NA
MENE




SPIS TRESCI:

Katarzyna Iwinska, Anna Radiukiewicz
WPFOWARAAZENIE ........ooeeevieeeiicriecteeeteeeteeetereeteseeteseesesensessessesessesessessesssssessnsessasessasessnsessesessessensen

Ewa Les
Udziat spotecznosci w diagnozie potrzeb i rozwoju lokalnym .................cccocooiiniinnnn.

Artur Gluzinski
Realizacja zadai publicznych przez organizacje pozarzadowe
jako przyktad wspoétpracy z samorzadem lokalnym ..............cccoooveiviiiiieeerccrcceeerenenenen

Matgorzata Mazur-tukasiak, Pawet tukasiak
Zarzadzanie projektem spotecznym w oparciu o metode K3 ............ccocooooiieieiriieinne.

Marek Troszynski
Nowe technologie w komunikacji.
Darmowe oprogramowanie wspierajgce prace zespotoWa............ccccccooeeeererererenenenenenens

Monika Chabior
Wspotpraca z wolontariuszami — skuteczne motywowanie ..............ccccccoevevereiveerenennnnn.

Renata Szczepanowska
Umowa o prace a umowa cywilnoprawna - podobienstwa i roznice oraz zagrozenia
w stosowaniu umow cywilnoprawnych w dziataniu organizacji pozarzadowych ........

Zofia Telakowska
Zarzadzanie Projet@m ...............oooiiiiiiii ettt ettt

Tomasz Bruski
Podstawy zarzadzania finansami w organizacji pozarzadowe;j .............cccccceeeveveverenrnnnee.

Radostaw Skiba
Najczesciej zadawane pytania i odpowiedzi z zakresu prawa .............cccccoevvevvrrerenennne.



WPROWADZENIE

Katarzyna Iwinska,
Anna Radiukiewicz

Oddajemy do Panstwa rak druga broszure z zakresu
zarzadzania organizacjg pozarzadowa (NGO). Jest to wynik prac
Klubu Mysli Spotecznej Inicjatywy oraz Collegium Civitas w ra-
mach projektu ,Profesjonalny menedzer w NGO”, realizowanego
dzieki dofinansowaniu otrzymanemu z Funduszu Inicjatyw
Obywatelskich.

Publikacja ta jest odpowiedzig na rosngca potrzebe po-
wstawania bardziej sprawnych i efektywnych organizacji poza-
rzagdowych. Aby do tego doprowadzi¢, kluczowe jest wzmoc-
nienie i rozszerzenie wiedzy dziataczy NGO i osdb zarzadzajacych
projektami oraz organizacjami.

Wierzymy, ze podnoszenie wiedzy fachowej i orga-
nizacyjnej to jeden z elementéw proceséw dojrzewania trze-
ciego sektora. Edmund Wnuk-Lipinski definiuje wspoétczesne
spoteczenstwo obywatelskie jako ogét niepanstwowych insty-
tucji, organizacji i stowarzyszen cywilnych, tworzonych przez
powstajgce oddolnie inicjatywy grup osob dziatajgcych w sfe-
rze publicznejl. W Polsce, po okresie ozywienia zwigzanego
z transformacjg ustrojowa, od kilku lat obserwujemy zahamo-
wanie rozwoju trzeciego sektora. Przyczyng spowolnienia jest
zarbwno stabngca aktywnos$¢ obywatelska, jak i problemy
wynikajgce z braku zaufania do innych ludzi oraz instytucji.
Utrudnienia rozwoju sektora obywatelskiego wigzg sie réwniez
z dojrzatoscia dziatajacych w jego ramach organizacji. Wsréd
probleméw polskich organizacji pozarzgdowych mozna
zauwazy¢ m.in. stabg jako$¢ dziatania organizacji, niewielki
udziat Srodkéw publicznych w ich budzetach, niskg kulture
organizacyjna sektora przejawiajgca sie w braku strategicznego
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planowania oraz niedostateczny poziom wiedzy na temat
funkcjonowania organizacji i wspétpracy z wolontariuszami.

Jak wynika z badan Instytutu Spraw Publicznych2, brak
liderow wspotpracy po stronie organizacji obywatelskich jest
jedna z najwazniejszych przeszkdéd w implementacji ustawy
o pozytku publicznym i o wolontariacie. Sytuacja ta stawia
przed dziataczami trzeciego sektora dodatkowe wyzwanie
ciggtego doksztatcania, zarbwno z zakresu zarzadzania ludzmi,
jak i projektami. Mobilizuje do poszerzania wiedzy utatwiajacej
Kierowanie organizacjami, w tym dotyczacej przepiséw prawa
regulujgcych dziatanie trzeciego sektora oraz gospodarki
finansowej. Dlatego tez, pomimo wspomnianych problemoéw,
wida¢ w Polsce rosngcy popyt na specjalistow z zakresu
zarzadzania organizacjami spoteczenstwa obywatelskiego.

Dobre zarzadzanie to wedtug jednej z definicji ,zestaw
dziatan (obejmujgcy planowanie i podejmowanie decyzji, orga-
nizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi, i kontrolowanie)
skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczo-
we i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia
celéw organizacji w sposéb sprawny i skuteczny”3. Jest to bardzo
obszerny zbiér zadah stuzacych efektywnosci i skutecznosci
dziatan. O tych wszystkich aspektach w krotki i przystepny
sposéb piszg autorzy niniejszego tomu — dziatacze, trenerzy i wy-
ktadowcy kursu ,Profesjonalny Menedzer w NGO”.

Publikacja, ktérej podstawg staty sie skrypty z zaje¢
prowadzonych w ramach wspomnianego wyzej projektu, po-
dzielona zostata na kilka czesci. Pierwsza koncentruje sie na roli
relacji i komunikacji pomiedzy mieszkancami, ich organizacjami
oraz rozmaitymi instytucjami funkcjonujgcymi w spoteczno-
sci lokalnej. Grupy te taczy¢ powinna wspélna troska o dang
spotecznos¢ — rozumiang nie tylko jako konkretne terytorium, ale
rowniez jako Swiat tworzacych ja ludzi. Ewa Le$ w swoim artykule
prezentuje metode, ktéra pozwala na wzbudzenie poczucia
takiej troski oraz przedstawia wykorzystanie jej jako motywacji
do podejmowania wspélnych dziatan. Idea lezgca u podstaw tej
metody jest tworzenie terytorium spotecznie odpowiedzialnego
i wykorzystujgcego swoje zasoby dla wzmocnienia i rozwoju.

W tym kontekscie kolejny artykut — autorstwa Artura
Gluzinskiego — stanowi istotne uzupetnienie, wskazujac na role



wspotpracy samorzaddéw lokalnych z organizacjami poza-
rzgdowymi poprzez zlecanie im realizacji zadan publicznych.
Warto jednakowoz podkresli¢, ze jest to tylko jedna z mozliwych
form wspétpracy miedzysektorowe;.

Taka szeroko nakreslona w pierwszym podrozdziale
perspektywa pozwala przyjrze¢ sie — z punktu widzenia orga-
nizacji — jej funkcjonowaniu w skomplikowanej sieci relacji.
Kolejng czes¢ publikacji rozpoczyna tekst Matgorzaty Mazur-
tukasiak i Pawta tukasiaka, w ktérym autorzy prezentujg meto-
de zarzadzania K3, polegajgca na wytworzeniu i dysponowaniu
réznymi rodzajami kapitatu: ludzkim, spotecznym, materialnym.
One wszystkie okazujg sie niezbedne do skutecznego zarzadza-
nia. Szczegdlnie istotne wydaje sie tworzenie i dbanie o jakos¢
sieci relacji, zaréwno tych wewnatrz organizacji, tgczacych jej
cztonkéw czy wolontariuszy, jak i tych na zewnatrz, ktore petniag
m.in. istotna role w tworzeniu trzeciego z kapitatéw — kapitatu
materialnego.

Na te kwestie zwracajg rowniez uwage Karolina Lignar-
Paczocha i Agnieszka Jastrzebska, piszac o metodzie ,mapo-
wania”. Tekst ten stanowi praktyczng wskazéwke, jak cztonkowie
organizacji pozarzagdowych moga w sposéb swiadomy i zorga-
nizowany komunikowac¢ sie z otoczeniem.

Podobnie wielu praktycznych uwag dostarcza lektura
opracowania przygotowanego przez Marka Troszyhskiego, ktory
prezentuje dostepne w Internecie darmowe narzedzia wspo-
magajgce prace organizacji. Dzieki nim mozna w sposdb pro-
fesjonalny zarzadza¢ informacjami, zarbwno w komunikacji
wewnetrznej, jak i formutujgc przekaz na zewnatrz.

Relacje w organizacji to wiezi w ramach jej zespotu,
a wiec pomiedzy cztonkami, wspdtpracownikami i wolon-
tariuszami. Stworzenie zaangazowanego i skutecznego zespotu
jest trudnym wyzwaniem dla menedzera kazdej organizacji.
Dwa artykuty zamieszczone w rozdziale drugim moga stanowic
inspiracje i podpowiedz podczas tworzenia i motywowania
zgranego zespotu organizacji.

Pierwszy z nich — autorstwa Moniki Chabior — stanowi
zbior wskazéwek dla koordynatoréw wolontariatu. Opisano
w nim krok po kroku proces zarzadzania wolontariatem: poszu-

kiwanie ochotnikbw do pracy, nastepnie podejmowanie z nimi
wspotpracy, jej realizacje oraz zakonczenie.

Drugi z artykutow w tej czesci ksigzki pozwala poznac
tajniki popularnych ostatnimi laty form zatrudniania — umowy
o dzieto i umowy zlecenia. Renata Szczepanowska prezentuje
w przystepny sposéb réznice miedzy obiema formami umoéw
i podaje przyktady sytuacji, w ktérych dana umowa powinna by¢
zastosowana w stosunku do pracownika organizacji.

Wskazéwki sformutowane przez autoréw omowio-
nych powyzej tekstbw moga by¢ wykorzystywane podczas reali-
zacji konkretnych projektéw. Jednak kompleksowej informacji
— swoistego drogowskazu realizacji projektu przez organizacje
pozarzadowa — dostarcza lektura trzeciej czesci poradnika.

Jej podstawe stanowi artykut Zofii Telakowskiej, przed-
stawiajgcy proces zarzadzania projektem, poczawszy od jego
planowania, przez analize danych, generowanie rozwigzan, az
po wdrozenie. Autorka zamieszcza wiele konkretnych wska-
zowek, opisuje w sposéb klarowny narzedzia oraz podaje liczne
przyktady, pozwalajace lepiej pozna¢ i zrozumieé zasady sku-
tecznego zarzadzania.

W tej czesci publikacji zawarte sg rowniez dwa komen-
tarze. W pierwszym Krzysztof Szumanski omawia uzyteczne
oprogramowanie komputerowe — Microsoft Project. Program ten
pozwala w czasie zarzadzania projektem na tatwe stosowanie
narzedzi, ktére opisata Zofia Telakowska.

Komentarz Marcina Chludzinskiego traktuje o plano-
waniu strategicznym. Zwraca czytelnikom uwage na problem
zwigzany m.in. z czestym wsréd organizacji pozarzadowych
»gonieniem” za projektami i poszukiwaniu Srodkéw finansowych
przy jednoczesnym zapominaniu o swojej spotecznej misji.

Publikacje zamykaja rozdziaty poswiecone zarzadzaniu
finansami w organizacji pozarzadowej oraz informacje prawne.
W tej czesci czytelnicy znajdg wskazoéwki dotyczace przepiséw
regulujacych funkcjonowanie organizacji pozarzadowych.

Tomasz Bruski omawia podstawowe zasady prowadze-
nia gospodarki finansowe] organizacji. Uzupetnieniem tego jest
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skrotowa prezentacja zasad zaméwien publicznych opracowana
przez Przemystawa Derwicha. Realizacja takich zaméwien przez
organizacje prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza moze byé
jednym ze sposobéw na wypracowywanie wtasnego zysku.

W ostatnim tekscie tej czesci znajduje sie tez zbiér naj-
wazniejszych pytan i odpowiedzi dotyczacych aspektéw praw-
nych i podstawowych poje¢ istotnych dla NGO.

W niniejszej publikacji nie sposdb byto poruszy¢
wszystkich istotnych kwestii zwigzanych z zarzadzaniem orga-
nizacjami pozarzadowymi. Dlatego tez na koncu poradnika
zamieszczamy liste polecanych lektur oraz stron interneto-
wych, gdzie mozna znalez¢ znaczace rozszerzenia omawianej
w niniejszym poradniku tematyki.

Mamy nadzieje, ze lektura ,Profesjonalnego mene-
dzera w NGO” bedzie przydatna zaréwno na etapie planowania
i diagnozowania relacji w $srodowisku lokalnym, tworzenia zespo-
tu i organizowania dziatah w NGO, motywowania wolontariuszy,
jak tez nadzoru prawno-finansowego, tj. sprawdzania pod wzgle-
dem formalnym dziatania organizacji. Liczmy, ze zainteresuje
cztonkéw zarzgdoéw organizacji, dziataczy i liderobw spotecznych
oraz bedzie stanowi¢ kolejny krok w strone profesjonalizacji
trzeciego sektora.

PRZYPISY

1 Wnuk-Lipinski  E., Socjologia Zycia publicznego,
Warszawa 2005: Wydawnictwo Naukowe ,Scholar”, s. 119.

2 Dane z badah w ramach projektu KOMPAS I,
m.in.  dostepne  na:  http://www.isp.org.pl/kompas/files/
10093518160723698001225792917.pdf .

3 Griffin R, Podstawy zarzqdzania organizacjami,
Warszawa 1998: Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 36.



CZESC ).




RELACJE )
W SPOLECZNOSCI
LOKALNE]J

Ewa Les

UDZIAL SPOLECZNOSCI W DIAGNOZIE
POTRZEB | ROZWOJU LOKALNYM

Co chcemy osiggna¢ wspolnie?
Jak to zrobi¢?

Jesli chcemy, aby nasza miejscowos¢, dzielnica czy
miasto byto miejscem, w ktérym chce sie zy¢, mieszkac i pra-
cowac, powinnismy wspiera¢ rozwéj lokalny od wewnatrz. Jest
to mozliwe poprzez ochrone istniejgcych miejsc pracy i rozwéj
nowego zatrudnienia, harmonizacje celéw rozwoju (gospodarka,
Srodowisko naturalne, ustugi spoteczne, kultura). Sprzyja temu
takze sensowne wykorzystanie zasobow lokalnych i regionalnych
(kapitatludzki, niewykorzystany potencjat obywatelskosci, kapitat
kulturowy, kapitat finansowy i fizyczny nalezacy do wspélnoty).
Do tego wszystkiego dochodzg jeszcze liczne mozliwosci roz-
woju zewnetrznego (wspotpraca miedzynarodowa w ramach
miast partnerskich, fundusze strukturalne).

Pozwala to na przywracanie zdolnosci decyzyjnej
na poziomie lokalnym dzieki wzmocnieniu lub ponownym
stworzeniu lokalnego obiegu gospodarczego, tworzeniu miejsc
pracy i dochodéw na miejscu i na potrzeby lokalne, mobilizacji
miejscowego potencjatu, szczegblnie niezajetych zasobdéw oraz
niewykorzystanych zdolnosci i umiejetnodci ludnosci (w tym
0séb ze sfery kultury i sztuki, sportu, nauki oraz oséb w wieku
emerytalnym, bezrobotnych, nieaktywnych zawodowo i z innych
grup, uznanych za zbedne).

O

Duzy tadunek obywatelskosci
w Polsce lokalnej

Udziat spotecznosci w okreslaniu potrzeb wspolnot
lokalnych i budowaniu programéw dziatania ma w Polsce
wielowiekowg tradycje. Po roku 1989 skala aktywnosci
obywatelskiej dynamicznie wzrosta i obecnie ok. 36% dorostych
obywateli deklaruje zaangazowanie na rzecz sformalizowanych
organizacji oraz nieformalnych inicjatyw. Przy czym Srodowisko
lokalne jest gtéwnym celem wspétdziatania Polakéw. Ponad
potowa (56%) Polakéw ma dodwiadczenia w pracy spotecznej
na rzecz wtasnej spotecznosci lokalnej. 58% stara sie pomagac
potrzebujgcym. W latach 2004-2008 miat miejsce wzrost liczby
0s6b o nastawieniu prospotecznym. Od roku 2004 ubywa takze
gtosow deklarujacych orientacje indywidualistyczng®. Odnoto-
wany w latach 2002-2008 wzrost wiary w znaczenie wspolnych
dziatan szczegélnie wyraznie zaznacza sie wsrdd rolnikow
(4:1% wskazan w roku 2002, 55% w 2004, 75% w 2006 i 79%
w 2008), oséb bezrobotnych (42%, 52%, 57%, 72%), mtodziezy
w wieku od 18 do 24 lat (44%, 59%, 73%, 76%) i starszej>.

Gdzie szukac sprzymierzefncow
do wspolnych inicjatyw?

Okazuje sie, ze najbardziej nasycona jest nimi wspol-
nota parafialna, znacznie mniegj jest ich w szkotach i na uczel-
niach, wsréd znajomych i przyjaciot, w spotecznosci sasiedzkiej
i w Srodowisku pracy, za$ najmniej — w rodzinie. Wiekszos¢
badanych Polakéw jest przekonana, ze obecnie w kraju po-
trzebna jest solidarnos¢ miedzyludzka, a nie ,walka” o swoje
sprawy kosztem innych oraz wierzy w skuteczno$¢ wspélnego
dziatania na rzecz najblizszego otoczenia. Ponad potowa ankieto-
wanych dostrzega w swoim srodowisku ludzi, ktérzy dobrowolnie
i nieodptatnie pracujg na rzecz swojej spotecznosci. Prawie potowa
zna takich spotecznikéw osobiscie i deklaruje, ze bytaby gotowa
pomagac im w pracy®.

Znaczace, ale niezadowalajgce poczucie
wptywu obywateli na sprawy lokalne

Mniej niz potowa obywateli ma poczucie, ze posiada
wptyw na najblizsze otoczenie lokalne. Natomiast poczucie wpty-
wu na sprawy publiczne deklaruje 1/s spoteczenstwa polskiego.



Tyle samo badanych ma poczucie bycia reprezentowanymi przez
organizacje obywatelskie. Jednak ponad 50% Polakéw uwaza, ze
potrzebna jest nowa organizacja, gdyz istniejgce nie reprezentuja
ich interesbw. Duzo, bo 40% obywateli uwaza, ze organizacje
obywatelskie majg wptyw na sprawy kraju, ale /3 jest zdania, ze
powinien on by¢ wiekszy .

Jak zacheca¢ mieszkancow?

W nowym podejsciu do rozwoju lokalnego podkresla
sie role ,systemu zaufania”. Zaufanie jest wynikiem rzetelnego
zdiagnozowania i powigzania popytu lokalnego na rézne dobra
i ustugi oraz zasobéw lokalnych. Udziat mieszkancéw winicjatywach
spotecznych moga podsyci¢ pozytywne przyktady z najblizszego
otoczenia, osobiste zwrdcenie sie o udziat w inicjatywie lokalnej
oraz bezposredni kontakt przedstawicieli organizacji z osobami,
ktore mogg zosta¢ zmobilizowane do wspolnej aktywnosci na
rzecz celéw lokalnych.

Co nalezy wiedzie¢ o polskiej kulturze
politycznej i prawdziwej diagnozie,
aby uruchomi¢ tadunek obywatelskosci?

1. Polacy majg sktonno$¢ do obdarzania zaufaniem
konkretnych oséb i matych organizacji zbudowanych wokét
grup dobrze znajacych sie ludzi (kapitat spoteczny oparty na
grupach pierwotnych i kapitale wtérnym, ale matych zrzeszen
obywatelskich). Natomiast spoteczenstwo polskie przejawia
niski poziom zaufania do duzych hierarchicznych instytucjié.

2. Podstawg skutecznego dziatania musi by¢ rzetelna
i przeprowadzona z udziatem mieszkancéw diagnoza potrzeb
lokalnych, zwana diagnozg partycypacyjna.

3. Diagnoza taka musi dawa¢ odpowiedzi na realne
potrzeby i problemy $rodowiska lokalnego.

4. Powinna ona otwiera¢ sie na nowe grupy w spotecznym
otoczeniu.

Przedmiotem dziatania organizacji i obywatelskich
grup lokalnych winny by¢ konkretne, wymierne cele, istotne dla
spotecznosci (miejsca pracy, najniezbedniejsze ustugi). Mieszkancy
wtaczg sie jedynie wtedy, gdy pokaze sie im, co mogg z tego
miecC.

Tak wiec na przyktad warsztaty, grupy kreatywnego
myslenia itp. nie majg wiekszych szans powodzenia, jesli sprawy
podejmowane w ich trakcie nie sg istotne dla mieszkancow i gdy
nie majg oni rzeczywistego wptywu na decyzje.

KONCEPCJA TERYTORIUM SPOLECZNIE
ODPOWIEDZIALNEGO ORAZ TWORCZE]
DIAGNOZY POTRZEB | ZASOBOW
LOKALNYCH

Terytorium spotecznie odpowiedzialne (TSO) to
metoda wykorzystania zasobéw terytorium dla jego
wzmocnienia i rozwoju®. Podstawa stworzenia terytorium
spotecznie odpowiedzialnego jest wykorzystanie metody
partycypacji — z udziatem mieszkancéw w planowaniu i dziataniu.
Narzedzie to zostato wypracowane przez Europejska Sie¢ Miast
i Regionéw dla Ekonomii Spotecznej (REVES).

TSO zawiera w sobie elementy spoteczne, ekonomiczne,
kulturowe i ochrony Srodowiska. Metoda ta oparta jest na procesie
partycypacyjnego zarzadzania, ktérego celem jest wzrost jakosci
zycia spotecznosci danego terytorium przez zwiekszenie spéj-
nosci spotecznej, zrébwnowazony rozwodj, efektywnos¢ ekono-
miczng i aktywizacje obywatelskg (ozywienie demokracji).

Gtoéwne kierunki dziatan TSO to wspieranie mtodziezy,
aktywizacja senioréw, utatwianie matkom powrotu do pracy po
urodzeniu dziecka, pomoc bezrobotnym w powrocie na rynek
pracy oraz zmniejszenie odptywu oséb aktywnych zawodowo.

Witadze lokalne dgza do terytorium spotecznie odpo-
wiedzialnego, jezeli wdrazajg polityki publiczne w sposéb zin-
tegrowany, przez stworzenie takiego modelu zréwnowazonego
rozwoju, ktory wptywa na réwnowage ekonomiczng, spoteczng,
kulturalng i sSrodowiskowa.

Metodologia tworczej diagnozy
terytoriumi10

Tworcze podejscie do terytorium opiera sie na dziata-
niach ekspertéw, ktérymi sg sami mieszkancy danego obszaru.
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Zadaniem jest wypracowanie propozycji rozwigzan w zakresie
poziomu jakosci zycia, ktére bytyby do przyjecia dla wszystkich,
w tym dla jednostek samorzadu terytorialnego. Chodzi o proces
o charakterze petnym, oparty na prawdziwej partycypacji ludnosci
i wpisujacy sie w model dobrego zarzadzania, dtugoterminowy,
z udziatem wszystkich partneréw.

