolejnych turach poréwnan) zostal wykorzystany w 2002 r. w Warszawie
podczas wyboru przewodniczacego Komisji Krajowej NSZZ Solidarnosé. Gloso-
wania odbywaly sie tradycyjna technika wiekszoSciowa, ale nikt z kandydatéw
w pierwszej turze nie uzyskat bezwzglednej wiekszosci. Nastepowaly kolejne tury
glosowan, za kazdym razem w coraz mniejszym gronie, bo odrzucano ostatniego
w danej turze, ale ciagle nikt nie moégt uzyskaé wiekszosci bezwzglednej. Wreszcie
nastapito glosowanie, gdy pozostat juz tylko jeden kandydat Marian Krzaklewski,
ktory i tym razem nie uzyskat bezwzglednej wiekszoéci, co zaowocowato nowym
zglaszaniem kandydatéw (innych niz do tej pory), i przeprowadzeniem nowych
wyboréow, w ktorych zwyciestwo odniost Janusz Sniadek.

Technika wartosciujgca

Technike te opracowat w 1985 r. A. Toffler, znany amerykanski futurolog,
autor m.in. fascynujacej wizji $wiata na poczatku trzeciego tysiaclecia’. Wedtug
niego postep techniczny i powszechna komputeryzacja pozwalaé bedzie na inng
organizacje wyborow panstwowych, ale tez réznego rodzaju referendéw. Po pro-
stu kazdy bedzie mogt odda¢ swdj gtos nie wychodzac z domu.

Ideg A. Tofflera bylo stworzenie techniki premiujacej aktywna mniejszo$é. Po
prostu wielu obywateli nie bierze udzialu w wyborach - bo sie zdegustowali po-

7 Wizje ta A. Toffler przedstawit w pracy pt. Trzecia fala. PiW 1985.
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lityka, bo majg poglady anarchistyczne, bo sg leniwi i im sie nie chce itd. Inna
grupa to ci, ktérzy biorg udziat, ale w ogéle sie tym nie interesuja i oddaja gtos bez
wiekszych przemyslen. C6z wiec zrobié, aby ta ostatnia grupa zaczeta sie zasta-
nawiaé nad dokonywanym wyborem? Powstat pomyst rozdzielania puli punktéw,
ktéra dysponowaé bedzie kazdy wyborca. Jedni calg pule przeznacza na ulubio-
nego kandydata lub preferowany przez nich wniosek. To ci tak zdeterminowani
moga przechylié¢ szale zwyciestwa, mimo ze liczebnie sg w mniejszosci. Pozostali
beda swojg pule dzielili, czesé punktéw przyznajac jednym wariantom decyzyj-
nym, cze$é innym.

W Polsce technika ta wykorzystana zostata w Senacie AWF Warszawa jako
tzw. prawybory, w celu o§mielenia profesury do kandydowania na stanowisko rek-
tora i dziekanéw wydziatéw w tej uczelni. Podobnie zastosowano ja tez w Uni-
wersytecie Warszawskim jako tzw. wybory indykatywne. W tej ostatniej uczelni
rozszerzono te procedure do stanowisk kierownikéw katedr, mimo Ze nie sg oni
potem wybierani tradycyjna technika wiekszos$ciowa tylko mianowani przez rek-
tora elekta. Po prostu nowi rektorzy wolg wiedzieé, jakie poparcie w danej kate-
drze maja poszczeg6lni zatrudnieni tam naukowcy, aby nie popetnié btedu i nie
sktécié okreslonego srodowiska.

Podsumowanie

Przedstawione wyzej wywody oczywiScie nie rozwigzuja problemu skutecz-
nos$ci mechanizméw podejmowania decyzji kolektywnych. Stanowig raczej zbior
praktycznych doswiadczen (daleko niekompletny) réznych $rodowisk wykorzy-
stujacych ,,zbiorowg madro$¢” do rozstrzygania - jaka jest przewazajaca wola
w danej sprawie okreslonej grupy spotecznej.

Materia dotyczaca mechanizméw samorzadnosci jest uwarunkowana wielo-
czynnikowo, co bardzo utrudnia eksperymentalne zweryfikowanie okre§lonych
rozwigzan. Co$ trzeba jednak zrobié z tym problemem, bo brak mozliwosci odnie-
sienia sie do uznanych teorii, co chwila bedzie owocowalo negowaniem (przez nie-
usatysfakcjonowanych) oficjalnego wyniku gltosowania. W rezultacie o§mieszeniu
ulega sama idea demokracji.

By¢ moze rozwiazaniem (na dzisiejszym etapie) jest zbieranie réznych przy-
ktadéw praktycznych rozwiazan i ich logiczna analiza. Niektére z btednych
rozwiazan dadza wowczas tatwo sie skorygowaé. Przykladem moze tu byé opi-
sana wyzej definicja bezwzglednej wiekszoéci (50% +1), ktora w szczegélnych
sytuacjach moze doprowadzi¢ do pata wyborczego. Najsmutniejszym wnioskiem
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z przedstawionych wyzej rozwigzan jest brak zainteresowania decyzjami kole-
gialnymi ze strony specjalistow od organizacji i zarzadzania. Oczywistym jest, ze
latwiej jest poruszaé sie w sferze jednoosobowej odpowiedzialnosci kierownika.
Dzisiejszy $§wiat demokratyzujacy sie w tak wielu sferach zycia spotecznego czesto
wymaga jednak innych mechanizméw niz te opisane w podrecznikach, bazujace
na stuzbowej zalezno$ci i to w ukladzie hierarchicznej zaleznosci.

Warto tu jeszcze raz przypomnieé, ze klasyczna nauka organizacji i zarzadza-
nia zajmujaca sie przede wszystkim sytuacjami jednoosobowo podejmowanych
decyzji, milczy jednak, gdy decyzje podejmuja juz dwie osoby. Oczywiscie w bizne-
sie mozna wazy¢ site glosu partneréw warto$cig udziatéw przez nich wniesionych
we wspolne przedsiewziecie. Jest to jednak inny temat. Poza tym, co robié, gdy
dwaj udziatowcy maja jednakowa warto$é wniesionych §rodk6w? To nie musi byé
biznes. Malzenistwo jako podstawowa komoérka spoleczna tez w cywilizowanych
spoteczno$ciach powinno opiera¢ sie na réwnosci matzonkéw. Jak dziatac jednak,
gdy majg oni rézne koncepcje dziatania w takiej wspdlnocie? Glosowaé przeciez
nie mogg w sprawach spornych, bo bedziemy mieli ciaglego pata. Dopiero sytuacja
opisana stara rzymska maksyma tres faciunt collegium zwracajaca nasza uwage
na to, ze grupa — to dopiero trzy osoby (lub wiecej) i pozwala nam okresli¢ pole do
badan w zakresie wszystkich wyzej przedstawionych rozwazan.
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