Liczne przyktady z wielu krajow $wiata wskazujg na
to, iz lokalne wspolnoty potrafig przezy¢ kataklizmy naturalne,
ekonomiczne i polityczne. Wiadomo tez, ze bywajg poddawane
presjom przez dziatania ponadlokalne, polityczne i ekonomiczne.
Niemniej panuje zgoda co do tego, iz to wtasnie na poziomie
lokalnym nalezy szukaé zasobéw i energii spotecznej w celu
poprawy jakosci zycia mieszkancéw wspolnot lokalnych
i mozliwosci wptywania na rozwdj przez nich samych.

Diagnoza twércza jest statym procesem dynamizujgcym
terytorium i jej wspélnote, pozwala na scalanie zachodzacych
zmian, poniewaz opiera sie na statej analizie danych oraz
intensywnej, zwiekszajgcej sie partycypacji mieszkancow.

Metoda dynamicznej,
tworczej diagnozy (TDT)

Przeprowadzenie tworczej, statej diagnozy jest
procesem poznania danego terytorium lub poznawania go na
nowo przez jego mieszkancow. TDT opiera sie na dwoch filarach:
wiedzy (danych statystycznych i dokumentach urzedowych na
poziomie makro i mikro) oraz doswiadczeniach mieszkancow,
ktérzy dzielg sie swojg lokalng ekspertyzg — w sposdb czynny
— tworzac zarazem wspoélnote dziatania. Bardzo czesto zastane
dane, dotyczace diagnozowanego obszaru, sg niekompletne, np.
brak informacji o potrzebach rodzin z dzie¢mi w wieku ztobkowym
i przedszkolnym na poziomie jednostek terytorialnych (dzielnica,
gmina, powiat). Metodg skompensowania brakow jest siegniecie
do zasobéw wiedzy i doswiadczen mieszkancow.

Nowe twoércze podejscie do terytorium opiera sie na

ekspertach z danego obszaru, ktérymi sg wtasnie mieszkancy
(dzieci, mtodziez, rodzice, osoby starsze).
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TWC)RCZA DIAGNOZA POTRZEB
I ZASOBOW TERYTORIUM NA PRZYKtADZIE
WARSZAWSKIE] BIALOLEKI

,Chcemy przyjrze¢ sie potrzebom spotecznym miesz-
kahcow, zasobom jakie sa w dzielnicy oraz zaplanowac inicjatywy,
ktére beda zaspokajaty potrzeby lokalne i sprzyjaty integraciji
i samoorganizacji mieszkahcéw, powodujgc wzrost kapitatu
spotecznego”1l,

Budowa strategii spotecznie

odpowiedzialnej Biatoteki

Spotkania z mieszkancami zostaty poprzedzone ze-
braniem z pracownikami oraz zastepca burmistrza w Urzedzie
Dzielnicy Biatoteka, a takze drugim spotkaniem — z liderami
lokalnego spoteczenstwa obywatelskiego. Przedstawiciele
organizacji obywatelskich odegrali kluczowa role w procesie
diagnozy (wiedza na temat lideréw lokalnych i ich wtgczenia
w proces aktywnej diagnozy).

Pierwszym etapem budowy strategii spotecznie odpo-
wiedzialnej Biatoteki byto przedstawienie struktury spoteczno-
demograficznej dzielnicy i jej gtdbwnych wyzwanh rozwojowych na
podstawie danych urzedowych, przeglad zasad i narzedzi inno-
wacyjnej diagnozy potrzeb spotecznosci lokalnych oraz debata
dotyczaca niezaspokojonych potrzeb spoteczno-ekonomicznych
i kulturalnych w dzielnicy.

Na pierwszej sesji zostata przedstawiona metoda pracy
(diagnoza dzielnicy zarébwno z punktu widzenia jej potrzeb dla
roznych grup spoteczno-demograficznych, jak i kompetencji oraz
zasobow znajdujacych sie na terenie Biatoteki).

Dzielnica zostata podzielona na kilka czesci i mieszkancy
oraz pracownicy Urzedu, wraz ze stuchaczami Podyplomowego
Studium Zarzadzania Gospodarka Spoteczng w Instytucie Polityki
Spotecznej Uniwersytetu Warszawskiego, przeprowadzili ponad
70 wywiaddéw z mieszkahcami Biatoteki. Stuchacze wspélnie
z mieszkancami przeprowadzili rozmowy z przedstawicielami
wybranych srodowisk z dzielnicy. Wérdd nich byli liderzy trzeciego



sektora, grupy parafialne, mtode matzenstwa z dzie¢mi, mtodziez,
dyrektorzy szkét, dyrektor Biatoteckiego Osrodka Kultury (BOK),
pracownicy Osrodka Pomocy Spotecznej, radni, niezrzeszeni
liderzy lokalni, przedsiebiorcy. Wielu mieszkancéw byto mile
zaskoczonych pomystem badania ich potrzeb.

Po przeprowadzeniu partycypacyjnej diagnozy po-
trzeb, 30 stuchaczy Studium wspolnie z mieszkancami Biatoteki
biorgcymi udziat w diagnozie opracowato jej wyniki. Rezultaty
zostaty przedstawione podczas specjalnej sesji w biatoteckim
BOK-u, w lipcu 2007 roku. W sesji uczestniczyto ponad 50
0s6b. Po podaniu wynikdw prac, wywigzata sie dyskusja miedzy
mieszkahcami a studentami. Nastepnie zgromadzeni na sali
mieszkancy zaczeli omawia¢ wyniki miedzy soba. W ten sposdb
osiggnieto jeden z celéw diagnozy tworczej!

Najwazniejsze ustalenia partycypacyjnej

diagnozy potrzeb, priorytety

i pierwsze efekty

Poprawa dostepu do ustug wczesnej edukacji, posze-
rzenie oferty ustug pozalekcyjnych, rozwdj infrastruktury spo-
tecznej dla mtodych rodzin (zwtaszcza publiczne i spoteczne
ztobki, przedszkola, bezpieczne place zabaw i miejsca spotkan
dla rodzin), stworzenie infrastruktury kulturalnej (budowa kina,
dyskoteki, dobrej kawiarni) to najwazniejsze potrzeby miesz-
kancow Biatoteki.

Konkluzje diagnozy zostaty przedstawione na nad-
zwyczajnej sesji Rady Dzielnicy jesienig 2007 roku. Miato to na
celu zmobilizowanie radnych i poszczegoélnych wydziatéw Urzedu
do wspotdziatania z mieszkancami i ich organizacjami na rzecz
rozwigzywania zdiagnozowanych potrzeb lokalnych.

Jednym z rezultatow twoérczej diagnozy przeprowa-
dzonej na terenie dzielnicy Biatoteka byto réwniez powstanie
Partnerstwa Ulic Zielonej Biatoteki ,,Moja Biatoteka”12. Inicja-
tywa ta powstata w roku 2008, po zakonczeniu diagnozy potrzeb
mieszkancow, podczas ktdrej pani Agnieszka Borowska (dzis pre-
zes Stowarzyszenia Moja Biatoteka, radna i przewodniczgca Komisji
Polityki Spotecznej i Ochrony Zdrowia dla Dzielnicy Biatoteka
m. st. Warszawy) jako wolontariuszka zorganizowata spotkania
z kilkunastoma mieszkancami z réznych grup spotecznych.

Partnerstwo Ulic Zielonej Biatoteki ,Moja Biatoteka” zostato
zatozone na zebraniu zatozycielskim 2 czerwca 2008 roku. W ten
sposob mieszkancy kilku ulic uczestniczacy w diagnozie poznali
sie i odkryli potrzebg wspoélnych dziatan.

W ostatnim okresie ze struktur grupy partnerskiej
powstaty kolejne grupy inicjatywne, jak Grupa Historyczna,
Grupa tadu Przestrzennego, Grupa Boisko i Plac Zabaw oraz
Grupa Rowerowa._

Artur Gluzinski

REALIZACJA ZADAN PUBLICZNYCH
PRZEZ ORGANIZACJE POZARZADOWE
JAKO PRZYKLAD WSPOtLPRACY

Z SAMORZADEM LOKALNYM

Czym jest umowa realizacji zadania
publicznego? Kiedy i miedzy kim
jest zawierana?

Umowa zawierana jest przez organ administracji pub-
licznej z wytonionymi podczas otwartego konkursu ofert orga-
nizacjami pozarzagdowymi lub podmiotami zréwnanymi. Umowy
o wsparcie realizacji zadania publicznego lub o powierzenie
realizacji zadania publicznego zawierane sg bez zbednej zwtoki,
po ogtoszeniu wynikow otwartego konkursu ofert. Wyniki te
ogtasza sie niezwtocznie po wyborze. Umowa moze by¢ zawarta na
czas realizacji zadania lub na czas okreslony, nie dtuzszy niz 5 lat.

Zadanie publiczne nie moze by¢ realizowane przez
podmiot niebedacy strong umowy o wsparcie realizacji zadania
publicznego lub o powierzenie realizacji zadania publicznego
(z pewnym wyjatkiem: organizacje pozarzgdowe lub podmioty
zréwnane, z ktérymi organ administracji publicznej zawart umowe,
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moga zleci¢ realizacje zadania publicznego wybranym, w sposéb
zapewniajacy jawno$¢ i uczciwg konkurencje, organizacjom
pozarzgdowym lub podmiotom zréwnanym niebedacym stro-
nami umowy).

Kiedy sktadane jest sprawozdanie
z wykonania zadania publicznego?

Sprawozdanie z wykonania zadania publicznego, okre-
$lonego w umowie o wsparcie realizacji zadania publicznego lub
o powierzenie realizacji zadania publicznego, nalezy sporzadzi¢
w terminie 30 dni od dnia zakohczenia realizacji zadania publicz-
nego. Organ administracji publicznej moze wezwa¢ do ztozenia
w roku budzetowym czesciowych sprawozdanh z wykonania za-
dania publicznego, nie wczesniej niz przed uptywem 30 dni od
dnia doreczenia wezwania.

Wtasna inicjatywa organizacji

Organizacja pozarzagdowa oraz podmioty zréwnane
moga same z wiasnej inicjatywy ztozy¢é wniosek o realizacje
zadania publicznego (bez ogtoszonego konkursu), takze takiego,
ktére jest realizowane dotychczas w inny sposéb, w tym przez
organy administracji publicznej.

Whniosek ten zawiera¢ powinien w szczegdélnosci:

. opis zadania publicznego przeznaczonego do realizacji,
. szacunkowa kalkulacje kosztéw realizacji zadania
publicznego.

Organ administracji publicznej, do ktérego skierowano
taki wniosek, rozpatruje celowosc¢ realizacji zadania publicznego
przez organizacje pozarzgdowe oraz podmioty zréwnane, biorgc
pod uwage:

1 stopien, w jakim wniosek odpowiada priorytetowym
zadaniom publicznym, okreslonym w programie wspobtpracy
z organizacjami pozarzagdowymi i podmiotami zréwnanymi,

2. zapewnienie wysokiej jakosci wykonania danego
zadania,

3. srodki dostepne na realizacje zadan publicznych,

b, korzysci wynikajace z realizacji zadania publicznego

przez organizacje pozarzadowa.
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RELACJE
W ORGANIZAC]I

Matgorzata
Mazur-tukasiak,

Pawet tukasiak

ZARZADZANIE ORGANIZACJA W OPARCIU
O METODE K3

Kazda organizacja, nawet bardzo mata, dziata w pew-
nej strukturze administracyjnej. Podstawowym zadaniem
zarzadzania jest sprawienie, aby ludzie mogli wspélnie
osiggaé wyznaczone cele, wyznajagc wspodlne wartosci,
majac mozliwosé szkolenia i rozwoju. Jest to niezbedne do
skutecznego dziatania i reagowania na zmiany!3,

W tym opracowaniu nie bedziemy zajmowac sie
wielokrotnie opisywanymi modelami czy struktura zarzadzania
organizacja. Zamiast tego trzeba zwréci¢ uwage na koniecznosé
wprowadzenia do zarzadzania takich elementéw, metod i na-
rzedzi, ktére pozwolg organizacji na rozwijanie sie w sposdb
zrbwnowazony.

Dlaczego K3?

Metoda K3 wypracowana w Akademii Rozwoju Filan-
tropii w Polsce (ARFP)1% wzieta sie z przekonania, ze sku-
teczne zarzadzanie organizacjg (takze pozarzadowa) lub
realizacja projektéw spotecznych wymagajg wytworzenia i dys-
ponowania réznymi rodzajami kapitatu: ludzkiego, spotecznego,
materialnego.



Kapitat ludzki

Zarzadzanie organizacjg lub koordynowanie projektu
spotecznego stanowi dla organizacji pozarzadowej powazne
wyzwanie i nie mozna tego powierzy¢ przypadkowej osobie
lub osobom. Co wiecej, nawet charyzmatyczny lider lub dobrze
przygotowany, profesjonalny menedzer/koordynator ma nie-
wielkie szanse na sukces, jesli bedzie dziatat sam. Konieczne jest
zatem wyszkolenie (@ w miare mozliwosci takze zatrudnienie)
0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie i budowanie trzech
kapitatéw stuzgcych zrobwnowazonemu rozwojowi organizacji.

Kazda organizacje tworza osoby posiadajgce rdzne
umiejetnosci i wiedze. Musi by¢ ona budowana na podstawie
wzajemnego porozumienia i indywidualne] odpowiedzialnosci.
Wszyscy powinni wiedzie¢, co chcg osiggngé, a takze mieé
Swiadomos¢, ze ich wysitki wspomagajg starania pozostatych
cztonkdw organizacji oraz s3 dla nich zrozumiatel5,

W zwigzku z tym podstawowe dla zarzadzania jest
okreslenie misji, dla ktorej organizacja dziata, czyli wyznaczenie
jej funkcji spotecznej. Aby bowiem uruchomié zasoby wiedzy,
doswiadczenia, energii i entuzjazmu, nalezy zdefiniowa¢ wspolne
dla catego zespotu wartoéci, dla ktérych gotéw jest on podjaé
sie realizacji zadan. Kolejnym za$ krokiem jest okreslenie celéw
operacyjnych oraz wskazanie zadan szczegdtowych kazdemu
z cztonkébw organizacji, zgodnych z celem przewodnim, ale
réwnoczesénie odpowiadajgcym motywacjom danej osoby.

Na etapie budowania kapitatu ludzkiego najwazniejsza
jest komunikacja wewnetrzna, nastawiona na ,zakontraktowanie”
zespotu, czyli okreslenie wspélnej misji, celdw, norm, zasad i pla-
nu dziatania. Na tym etapie — adekwatnie do wielkosci zespotu
—mozna korzystac z tzw. metod HR-owskich (od human resources),
czyli metod zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Do zbudowania zespotu konieczne jest takze wypra-
cowanie sposobu komunikowania sie (np. newsletter, lista
dyskusyjna, lista mailingowa, regularne spotkania zespotu)
oraz zapewnienie zespotowi miejsca pracy. Warto podkreslic,
ze podczas wszystkich etapéw prac nad réznymi aspektami
strategii rozwoju organizacji lub realizacji projektu, zesp6t oraz

jego cztonkowie doskonalg swoje umiejetnosci (w tym pracy
W grupie).

Na poczatek trzeba skoncentrowaé sie na tworzeniu
zespotu, z ktérym wypracuje sie rozwigzania operacyjne.
Pozyskanie dobrych i statych pracownikéw jest zadaniem
trudnym, a utrzymanie wartosciowych pracownikéw powinno
by¢ zadaniem priorytetowym.

Zespbt moze zosta¢ stworzony z cztonkéw ptatnego
personelu organizacji — pracownikéw etatowych i wspdt-
pracownikow, czyli osdb $wiadczgcych ustuginarzecz organizacji,
takich jak szkoleniowcy, trenerzy itp. Mozna tez korzystac z pracy
wolontariuszy i e-wolontariuszy.

W zarzadzaniu zespotem organizacji pozarzgdowej
szczegb6lne znaczenie ma motywowanie. Organizacje czesto
nie dysponuja budzetami, ktére pozwolityby na motywowanie
wytgcznie finansowe. Jednakze duze podmioty lub projekty
— w celu utrzymania zespotu i wysokiego poziomu motywacji
—powinny oferowac¢ finansowe i pozafinansowe pakiety motywa-
cyjne (ubezpieczenia, oferta edukacyjna, wyjazdy integracyjne).

Bardzo wazne jest posiadanie statych zrédet pozyski-
wania wolontariuszy. Z doswiadczen Akademii i lokalnych
partneréw wynika, ze takimi zrédtami mogg by¢ szkoty i uczelnie.
Dobrze jest zawrze¢ porozumienie ze szkotg lub uczelnia,
w ramach ktérego studenci mogg zalicza¢ w organizacji praktyki
i staze.

W zarzadzaniu zespotem i utrzymywaniu motywacji
istotne jest wyznaczanie precyzyjnych, konkretnych celéw
i oczekiwanych rezultatdw osobom/zespotom i ich regularna
ewaluacja. Bez rzetelnie okreslonych celéw i oczekiwanych
efektéw trudno ocenia¢ dokonania zespotu. Nic za$ tak nie
motywuije jak swiadomos¢ odniesionych sukcesow.
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RYSUNEK 1. Kapitat ludzki - krok po kroku

¢ Tworzenie zespotu we wtasnej
organizacji (pracownicy,
wolontariusze)

komunikacja
do wewnatrz

\/

¢ Podziat zadan

¢ Wspoblne wypracowanie
rozwiazah operacyjnych

¢ Wspélne wypracowana misja,
podzielanie wartosci

B N

przy wykorzystaniu

. kacia ki
¢ Komunikacja kierowana metod HR

do wewnatrz

ZRODLO: Opracowanie wtasne na podst. materiatbw ARFP

Kapitat spoteczny

Zwany takze kapitatem relacyjnym, jest pojeciem bar-
dzo popularnym w socjologii i ekonomii. Przez analogie do kapi-
tatu materialnego i ludzkiego — narzedzi i wyszkolenia, ktére
podnosza jednostkowa wydajnos$¢ — kapitat spoteczny odnosi sie
do cech spotecznego zorganizowania takich jak sieci, normy i spo-
teczne zaufanie, utatwiajacych ku obopdlnej korzysci koordynacje
i wspbtprace. Z réznych przyczyn we wspodlnocie obdarzonej
znacznym zasobem spotecznego kapitatu tatwiej sie zyje.

Jak méwi arabskie powiedzenie, ,jesli jestes samotng
Wyspa, musisz zaprzyjazni¢ sie z morzem”. Organizacje poza-
rzgdowe czesto dziatajg na rzecz dobra wspolnego, a takie
dziatania wymagajg przychylnosci otoczenia: spotecznosci
lokalnej, firm, instytucji publicznych.

Kapitat spoteczny to zbior wszelkich zasobdw, ktére
s§ gromadzone w spotecznosci, nie za§ w pojedynczych jej
cztonkach. To, ze ludzie sobie ufajg, moga na siebie nawzajem
liczy¢, tatwo im przychodzi zorganizowanie wspélnego dziatania
i przezwyciezenie probleméw — decyduje o tym, ze w takigj
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spotecznosci zyje sie lepiej i tatwiej niz w spotecznosci, gdzie
kapitatu tego typu brakujel6.

Budujac kapitat spoteczny, kieruje sie komunikat do
szerokiego kregu odbiorcéw: do oséb i instytucji, sojusznikéw
i partneréw, sposrod ktorych w przysztosci cze$¢ moze zostac
darczyncami. Jest to z reguty grupa bardzo zrdznicowana, zwykle
trudno wskaza¢ ich wspdélne cechy, oprocz przynaleznosci do
otoczenia organizacji. Dlatego wazne jest, by zespét opracowat
komunikat oparty na mierzalnych, oczekiwanych rezultatach oraz
na zwigzanych z nimi wartosciach. Tu uzywa sie innych narzedzi
i metod niz przy kapitale ludzkim (rysunek 2).

RYSUNEK 2. Kapitat spoteczny

* Siec relacji spotecznych

Kapitat spoteczny

N

* Sie¢ relacji miedzyludzkich
i instytucjonalnych

* Kierunek komunikacji
na zewnatrz w oparciu

o rezultaty WyKOEZ)gtPalgiu
meto

N

Kapitat spoteczny

komunikacja
na zewnatrz przy

e Czynnikiem budujgcym
kapitat spoteczny jest
zaufanie i wiarygodnos¢

* Wykorzystanie zasad i technik
z zakresu PR do wewnatrz

ZRODLO: opracowanie wtasne na podst. materiatéw ARFP

Przyktadem skutecznej inicjatywy opartej na budowaniu
kapitatu spotecznego moze byé zrealizowany w Zywcu projekt
,Dajmy czadu — Zywiec bez czadu’. Wystarczyto zacheci¢
mieszkancéw do wspotdziatania na rzecz dobra wspolnego.
W tym wypadku tym dobrem wspoélnym byto czyste powietrze
— co$, z czego kazdy korzysta. Co wiecej, kazdy z mieszkahcow
Zywca indywidualnie mogt zrobi¢ coé dla poprawy jakosci
powietrza — choéby kontrolujac to, co wrzuca do pieca. Pojecie
zywieckiego dobra wspoélnego okazato sie na tyle chtonne, ze



mogty znalez¢ sie w nim przerdzne inicjatywy zachecajgce
do dbania o czyste powietrze. Zaréwno konkursy plastyczne
skierowane do najmtodszych, przeglady filmoéw, jak i ulgi finansowe
dla os6b segregujacych odpady domowe. Zamiast wiec walczy¢
ztrucicielamiikara¢, spotecznos¢ znajdowata rado$¢ w budowaniu
czego$ wspoblnie, w tworzeniu wspélnego dobrego (czystego
powietrza)l7,

Historia wspotpracy organizacji spotecznych z otocze-
niem obfituje w sytuacje, w ktérych brak rzetelnosci i niskie
standardy ze strony organizacji ostabiaty zaufanie partneréw. Nie
tylko uniemozliwiaty dalszg wspotprace i otrzymanie wsparcia,
ale takze negatywnie wptywaty na reputacje organizacji. Dlatego
konieczne jest wykazanie sie solidnoscig i przejrzystoscia finan-
sowg oraz udowodnieniem profesjonalizmu. Jednoczesnie nie
mozna zapomina¢, ze np. instytucje komercyjne, podejmujac
wspoétprace z organizacjami pozarzagdowymi, poszukujg czego$
wiecej niz tylko partnera do projektu. Dlatego istotne jest
wniesienie do wspélnych projektéw wartosci altruistycznych
i spotecznych, jak solidarnos¢, bezinteresowno$¢ i pomoc po-
trzebujgcym. Zewnetrzna komunikacja powinna uczciwie, ale
i w sposdb bardzo zaplanowany, balansowa¢ pomiedzy twardymi
dowodami solidnosci a wartosciami, ktore lezg u podtoza misji
i motywujg dziatania.

MAPOWANIE — SPOSOB NA BUDOWANIE

KAPITALU SPOLECZNEGO ORGANIZAC]I

Celem mapowania otoczenia jest przygotowanie
graficznego przedstawienia grup otoczenia organizacji oraz
ich wzajemnych powiazan i relacji. W zaleznosci od liczby
uczestnikéw spotkania, mozna pracowaé¢ w grupach trzy- lub
czteroosobowych. Kazda z grup moze przygotowac swojg mape,
warto je potem poréwnaé, szczegoélnie ze mogg pojawic¢ sie
grupy otoczenia, ktérych pozostate zespoty nie uwzglednity. Jest
to ¢wiczenie pracochtonne i nalezy na nie zarezerwowa¢ od
2 do 4 godzin. Jezeli organizacja ma kilka oddziatow, wskazane
jest, aby przygotowac analize otoczenia kazdego z nich. Zwtaszcza
jezeli wspomniane oddziaty mieszcza sie w réznych czesciach
wojewddztwa lub kraju. Takie samo ¢wiczenie mozna wykonaé
przystepujgc do planowania projektu, moze na przyktad stanowic¢
ciekawe dopetnienie analizy SWOT.

Do wykonania tego ¢wiczenia potrzebne sg duze arkusze
papieru (najlepiej flipcharty), flamastry lub kredki, moga przydac
sie karteczki samoprzylepne post-it. Wazne jest odpowiednie
zaaranzowanie przestrzeni — tak, by kazda grupa miata swobode
dyskutowania, wymiany mysli i rysowania. Mozna to zadanie
potraktowaé jako ¢wiczenie integracyjne i element budowania
zaangazowania pracownikéw, cztonkéw i wolontariuszy organi-
zacji. Polecamy je szczegblnie organizacjom, w ktorych zmienia
lub tworzy sie wizja i strategia.

Krok 1 - graficzne przedstawienie grup otoczenia

oraz wzajemnych relacji

Nalezy zobaczy¢ dang organizacje jako koto na $rodku
kartki. Nastepnie zaznaczy¢ w postaci kolejnych, niekoniecznie
naktadajagcych sie na siebie okregbéw, grupy otoczenia lub
dziatajgce w nim jednostki, istotne z punktu widzenia otoczenia
(np. wspotpracownicy, potencjalni beneficjenci, dziennikarze,
jednostki ustawodawcze i organy kontrolne, rézne grupy bedace
czescig spotecznosci lokalnej).

W tej cze$ci mapowania mozna pozwoli¢ sobie na
matg burze moézgéw. Wazne, aby nie pomijaé zadnej z grup,
nawet najmniejszej, takze takiej, z ktérg brak relacji. Do mapy
— analizy otoczenia — warto wréci¢ po jakims$ czasie, sprawdzi¢,
co zmienito sie w otoczeniu i relacjach, mozliwe ze nieistotne
kiedy$ grupy teraz stanowig wazny element dziatania (na przyktad
inne organizacje pozarzadowe, ktére zmienity zakres dziatania
i teraz staty sie potencjalnym partnerem).

Kolorami i symbolami zaznacza sie istotnos¢ poszcze-
goélnych grup, ich wptyw na organizacje oraz jego site i wzajem-
ne powigzania miedzy poszczegblnymi grupami. Oznacza sie
charakter relacji i powigzan pomiedzy poszczegdlnymi grupami,
a takze wyrdznia te, z ktérymi moze dojs¢ do konfliktow. Kazda
organizacje nalezy opisa¢ za pomoca kilku stéw. Na tym etapie
nie jest istotne, czy sg $rodki, by komunikowa¢ sie ze wszystkimi
grupami. Nie jest tez wazne to, czy istnieje mozliwos¢ dotarcia
do nich. Najwazniejsze, aby nie oming¢ zadnej z nich. Przyktadem
grupy, ktéra czesto bywa pomijana sg rodziny wolontariuszy.
O samych ochotnikach wspierajgcych organizacje raczej sie
nie zapomina, ale juz mniej uwagi poswieca sie ich rodzinom

(a przeciez i organizacji, i rodzinie dedykujg oni czas wolny). Jest
to dobro, ktérego nie mamy w nadmiarze, warto wiec zadbac, aby
zadna ze stron nie czuta, ze zyskuje kosztem drugiej.

Nalezy pamieta¢, ze takie grupy jak media, spotecznosé
lokalna czy beneficjenci nie sg jednorodne — kluczowe jest
wyodrebnienie mozliwie duzej liczby w miare homogenicznych
grup, a co za tym idzie, mniejszych.

Krok 2 - identyfikacja potrzeb komunikacyjnych

poszczegdlnych grup i jednostek

Trzeba sie zastanowi¢, jakie potrzeby komunikacyjne
majg poszczegblne grupy. Czego chcy sie dowiedzie¢, jakie
informacje moga by¢ dla nich wazne i interesujgce i z jakiego
powodu? Istotne jest, aby oddzieli¢ zapotrzebowanie na infor-
macje poszczegblnych grup otoczenia od celéw komunika-
cyjnych. Moze bowiem by¢ tak, ze to, co organizacja chce
przekaza¢ otoczeniu, nie zawsze jest tozsame z tym, czego ono
chciatoby sie o organizacji dowiedzie¢. Istotne pytania: jak mozna
poszerzy¢ te wiedze, kto moze by¢ zrodtem informacji, jak mozna
do tego zrédta dotrze¢?

Krok 3 - identyfikacja kanatéw
i narzedzi komunikacji

Teraz wspélnie warto sie zastanowi¢, jakie kanaty
i narzedzia komunikacyjne wykorzystywane sg w kontaktach
z poszczegdblnymi organizacjami i grupami. Dodaje sie zatem
nazwy wszystkich kanatow przy strzatkach tgczacych organizacje
z jej otoczeniem (moze by¢ ich kilka dla jednego elementu
otoczenia). Na tym etapie analizy otoczenia pomija sie kwestie
kosztow i zasobow, w tej czesci mapowania mozna sobie pozwoli¢
na poruszanie sie w $wiecie idealnym. W nastepnej fazie istotne
bedzie przeanalizowanie zasobdw, jakimi sie dysponuje.

Jezeli dana organizacja ma kilka oddziatéw, to trzeba
pamieta¢ o oddzielnym przeanalizowaniu specyfiki kazdego
z nich. Najczestszym btedem jest zatozenie, ze dziatania komu-
nikacyjne, ktére sprawdzity sie w jednym $rodowisku, w konkretnej

spotecznosci lokalnej, s3 uniwersalne. Istotne jest przemyslenie,
jakie kanaty komunikacji byty dotychczas pomijane i dlaczego.

W sytuacji gdy praca odbywata sie w grupach, czas
na omoéwienie i poréwnanie mapy otoczenia. Jesli pojawiaty
sie réznice, warto wspoélnie sie nad nimi zastanowi¢. Kolejnym
etapem jest wytonienie grup, ktére sg najistotniejsze i kluczowe
z perspektywy dziatania, przetrwania i dziatania organizacji.

Wspolnie trzeba sie zastanowi¢, co w tym ¢wiczeniu
sprawito wszystkim najwiekszg trudnos¢. Czy na schemacie
pojawity sie jakies relacje lub grupy otoczenia, z ktérych dotychczas
nie zdawano sobie sprawy? Na ktére z zaznaczonych relacji jest
obecnie najwiekszy wptyw? Ktére z nich majg najwiekszy wptyw
na organizacje? Jak to na nig wptywa? Z ktérymi z tych grup
koniecznie trzeba, a z ktérymi chcemy utrzymywaé stosunki,
ktére lubi? Jakimi zasobami obecnie dysponuje organizacja, by
komunikowac sie z poszczegdlnymi grupami otoczenia?

To najtrudniejszy etap mapowania, poniewaz w tym
momencie wychodzi sie ze $wiata idealnego i wraca do dyskusji
o zasobach i $rodkach niezbednych do skutecznego komu-
nikowania sie z otoczeniem. Nawet jezeli istniejg pokazne $rodki
do dyspozycji, warto w tym momencie zaplanowaé roztozenie
budowania relacji w czasie i zbudowa¢ dtugofalowa strategie
komunikacji. Zawsze trzeba rozpocza¢ od sprawdzenia, kto
W organizacji zajmuje sie, bgdz bedzie sie tym zajmowat. Od kogo
warto sie uczy¢? Co mozna zrobi¢ wtasnymi srodkami, co mozna
zyskac przez wymiane barterowa z inng organizacja pozarzadowsa,
a do czego bedga niezbedni specjalisci z zewnatrz?

Na pytanie ,Kiedy mapa jest gotowa?” nie ma dobrej
odpowiedzi. Warto jg weryfikowaé, uaktualnia¢ i tworzy¢ jej nowe
warianty. Otoczenie zmienia sie bardzo dynamicznie, nie ma ko-
niecznosci nadgza¢ za wszystkimi jego grupami, ale tylko majac
rozbudowang Swiadomoé¢ ich istnienia, specyfiki i oczekiwan, jest
sie w stanie nie straci¢ kontaktu z tymi, ktére sag kluczowe.



Doswiadczenia gromadzone przez organizacje wska-
zUja, ze dtugoletnia praca nad tworzeniem kapitatu spoteczn-
ego przektada sie na sukcesy w pozyskiwaniu funduszy. Za przy-
ktad moze postuzy¢ ustanowienie imiennego funduszu (rodziny
Wroblewskich) i przekazanie za jego poérednictwem pokaZznej
darowizny na rzecz programu stypendialnego ,Agrafka”18. Istotny
tu jest fakt, ze panstwo Wréblewscy nie mieli wczedniej osobis-
tego kontaktu ani z Akademig Rozwoju Filantropii w Polsce jako
instytucja, ani z jej pracownikami. Decyzja przekazania czesci ich
oszczednosci zycia na cel spoteczny byta podyktowana wytgcznie
dobrymi opiniami ich znajomych na temat dotychczasowej
dziatalnosci ARFP

Jak wynika z doswiadczeh Akademii, tworzenie kapi-
tatu spotecznego na poziomie lokalnym czesto bywa inicjo-
wane przez organizacje pozarzagdowe. Do dziatan przez nie roz-
poczynanych witgczajg sie rozni aktorzy lokalnej sceny, w tym
takze przedsiebiorcy. Sledzac wnioski naptywajace na konkurs
o tytut Dobroczyncy Rokul® mozna jednak zauwazy¢, ze
w ostatnich latach pojawia sie wiele inicjatyw skierowanych na
tworzenie kapitatu spotecznego podejmowanych takze przez
firmy.

Bank Spétdzielczy w Nidzicy wspiera finansowo
coroczne bale charytatywne na rzecz programéw stypendial-
nych organizowane przez Nidzicki Fundusz Lokalny. Korzyscig
dla firmy jest opracowanie nowej formuty inwestycji, jaka
jest dofinansowanie programéw stypendialnych, stworzenie
wizerunku firmy bedacej ,blizej ludzi”, budzacej zaufanie
spoteczne w regionie, angazowanie pracownikéw w dziatalno$¢
spoteczng banku i motywowanie do podobnych inicjatyw innych
pracownikow z regionu, a takze wypracowanie modelowej formy
wsparcia Nidzickiego Funduszu Lokalnego, doskonale znajgcego
potrzeby lokalnej spotecznosci.

Korzysci spoteczne s3g nastepujace: studenci wyzszych
uczelni (miedzy innymi SGH, Uniwersytet Warminsko-Mazurski),
ktérzy otrzymuja stypendium, po zakonczeniu edukacji podej-
mujg prace w regionie, przyczyniajagc sie do rozwoju zasobow
lokalnych. Stypendysci ze szkét ponadgimnazjalnych z powiatu
nidzickiego wtaczajg sie w akcje dobroczynne organizowane
przez Nidzicki Fundusz Lokalny. W 2006 roku miedzy innymi
wzieli udziat w mikotajkowe] zbiérce pieniedzy przeprowadzonej

w ramach ,Dnia Dobroczynnosci”. W efekcie podjetych dziatan
43 szczegblnie uzdolnionych ucznidéw szkét ponadgimnazjalnych
i studentéw z regionu mogto kontynuowaé nauke, za$ kwota
27 300 zt uzyskana z ostatniego balu charytatywnego zostata
przeznaczone na stypendia20.

Kapitat materialny

Aby organizacja mogta skutecznie dziata¢ i sie rozwijag,
musi budowac swoj kapitat materialny, na ktéry sktadajg sie zasoby
finansowe i rzeczowe. W celu skutecznego pozyskiwania Srodkow
finansowych (czyli rozwijania kapitatu materialnego), niezbedne
jest zbudowanie zespotu (kapitatu ludzkiego) i wypracowanie
dobrych relacji z otoczeniem (budowanie kapitatu spotecznego).
Stad tak wazne jest zachowanie wtasciwej kolejnosci w planowaniu
i dziataniu.

Pozyskiwanie kapitatu materialnego przy rosnacej
konkurencji jest duzym wyzwaniem dla organizacji. Na sukces
moga liczy¢ te, ktére podchodza do niego w sposéb rzetelny
i systematyczny. Oznacza to, ze majg opracowang strategie
fundraisingowa i konsekwentnie j3 realizuja.

Podstawowg kwestia — zanim organizacja zacznie
zabiega¢ o pozyskanie srodkéw — jest odpowiedz na pytanie, czy
jej dziatania skierowane sg na wazne spotecznie potrzeby. Nie
pozyska srodkéw na sprawy, ktére dla darczyncédw nie sg istotne
lub ich nie interesuja. Dlatego tez zasadniczg kwestig jest analiza
potrzeb lokalnych. Na przyktad organizujgc program stypendialny
nalezy zorientowaé sie, jakie sg realne potrzeby ucznidw
w danym Srodowisku tak, aby moéc obliczy¢, ile stypendiéw
i w jakiej wysokosci powinno zosta¢ rozdane, zeby dokona¢
zmiany zastanej sytuacji.

Kolejnym elementem strategii jest ,mapa” potencjal-
nych darczyncéw, czyli oséb i instytucji, ktére mogtyby wesprze¢
nasze dziatania. Nastepnie nalezy dokona¢ wyboru metod fund-
raisingowych, czyli zdecydowaé, do kogo zwréci¢ sie o prze-
kazanie 1%, a kogo zaprosi¢ na przyktad do udziatu w balu
charytatywnym.
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Jesliuda sie pozyskac darczynce, trzeba zawsze pamietaé
0 podziekowaniu. To pomaga w podtrzymaniu kontaktu i daje
wieksze szanse na sukces w przypadku ponownego zwrdcenia sie
o wsparcie21,
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Przyktadem udanego programu skierowanego na
pozyskanie kapitatu materialnego jest konkurs ,Gwiazdy
Dobroczynnosci”. Caty dochéd z konkursu przekazywany jest
na Fundusz ,Pozytywka” fundusz wieczysty na rzecz dzieci
z niepetnosprawnoscig stuchu, powotany przez Akademie
Rozwoju Filantropii i tygodnik ,Newsweek Polska”. Dzieki | edycji
konkursu na konto ,Pozytywki” przekazano 120 000 ztotych.
Dochéd z Il edycji wyniést 200 000 ztotych. Czes¢ tej kwoty
przeznaczana jest na Konkurs Grantowy ,Pozytywka” na
najlepsze projekty dla dzieci z niepetnosprawnoscig stuchu.
Cze$¢ jest inwestowana i pomnazana. Fundusz wspiera
edukacje, integracje spoteczng i wszechstronny rozwéj dzieci
i mtodziezy z niepetnosprawnoscig stuchu oraz pomaga
w dostepie do edukacji poprzez stwarzanie odpowiednich wa-
runkow. Srodki Funduszu wspieraja organizacje pozarzadowe
dziatajace na rzecz dzieci i mtodziezy z niepetnosprawnoécig22.
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Nadmierna koncentracja lub pominiecie przez osoby
zarzadzajagce ktéregokolwiek z trzech kapitatdéw spowoduje
wystgpienie probleméw w zarzadzaniu organizacja. Czesto
zaniedbywany bywa kapitat spoteczny, tymczasem jest on
kluczowy w przypadku organizacji spotecznych, takze w kon-
tekscie zdobycia kapitatu materialnego. Przystepujac do opra-
cowania projektu spotecznego warto przyjgé strategie zréwno-
wazonego pozyskiwania i zarzadzania kapitatem ludzkim, spo-
tecznym i materialnym.



Marek Troszynski

NOWE TECHNOLOGIE W KOMUNIKAC]I.
DARMOWE OPROGRAMOWANIE
WSPIERAJACE PRACE ZESPOLOWA

Jedna z najwazniejszych kompetencji pozwalajgcych na
podejmowanie skutecznych dziatan jest wytwarzanie i zarzadza-
nie informacja. Bez wzgledu na to, w ktérym sektorze spotecz-
nym wykazujemy aktywnos¢, wytwarzanie, gromadzenie i wymiana
informacji s kluczowymi dziataniami pozwalajgcymi na realizacje
wyznaczonych celéw.

Przedstawiciele biznesu czy administracji publicznej
najczesciej korzystajg z dedykowanych rozwigzan, za co ich
wykonawcy pobierajg spore optaty. Reprezentanci trzeciego
sektora rzadko mogg sobie pozwoli¢ na zakup odpowiedniego
oprogramowania.

Nie oznacza to jednak, ze powinni zrezygnowac ze
skutecznych préb zarzadzania informacjg. W Internecie dostep-
nych jest wiele darmowych narzedzi, ktérych funkcjonalnosé
utatwi nam codzienng komunikacje. Z wielu z nich bez watpliwosci
juz korzystamy w praktyce dziatah NGO, inne czekaja dopiero na
odkrycie.

Ponizej krétki, subiektywny przeglad narzedzi nie-
zbednych do skutecznej komunikacji.

Krok 1 — wytwarzanie informacji

Zacznijmy od podstaw, czyli od skrzynki poczty
elektronicznej. Mozna, przyktadowo, zatozy¢ konto gmail, ktére
— podobnie jak wiele innych — ma nieograniczong pojemnos¢, nie
wymaga instalowania poczty jakiegokolwiek klienta i umozliwia
dostep z urzadzen mobilnych.

Moze to by¢ oczywiscie dowolny (aktualnie niezajety)
adres w dowolnej domenie. Ale firma Google oferuje réwniez,
dla NGO nieodptatnie, mozliwos¢ przypisania skrzynki pocztowej
do wtasnej, wykupionej domeny. | wtedy mamy sprawne
narzedzie, ktére obstuguje nam poczte na koncie np. marek.
troszynski@wiedzalokalna.pl.

Dla wspolnego planowania prac postuzy nam google
calendar, pozwalajgcy na budowanie kalendarzy wspétdzielonych
przez cztonkédw grupy roboczej. Ustalanie spotkan, terminéw
zwigzanych z realizacjg projektow staje sie proste i przede
wszystkim skuteczne.

Na koniec narzedzie najbardziej przydatne do wspélnej
pracy — google documents. Edytor tekstu, arkusz kalkulacyjny,
prezentacje oraz kilka pomniejszych, cho¢ przydatnych funkcji
(np. mozliwos¢ stworzenia rysunku).

Narzedzia oferowane przez firme Google sg znane
wiekszosci oséb korzystajagcych z komputera podtgczonego do
sieci. Warto przyjrze¢ sie dwém programom utatwiajgcym zycie
ich uzytkownikom, ktére nie staty sie jeszcze powszechne wsrod
Sredniozaawansowanych uzytkownikow.

Pierwsze z nich to dropbox (http://www.dropbox.com)
— wirtualny dysk do przechowywania i synchronizacji plikow.
Po zainstalowaniu tego programu mozemy korzysta¢ z pamieci
serwera, archiwizujgc na nim wazne dla nas pliki. Poniewaz
program dziata na wielu platformach, jest rowniez przyjaznym
narzedziem do wspétdzielenia plikdbw pomiedzy urzadzeniami,
z ktérych korzystamy na co dzien. Dokument zapisany w for-
macie pdf na domowym komputerze mozna przeczyta¢ na fir-
mowym laptopie w biurze czy na spacerze, korzystajac z ipada.
Jednak najbardziej przydatng funkcjg dropboxa jest mozliwosé
udostepniania innym uzytkownikom katalogdéw zawierajacych
pliki. Wystarczy ich zaprosi¢, wysytajagc maila z linkiem odsytajg-
cym do wspétdzielonego folderu. Pozwala to na tatwg wymiane
plikdbw, np. w zespole projektowym, proste aktualizowanie
wspélnych dokumentéw czy prace zespotowe nad dowolnym
plikiem. Kazda nowa wersja, zaktualizowana przez uzytkownika
danego folderu, jest automatycznie wyswietlana na komputerach

wszystkich pozostatych uczestnikow projektu.

Istotnym ograniczeniem darmowe] wersji dropboxa jest
przeznaczona dla jednego uzytkownika wielko$¢ dysku — 2 GB.
Mozemy jg powiekszy¢ zapraszajgc nowe osoby do korzystania
z programu (kazdy kolejny uzytkownik to 250 MB przestrzeni na
dysku dla nas) lub kupujac wersje ptatng (o pojemnosci 50 lub
100 GB).

Drugim przydatnym programem jest evernote (http://
www.evernote.com). Umozliwia on robienie notatek w dowolnym
formacie — moze to by¢ oczywiscie tekst, ale réwniez zdjecia,
fragmenty stron internetowych, pliki dzwiekowe. Te wszystkie pliki
mogg by¢ zapisywane w folderach, co zapewnia uporzadkowanie
zbieranych notek. Kazda notatka moze by¢ oznaczona stowami
— kluczami, dzieki czemu tatwo wréci¢ do poszukiwanego watku.

Uzupetnieniem tych funkcji jest, podobnie jak
w dropboxie, mozliwos¢ synchronizacji plikow pomiedzy réznymi
urzadzeniami i platformami. Notatke zrobiong na konferencji
mozemy przeczytaé na ekranie telefonu w tramwaju, a po
powrocie do domu edytowa¢ na stacjonarnym komputerze.
Evernote posiada réwniez wersje ptatng (evernote premium),
ktora pozwala na wiekszy transfer danych (1 GB) oraz mozliwos¢
uzupetniania notatek stworzonych przez innych uczestnikéw
projektu.

Krok 2 — publikowanie informacji

Trudno dzi§ wyobrazi¢ sobie funkcjonowanie jakiej-
kolwiek organizacji aktywnie dziatajgcej w sferze publicznej
bez wtasnej strony internetowej. Podstawowe informacje
o dziatalnosci danej organizacji pozarzadowej, jej wtadzach,
statucie czy realizowanych projektach znajdziemy w Internecie.
Wtasna strona internetowa pozwala kontrolowag, jakie informacje
beda najtatwiej dostepne.

Kluczowy jest tu oczywiscie adres strony (url), ktory
powinien by¢ po prostu nazwg fundacji lub stowarzyszenia,
umieszczong w domenie org.pl, org.eu lub pl. Dzieki temu strona
nabiera wiarygodnosci i moze by¢ traktowana jako podstawowe
zrodto informacji o NGO. Nie mozemy zapominaé, Zze strona
internetowa ma okreslony cel, ktory dla uzytkownika musi by¢
zrozumiaty i osiggalny (np. przekazanie informacji o aktualnych
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projektach). Warto stosowa¢ sie do regut uzytecznodci,
opracowywanych przez specjalistow w dziedzinie komunikacji
cztowiek — komputer.

Wazne, aby strona internetowa dostarczata podsta-
wowych informacji o organizacji, jesli jednak chcemy pozostawaé
w ciggtym kontakcie z odbiorcami naszych dziatan, znacznie
lepszym kanatem komunikacji s3 portale spotecznosciowe,
a w szczegélnosci zdobywajacy coraz wiekszg popularnosé
facebook. Po utworzeniu swojego konta otrzymujemy platforme
do komunikacji — gotowe ramy, w obrebie ktérych zamieszczamy
informacje o naszych aktualnych dziataniach.

W przypadku facebooka, organizacje pozarzadowe
mogg korzysta¢ z profili przygotowanych specjalnie dla
organizacji (fan page). Postugujgc sie tg platformg docieramy
z komunikatem do naszych ,fanéw” (czyli oséb, ktoére ,lubig” nasz
profil) i do ich znajomych. Publikowane informacje pojawiaja
sie w profilach wszystkich zainteresowanych oséb. Taki aktywny
rodzaj komunikacji (nie czekamy, az kto$ trafi na naszg strone, ale
sami wysytamy informacje na profile potencjalnych odbiorcow)
jest znacznie bardziej skuteczny od tradycyjnych metod (strony
internetowe, listy mailingowe). Wykorzystujgc charaktery-
styczny dla facebooka brak anonimowosci komunikujemy sie
z konkretnymi osobami, dodajemy komentarze do wypowiedzi
zamieszczanych przy kolejnych notkach. Mozemy, postugujac sie
jezykiem marketingu, ,budowa¢ spoteczno$¢” — grupe osoéb, ktore
beda statymi odbiorcami naszych komunikatow.

Przy  publikowaniu  materiatdw  konferencyjnych
(prezentacji) przydajg sie roéwniez platformy pozwalajgce
zamieszcza¢ gotowe prezentacje w formie pokazu slajdéw (np.
slideshare). Zaktadamy konto i w bardzo prosty sposéb wstawiamy
swojg prezentacje. Platforma generuje unikalny link odsytajgcy
do zamieszczonych przez nas tresci, ktéry mozemy upublicznic,
korzystajac np. z fan page na facebooku.

Krok 3 — kto nas stucha?

Na ile skuteczna jest komunikacja prowadzona za po-
mocg nowych mediow? OdpowiedZ na to pytanie znajdziemy
oczywiscie w Internecie. Prostym sposobem na kontrolowanie



tego, ile oséb, z jakich miejsc oraz w jakim celu odwiedza
naszg strone, jest skorzystanie z google analytics. Narzedzie
wykorzystywane przez profesjonalistow pozwoli rowniez nam na
gromadzenie statystyk, opisujacych zachowania uzytkownikéw
naszych stron.

Dowiemy sie, jak wiele oséb odwiedzato naszag witryne,
czy trafiali tu bezposrednio, za posrednictwem wyszukiwarki, czy
moze odestani przez linki z innych stron. Mozemy przyjrzec sie,
ktére elementy strony sg szczegélnie popularne lub jakie stowa
klucze internauci wpisujg do wyszukiwarki, by znalez¢ sie na
naszej witrynie.

Podobnag role spetnia insights — panel analityczny dla fan
pages na facebooku. Tu réwniez zobaczymy aktywno$¢ naszych
odbiorcéw, dodatkowo zyskujgc dane spoteczno-demograficzne
(pte¢, wiek, miejsce zamieszkania), co jest mozliwe dzieki
obowigzkowemu logowaniu sie przez uzytkownikdw.

Opisane powyzej programy i ustugi sieciowe to
instrumenty utatwiajgce wspodlng prace zespotéw projektowych
i umozliwiajgce pokazywanie jej rezultatéw szerszej grupie
odbiorcoéw. Moga one znaczgco usprawni¢ prace, budujac
spotecznos¢ wiernych odbiorcéw naszych dziatan. Sg to jednak
tylko narzedzia i od naszej inwencji zaleze¢ beda rezultaty ich
wykorzystania.
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Monika Chabior

WSPOLPRACA Z WOLONTARIUSZAMI
— SKUTECZNE MOTYWOWANIE

Zagadnienie motywacji wolontariuszy do pracy na rzecz
organizacji nalezy rozpatrywa¢ w perspektywie potrzeb samego
wolontariusza oraz uwarunkowan, w jakich znajduje sie on
w organizacji.

Dynamike motywacji osoby Swiadczacej bezptatnie
ustugi na rzecz organizacji uprawnionej do otrzymywania takich
ustug nalezy przemysle¢ juz zanim przekracza ona prég orga-
nizacji, w ktérej chce dziata¢, do momentu, w ktérym wychodzi
z tejze juz po zakonczeniu wspotpracy. Dobra wspotpraca
z wolontariuszami i wolontariuszkami owocuje utrzymaniem ich
motywacji do dalszego angazowania sie w ramach spoteczen-
stwa obywatelskiego. Zta wspotpraca zniecheca do dziatalnosci
spotecznej i ma daleko idace, negatywne skutki dla zycia spo-
tecznego.

Z tego wzgledu niezwykle wazne jest dogtebne
przyjrzenie sie czynnikom wptywajagcym na motywacje wolon-
tariuszy i wolontariuszek, wynikajacym ze sposobu dziatania
organizacji. Nalezy zada¢ sobie pytania o rzeczywiste potrzeby
podmiotu w zakresie wolontariatu, o sposdb przygotowania
organizacji do przyjecia ochotnikéw, ktérzy z jednej strony
powinni by¢ traktowani w sposob rownie profesjonalny co ptatni
pracownicy, z drugiej, za$ praca z nimi powinna uwzglednia¢ ich
specyficzne potrzeby i sytuacje.

Niestety w naszym kraju poziom wiedzy na temat
wolontariatu jest nadal bardzo niski. Stabo spopularyzowana
jest takze wiedza o sprawdzonych sposobach zarzadzania
wolontariuszami. Nie ma zwyczaju zatrudniania profesjonalnych
koordynatoréw wolontariatu, co np. w krajach anglosaskich
pozwolito na stopniowe wyksztatcenie kadr i zbudowanie szeroko
dostepnych baz wiedzy dotyczacych tej specyficznej dziedziny.
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Koordynatorzy i koordynatorki wolontariatu w orga-
nizacjach to osoby majace wiedze o sposobach pracy z wolon-
tariuszami. Potrafig zdiagnozowa¢ potrzeby i mozliwosci
organizacji, a na ich podstawie opisa¢ stanowiska ochotnikéw.
Majgc Swiadomosé¢, czym jest wolontariat i jakg petni spotecznie
role, koordynatorzy potrafig okresli¢, jakie wymagania postawig
wolontariuszom. Znajac lokalny rynek umiejg skonstruowa¢ dla
nich oferte i wiedza, gdzie umiesci¢ ogtoszenie, aby docierato ono
do zainteresowanych. Dobrze prowadzony projekt wolontariatu
zaktada ,wtgczenie spoteczne”, o ktdérym Swiadczy zréznicowanie
wolontariuszy pod wzgledem ptci, wieku, sytuacji zyciowej itp.
Dobre prowadzenie wolontariuszy pozwala na przyjmowanie
0so6b o réznym poziomie doswiadczenia i kompetencji zawo-
dowych, a takze spotecznych. Dzieki wiedzy koordynatoréw i ko-
ordynatorek wolontariat wzmacnia ,kompetencje kluczowe” os6b
W niego zaangazowanych, pomagajac im budowac¢ kapitat, ktory
bedg mogli wykorzystaé w przysztosci, cokolwiek postanowig
robic.

Jak jednak pracowa¢ z samymi wolontariuszami?
Wspotpracujac z indywidualnymi ochotnikami warto korzystaé
z narzedzi wspierajgcych koordynatoréw, dopasowanych do
roznych faz pracy ochotnikéw i pozwalajgcych na biezaco
zbiera¢ informacje o ich pracy. Pozwala to utrzymaé kontakt
z wolontariuszami, kontrolowa¢ ich sytuacje w organizacji,
diagnozowaé potrzeby (np. szkoleniowe), a takze pomaga
w zbieraniu danych potrzebnych do opisania ich doswiadczenia
lub wystawienia referencji.

Planujac swojg prace z ochotnikami, koordynator lub
koordynatorka wolontariatu powinni mie¢ wiedze o réznych
czynnikach wptywajacych na prace wolontariuszy. Nalezg do
nich:

1. Motywacje wstepne os6b
zainteresowanych praca wolontariusza

Wolontariusze moge mie¢ bardzo rézne motywacje
do zaangazowania sie w dziatalnos¢ spoteczng. W Polsce czesto
jestesmy swiadkami dyskusji dotyczacych tego, ktére motywacje
sg bardziej zasadne — altruistyczne czy utylitarne. Wydaje sie, ze
jest to zbyt wyostrzone podejscie, ktore wyklucza wspotistnienie
obu typdw motywacji oraz prowadzi do niepotrzebnego



wartoéciowania pobudek wolontariuszy, a ostatecznie odcigga
uwage od pytan rzeczywiscie istotnych, dotyczacych tego, w jaki
sposob najlepiej wykorzysta¢ deklarowang przez wolontariuszy
chet zaangazowania sie w sprawy spoteczne.

Do przyktadowych i czesto wymienianych motywacji
wolontariuszy naleza:

. cheé niesienia pomocy innym,

. zdobycie do$wiadczenia zawodowego,

. poznanie nowych ludzi,

. pragnienie oderwania sie od probleméw
zycia codziennego,

. potrzeba bycia docenionym.

2. Polityka wolontariatu w organizacji

Na motywacje wolontariuszy i wolontariuszek w duzej
mierze wptywa atmosfera panujgca w organizacji, dlatego warto
skorzysta¢ z istniejgcych dokumentéw przedstawiajgcych po-
lityke wolontariatu w réznych organizacjach i wraz z zespotem
stworzy¢ analogiczny dokument dla swojej organizacji. Powinien
on zawiera¢ informacje na temat przyczyn, dla ktérych organi-
zacja wspdtpracuje z wolontariuszami, zasad, jakimi w tej pracy
sie kieruje, podziatu rél i odpowiedzialnosci oraz procedur stoso-
wanych w sytuacjach kryzysowych. Nalezy unika¢ jednak two-
rzenia dtugich i niezrozumiatych dokumentéw. Polityka wolon-
tariatu powinna przedstawiaé najwazniejsze informacje, by¢
dokumentem dostepnym i zrozumiatym dla pracownikéw, wolon-
tariuszy, osob zainteresowanych wspotpraca, partneréw oraz
sponsoréw.

3. Sposéb poszukiwania wolontariuszy

Poszukiwanie chetnych do nieodptatnej pracy na rzecz
organizacji powinno odbywa¢ sie na podstawie diagnozy jej
potrzeb. Koordynatorzy we wspotpracy z pracownikami muszg
okresli¢, do jakich zadan potrzebni sg im wolontariusze, jakie
umiejetnosci sg poszukiwane, jaki wymiar pracy jest rzeczywiscie
konieczny, jakie zasoby moze przeznaczy¢ organizacja na
zaangazowanie wolontariuszy (miejsce pracy, opieka i szkolenie,
pokrycie kosztow pracy itp.).

Poszukiwanie wolontariuszy na podstawie ogtoszenia
powinno odbywa¢ sie z uwzglednieniem tego, jakie miejsca
sg najczesciej odwiedzane przez osoby, do ktérych kierujemy
ogtoszenie. ,Wtgczenie spoteczne” dotyczy takze informaciji.
Poszukujgc wolontariuszy nalezy pamietaé o osobach, ktore
moga chcie¢ zosta¢ wolontariuszami spoza oso6b najbardziej
uprzywilejowanych réowniez w zakresie informacji. Trzeba zadac
sobie pytanie, czy oferowane pozycje naprawde muszg by¢
wykonywane przez uczniéw i studentéw?

k. Sposob rejestrowania os6b
zainteresowanych wolontariatem

Warto uzy¢ do rejestracji zainteresowania prostego
kwestionariusza. Powinien zawiera¢ najbardziej podstawowe
informacje, tj. dane kontaktowe oraz deklarowany wymiar czasu
pracy wolontariusza, bez wchodzenia w dodatkowe szczegoty,
ktérych opisywanie moze zniecheca¢ osoby z mniejszym
doswiadczeniem czy nieSmiate.

5. Rozmowa kwalifikacyjna

Celem rozmowy kwalifikacyjnej jest zapoznanie wo-
lontariusza z profilem organizacji, zasadami wolontariatu
oraz mozliwosciami zaangazowania. Jest to takze okazja do
bezposredniego poznania wolontariusza. Nalezy pamieta¢, aby
bardzo jasno informowa¢, ze wolontariat nie jest pierwszym
krokiem do ptatnego zatrudnienia w danej organizacji.

Kwestionariusz do rozmowy kwalifikacyjnej stuzy ko-
ordynatorom do przeprowadzenia rozmowy wstepnej z kazda
zainteresowang osoba. Zawiera szczegétowe pytania dotyczace
doswiadczenia, motywacji, zainteresowan, celdéw itp. Zapisy-
wanie odpowiedzi, a nastepnie sprawdzenie i podpisanie notatki
przez potencjalnego wolontariusza pozwala na sprawdzenie
wzajemnego zrozumienia.

Rozmowa kwalifikacyjna pozwala koordynatorowi okres-
li¢, czy reprezentowana przez niego organizacja moze zaoferowac
wolontariuszowi miejsce i role odpowiadajgca jego potrzebom.
Podczas rozmowy nalezy sformutowaé wymierne cele pracy
wolontariusza oraz oferowany przez organizacje wymiar pracy.
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Warto pamieta¢, ze cho¢ zwykle na poczgtkowym
etapie ochotnicy deklarujg bardzo duzg liczbe godzin i dtugi czas
zaangazowania, rekomenduje sie ograniczenie czasu pierwszej
umowy do 2-3 miesiecy oraz czasu zaangazowania do 2-3 dni
w tygodniu po pare godzin. W przypadku dobrej wspotpracy,
mozna ten zakres poszerzy¢. Jednak zbyt duzy zakres na poczatku,
powoduje znaczne zniechecenie wolontariuszy, kiedy pierwsza
faza entuzjazmu juz opadnie.

6. Umowa

Podpisujac umowe z wolontariuszem lub wolontariuszka
okreslamy jego role i miejsce w strukturze, zakres wykonywanych
czynnosci, mierzalne zobowigzania wolontariusza i organizacji.
Wolontariusz na podstawie umowy powinien wiedzie¢, kto jest
jego przetozonym, do kogo zwréci¢ sie w razie problemow,
jakg funkcje petni, jakie czynnosci ma wykonywac i kiedy, jakie
szkolenia otrzyma, jakie zobowigzania wobec niego podejmuje
organizacja (np. zwrot kosztéow podrézy, zwrot kosztu positku,
stroj, zaSwiadczenie, referencje).

T. Rola wolontariusza/wolontariuszki

Bardzo istotne jest, aby rola ochotnika byta jasno
okreslona, adekwatna do jego/jej mozliwosci i zainteresowan,
sensowna i przez niego/nig zaakceptowana. Z badah motywacji
wolontariuszy wynika, ze spetnienie tych warunkéw najlepiej
motywuje ludzi do zaangazowania. Ich rola powinna by¢:

. Jasno okreslona — wolontariusze wiedzg, czym i kiedy sie
zajmujg i czym sie nie zajmuja. Inni cztonkowie zespotu takze s3
o tym poinformowani, co utatwia wolontariuszom jasne okresle-
nie swojego miejsca i ewentualne komunikowanie problemow.

. Adekwatna do mozliwosci i zainteresowah — dosto-
sowanie zadah wolontariusza do jego mozliwosci jest szczeg6lnie
istotne dla jego motywacji. Zadania zbyt trudne zniechecajg
i obnizajg wiare w siebie, zadania zbyt proste powodujg znu-
dzenie i zniechecenie.

. Sensowna — poczucie, ze wykonuje sie zadania, o kto-

rych ma sie przekonanie, ze majg sens dla odbiorcow czy wspot-
pracownikéw, wspiera motywacje, nawet jesli s3 to zadania
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zmudne lub w mniejszym stopniu dostosowane do mozliwosci
i zainteresowan oséb je wykonujgcych.

. Zaakceptowana — dobre wyttumaczenie roli i wzajem-
nych oczekiwan wolontariuszy oraz organizacji utrzymuije ich we-

wnetrzng motywacje oraz utatwia komunikacje.

8. Szkolenia

Kazdy wolontariusz powinien zosta¢ przeszkolony. Dobre
praktyka mowi, ze szkolenia mozna podzieli¢ na podstawowe,
ogoblne oraz szkolenia specyficzne dla danej roli.

Szkolenia ogdlne - dla wszystkich wolontariuszy
powinny obejmowac:

. 0g6lng informacje o organizacji, dla ktérej pracuije,
jej celach, misji, historii i zasadach w niej obowigzujacych,
. oprowadzenie po budynku ze zwréceniem uwagi

na kwestie bezpieczenstwa, miejsca socjalne
np. pokéj pracownikéw, kuchnie,

. przedstawienie wolontariusza pracownikom,
najlepiej wszystkim,
. omowienie systemu pracy, struktury itd.

Szkolenia specyficzne dotyczg zadan, ktére dany
wolontariusz ma wykonywaé¢ na swoim stanowisku pracy. Warto
wyposazy¢ wolontariuszy w skrypty, dzieki ktorym beda mogli
powtarza¢ sobie zdobytg wiedze bez koniecznosci ciggtego
dopytywania sie.

0. Wolontariusz w trakcie pracy
— czynniki wptywajace na motywacje

Organizujagc prace wolontariuszy w organizacji warto
zwrdci¢ uwage na kilka czynnikdéw w znaczny sposéb wptywajgcych
na motywacje. Nalezg do nich:

. Atmosfera i wspotpracownicy — dobra atmosfera
W pracy, poczucie wzajemnego szacunku i wsparcia wzmacniaja
motywacje do wykonywania nawet najbardziej ciezkich zadan.
Przy zaangazowaniu wiecej niz jednego wolontariusza nalezy sie
zastanowi¢, czy bedzie mozna zorganizowa¢ im prace w sposob,



ktéry bedzie sprzyjat ich wzajemnej motywacji. Trzeba jednak
pamietac, ze niektére problemy moga by¢ spotegowane w sytu-
acji grupowej, np. wspblne zaangazowanie os6b niesmiatych,
0 matej inicjatywie. Warto wolontariuszom przydziela¢ mentoréw
sposréd doswiadczonych pracownikéw, ktérzy posiadajg odpo-
wiednie cechy do wspierania wolontariuszy.

. Sens pracy — poczucie, ze wykonywana praca przyczynia
sie do czegos dobrego i ze jako wolontariusze jestesmy
wazni i mamy na to wptyw.

. Zadania wykonywane — wykonywanie zadan, ktére sg
niedopasowane do predyspozycji, zle wyjasnione, zle
umotywowane, monotonne, przyczyniaja sie
do spadku motywacji.

. Cel — uswiadomiony cel wspoélny (razem realizujemy
ten projekt) i indywidualny (chciatabym uzyska¢
referencje) pomagajg przezwyciezy¢ kryzysy
w przypadku spadku motywacji.

. Wsparcie — $wiadomos¢, ze w sytuacji trudnosci
wiadomo, do kogo sie zwréci¢ po pomoc dodaje
checi do pracy.

. Dodatkowe wsparcie oferowane przez
organizacje, przyktadowo:

- zwrot kosztoéw podrézy, w tym zwrot kosztow
transportu prywatnego (np. takséwki) dla osob

z niepetnosprawnosciami,

- zwrot kosztow opieki nad dzie¢mi i/lub osobami
pozostajgcymi pod opieka,

- podstawowe doradztwo zawodowe

(jakie umiejetnosci zdobywasz bedac wolontariuszem,
jakie zdolnosci wykazujesz pracujac tu, gdzie
szuka¢ pracy, jak napisa¢ CV, jak napisa¢

list motywacyjny, w czym warto, zebys sie
podszkolit/podszkolita),

- doradztwo dotyczgce mozliwosci odbycia
dodatkowych szkolen zewnetrznych, stazy itp.

10. Komu podlega wolontariusz
lub wolontariuszka?

W kazdej organizacji sytuacja jest inna, jednak warto
pomysle¢ o podziale rél i odpowiedzialnosci za wolontariuszy.
Wydaje sie, ze koordynator/koordynatorka powinna odpowiadaé

za organizacje pracy wolontariuszy, natomiast wykonywanie
konkretnych czynnosci powinno podlega¢ pracownikom odpo-
wiadajagcym za realizacje zadah z tego obszaru w organizacji.
Mozna takze wprowadzi¢ funkcje mentora — doswiadczonego
pracownika, wspierajgcego wolontariusza w wypetnianiu zadan.

Przyktadowy podziat zadan dla wolontariusza lub
wolontariuszki w biurze:

. koordynator — rekrutacja, organizacja szkolen,
podpisanie umowy itp.,
. pracownik odpowiadajacy za prace biura — petnienie

roli kierownika w miejscu pracy, przydzielanie

zadan, nadzér i wsparcie wolontariusza w biezgcej pracy,
. mentor — pracownik biura wspierajacy wolontariusza

w wykonywaniu zadan wyznaczonych mu

przez koordynatora, np. organizacja wysytki zaproszen

na impreze organizowang przez organizacje.

Dodatkowym plusem takiej sytuacji jest utrzymanie
zewnetrznej pozycji koordynatora, ktéry w przypadku probleméw

lub konfliktbw moze petni¢ role mediatora.

11. Okresowe sprawdzenie sytuacji

Raz na pare tygodni warto, aby koordynator, ktéry
w proponowanym schemacie organizacyjnym ma mniejszy
kontakt z wolontariuszami, spotkat sie z nimi na spotkaniach
indywidualnych i przeprowadzit rozmowe na temat ich
samopoczucia w pracy. Nalezatoby pytac¢ o to, czy rozumiejg swoje
zadania, czy czujg sie dobrze przeszkoleni, czy ich rola jest dla nich
wystarczajaco interesujaca, co jest szczegolnie ciekawe/dobre,
a co gorsze, czy chcieliby robi¢ cos jeszcze — wykazac sie swoimi
innymi umiejetnosciami itp. Dobrg praktyka jest robienie notatek
i podpisywanie ich przez koordynatora oraz wolontariusza.

12. Podsumowanie wspotpracy

Po okresie przewidzianym w umowie nalezy dokona¢
podsumowania wspbtpracy. Rozmowa podsumowujgca powinna
by¢ okazjg do udzielenia sobie wzajemnej informacji zwrotnej
o przebiegu wspoétpracy. Musi takze odnosi¢ sie do celéw
wyznaczonych w rozmowie kwalifikacyjnej i umowie. Powinno
sie taka rozmowe przeprowadzi¢ nawet w sytuacji checi
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kontynuowania wspotpracy. Wptywa to pozytywnie na motywacje
ze wzgledu na poczucie ukonczenia zadania. Notatka ze spot-
kania powinna by¢ podpisana przez koordynatora i wolontariu-
sza oraz przedstawia¢ informacje na temat postanowien, w tym
udzielenia referencji lub zaswiadczeh o odbyciu wolontariatu.

13. Zaswiadczenie czy referencje?

Rekomenduije sie, aby kazdy wolontariusz, ktory wywia-
zat sie z zadan przewidzianych w umowie, otrzymat zaswiadcze-
nie. Powinno ono takze zawiera¢ informacje o szkoleniach, jakie
przeszedt. Wolontariusze i wolontariuszki, ktorzy szczegélnie
dobrze wywigzali sie ze swoich zadan, mogg takze otrzymac
referencje.

Kazda organizacja, planujgca wspétprace z wolon-
tariuszami, powinna to zagadnienie gteboko przeanalizowaé, aby
nie podejmowaé dziatan, ktére zamiast wzajemnego wsparcia
doprowadza do zniechecenia i utraty zaufania. Dobrg pomoca
moga by¢ przemyslane odpowiedzi na nastepujace pytania:

1. Czy moja organizacja potrzebuje
wolontariuszy/wolontariuszek?

. Czy potrzebujemy wolontariuszy czy stazystow?

. Dlaczego chcemy angazowaé wolontariuszy?

. Jakie zadania chcemy przydzieli¢ ochotnikom
i w jakim wymiarze?

. Jaki wolontariat potrzebny jest w naszej organizacji
— staty, akcyjny, indywidualny, grupowy?

. Jakie warunki pracy mozemy zapewni¢?

. Kto zaopiekuje sie wolontariuszami?

. Czy osoby pracujgce w organizacji rozumieja,
czym jest wolontariat?

. Co oferujemy wolontariuszom?

2. Jakie czynniki nalezy wzig¢ po uwage rekrutujac

wolontariuszy i wolontariuszki? Jakie warunki wspierajg,

a jakie zniechecajg potencjalnych wolontariuszy

i wolontariuszki do ubiegania sie o prace w organizacji?
. Czy oferowany przez nas wolontariat jest dostepny

dla oséb z roznych kategorii spotecznych (wiek, pteé,

poziom sprawnosci, pochodzenie etniczne,

wyznanie itp.)?
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Czy siedziba organizacji jest dostepna architektonicznie
dla os6b o réznym poziomie sprawnosci?

Czy sposbb prezentowania przez nas informacji

sprzyja dostepnosci?

Co mozemy zrobi¢, zeby uczyni¢ go mozliwie
najbardziej dostepnym?

Jak wprowadza¢ wolontariuszy i wolontariuszki

do organizacji?

W jaki sposéb przygotowac pracownikéw organizacji

na przyjecie wolontariuszy?

Jakie informacje przekaza¢ nowym wolontariuszom?
Kim sg osoby zajmujgce sie wolontariuszami

i wolontariuszkami w organizacji? Kim sg i za co

sg odpowiedzialni koordynator, kierownicy i mentorzy?
Kto odpowiada za prowadzenie dokumentacji zwigzanej
z pracag wolontariuszy w organizacji? Jakiego rodzaju
dokumentacja jest prowadzona i dlaczego?



Renata Szczepanowska

UMOWA O PRACE A UMOWA
CYWILNOPRAWNA - PODOBIENSTWA
| ROZNICE ORAZ ZAGROZENIA

W STOSOWANIU UMOW CYWILNO-
PRAWNYCH W DZIAtANIU
ORGANIZAC]I POZARZADOWYCH

Formy zatrudnienia w organizacjach
pozarzagdowych

W ostatnich latach organizacje pozarzadowe coraz
czesciej rezygnuja z zatrudniania pracownikéw w formie umowy
0 prace na rzecz bardziej elastycznych form wspotpracy, takich
jak umowa o dzieto i umowa zlecenia. Dzieje sie tak ze wzgledu
na wymogi dotyczace rozliczania dofinansowanych ze $rodkéw
Unii Europejskiej projektéw, a takze z powodu stale obecnej
koniecznosci ograniczania statych kosztéw funkcjonowania
organizacji.

Przy podpisywaniu uméw cywilnoprawnych nalezy
jednak rozwazy¢, czy takie formy zatrudnienia sg odpowiednie
i zgodne z prawem ze wzgledu na charakter obowigzkéw
naktadanych na osobe zatrudniong i czy sg to formy $wiadczenia
pracy bezpieczne dla organizacji. Kluczowe do odpowiedzi na te
pytania jest okreslenie cech charakterystycznych stosunku pracy.

Co to jest stosunek pracy
i czym sie charakteryzuje?

Stosunek pracy to wiez prawna taczaca pracownika
i pracodawce. Zgodnie z art. 22 Kodeksu pracy (KP) przez nawia-
zanie stosunku pracy pracownik zobowigzuje sie do wykonywa-
nia pracy okreslonego rodzaju na rzecz pracodawcy i pod jego
kierownictwem oraz w miejscu i czasie wyznaczonym przez
pracodawce, a pracodawca - do zatrudniania pracownika za
wynagrodzeniem23,

Bardzo istotny jest fakt, ze zatrudnienie, spetniajace
powyzej okreslone warunki, jest zatrudnieniem na podstawie
stosunku pracy, bez wzgledu na nazwe zawartej przez strony

umowy.

Analizujac blizej przytoczony wczesniej przepis, mozna
wyroznié nastepujace cechy stosunku pracy24:

a. Osobiste swiadczenie pracy.

Charakterystyczng cechg stosunku pracy, odrézniajaca
go od umoéw cywilnoprawnych, jest konieczno$¢ $wiadczenia
pracy osobiscie przez zatrudnionego pracownika, co oznacza,
ze pracownik nie moze powierzyé wykonania pracy osobie
trzeciej. W przypadku umowy zlecenia, przyjmujacy zlecenie
moze powierzy¢ wykonanie zlecenia osobie trzeciej, co prawda
tylko wtedy, gdy taki zapis znajduje sie w umowie, wynika ze
zwyczaju lub gdy przyjmujacy zlecenie jest do tego zmuszony
przez okolicznosci. W przypadku umowy o dzieto powierzenie
wykonania dzieta jest mozliwe, cho¢ zalezy od tresci umowy
i charakteru dzieta. Jezeli umowa zawiera przyzwolenie na
Swiadczenie pracy przez osobe trzecig, to zgodnie z Wyrokiem
Sadu Najwyzszego z dnia 14 lutego 2001 roku, sygnatura akt
| PKN 256/00: ,nie jest mozliwa ocena, ze zawarta zostata umowa
o0 prace”25,

Kazus:

Stowarzyszenie ABC zatrudnito paniq Gabriele X do prac
porzqdkowych w biurze organizacji oraz pomocy przy orga-
nizowanych szkoleniach. W zakresie obowiqzkdéw pani Gabrieli
byto sprzqgtanie biura, przygotowanie sali konferencyjnej na
szkolenia oraz ewentualnie obstuga podczas przerw kawowych
w wyznaczonych dniach tygodnia. Poniewaz nie byta to
jedyna praca pani Gabrieli, poprosita ona o zapis w umowie,
ze Stowarzyszenie zgadza sie, aby niekiedy zamiast niej, prace
wykonywata jej cérka Anna. Czy miedzy Stowarzyszeniem ABC
a paniq Gabrielqg powstat stosunek pracy?

Odpowiedz:
Tak skonstruowana umowa, ze wzgledu na zawartq w niej
mozliwos¢ Swiadczenia pracy przez osobe trzecig, sprawia, Ze
wiez tqczqca strony nie moze by¢ traktowana jako stosunek

pracy. Umowa ta nie jest wiec umowq o prace.

b. Odptatnosc pracy.

Szczegdblng cechg stosunku pracy jest jego odptatnosé.
Nie mozna jednak uznaé, ze jest gtbwng cecha odrézniajgca
stosunek pracy od stosunku cywilnoprawnego, poniewaz zaréwno
umowa zlecenia, jak i umowa o dzieto, s3 umowami odptatnymi.
Warto jednak zwréci¢ uwage, ze w przypadku umowy zlecenia
strony mogg zapisaé, ze za wykonane zlecenia nie nalezy sie
wynagrodzenie, co jest niemozliwe w umowie o prace. Ponadto
w przypadku umowy o dzieto wynagrodzenie uzaleznione jest od
efektu, natomiast w umowie o prace pracownik ma prawo do
wynagrodzenia bez wzgledu na osiggniety rezultat. Strony nie
mogay w umowie o prace postanowié, ze pracownik bedzie
wykonywat prace nieodptatnie. Pracownik, zgodnie z art. 84
Kodeksu pracy oraz wyrokiem Sadu Najwyzszego z dnia 3 lutego
2006 roku, sygnatura akt Il PK 161/05, nie moze zrzec sie prawa
do wynagrodzenia lub jego czesci, ani przenie$¢ tego prawa na
inng osobe26.

Kazus:

Stowarzyszenie ABC zatrudnito paniq Anne Z., aby pozyskiwata
uczestnikéw na szkolenia prowadzone przez Stowarzyszenie, co
zostato wpisane do jej umowy o prace w wykazie obowigzkdw.
PoniewaZz Anna Z. w pierwszym miesiqgcu pracy nie zrekrutowata
ani jednej osoby i ogdlnie nie przyktadata sie do pracy, zarzqd
Stowarzyszenia postanowit nie wyptacac Annie Z. wynagrodzenia.
W ocenie zarzqdu nie wykonata ona natoZzonych przez umowe
obowigzkéw. Czy takie dziatanie Zarzqdu jest prawidtowe?
Odpowiedz:

Nie, poniewaz pracownikowi przystuguje wynagrodzenie za
prace w kwocie przewidzianej umowq o prace bez wzgledu na
osiggniete efekty.

C. Podporzadkowanie.

Bardzo istotng cechg stosunku pracy, ktéra w spo-
séb najbardziej zdecydowany odrdznia go od stosunku cywilno-
prawnego, jest wykonywanie pracy pod kierownictwem
pracodawcy. Zgodnie z Wyrokiem Sadu Najwyzszego z dnia 25
listopada 2005 roku, sygnatura akt | UK 68/05, wykonywanie
takich samych czynnosci moze wystepowa¢ w ramach umowy
o prace i umowy cywilnoprawnej. Zdaniem sadu, cechg wy-
rézniajgcg umowe o prace nie jest samo pozostawanie w dys-
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pozycji pracodawcy, bo to moze wystepowac tez w umowach
cywilnoprawnych, lecz wykonywanie pracy pod jego kiero-
wnictwem. Ta cecha ma charakter konstrukcyjny dla istnienia
stosunku pracy27. Brak obowigzku wykonywania polecen prze-
mawia przeciwko mozliwosci uznania stosunku prawnego za
stosunek pracy28.

d. Zobowiazanie do wykonywania pracy
okreslonego rodzaju.

Zobowigzanie takie nie $wiadczy jednoznacznie, ze
miedzy stronami doszto do nawigzania stosunku pracy. Zarbwno
w umowie zlecenia, jak i umowie o dzieto, wykonawca zobowigzuje
sie do wykonania okreslonej pracy. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
w przypadku umowy o prace pracownik jest bardziej dyspozycyjny
w stosunku do pracodawcy.

Jak wskazat Sad Najwyzszy w wyroku z dnia 15
pazdziernika 1999 roku, sygnatura akt | PKN 307/99, przy ocenie
charakteru stosunku prawnego tagczgcego strony (umowa o prace,
umowa zlecenia) nalezy uwzglednia¢ specyfike funkcjonowania
podmiotu zatrudniajgcego. Umowa zlecenia z reguty okresla
rodzaj wykonywanych czynnosci i w zasadzie nie moze polega¢ na
pozostawaniu w dyspozycji zlecajgcego i wykonywaniu stosownie
do jego potrzeb czynnosci zlecanych na biezgco. Taki sposob
wykonywania umowy przemawia za uznaniem jej za umowe
o0 prace29,

Nalezy wiec pamietaé, by przy formutowaniu umowy
zlecenia na tyle szczegétowo okresli¢ przedmiot zlecenia, aby nie
byto konieczne konkretyzowanie go w praktyce réznymi decyzjami
zleceniodawcy, majgcymi znamiona polecen (dyspozycji) wyda-
wanych pracownikowi przez pracodawce30.

e. Wykonywanie pracy w miejscu i czasie
wyznaczonym przez pracodawce.

To rébwniez nie jest samodzielna przestanka do uznania
wiezi pracodawcy z pracownikiem za stosunek pracy. tatwo sobie
wyobrazi¢, ze zobowigzanie do wykonywania pracy w wyznaczo-
nym miejscu badz czasie moze by¢ tez czescig umowy zlecenia
czy umowy o dzieto, jesli wynika to z rodzaju oraz charakteru
powierzonych zadan. Potwierdzit to Sad Najwyzszy w orzeczeniu



z dnia 25 listopada 2005 roku stwierdzajac, ze cechg umowy
0 prace nie jest samo pozostawanie w dyspozycji pracodawcy, bo
to moze wystepowa¢ tez w umowach cywilnoprawnych31,

Kazus:

Fundacja ABC podpisata z panem Grzegorzem Z
umowe zlecenia o koordynowanie projektu. Jednak okazato sie,
ze wszystkie swoje dziatania raportuje on prezesowi Fundacji,
ktéry ponadto wydaje mu polecenia co do sposobu koordynacji
projektem. Jednoczesnie Grzegorz Z. jest zobowigzany do
codziennego podpisywania listy obecnosci, a ponadto prezes
czesto zleca mu prace z zakresu biezqcej obstugi dziatars Fundacji,
niedotyczqce samego projektu. Czy zatrudnienie Grzegorza Z. ma
charakter stosunku pracy czy stosunku cywilnoprawnego?

Odpowiedz:

Mimo pozornego zawarcia umowy o charakterze
cywilnoprawnym, pana Grzegorza Z. i Fundacje tqczy stosunek
pracy, ze wzgledu na fakt, Ze wykonuje on prace pod
kierownictwem pracodawcy. Tak jak zostato wyjasnione powyzej,
umowa zlecenia w zasadzie nie moze polegac¢ na pozostawaniu
w dyspozycji zlecajgcego i wykonywaniu stosownie do jego
potrzeb czynnosci zlecanych na biezqco. Wprowadzenie
codziennego obowiqzku podpisywania listy obecnosci jest réw-
niez dowodem wykonywania przez pracodawce nadzoru.

Czym charakteryzuje sie umowa o dzieto?

Jest to umowa uregulowana w art. 627-646 Kodeksu
cywilnego. Zostaje zawarta przez strony, z ktérych jedng okresla
sie jako przyjmujacego zamdwienie, a druga jako zamawiaja-
cego. Poprzez umowe o dzieto przyjmujacy zobowigzuje sie do
wykonania okre$lonego dzieta, zamawiajacy za$ do odebrania
dzieta i zaptaty wynagrodzenia. Dzietem moze by¢ dobro mater-
ialne lub niematerialne, ktore stanowi efekt pracy przyj-
mujgcego zobowiazanie i ma zindywidualizowany charakter.

Umowa o dzieto jest umowa rezultatu, co oznacza, ze
jej niezbednym elementem jest zobowigzanie przyjmujacego
zamoéwienie do osiggniecia okreslonego efektu, za ktoéry
przyjmujacy zamoéwienie bierze odpowiedzialnosé. Przedmiot
umowy o dzieto powinien posiada¢ okreslone przez zamawiajg-

cego cechy indywidualne, niepowtarzalne. Jezeli strony zdecyduja
w umowie, ze dzieto ma by¢ wykonane osobiscie, to nie moze
on powierzy¢ wykonania dzieta osobie trzeciej. Jezeli jednak
umowa nie reguluje tej kwestii, to zamawiajgcy moze zada¢, aby
przyjmujgcy zamowienie osobiscie wykonat dzieto, jesli wynika to
z wtasciwosci — charakteru dzieta, a takze gdy wykonanie dzieta
jest uzaleznione od cech osobistych, kompetencji czy umiejetnosci
przyjmujgcego zamoéwienie. W przypadku, gdy powierzenie dzieta
osobie trzeciej jest mozliwe zgodnie z powyzszymi zapisami,
przyjmujgcy zamowienie jest odpowiedzialny za dziatania
i zaniechania tych oso6b trzecich tak jak za wtasne32.

Kiedy znajduje zastosowanie
umowa zlecenia?

Umowa zlecenia zostata uregulowana w art. 734-751
Kodeksu cywilnego. Stronami umowy zlecenia s3 przyjmujacy
zlecenie (zleceniobiorca) oraz dajacy zlecenie (zlecenio-
dawca). Umowa zlecenia polega na tym, ze zleceniobiorca
zobowigzuje sie do dokonania okreslonej czynnosci prawnej dla
zleceniodawcy. Uregulowana w Kodeksie cywilnym umowa zle-
cenia dotyczy tylko czynnosci prawnych, takich jak np. zawieranie
umoéw w imieniu zleceniodawcy. Jednak omoéwienie umowy zle-
ceniajestistotne, poniewaz przepisy dotyczace umowy zlecenia,
zgodnie z art. 750 Kodeksu cywilnego, stosuje sie réwniez do
uméw o $wiadczenie ustug, ktére nie s3 uregulowane innymi
przepisami, czyli do wielu umoéw stosowanych w codziennej dzia-
talnosci organizacji pozarzgdowych.

Najwazniejszg cechg charakterystyczng umowy zlecenia
jest zobowigzanie zleceniobiorcy do nalezytej starannosci, a nie,
jak przy umowie o dzieto, do osiggniecia konkretnego rezultatu33.
Zleceniobiorca powinien wykona¢ zlecenie osobiscie i stosowaé
sie do wskazanego przez zleceniodawce sposobu wykonania
zlecenia. Gdyby nie otrzymat wigzgcych wskazéwek, powinien
kierowac sie przedmiotem zobowigzania, obowigzujagcym prawem
i dziata¢ z odpowiednig starannoscig3“. Wykonanie zlecenia
mozna powierzy¢ osobie trzeciej tylko w sytuacjach szczegoélnych.
Jest to mozliwe, gdy taki zapis znajduje sie w umowie, wynika ze
zwyczaju lub gdy zleceniobiorca jest do tego zmuszony przez

okolicznoéci.

TABELA 1. Poréwnanie umowy o prace, umowy zlecenia i umowy o dzieto

Cecha

UMOWA O PRACE

UMOWA ZLECENIA

UMOWA O DZIELO

Charakter stosunku

miedzy stronami

pracownik wykonuje
prace w miejscu
i w czasie oraz

w sposdb okreslony

przez pracodawce

w przypadku umowy zlecenia brak
jest stosunku podporzadkowania,
umowa zlecenia okresla rodzaj
wykonywanych czynnosci i nie zaktada
pozostawania w dyspozycji zlecajacego
ani wykonywania innych biezacych

czynnosci w dziataniu organizacji

w przypadku umowy
o dzieto przyjmujacy
zamobéwieniesam decyduje,
w jakim czasie wykonuje
dzieto, musi on jednak
wykona¢ konkretne
dzieto w oznaczonym

w umowie terminie

Sposéb
wykonywania

pracy

pracownik zobowigzuje
sie do wykonywania
pracy, a nie
do osiggniecia

rezultatu

zleceniobiorca zobowiazuje
sie do wykonywania powtarzalnych
czynnosci, a nie do osiggniecia
okreslonego rezultatu

przyjmujacy zamowienie
zobowigzuje sie do
osiggniecia

rezultatu

Odptatnosé za

wykonang prace

umowa ta zawsze jest

odptatna

umowa ta moze by¢ nieodptatna

zamawiajacy obowigzany
jest uisci¢ wynagrodzenie

ustalone w umowie

Osobiste
wykonanie
pracy

pracownik nie moze
powierzy¢ wykonywania

pracy osobie trzeciej

przyjmujacy zlecenie moze
powierzy¢ wykonanie zlecenia
osobie trzeciej tylko w sytuacjach
szczegoblnych, gdy taki zapis znajduje
sie w umowie, wynika ze zwyczaju
lub gdy przyjmujacy zlecenie jest do
tego zmuszony przez okolicznosci

zalezy to od tresci umowy

oraz od charakteru dzieta

zrODLO: (b.a.), Umowa o prace a umowy cywilnoprawne, http://gci-szopienice.w.interia.pl/www/inne/umowaopraceaPC.pdf.
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Czy umowa o prace jest mniej korzystna
dla pracodawcy?

Zatrudnienie na podstawie stosunku pracy ma kon-
sekwencje w obcigzeniach dla pracodawcy.

Po pierwsze, czestg barierg dla organizacji sg dodatkowe
koszty zatrudnienia, ktére zostang doktadnie oméwione ponizej,
takie jak obowigzkowe sktadki na ubezpieczenia spoteczne,
Fundusz Pracy, Fundusz Gwarantowanych Swiadczeh Pracowni-
czych i Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Oséb Niepetno-
sprawnych.

Ponadto osoba zatrudniona na podstawie umowy
o prace ma prawo do ptatnych urlopéw wypoczynkowych,
wynagrodzenia za czas choroby, a takze dodatkowych
$wiadczen, jak dodatki za godziny nadliczbowe, wynagrodzenie
za czas przestoju, obowigzkowe dla pracownikéw badania
lekarskie, czy odprawy przy zwalnianiu pracownikéw z pracy35.

Jednoczesnie nalezy pamieta¢, ze stosunek pracy
jest z zatozenia stabilny i dlatego trudniej go rozwigzaé niz
umowe cywilnoprawna. Co moze by¢ dla organizacji zarbwno
problemem, jak i gwarancjg zatrzymania wartosciowych pracow-
nikow. W przypadku zawarcia umowy na czas nieokreslony
rozwigzanie stosunku pracy wymaga podania uzasadnionej przy-
czyny. Ponadto, poza sytuacjami zwolnienia dyscyplinarnego,
w przypadku rozwigzywania umowy o prace na czas nieokreslony
ustawa przewiduje okres wypowiedzenia uzalezniony od tego, jak
dtugo pracownik byt zatrudniony. Z kolei umowe na czas okreslony
mozna rozwigzac tylko, jesli zostato to przewidziane w umowie
i tylko za 14-dniowym okresem wypowiedzenia.

Jakie s3 roznice w koszcie zatrudnienia
miedzy umow3g o prace, umowa zlecenia
a umowgy o dzieto?

Sposéréd powyzej omoéwionych kosztéw zatrudnienia
warto zwréci¢ uwage jak ksztattujg sie comiesieczne koszty dla
kazdejz omawianych umow zwigzane z wysokoscig wynagrodzenia.
Aby uwidoczni¢ réznice, obok zamieszczono symulacje kosztéw
zatrudnienia przyktadowej osoby, ktéra w ramach umowy o prace,
umowy zlecenia lub umowy o dzieto otrzymuje netto 1000 zt
miesiecznie.

Jakie moga by¢ konsekwencje
zastosowania umowy zlecenia lub umowy
o dzieto zamiast umowy o prace?

Praca na warunkach okreslonych w art. 22 § 1 KP jest
zatrudnieniem na podstawie stosunku pracy, bez wzgledu na
nazwe zawartej przez strony umowy. A ponadto, jak wskazuje
art. 22 § 1, nie jest dopuszczalne zastgpienie umowy o prace umo-
wa cywilnoprawng przy zachowaniu warunkéw charakterystycz-
nych dla stosunku pracy. Konsekwencjg tego jest fakt, ze zle-
ceniobiorca lub przyjmujacy zaméwienie moze wnies¢ do sadu
pozew o ustalenie, ze pomimo zawarcia umowy cywilnoprawnej,
wiez tgczaca go z zleceniodawcy lub zamawiajgcym jest sto-
sunkiem pracy.

Czy tylko zleceniobiorca lub przyjmujacy
zamoOwienie moze zadac ustalenia
stosunku pracy?

Nie, z roszczeniem o ustalenie istnienia stosunku pracy
moze wystapi¢ kazdy, kto ma w tym interes prawny36. Ponadto,
zgodnie z art. 33 ust. 1 pkt 3 ustawy o Panstwowej Inspekcji
Pracy, takze inspektorzy pracy majg prawo wnoszenia
powédztw o ustalenie istnienia stosunku pracy, nawet bez zgody
zainteresowanego, jezeli wbrew zawartej umowie wystgpity

cechy powstania stosunku pracy37.

TABELA 2. Poréwnanie kosztow zatrudnienia w ramach umowy o prace, umowy zlecenia i umowy o dzieto

RODZAJ UMOWY UMOWA UMOWA ZLECENIA UMOWA UMOWA UMOWA
O PRACE ZLECENIA ZLECENIA O DZIELO
wyliczenie
. . wyliczenie dla dla osoby ) .
wyliczenie _ ) . L wyliczenie
zleceniobiorcy, wyliczenie zarabiajgcej
dla osoby , . . - dla umowy
. . L ktéry ma powyzej dla osoby w innym miejscu
Uwagi mieszkajacej . o . bez
L L. 26. roku zycia uczacej sie, na podstawie L
w miejscowosci, S . przeniesienia
e . i nie jest emerytem ponizej 26. umowy
w ktoérej potozony o . praw
) (bez funduszu roku zycia 0 prace powyzej )
jest zaktad pracy . autorskich
chorobowego) minimalnego
wynagrodzenia
Kwota netto (,,na reke”) 1 000 zt 1 000 zt 1 000 zt 1 000 zt 1 000 zt
Sktadki ZUS ptatne przez
pracodawce/zleceniodawce 247,58 7t 246,93 7t
Sktadki ZUS ptatne przez
pracownika/zleceniobiorce 183,69 zt 150,45 zt S S
Ubezpieczenie zdrowotne
ptatne przez pracownika/ 104,04 zt 106,71 zt 106,71 zt
zleceniobiorce
Podatek dochodowy od os6b
fizycznych 52 zt 79 zt 168 zt 79 zt 168 zt
Catkowity koszt 1587,31z 1583,09 zt 1168 zt 1185,71 zt 1168 zt

ZRODLO: Opracowanie wtasne.
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Co sie stanie, gdy sad stwierdzi,
ze umowa cywilnoprawna
to tak naprawde stosunek pracy?

Wskutek prawomocnego wyroku sadu ustalajgcego
istnienie pomiedzy stronami stosunku pracy, osoba $wiadczg-
ca prace formalnie na podstawie umowy cywilnoprawnej,
a faktycznie na podstawie umowy o prace, nabywa wszelkie
uprawnienia pracownicze, miedzy innymi takie jak uprawnienie
do ptatnych urlopéw wypoczynkowych oraz innych ptatnych
zwolnien od $wiadczenia pracy, dodatki za godziny nadliczbowe,
wynagrodzenie za czas przestoju, ptatne zwolnienia lekarskie,
obowigzkowe badania lekarskie czy odprawy.

Ponadto sgd moze natozy¢ na pracodawce grzywne,
poniewaz zgodnie z art. 281 Kodeksu pracy, kto, bedac pracodawcg
lub dziatajagc w jego imieniu, zawiera umowe cywilnoprawng
w warunkach, w ktérych powinna by¢ zawarta umowa o prace,
popetnia wykroczenie zagrozone karg grzywny od 1000 do
30 000 zt.

Podsumowanie

Stosujac umowy cywilnoprawne w zatrudnieniu wazne
jest, aby rozwazy¢ na tle konkretnego stanu faktycznego stopien
zbieznosci danej umowy z cechami charakterystycznymi stosun-
ku pracy, a decydujac sie zastosowaé umowe cywilnoprawng
zadba¢, aby umowa taka byta bezpieczna z punktu widzenia
prawnego.
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Zofia Telakowska

ZARZADZANIE PROJEKTEM

Zarzadzanie projektem to przedsmak zarzadzania orga-
nizacja. Problemy sg podobne, cho¢ na ogét na mniejszg skale.
Sg projekty dobrze i Zle administrowane. Nieprawidtowo zarza-
dzany projekt nie tylko nie odnosi zamierzonego skutku, ale
zniecheca pracownikéw do przysztych projektow, wywotujgc
postawe ,znowu sie napracujemy i nic z tego nie wyjdzie”.
Decydentom za$ kaze pomysle¢ dwa razy zanim wyasygnujg
fundusze na nowy projekt. Tymczasem, wedtug badan Standish
Group i Uniwersytetu Kalifornijskiego w Berkeley, ponad 80%
projektow realizowanych jest z opéznieniem lub przekroczonym
budzetem38. Na dodatek w projektach prowadzonych w duzych
firmach udato sie zrealizowa¢ ledwie 40% planowanego
pierwotnie zakresu prac. Warto zatem zdac¢ sobie sprawe, jakie
btedy s3 najczesciej popetniane w poszczegélnych fazach
projektu i jak nalezy postepowac, aby ich uniknac.

Mozna
planowanie,
i wdrozenie.

wydzielic cztery gtéwne fazy projektu:
analiza danych, generowanie rozwi3zania

Wszystkim towarzyszy umiejetne zarzadzanie zespo-
tem i zmiana. Ogblnie mozna powiedzie¢, ze — szczegdlnie
w Polsce — niedoceniane sg fazy poczatkowe. Projekty sg czesto
przyjmowane do realizacji bez zrozumienia przyczyn problemu
i potrzeb potencjalnych beneficjentéw. Czesto towarzyszy temu
nadmierny optymizm w planowaniu zasobdéw i, niestety, brak
zdrowego rozsadku. Takie ,przygotowanie” projektu prowadzi
prosto do kleski, czyli marnotrawstwa funduszy, ktére mogtyby
by¢ o wiele lepiej wykorzystane. Wdrozenie jest czesto nieudolne,
nie ma odpowiedniej kontroli, projekt ,roztazi sie” w czasie i brak
jest przewidzianych wczesniej rezerw, umozliwiajgcych dziatania
awaryjne. Do tego nalezy dotozy¢ nieumiejetnos¢ zarzadzania
zmiang i brak poparcia ze strony kierownictwa organizacji.
Tych btedéw mozna jednak unikna¢, dziatajac systematycznie
i opierajac sie na dobrej analizie faktow.

[1 2

1. Planowanie Projektu

1a. Opis problemu

Projekt jest odpowiedzig na jaki$ problem, ktéry trzeba
rozwigzaé, zracjonalizowaé, usprawni¢ itd. Planowanie projektu
zawsze rozpoczyna sie od opisu danego zagadnienia. Musi on
jasno przedstawia¢ najwazniejsze aspekty problemu, by¢ zwiezty.

Anglicy jako wzorzec opisu problemu podajg tak zwany
elevator speach, czyli przemdwienie w windzie. Wyobrazmy sobie,
ze zidentyfikowalismy problem, do rozwigzania ktérego potrzeba
wsparcia kierownictwa organizacyjnego i finansowego. W windzie
(stad angielskie elevator), spotykamy dyrektora zarzadzajgcego
naszej organizacji. Mamy niepowtarzalng szanse zainteresowa-
nia go sprawa. Winda nie bedzie jechata dtuzej niz kilkadzie-
sigt sekund. W tym czasie nalezy jedynie wypunktowa¢ najwazniej-
sze rzeczy tak, aby dyrektor zainteresowat sie podejmowang przez
nas kwestig i docenit jej wage. Przeméwienie w windzie musi wiec
by¢ krétkie i tresciwe, taki tez musi by¢ opis problemu.

Np.: W Warszawie ulice i parki sq zasmiecone.
Pojemniki na Smieci sq rzadko oprdzniane, a ulice niezbyt czesto
sprzqtane. Mieszkancy miasta rzucajg Smieci na ziemie, co
w miejscach publicznych jest akceptowane i nie budzi sprzeciwu.
Z przeprowadzonych badan opinii publicznej wynika, ze 60%
mieszkancow miasta uwaza rzucanie $Smieci na ulice za catko-
wicie akceptowalne, jako powdd podajqc, ze i tak jest brudno.
Problemem jest zaréwno postawa mieszkancow, jak i opieszatosé¢
stuzb odpowiedzialnych za utrzymanie czystosci miasta.

1b. Cel projektu

Naszym elevator speech wywarlismy na dyrektorze
zarzadzajacym duze wrazenie. Docenit wage problemu i zaprosit
nas na spotkanie. Wstepnie zaakceptowat idee projektu i poprosit
o przedstawienie celu, ktory ten projekt miatby osiggnac.

Nalezy zatem jasno sformutowaé cel projektu. Musi
by¢ on jednoznacznie okreslony, tak aby wszyscy rozumieli go
jednakowo. Bardzo dobrze opisuje to angielski akronim SMART.



Specific — konkretny

,Musze poprawi¢ sprawnos¢ fizyczng” jest celem bardzo ogblnym
i nieprecyzyjnym.

Przyktad konkretnego celu: ,Zapisze sie w lutym do klubu fitness
i bede chodzi¢ tam 3 razy w tygodniu”.

Measurable - mierzalny

W jaki sposob stwierdze, ze osiqggnetam cel?

.Poprawi¢ dostep do Internetu w obszarach wiejskich” tego nie
umozliwi. Ale juz ,Do 2015 roku 70% gospodarstw wiejskich
bedzie miato dostep do Internetu” — tak.

Attainable - osiggalny

Czy cel lezy w zasiegu naszych mozliwosci?

,Chce zosta¢ $piewaczka operowg” — taki cel nie jest mozliwy
dla wiekszosci z nas. Kto widziat spektakl Petera Quiltera ,Boska”
w warszawskim teatrze ,Polonia”, wie, do czego moze prowadzi¢
fatszywe przekonanie o wtasnym talencie wokalnym.

,D0 konca roku 2011 rzad zlikwiduje KRUS” — z ogromnym
prawdopodobienstwem mozna uznac ten cel za nieosiggalny.
Wejdziemy do strefy Euro przed 2020 rokiem” — ten cel lezy
w granicach naszych mozliwosci.

,Zabierzemy konkurencji 5% rynku w ciggu nastepnych dwoch
lat” — moze leze¢ w granicach mozliwosci firmy.

Realistic - realistyczny

Muszq zaistnie¢ dwa warunki: cel musi by¢ osiggalny,

a my musimy chcie¢ go osiggngc.

~Wybudujemy Stadion Narodowy do kwietnia 2012 roku” — lezy
w granicach naszych mozliwosci i bardzo chcemy go osiggnac.

Timely - okreslony w czasie

Brak okreslenia czasu osiggniecia celu demotywuje i odbiera
checi do dziatania. Jesli nie wiadomo, kiedy mamy osiggnac¢ cel,
szansa na to, ze nie osiggniemy go nigdy jest bardzo duza, bo
zawsze znajdzie sie co$ wazniejszego i terminowego, co zabierze
czas potrzebny na prace projektowe.

Jesli cel nie spetnia warunkdéw SMART, istnieje problem
ze spbjnoscia dziatan.

Cel moze by¢ roznie rozumiany przez rézne osoby czy
grupy uczestniczagce w projekcie. Wezmy przyktadowo wymie-

niony wyzej cel ,Poprawi¢ dostep do Internetu w obszarach
wiejskich”. Powiedzmy, ze sg na ten projekt fundusze dla samo-
rzadoéw lokalnych. Jak majg dziata¢ samorzady, by taki cel
0siggnac? Jest on tak mato precyzyjny, ze kazdy samorzad moze
wybra¢ zupetnie inng droge, a ich dziatania beda niespdjne.
Cze$¢ bedzie dziata¢ efektywnie i dobrze spozytkuje otrzymane
pienigdze, ale cze$¢ bedzie to robi¢ nieudolnie i fundusze zostang
zmarnowane.

Brak optymalnego wykorzystania Srodkéw przezna-
czonych na realizacje projektu spowoduje problemy z okresle-
niem, co bedzie uwazane za sukces projektu i kiedy on nastapi.
Wedtug jakich kryteridéw i kiedy nastgpi ocena rezultatéow dzia-
tan samorzadéw? Co zostanie uznane za sukces, a co za porazke?
Nie wiadomo.

A jak nalezy mierzy¢ postep takiego projektu? Niepre-
cyzyjne sformutowanie celu to recepta na katastrofe i trwonienie
pieniedzy. Optaca sie poswieci¢ troche czasu i wysitku na jasne
okreslenie celu, bo bedzie to rzutowato na sukces projektu.
Warto tez, opracowawszy jasng dla autoréw formute, sprawdzié,
czy inni rozumiejg jg tak samo. Mozna to zrobi¢ dajac jg do
przeczytania osobom niezwigzanym z projektem i proszac, aby
opowiedziaty, jak rozumiejg jego cel. Jesli rozumiejg cel inaczej
niz autorzy, oznacza to, ze nalezy go doprecyzowac.

JAK PLANOWAC STRATEGICZNIE

W DYNAMICZNIE ZMIENIAJACYM SIE

OTOCZENIU?

Planowanie strategiczne rozumiane jako proces do-
chodzenia do odpowiedzi na pytanie, czym sie zajmujemy
i czym powinni$my sie zajmowaé, w oparciu o potencjat, wartosci
organizacji oraz potrzeby otoczenia, jest réznie rozumiane
w kontekscie organizacji pozarzagdowych.

Planowania strategicznego probuje sie uzywaé jako
metody na kryzys. Skoro mamy problemy czy kryzysy w organizacji,
zrébmy ,planowanie strategiczne” — co$ dzieki temu sie zmieni!
Jest to przejaw myslenia magicznego.

Czesto op6r zwigzany z planowaniem strategicznym
powodowany jest niezrozumieniem procesu i nieumiejetnoscia
poprowadzenia go w sposob uzyteczny dla organizacji. Zdarza
sie takze, ze po wtasciwym przeprowadzeniu planowania
strategicznego jego efekty stajg sie tzw. pdtkownikami — ulegaja
zapomnieniu. Wtedy wysitek niezbedny do wdrozenia strategii
skutecznie demotywuje do jej realizacji.

Planowanie strategiczne to programowe kwestiono-
wanie stanu obecnego, charakteryzujgce sie postawg krytyczna
do tego, co ma miegjsce w chwili obecnej. Nie polega na opisy-
waniu tego, co robimy od zawsze — odtwoércze przedstawianie
codziennych dziatah nie wywotuje zmian, raczej legitymizuje
dotychczasowy sposéb funkcjonowania, co rzadko kiedy jest
rozwojowe.

Wyzwaniem w sferze planowania strategicznego jest
oparcie plandw rozwoju na wartosciach organizacji jednoczgcych
jej uczestnikow. Strategia opisujaca cele organizacji, bez odwo-
tania sie do tego, co jest dla organizacji wazne w kwestii wartosci,
postaw, przekonan (czyli jej misji), jest jedynie technologicznym
opisem, ktéry w sferze postulatywnej dryfuje tam, gdzie jest
najwiecej pieniedzy.

Przyczyng niewdrazania strategii jest takze pozosta-
wienie dokumentu bez przewodnika wdrazania, tzn. bez zatozen
operacyjnych. Zespoty zmeczone zmudng pracg zostawiaja
strategie na etapie ogélnych planéw, ktérych w zaden sposéb nie
da sie przetozy¢ na to, co organizacja ma robi¢ juz od jutra. Mozna
powiedzie¢, ze konczg dtugi marsz na samym poczatku, dziwigc
sie potem, ze strategii nie udato sie wdrozy¢.

Wskazowki

Na samym poczatku warto odczarowa¢ w organizacji
rézne mity, ktére wigzg sie z planowaniem strategicznym, pokazag,
czym naprawde jest ten proces i jak to wptywa na funkcjonowanie
organizacji. Czestym ztym skojarzeniem zwigzanym ze strategia
jest opasty, kilkusetstronicowy dokument.

Pragnac rozwoju organizacji, warto budowa¢ poczucie
sensu uruchamiania procesu planowania strategicznego, oparte-
go tylko na przekonaniu o jego niezbednosci dla rozwoju orga-

nizacji — jesli nie wiemy do jakiego portu ptyniemy, kazdy wiatr jest :
dobry. |
|
Nie nalezy planowania strategicznego uruchamia¢ :
w sytuacji kryzysu w organizacji. Jesli cztowiek ma ztamana noge,
trudno mu pobiec maraton. Kazdy duzy problem w organizacji
— zwigzany z konfliktem, brakiem $rodkéw finansowanych czy
trudnoéciami w zarzadzaniu operacyjnym — nalezy w pierwszej
kolejnosci rozwigzaé, zaradzi¢ mu doraznie. Dopiero w nastepnych
krokach mozna inicjowa¢ proces planowania strategicznego.

Planowanie warto zaczg¢ od poznania wartosci waznych
dla organizacji i jednoczacych ludzi z nig zwigzanych. Konieczna
jest refleksja dotyczaca tego, z jakimi wartoSciami powinny byé
zgodne dziatania i z jakich wynika¢, czym trzeba sie kierowaé
przy wyborze priorytetow i metod dziatania. Brak takiego meta
poziomu przy mysleniu o rozwoju strategicznym powoduje, ze nie
ma busoli, dzieki ktérej mozna wybra¢ wtasciwy kierunek drogi.

Whniosek ten nie ptynie tylko i wytgcznie z obserwacji,
badania prowadzone w ostatnim czasie nad firmami komercyjnymi
potwierdzajg te rekomendacje — warto zajrze¢ do ksigzki Pablo
Cardona i Carlosa Reya Zarzqdzanie przez misje (Warszawa 2009:
Wolters Kluwer Polska). Jest ona dowodem na to, jak duzg role
odgrywa to w sektorze biznesowym, dowodzac tym samym
istotnosci tej kwestii w kontekscie sektora obywatelskiego.

Planowanie strategicznie musi przebiega¢ w sposob,
ktéry spowoduje mozliwos¢ wdrozenia strategii i jej ocene.
Oproécz postawienia celéw strategicznych nalezy sformutowac
cele operacyjne oraz zdefiniowa¢ wskazniki, ktére powiedzg
o ich osiggnieciu. Warto okresli¢ dziatania, ktére zostang wdrozone
w poszczegblnych latach dla realizacji strategii oraz dokonaé
przydziatu oséb, ktére bedg odpowiedzialne za wdrazanie
poszczegoblnych elementéw. Duzym utatwieniem moze by¢ opis
sposobu wdrazania i monitorowania zmian strategicznych.

Zastosowanie powyzszych wskazéwek zwieksza szanse
stworzenia strategii, ktéra wprowadzi prawdziwe zmiany.



1c. Zesp6t projektowy

Dla realizacji projektu powotywany jest w organizacji
zespét projektowy. Jego lider i cztonkowie majg istotny wptyw
na powodzenie projektu. Funkcja lidera projektu czesto jest po-
wierzana kierownikowi dziatu, ktérego dotyczy projekt. To btad,
gdyz kierownik nigdy nie bedzie miat tyle wolnego czasu, aby
dobrze poprowadzi¢ projekt. Nierozsadne jest rowniez zlecenie
tej funkcji mtodej, zdolnej, lecz niedoswiadczone] osobie, tzw.
nadziei menedzerskiej, pomimo iz bardzo czesto pozycja lidera
i zwigzane z nig obowiazki s3 uwazane za Swietne doswiadcze-
nie dla przysztego menadzera. Z punktu widzenia tej osoby to
moze i prawda, ale z punktu widzenia organizacji to wystawienie
sie na ryzyko, ze projekt nie odniesie sukcesu.

Lider powinien by¢ obdarzony autorytetem, aby czton-
kowie zespotu go szanowali, jednoczesnie jednak nie moze
by¢ autorytarny. Musi by¢ dobrym organizatorem i umie¢ ko-
ordynowa¢ prace projektowe. W zespole niewatpliwie pojawia
sie konflikty, dobry lider potrafi je rozwigzywa¢ tak, by nie
ucierpiata atmosfera w zespole i jako$¢ prac projektowych. Moga
by¢ na niego wywierane naciski, aby przyspieszyt prace kosztem
jakosci, opdznit je, zwolnit cztonkéw zespotu, bo co$ nagle stato
sie priorytetem i gdzie$ indziej beda bardziej potrzebni, czy
wreszcie zrezygnowat z czesci prac lub zmienit je ze szkoda dla
zamierzonego celu. Lider musi mie¢ odwage i pozycje w firmie,
aby méc sie takiej presji przeciwstawi¢. Nie musi by¢ specjalista
w dziedzinie, ktérej dotyczy projekt, moze odpowiednio dobra¢
sktad zespotu i skorzysta¢ z konsultacji specjalistow.

Cztonkdw zespotu projektowego powinien sobie do-
bra¢ lider. Zesp6t nie moze by¢ zbyt liczny, bo wszelkie dyskusje
w duzym gronie tatwo przeradzajg sie w niekonstruktywng
wymiane zdanh, zabierajaca cenny czas i nieprowadzaca do twor-
czych rozwiazan. Jedli projekt jest skomplikowany i wymaga
uczestnictwa wielu oséb, lepiej podzieli¢ zespét na podzespoty
zajmujace sie poszczegdlnymi zagadnieniami. Wtedy zebrania
odbywajg sie w mniejszym gronie, a lider projektu spotyka sie
z ich szefami.

Nie kazdy moze zosta¢ cztonkiem zespotu projekto-
wego. Sg osoby, ktére zupetnie nie potrafig pracowaé w zespole,
nie umieja dyskutowaé, chca zawsze narzuci¢ swoje zdanie.

Rozbijajg zespdt, powodujg konflikty, czesto deprymujg jego
pozostatych cztonkéw i praktycznie uniemozliwiaja swobodng
wymiane mysli. Utrudnia to, jesli nie uniemozliwia, wypracowanie
najlepszych rozwigzan. Z takiej osoby lepiej jest zrezygnowac,
a jesli ma unikalng i potrzebng wiedze, nalezy wykorzystac ja jako
konsultanta.

Od samego poczatku trzeba jasno postawi¢ sprawe
zwolnienia cztonkéw zespotu projektowego przynajmniej z cze-
sci ich normalnych obowigzkéw, tak aby mogli poswieci¢ czas
na prace w projekcie. Inaczej ich codzienne obowigzki — co
zrozumiate — beda dla nich priorytetem, a prace projektowe beda
sie ciggng¢ w nieskonczonos¢.

2. Analiza interesariuszy i ryzyka

2 a.  Okreslenie potrzeb beneficjenta

Po zdefiniowaniu celu projektu nalezy sie zastanowic,
kto doktadnie bedzie odbiorcg jego dziatah. W biznesie
i instytucjach panstwowych jest to klient zewnetrzny lub
wewnetrzny. W organizacjach pozarzadowych to raczej bene-
ficjent. Klient zaptaci za ustuge lub towar, beneficjent skorzysta
z efektu dziatan, prowadzonych w imie wyzszych celéw.

Jednakze bez wzgledu na to, kto bedzie odbiorca
dziatan, trzeba dobrze okredli¢ jego potrzeby. Ich zrozumienie
i zdefiniowanie w przypadku organizacji pozarzadowych
jest przewaznie trudniejsze niz w biznesie i wymaga nieco
»psychologii”. Bowiem w wielu przypadkach potrzeby mogg by¢
nieuswiadomione. Szczegélnie — cho¢ nie tylko — dotyczy to
projektow, w ktérych beneficjentami sg dzieci.

Przyktadowo, projekt realizowany przez studentke
dotyczyt zorganizowania w pewnym miescie lekcji angielskiego
dla dzieci z rodzin zastepczych. Takie rodziny na ogét nie maja
pieniedzy, aby zapewni¢ dzieciom dodatkowe lekcje jezykow
obcych. Chodzito o dziatanie majagce na celu wyréwnanie
szans dzieci. Trudno jednak przypuszczaé, ze dzieci odczuwaja
potrzebe kompensacji swoich szans edukacyjnych. Zatem jaka
potrzebe tych dzieciakéw bedg wypetnia¢ lekcje angielskiego,
bo jesli zadng, to projekt z gory jest skazany na kleske — dzieci
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nie przyjda. Odpowiedz brzmiata: potrzebe doréwnania lepiegj
sytuowanym roéwiesnikom, ktérym rodzice zapewniajg dodatko-
we lekcje. Tak wiec cel nadrzedny, ktéry realizuje projekt, moze
wcale nie przektadac sie na uswiadomionga potrzebe beneficjenta.
Aby projekt zakohczyt sie sukcesem, nalezy znalez¢ potrzebe
posrednig, ktorej zaspokojenie umozliwi osiggniecie celu.

Dobre rozumienie potrzeb klienta lub beneficjenta to
podstawowy warunek sukcesu. Nalezy jednak wystrzega¢ sie
zbytniej pewnosci siebie. Trzeba sobie zawsze zada¢ pytania:
Wiem, czy mysle, ze wiem?”, ,Znam fakty, czy sg to tylko moje
przemyslenia?”. Warto tez zawsze zapyta¢ klienta. Nierzadko
odpowiedzi beneficjenta moga budzi¢ zdziwienie.

Co najwazniejsze, projekt nie zakonczy sie sukcesem,
jesli nie trafi w potrzeby beneficjenta (grup odbiorcéw).

2 b.  Analiza interesariuszy

Zaden projekt nie jest zawieszony w prézni. Dziatania
z nim zwigzane bedg pozytywnie lub negatywnie wptywac na
rézne osoby, na ich sposob pracy, przysztos¢. Réwnoczesnie te
osoby moga wspomagac lub stara¢ sie przeszkodzi¢ w realizacji
projektu. Nazywamy je interesariuszami. Ich sytuacja jest podobna
do akcjonariuszy firmy. Ci réwniez mogg zyska¢ lub straci¢
w zaleznosci od sprawnosci dziatania zarzadu firmy, ale moga
réwniez sie go pozbyc¢.

Interesariusz to osoba lub instytucja, ktéra moze
w sposdb posredni lub bezposredni wptywaé — pozytywnie lub

RYSUNEK 4. Analiza interesariuszy — formularz

negatywnie — na projekt. Interesariuszem jest takze osoba lub
instytucja, na ktérg wptyng pozytywnie lub negatywnie zmiany
spowodowane przez projekt.

Swoich interesariuszy trzeba znac. Zespot projektowy
powinien sporzadzi¢ ich liste i przypisa¢ poszczegdlnym osobom
znaczenie, jakie mogg mie¢ dla powodzenia projektu. Jesli przy-
dziat funduszy na projekt zalezy od konkretnej osoby, to w sposéb
oczywisty znaczenie tej osoby jest bardzo duze. Jej nastawienie
do projektu jest kwestig fundamentalng. Zawsze bardzo istotny
jest stosunek kierownictwa organizacji. Moze by¢ réwniez tak, ze
osoba zajmujgca wysokie stanowisko w firmie nie bedzie miata
wptywu na projekt, mimo ze sama jest interesariuszem.

Interesariusze moga mie¢ pozytywne, negatywne
lub obojetne nastawienie do naszego projektu. Trzeba dobrze
zrozumiet tego przyczyny, gdyz inaczej nie sposéb bedzie na nie
wptywac.

Przed przystgpieniem do realizacji projektu nalezy
przeprowadzi¢ analize interesariuszy. Majac zrobiong juz wczes-
niej ich liste, trzeba opisa¢ i oceni¢ ich wptyw na projekt oraz
wptyw projektu na interesariuszy. Konieczna jest decyzja, czy dany
interesariusz jest krytycznie wazny, wazny czy tez obojetny dla
powodzenia projektu. W skali od -2 do +2 ocenia sie jego
nastawienie do pomystu. Jeéli jest co najmniej wazny, a jego nasta-
wienie nie jest wystarczajgco pozytywne, planuje sie dziatania
majace na celu zyskanie jego przychylnosci. Dobrze nastawiony
interesariusz moze pomac przetamac ztg postawe innej, waznej dla
projektu osoby. Takg analize mozna udokumentowa¢ na formularzu.

Wptyw na Znaczenie dla projektu Nastawienie Pozadane L
Charakterystyka . i . L. by zmieni¢
. X projekt/wptyw (K = krytycznie wazny, do projektu nastawienie L.
interesariusza i . . . nastawienie
projektu (opis) | W — wazny, O — obojetny) (-2,-1,0,+1,+2) do projektu .
do projektu

Co zrobié,

ZRODLO: Opracowanie wtasne.
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Analiza interesariuszy i wypracowanie sposobu za-
rzadzania nimi to bardzo wazne elementy realizacji projektu.
Formularz ,Analiza interesariuszy” nie stuzy biurokracji, lecz
dokumentacji zebranych danych i przemysleh zespotu, doty-
czacych tego, w jaki sposdb zdoby¢ przychylnosé oséb warun-
kujacych powodzenie projektu. Nastawienie interesariuszy do
projektu nalezy zbada¢ poprzez rozmowe z nimi, bez zaktadania
z gory, ze jest znane.

Bardzo istotna jest réznica miedzy faktyczng, a po-
zadang postawg waznej osoby. Nalezy zachowaé zdrowy
rozsadek i zastanowi¢ sie, co tak naprawde nas satysfakcjonuje.
Niekoniecznie trzeba mie¢ wokét siebie goracych entuzjastéw.
Czesto wystarczajace jest, by negatywnie nastawiony interesariusz
po prostu nie przeszkadzat. W takim przypadku jego przejscie na
pozycje ,obojetny” wystarczy. Zwykle uzyskanie takiej zmiany
postawy nie jest proste, a préba wzbudzenia entuzjazmu to
zadanie niezwykle ambitne i przewaznie niepotrzebne.

Przy prébach zmiany stosunku wazne jest dobre rozu-
mienie jego przyczyn, bo argumenty muszg trafia¢ w zrodto leku
czy niecheci. Jesli przyczyng braku zyczliwosci jest na przyktad
nieuzasadniony strach przed utratg wtasnej pozycji interesariusza,
to trzeba pokaza¢ mu, ze projekt nie bedzie miat takich skutkow.
Inne argumenty, cho¢by najbardziej rozsadne, nie poskutkuja i nie
zmienig nastawienia do projektu.

»Analiza interesariuszy” jest zywym dokumentem. Odno-
towujemy tam sukcesy i porazki, dodajemy nowych interesariuszy,
jesli tacy sie pojawiaja.

Interesariusze mogg pomoéc, ale tez i bardzo zaszko-
dzi¢ projektowi. Dlatego trzeba dobrze zda¢ sobie sprawe z ich
mozliwosci i checi, jeszcze przed przystagpieniem do dziatan. | nie
nalezy konczy¢ kontaktu z nimi w fazie wstepnej, gdyz bedzie
on trwat podczas catej realizacji projektu. Muszg by¢ oni dobrze
i na czas poinformowani o postepach prac, wnioskach z analiz,
proponowanych rozwigzaniach. Oszczedzi to nieporozumien
i zapewni dobre stosunki z waznymi osobami lub instytucjami.

Na koniec uwaga o szczegblnym interesariuszu — kie-
rownictwie organizacji. Poparcie zwierzchnictwa dla projektu to
kluczowy warunek sukcesu, bez niego nie warto przystepowac

do projektu. Ze stuprocentowg pewnoscig mozna wtedy zatozy¢,
ze zawsze bedg inne priorytety, cztonkowie zespotu i konsultanci
nie bedg mieli czasu na prace projektowe, a fundusze zostana
skierowane gdzie indziej. Trzeba poczeka¢ na lepszy czas albo
umiejetniej argumentowaé, aby zapewni¢ sobie przychylnos¢
kierownictwa.

2 c.  Analizaryzyka

Projektowi zawsze moze zagraza¢ ryzyko. Nie chodzi
tu o zwykte problemy czy trudnosci towarzyszace wszelkim
przedsiewzieciom i dajace sie zazwyczaj przezwyciezyé. Méwimy
o ryzyku wystgpienia wydarzenia, nad ktérym brak kontroli.

Nie mozemy na przyktad kwalifikowa¢ jako ryzyka
mozliwosci, ze kampania promocyjna w mediach bedzie nieudana.
Jesli tak sie stanie, to znak, ze po prostu zostata przygotowana
nieudolnie. Mamy przeciez kontrole nad wtasnymi dziataniami.
Jednak juz przypuszczenie, ze ceny reklam telewizyjnych wzrosna
w ciggu p6t roku, co spowoduje przekroczenie budzetu, mozna
potraktowaé jako ryzyko. Wzrost cen jest poza kontrolg, mozna
jednak unikna¢ jego skutkdw przyspieszajac kampanie.

Wracajagc do przyktadu lekcji angielskiego dla dzieci
z rodzin zastepczych, nie mozna potraktowa¢ jako ryzyka
mozliwosci, ze dzieci nie przyjda na lekcje lub beda sie wykrusza¢
w duzym procencie. Znaczytoby to ztg diagnoze ich potrzeb lub
dobér nudnych nauczycieli, a w konsekwencji nieciekawe lekcje.
W jednym i drugim przypadku problem jest pod kontrolg i nie
mozna go traktowac jako ryzyka, niezaleznego od nas.

Czesto ryzykiem jest mozliwos¢ wejscia w zycie
niekorzystnej zmiany prawa czy zmiana budzetu w organizacji,
ktéra sponsoruje projekt. Kazde ryzyko, ktére przewidujemy,
musi by¢ w jakim$ stopniu prawdopodobne i istotnie powigzane
z projektem. Inaczej po prostu jest nieistotne.

Formularz stuzgcy do dokumentowania oceny ryzyka
przedstawiony jest na rysunku 5. Nie stuzy on biurokracji, lecz
jest istotnym elementem dokumentacji projektu. Trzeba do niego
wracac i oceniaé, czy i w jakim stopniu uda sie lub udato ryzyko

ztagodzi¢ lub wyeliminowac.

W formularzu jest kolumna ,tatwos$¢ detekcji”.
Detekcja oznacza mozliwo$¢ rozpoznania objawéw ryzyka.
Najniebezpieczniejsze sg ryzyka, ktoérych objawy sg poczatkowo
niewidoczne, przez co trudno je zdiagnozowac i w pore sie przed
nimi zabezpieczy¢. Detekcja wtedy jest trudna.

Przyktadem takiego ryzyka moze by¢ sytuacja, w ktorej

organizacja dysponujgca funduszami na projekt przechodzi
nieustanne restrukturyzacje i zmiany kierownictwa. Moga za tym

RYSUNEK 5. Analiza ryzyka - formularz

iS¢ zmiany w budzecie, ktére nagle pozbawig nas finansowania.
Sytuacja jest na ogdt nieprzewidywalna, czyli detekcja jest
trudna.

W sytuacji okreslenia ryzyka jako krytycznego dla
projektu, z wysokim prawdopodobienstwem (np. 80%), a detekcje
jako trudng, nalezy sie zastanowi¢, czy w ogéle warto rozpoczynaé
taki projekt. Prawdopodobienstwo niepowodzenia jest bardzo
wysokie.

Znaczenie
Prawdopodo dla projektu

Opis ryzyka biehstwo (M — mate,
wystgpienia S — Srednie,

(w %) D - duze,

K — krytyczne)

tatwosé Czy mozemy . a7
. . Co mozemy zrobic,
detekcji zapobiec T
.. aby uniknaé¢/
(£ - tatwa, wystapieniu . h
) . zneutralizowa¢
S — $rednia, ryzyka? 2vko?
T - trudna) (T - tak, N - nie) yZyKo:

ZRODLO: Opracowanie wtasne.

3. Dane i analiza

Istnieje  wiele narzedzi pomagajgcych analizowad
problemy, z ktérymi mozna sie spotkac przy realizacji projektu.
Ponizej beda omoéwione tylko niektére z nich, najczesciej
pojawiajgce sie w praktyce.

3 a. Zbieranie danych

Kazdy projekt dotyczy pewnego problemu. Zazwyczaj
znane s3 jego objawy, nie przyczyny. Do ich poznania potrzebne
sg fakty — dane, ktére poddamy analizie. Majg one rézng nature.
Na ogét istniejg jakie$ dane liczbowe, ktére pozwalajg chocby
w przyblizeniu skwantyfikowac¢ problem.

[1 Q

Przyktadowo, niech bedzie to projekt dotyczacy do-
stepu do Internetu w obszarach wiejskich wojewddztwa mazo-
wieckiego. Mozna znalez¢ informacje, jaki procent wiejskich
gospodarstw ma taki dostep, jaki procent szkét itd. Dane liczbo-
we s3g bardzo potrzebne do wykazania skali problemu, szczegél-
nie przy staraniach o finansowanie w instytucjach rzagdowych
czy samorzadowych. Czasem tez czarno na biatym pokazujg
istotnos¢ problemu, co znaczaco zwieksza szanse na przyktad na
dofinansowanie.

Oproécz twardych danych warto poszukaé opiséw pro-
cesdw, majgcych miejsce w interesujgcym nas obszarze, uwa-
runkowan prawnych, wszelkiego rodzaju opracowan pozwala-
jacych na jak najlepsze zrozumienie istoty problemu. W dzisiej-
szej dobie niewyczerpanym Zrédtem takich informacji jest



oczywiscie Internet. Trzeba jednak zwréci¢ uwage na ich jakos¢
oraz rozumie¢ metodologie badania czy opracowania. Wystarczy
przesledzi¢ réznice w publikowanych przez rézne pracownie
wynikach badan poparcia dla partii politycznych, aby zrozumieé,
jak wiele zalezy od zastosowanej metody badawczej. Nie mozna
danych przyjmowa¢ bezkrytycznie, bo moze to prowadzi¢ do
fatszywych wnioskéw, a w nastepstwie do nieprawidtowych préb
rozwigzania problemu.

Majac wszystkie dostepne dane nalezy oceni¢ ich
kompletnos¢. W przypadku stwierdzenia luk w posiadanych
informacjach lub tez potrzeby zdobycia bardziej szczegbétowych
danych, trzeba zaprojektowaé badania uzupetniajgce. Cho¢ brzmi
to bardzo powaznie, zazwyczaj dotyczy wszystkich, nawet matych
projektow. Przyktadowo, studenci, pracujgcy nad problemem
niekasowania biletow przez mtodziez szkolng w Warszawie,
po zebraniu danych dotyczacych liczby kontroleréw i strat
spowodowanych przez gapowiczéw staneli przed problemem:
»ale wtasciwie dlaczego oni nie kasuja?” i ,jaki procent mtodziezy
nie kasuje biletéw?”. Bez odpowiedzi na te pytania niemozliwe
stato sie wypracowanie sensownego remedium. W kilku szkotach
przeprowadzili wiec ankiete, w ktérej pytali respondentéw, czy
kasujag bilety i jaka jest przyczyna, ze to robig lub nie. Uzyskali
w ten sposéb potrzebne brakujgce dane, umozliwiajgce prze-
prowadzenie analizy przyczynowo-skutkowej.

3 b. Analiza danych

Jesli jakos¢ i liczba danych na to pozwalajg, mozna
przeprowadzi¢ analize statystyczng. Jednakze opis tego zabiegu
przekracza ramy niniejszego opracowania. Mozna sie tu tylko
ograniczy¢é do oméwienia prostego, ale bardzo przydatnego
narzedzia, jakim jest histogram. Pokazuje on czestotliwos$¢ wys-
tepowania danych w okreslonych przedziatach. Jego zaletg jest
to, ze jest narzedziem wizualnym i nie potrzeba by¢ dobrym
statystykiem, aby zrozumie¢, co obrazuje.

Powiedzmy, ze w ramach projektu lepszego przystoso-
wania treéci przedmiotu X do wymagan studentéw zadano setce
studentéw nastepujgce pytanie: ,W skali 1 do 5 ocen przydatnosé
wiedzy uzyskanej w ramach przedmiotu X w Twojej pracy
zawodowej, gdy 1 to »catkowicie nieprzydatna«, a 5 »bardzo
przydatna«”. Wyobrazmy sobie teraz dwa scenariusze odpowiedzi,

przedstawione na histogramach ponizej (rysunki 6 i 7). W obu
przypadkach $rednia arytmetyczna wynosita 3.

RYSUNEK 6. Histogram - scenariusz 1
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W pierwszym scenariuszu odpowiedzi przypominaja
rozktad normalny, gdzie wynik o najwiekszej czestotliwosci
pokrywa sie ze $rednig arytmetyczna. Okoto 60% studentéw
ocenito przydatno$¢ przedmiotu na 3, a procent ocen wyzszych

K ()

i nizszych od 3 jest bardzo podobny. W tym przypadku mozna uz-
na¢ ocene 3 jako najbardziej powszechng i stwierdzi¢, ze przed-
miot, przynajmniej w obecnym ksztatcie, jest studentom niezbyt
przydatny. Moze to prowadzi¢ do wniosku o wyeliminowanie tego
przedmiotu z programu lub modyfikacje tresci przedmiotu.

Zupetnie inaczej wyglada sytuacja w drugim scenar-
juszu. Mimo ze érednia odpowiedzi to réwniez 3, wyraznie wi-
dac¢ tu polaryzacje ocen. Mniej wiecej 30% studentdédw ocenito
przydatnos¢ przedmiotu bardzo wysoko i tyle samo skrajnie nisko.
Sumaryczne wyniki 5+4 i 1+2 daja po 44%. Srednia arytmetyczna
ocen studentéw nie jest reprezentatywna dla oceny przedmiotu
i nie mozna sie na niej oprzec.

To sytuacja catkowicie odmienna od scenariusza pier-
wszedo. Trzeba dopiero dowiedzie¢ sie, co wptywa na tak za-
sadniczo rézne oceny przedmiotu, moze s3 dwie dominujgce
grupy studentéw pracujgcych w zupetnie innych $rodowiskach
i stad wynika tak r6zna ocena przydatnosci przedmiotu X. Mimo
takiej samej $redniej jak w scenariuszu pierwszym, nie bedziemy
wnioskowac¢ ani o eliminacje, ani o zmiane tresci przedmiotu.
Raczej nadanie mu charakteru fakultetu, aby korzystali z niego
tylko ci studenci, ktorym ta wiedza jest potrzebna.

Powyzszy przyktad pokazuje, jak niewielkim wysitkiem
mozna znacznie poszerzy¢ swoje rozumienie problemu i jak brak

tego zrozumienia moze prowadzi¢ do fatszywych wnioskow.

3 c.  Analiza przyczynowo-skutkowa

Analiza przyczynowo-skutkowa jest narzedziem nie-
ocenionym przy rozwigzywaniu probleméw. To ¢wiczenie intele-
ktualne, ktére zawsze trzeba wykona¢, aby zrozumie¢, jakie sg
korzenie trudnosci. Bez dogtebnego zrozumienia przyczyn pro-
blemu nie bedzie mozna wypracowa¢ wtasciwego rozwigzania
i projekt nie osiggnie celu.

Istnieje wiele réznych narzedzi pomagajacych prze-
prowadzi¢ analize przyczynowo-skutkowa. Jednym z najwygod-
niejszych jest diagram Ishikawy, z uwagi na swoj ksztatt podobny
do rybiego szkieletu zwany ,Ryb3”. Na osi gtéwnej ryby umieszcza
sie skutek, czyli problem, a na osciach przyczyny sktadajace sie na
ten problem.
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Rysunek 8 przedstawia przyktad analizy przyczynowo-
skutkowej problemu zasmieconej przestrzeni publicznej w War-
szawie. Problem ma trzy gtéwne przyczyny. Pierwszg z nich jest
brak poczucia odpowiedzialnosci mieszkancéw za przestrzenh
publiczng. Znajdujg oni usprawiedliwienie dla swojej postawy
w opieszatosci stuzb miejskich, zajmujgcych sie porzadkiem,
ktére dziatajg nieudolnie i nie tylko nie nadgzajg ze sprzataniem
Smieci, ale tez nie starajg sie przeciwdziata¢ zaSmiecaniu poprzez
odpowiednie zageszczenie koszy na $mieci i ich regularne opréz-
nianie. Na dodatek wtadze miasta nie zauwazajg problemu.

Na mniejszych osciach umieszczono ,sktadniki” przy-
czyn. Po takiej analizie wiadomo, ze aby wzbudzi¢ poczucie
odpowiedzialno$ci mieszkancéw miasta za przestrzen publiczna,
a w konsekwencji poprawi¢ wizerunek miasta, nalezy zadziatac¢
w tych trzech obszarach jednoczesnie. Nie wystarczy — nasuwajace
sie automatycznie jako pierwsze — lepsze sprzatanie ulic. Dlatego
zawsze warto pamieta¢ powiedzenie: Do not jump to conclusion
- Nie skacz do rozwigzania3? — czyli poswie¢ czas na analize,
zrozum dlaczego sie dzieje tak, a nie inaczej. Nasuwajace sie od
razu rozwigzania z reguty okazujg sie nie tak genialne, jak sie to
wydaje.

Analizy przyczynowo-skutkowe] dokonuje zespét, z po-
mocg konsultantow — jesli jest to potrzebne. Trzeba sie z nia
~przespac”, po kilku dniach spojrze¢ na to, co sie zrobito. Zwigzki
przyczynowo-skutkowe nie s3 czasem oczywiste i zdarzajg sie
przypadki, gdy po ponownej analizie skutek staje sie przyczyna.
Warto poswieci¢ jej odpowiednio duzo czasu, gdyz na wynikach
analizy bedzie oparte rozwigzanie problemu.

3d.  sSwoT

W niektorych projektach, zwtaszcza duzych, niezbedne
bedzie zastosowanie analizy SWOT. Jest to bardzo przydatne na-
rzedzie analityczne, szeroko stosowane, najczesciej jednak nie-
wtasciwie. Skrét pochodzi od angielskiego: Strengths, Weakness-
es, Opportunities, Threats, czyli: Mocne strony, Stabe strony,
Szanse, Zagrozenia.

Jest to analiza srodowiska wewnetrznego i zewnetrzne-
go. Srodowisko wewnetrzne znajduije sie pod kontrola, stad zatem
biorg sie nasze mocne i stabe strony. Na srodowisko zewnetrzne,



RYSUNEK 8. Analiza przyczynowo-skutkowa: diagram Ishikawy — przyktad
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ZRODLO: Opracowanie wtasne.
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o ZASMIECONA PRZESTRZEN

a wiec szanse i zagrozenia, nie mamy wptywu. Mozna tylko
stara¢ sie wykorzysta¢ szanse lub przygotowac sie tak, aby
zminimalizowa¢ negatywne skutki zagrozen.

Analiza SWOT jest przewaznie Zzle przeprowadzona
i mato wnosi do wiedzy o problemie. Czesto bywa robiona sche-
matycznie i po tebkach. Na ogét wymienia sie mocne i stabe
strony organizacji z punktu widzenia jej pracownikéw. To btad.
Nalezy oceni¢ mocne i stabe strony projektu z pozycji jego
klientow/beneficjentéw i sponsorow, w Swietle konkurencji.

Przyktadowo, w projekcie lekcji angielskiego dla dzie-
ci z rodzin zastepczych mozna uzna¢ za mocng strone zaan-
gazowanie nauczycieli, ktérzy juz wczeéniej odnosili sukcesy
w pracy z dzie¢mi, bo z punktu widzenia dziecka zajecia beda
atrakcyjne. Jest to réwniez mocna strona wedtug sponsora,
ktory finansuje projekt, gdyz gwarantuje sukces. Jesli jednak nie
jestesmy jedyna organizacja starajaca sie o finansowanie takiego
projektu, a nasza konkurencja ma réwnie doswiadczonych
nauczycieli, to przestaje to by¢ naszg mocng strona. Nie mozemy
tym konkurowa¢ o pienigdze sponsora, poniewaz nie mamy tu
zadnej przewagi.

Szansom i zagrozeniom tez na ogdt nie poswieca sie
wiele czasu, co jest kolejnym btedem.

Dobrze przemyslana analiza SWOT pozwala uswiadomi¢
sobie naszg pozycje, pomaga ,sprzedad” projekt i wytoni¢ stabosci
mogace zaszkodzi¢é mu w przysztosci. Niekiedy tez prowadzi
do zawezenia zakresu projektu, bo poczatkowo zdefiniowany
problem okazuje sie zbyt skomplikowany i trzeba go podzieli¢ na
kilka etapow.
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L. Generowanie rozwigzania

Wyniki réznych analiz stanowig podstawe do generowa-
nia rozwigzania problemu. Na tym etapie zna sie juz dobrze
przyczyny problemu, swoje mocne i stabe strony, rozwazone jest
ryzyko, szanse i zagrozenia.

Na poczatek warto zorganizowac¢ burze mdzgdw. Oprocz
zespotu projektowego mozna do niej zaprosi¢ konsultantow,
interesariuszy, przedstawicieli beneficjentéw. Trzeba jednak pa-
mieta¢, ze grupa moze liczy¢ maksymalnie 15 oséb, a optymalnie
10-12. W zbyt licznym zespole niczego nie da sie ustali¢. Wszyscy
uczestnicy spotkania muszg dobrze zna¢ wyniki analiz, inaczej
bedzie to strata czasu na niepotrzebne dyskusje i ttumaczenia.

Najprostszg odpowiedz, co nalezy zrobi¢, aby rozwigzac¢
problem, daje odwrécenie diagramu ,Ryby”, a wiec przeksztatce-
nie problemu w cel. Rysunek 9 pokazuje takg operacje na omé-
wionym wczesdniej problemie zasmieconej przestrzeni publicz-
nej. Na osi gtobwnej umieszczony jest cel — ,Czysta przestrzeh
publiczna miasta”, czyli odwrotno$¢ problemu z rysunku 8. Na
duzych osciach sg zadania, ktére doprowadza do jego realizacji.
Wynikajg one bezposrednio z przyczyn problemu, zdefiniowanego
w procesie analizy przyczynowo-skutkowej. Na mniejszych osciach
umieszcza sie podzadania sktadajace sie na zadania gtoéwne.

Ale to dopiero poczatek pracy. Teraz trzeba zej$¢ poziom
nizej, czyli zaja¢ sie poszczegdlnymi zadaniami.

Przyktadowe zadanie: ,Usprawnienie pracy stuzb odpo-
wiedzialnych za porzadek w miescie” mozna rozpatrzy¢ z czterech
perspektyw: finansowej, odbiorcy naszych dziatan, proceséw we-
wnetrznych oraz umiejetnosci i rozwoju. Takie spojrzenie, ktoére
zaproponowali dwaj guru zarzadzania, Robert S. Kaplan i David
P Norton*0, wymusza catosciowe podejscie i gwarantuje, ze nie
zaniedbamy zadnej z waznych dziedzin.

Rysunek 10 przedstawia szczegbtowe rozwigzanie za-
dania usprawnienia pracy stuzb.
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Perspektywa
Finanse Nie przekroczy¢ budzetu
Odbiorca/Klient Nie widzi przepetnionych koszy na $mieci

Ma wrazenie, ze kosz jest na kazdym kroku
Widzi obecnos¢ stuzb na ulicach

Procesy wewnetrzne

Opracowac kryteria i procesy umieszczania koszy na ulicach

Opracowac schemat czestotliwo3ci sprzatania ulic i parkéw w zaleznosci od natezenia zaSmiecenia
Wprowadzi¢ $cistg kontrole stanu ulic i parkow

Uzalezni¢ system motywacyjny od wynikéw kontroli

Rozwdj i umiejetnosci

ZRODLO: Opracowanie wtasne.

Perspektywa finansowa — w przypadku projektéw biz-
nesowych — to osiggniecie okreslonego zysku, wielkosci sprze-
dazy, oszczednosci czy zwrotu na inwestycji. Dla projektéw in-
nego typu bedzie to na ogét utrzymanie wydatkéw na poziomie
zaplanowanego budzetu.

Punkt widzenia odbiorcy czy klienta zawiera to wszyst-
ko, co spowoduje, ze odbiorca bedzie postrzegat pozytywnie
efekt naszych dziatan. W tym przypadku trzeba zastanowic sie, co
przekona mieszkancéw Warszawy, ze stuzby dziatajg efektywnie.
Jesli mieszkanhcy miasta nie beda widzieli przepetnionych koszy
na $mieci, odniosg wrazenie, ze pojemnik jest na kazdym kroku,
nie muszg go poszukiwaé niosac smie¢ kilkaset metrow. Widok
pracownikdow stuzb sprzatajgcych ulice i parki przekona ich,
Ze jednostki odpowiedzialne za porzadek w miescie dobrze
wypetniajg swoje zadanie.

Jest to wyznacznik dziatah w dziedzinie proceséw
wewnetrznych, rozwoju i umiejetnosci. Innymi stowy — dziatania
na kolejnych obszarach sg podporzgdkowane temu, co zostato
zdefiniowane z perspektywy odbiorcy.

Przestudiowa¢ przypadek Singapuru
Przeszkoli¢ menedzeréw w dziedzinie zarzadzania projektem i efektywnego dziatania
Wiaczy¢ pracownikéw w projekt i plan dziatania

W ramach proceséw wewnetrznych stuzby muszg opra-
cowat kryteria i sposéb umieszczania koszy na $mieci. Musza
wiec np. oceni¢, ktére miejsca sg bardziej, a ktére mniej podatne
na zas$miecanie i dopasowac do tych potrzeb siatke rozmieszcze-
nia koszy. Powinny tez opracowaé system monitorowania, bo
zapotrzebowanie na kosze moze sie zmienia¢ w czasie. Podobnie
nalezy postapi¢ z czestotliwoscig sprzatania ulic i parkow.

Bardzo wazne jest wprowadzenie kontroli stanu ulic
i parkéw oraz uzaleznienia systemu motywacyjnego pracownikéw
od wynikéw weryfikacji, gdyz zapewni to efektywnos¢ dziatan.
Bez skutecznej kontroli i wtasciwego systemu motywacji poprawa
pracy stuzb pozostataby w sferze zyczen.

Trzeba takze pracownikom pomdc w przestawieniu
sie na inny system pracy — o tym moéwi perspektywa rozwoju
i umiejetnosci. Dlatego potrzebne sg szkolenia menedzerodw,
ktére naucza ich zarzadzania projektami i efektywnego dziatania.
Zas$ wszystkich pracownikéw nalezy wtgczy¢ w plan dziatania tak,
aby poczuli sie odpowiedzialni za wynik kohcowy.
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L a.  Wskazniki

What does not get measured, does not get done
— mowia Anglicy, czyli co nie jest mierzone, nie zostanie zrobio-
ne. To prawda, brak monitoringu powoduje, ze projekt sie
Jroztazi”, bo zawsze znajda sie sprawy wazniejsze. Nikt nie zna
rzeczywistego postepu w pracach projektowych az do dnia,
w ktérym kierownictwo organizacji lub sponsor projektu nagle
zainteresuje sie jego wynikami. Moze to by¢ przykry dzien prawdy.
Dlatego zawsze warto opracowa¢ system istotnych wskaznikow,
ktére pozwolg monitorowaé postepy na drodze do celu. Wskaznik
istotny to taki, ktérego wynik powoduje z naszej strony dziatanie
naprawcze. Takich wskaznikéw jest niewiele, monitorowanie
kilkudziesieciu, z ktérych tak naprawde znaczenie ma tylko kilka,
to strata czasu i niepotrzebna biurokracja.

Efekt dziatah pokazujg wskazniki efektywnosci, ina-
czej méwigc — wskazniki rezultatu. Sg tez wskazniki operacyjne,
ktére pomagaja kontrolowaé poprawnos¢ dziatan. Efektywnosc
i poprawnos¢ nie sg tozsame. Poprawnos¢ pokazuje, ze dziatamy
w sposéb zamierzony, nie odnosi sie natomiast do zatozonego
celu. Oznacza to, ze postepuje sie zgodnie z wyznaczong pro-
cedurg, bez spdznien itd. Dopiero wskaznik efektywnosci po-
kaze, czy dziatania przynosza zamierzony skutek. Efektywnos¢
odpowiada na pytanie ,co?”, podczas gdy poprawnos$¢ na pyta-
nie ,jak?”.

Zarbwno projekt, jak i kazde zadanie musza mieé
wskazniki efektywnosci. Aby osiggnieta zostata zadowalajgca
wartos¢ wskaznika efektywnosci projektu, znaczniki zadah tez
powinny pozostawa¢ na odpowiednich poziomach. Wyznaczenie
wskaznikow trafiajgcych w istote efektywnosci jest zadaniem
trudnym i wymaga sporego wysitku intelektualnego. Jednakze
bez nich nie bedzie mozliwa kontrola nad projektem oraz ocena
aktualnego postepu prac. Nie bedzie takze mozliwe poznanie, czy
jestedmy na drodze do osiggniecia celu, ktory zamierzylismy, czy
dawno juz z tej drogi zeszlismy.

Warto powrécié¢ tu do przyktadu zasmieconej przestrze-
ni publiczne;j.
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RYSUNEK 11. Wskazniki efektywnosci w przyktadzie
czystej przestrzeni publicznej

Cel Czysta Wskazniki
projektu przestrzen publiczna efektywnosci

% pozytyw-

nych opinii
mieszkancow
i gosci
Poczucie odpo- | Usprawnienie 0 czystosci
.| wiedzialnosci dziatania przestrzeni
Zadanie | nieszkancow stuzb publicznej
% mieszkancow, | % pozytywnych
ktorzy zmienili opinii miesz- !
postawe kancoéw o

v dziataniu stuzb

Wspomaganie projektu 4
przez wtadze miasta
% pozytywnych opinii
mieszkancow o za-
angazowaniu stuzb

miasta T

ZRODLO: Opracowanie wtasne.

Wskaznikiem efektywnosci projektu bedzie opinia
mieszkancéw miasta i gosci o czystosci przestrzeni publicznej.
Dla nich przeciez te wszystkie dziatania s3 podejmowane, wiec
ich percep-cja jest wyktadnikiem naszej efektywnosci. Jako cel
(pamietac trzeba o SMART) trzeba zatozy¢ sensowny procent po-
zytywnych opinii i czas, w jakim chcemy i realnie jeste$my w sta-
nie ten rezultat osiggna¢. Taka sama logika ttumaczy wskazniki
efektywnosci poszczegoélnych zadan.

Wskazniki operacyjne sg réownie wazne jak wskazniki
efektywnosci. Ich gtbwnym zadaniem jest ostrzeganie o nie-
prawidtowosciach w wykonaniu zadania. Jesli pokazujg nam btedy,
musimy je naprawi¢, w przeciwnym przypadku nie osiggniemy
zamierzonego wskaznika efektywnosci.



Takim wskaznikiem operacyjnym w przyktadowym za-
daniu ,Usprawnienia pracy stuzb” (rysunek 10) moze by¢ wynik
kontroli czystosci parkéw i ulic. Jesli kontrola przeprowadzona po
zmianach wprowadzonych w projekcie wykaze, ze np. w danym
regionie parki i ulice s w dalszym ciggu zasmiecone, bedzie to
oznaczato nieprawidtowe wdrozenie procedur projektowych.
Jesli nie ulegng poprawie dziatania stuzb, mieszkancy nie beda
mieli wrazenia czystosci miejsc publicznych, a co za tym idzie,
nie bedzie osiggniety zamierzony wskaznik efektywnosci. Inaczej
mowiac, nie zostanie osiggniety cel projektu.

Nie wystarczy zdefiniowa¢ wskazniki i osigé¢ na laurach.
Trzeba zapewnic¢ ich systematyczne pomiary w wiarygodny spo-
séb, analize oraz konieczng reakcje na wyniki — nalezy stworzy¢
system monitoringu. Cho¢ brzmi to bardzo powaznie, taki system
moze by¢ nieskomplikowany i zawiera¢ kilka indykatoréw. Wazne
jest, aby kazdy byt wiarygodny, analizowany systematycznie i akcja
naprawcza byta podejmowana zawsze, gdy jest to konieczne.

Rysunek 12 przedstawia metryczke, ktérg tworzy sie dla
kazdego wskaznika. Zawiera ona wszystkie elementy konieczne

RYSUNEK 12. Metryczka wskaznika

do stworzenia systemu monitoringu.

METRYCZKA WSKAZNIKA
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. . . projektu przestrzeni publicznej o . I .
przestrzeni publicznej 425 lat odpowiedzialna wyspecjalizowana i w jakim czasie
w Warszawie . x podejmuje akcje pracownie na probie informujemy
od rozpoczecia . . .
. naprawcza 1000 mieszkancow o wynikach
projektu

ZRODLO: Opracowanie wtasne.
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5. Zasoby i harmonogram zadan

5a. Zasoby

Widzac, co i jak pragnie sie zrobi¢, nalezy przystgpi¢ do
szacowania potrzebnych zasobodw, rozdzielania odpowiedzialnos-
ci i uktadania harmonogramu prac projektowych. Na tym etapie
rozplanowuje sie: czas pracownikdw organizacji o potrzebnych
umiejetnosciach, czas cztonkéw i lidera zespotu, zewnetrznych
konsultantéw, jesli takich potrzebujemy. Oblicza sie fundusze
potrzebne na optacenie zewnetrznych zasobéw ludzkich. Nie
szacuje sie ich kosztu, bo moze to by¢ bardzo niedoktadne, lecz
prosi ustugodawce o wycene konkretnej ustugi.

Lider, cztonkowie zespotu projektowego oraz konsultanci
wewnetrzni bedg musieli poswieci¢ projektowi okreslony czas.
Powinni by¢ zwolnieni z czedci lub catodci swoich normalnych
obowigzkéw, inaczej zawsze beda one dla nich priorytetem, co
zaowocuje opdznieniem projektu lub jego catkowitym fiaskiem.
Rola lidera sg negocjacje z szefami poszczegblnych pracownikéw
(a najlepiej z kierownictwem organizacji), skutkujgce uwolnie-
niem czasu oséb potrzebnych w projekcie. Bardzo pomocni
mogg by¢ w tym interesariusze sprzyjajacy projektowi, jesli majg
wptyw na szeféw potrzebnych pracownikéw lub silng pozycje
w Kierownictwie organizacji.

Oprécz zasobow ludzkich planuje sie tez potrzebny
sprzet (np. komputery) i oblicza jego koszt.

5b. Harmonogram zadah

Projekt musi mie¢ Scisty harmonogram zadan. Zadania
moga by¢ od siebie zalezne lub niezalezne. Rbzne s3 typy
zaleznosci zadan, co pokazuje ramka ponizej.

Typ t3cza RR: Rozpoczecie — Rozpoczecie
Zadanie zalezne B nie moze sie rozpocza¢,
dopoki nie rozpocznie sie zadanie A.

Typ tacza ZZ: Zakonczenie — Zakonhczenie

Zadanie zalezne B nie moze sie zakonczy¢,
dopoki nie zakonhczy sie zadanie A.

L/

Typ tacza RZ: Rozpoczecie — Zakonczenie
Zadanie zalezne B nie moze sie zakonczy¢,
dopoki nie rozpocznie sie zadanie A.

Typ tacza ZR: Zakonczenie — Rozpoczecie
Zadanie zalezne B nie moze sie rozpocza¢,
dopoki nie zakonczy sie zadanie A.

W projektach angazujacych organizacje pozarzadowe
najczesciej wystepuje typ czwarty, tacze ZR. Z trzema pierwszymi
typami zaleznosci ngo’sy maja do czynienia niezmiernie rzadko.

Czwarty typ moze oznacza¢ zadanie krytyczne, to jest
takie, ktére musi by¢ wykonane zgodnie z harmonogramem, aby
caty projekt zostat wykonany na czas. Jest krytyczne, poniewaz:

. nie ma zapasu czasu (ruchomosci),

. ma zdefiniowane ograniczenie (np.: musi sie rozpoczgé
w okreslonym dniu lub zakonczy¢ nie pézniej
niz w okreslonym dniu),

. data zakonczenia zadania jest taka sama jak termin
ostateczny wykonania catego projektu.

Dla projektu nalezy stworzy¢ $ciezke krytyczng, czyli
serie zadan krytycznych, ktére muszg by¢ wykonane zgodnie
z harmonogramem, aby caty projekt zakonczy¢ w przewidzianym
czasie. Kazde zadanie na $ciezce krytycznej jest zadaniem
krytycznym. Jesli zadanie krytyczne zostanie opdznione, data
zakonczenia projektu moze ulec opéznieniu. Przyczyng opdznien
w projekcie jest przewaznie nadmierna alokacja, to jest przypisa-
nie ,zasobowi” wiekszej liczby zadan niz jest w stanie wykona¢
w okreslonym czasie. Dlatego przy planowaniu zadan rozsadnie
jest przypisa¢ waznym zadaniom pewien zapas czasu, aby unikngé
perturbacji z harmonogramem.

Do planowania prac projektowych stuzy schemat Gantta.



RYSUNEK 13. Schemat Gantta - przyktad

PROJEKT: Badanie zadowolenia studentéw Uniwersytetu Trzeciego Wieku

’.. MIESIAC kwiecien maj czerwiec
CZYNNOSC  “« TYDZIEN | I il v | I 1 v v | I
Projekt ankiety zadowolenia
Zatwierdzenie ankiety
Wybor respondentéw
Ustalenie spotkan/wysytki JOANNA

| MAREK

Przeprowadzenie ankiety

MAREK

Opracowanie wynikow
ankiety

Przygotowanie
przezentacji

Prezentacja

ZRODLO: Opracowanie wtasne.

Po lewej stronie schematu wpisuje sie czynnos¢, ktérej
poczatek i koniec zaznacza sie na schemacie, uzyskujgc czas jej
trwania. Do kazdej czynnosci przypisuje sie osobe odpowiedzial-
na. Nawet jesli czynnos¢ jest wykonywana przez kilka oséb, wyzna-
czy¢ nalezy osobe odpowiedzialng za jej rzetelne i punktualne
zakonczenie.

Na schemacie powyzej zastosowano konwencje, wedtug
ktérej pierwsza z wymienionych oséb jest odpowiedzialna za dane
zadanie. Tak wiec za wybor respondentdw i opracowanie wynikéw
ankiety odpowiedzialny jest Marek, a za ustalenie spotkan Joanna.
Z tego grafiku wynika, ze przeprowadzenie ankiety jest zadaniem
krytycznym, nie zostawiono tu bowiem zadnego zapasu czasu,
a opracowanie wynikéw ankiety z oczywistych wzgledéw nie
moze sie rozpoczac¢, dopodki badanie nie zostato zakonczone.

Na tym etapie wyznacza sie tak zwane kamienie milowe
projektu, czyli koncowe punkty spojnej fazy projektu. W projekcie
przedstawionym na rysunku 13 kamieniami milowymi moga by¢:
przeprowadzenie ankiety i opracowanie jej wynikow. Zazwyczaj
kamien milowy jest punktem decyzyjnym. Na wykresie Gantta
oznacza sie go punktem.

Harmonogram zadan jest narzedziem kontroli wykonania
projektu. Czas wyznaczony na poszczegélne zadania musi by¢
realistyczny, uzgodniony z wykonawcami, inaczej juz na poczatku
projektu zaczng sie opdznienia. Spowoduje to, ze cztonkowie
zespotu nie bedg sie czuli zwigzani terminem, bo przeciez z géry
wiadomo, ze projekt ma opdznienie. Powinien pozostawiaé
nieduzy, ale jednak, zapas czasu, aby unikngé¢ zadan krytycznych.

Sam harmonogram nie zapewni nam jednak sukcesu.
Do lidera zespotu nalezy zapewnienie zgodnych z harmonogra-
mem postepdw projektu. Powinien on organizowaé regularne
zebrania zespotu projektowego, na ktérych osoby odpowiedzial-
ne za poszczegblne zadania przedstawiajg postepy, stan prac,
napotkane trudnosci. Pozwala to liderowi i cztonkom zespotu by¢
na biezgco z pracami projektowymi, zgtasza¢ uwagi i pomysty,
przeciwdziata¢ opdznieniom i problemom zanim one wystapia.
Taki styl zarzadzania — to jest presja zespotu na poszczegélnych
cztonkoéw, aby trzymali sie terminéw i wykonywali swoje zadanie
rzetelnie — jest gwarancja dobrej pracy. Nikt nie chce by¢ czarng
owca. Jednoczesnie lider nie jest wtedy postrzegany jako kontroler,

role te przejmuje niejako caty zespot.

Modele zarzadzania projektami z wyko-

rzystaniem progrmamu Microsoft Project
Microsoft Project (MS Project) to zaawansowana aplikacja
wspomagajaca zarzadzanie projektami. Za pomocg niej w tatwy
i przejrzysty sposéb mozna zarzadzaé zasobami, czasem i finansa-
mi projektu. Zawiera ona narzedzi raportujgce oraz interfejsy do
zarzadzania waznymi punkami w cyklu zycia projektu.

W programie zaimplementowane zostaty nastepujgce
modele zarzadzania projektami:

Metoda Sciezki krytycznej — Critical Path Method (CPM) to
matematyczny model, ktéry oblicza catkowity czas trwania pro-
jektu, opierajac sie na czasie trwania poszczegélnych zadan i za-
leznosciach miedzy zadaniami, a nastepnie decyduje, ktore
zadania sg zadaniami krytycznymi, tzn. ktérych wykonanie decy-
duje o powodzeniu catego przedsiewziecia.

PERT - Program Evaluation Review Technique to model, w ktérym
do oceny przewidywanego czasu trwania okreslonego zadania
uzywano metod statystycznych. Nazwg PERT Chart okresla sie
diagram sieciowy, graficznie przedstawiajacy zadania i zwiazki
zachodzace pomiedzy nimi, co znacznie utatwia S$ledzenie
ogdblnego zarysu projektu oraz prezentowanie go.

Gantt Chart — to wykres, na ktérym zadania sg przedstawio-
ne w formie poziomych paskéw, potgczonych strzatkami sym-
bolizujacymi zachodzace pomiedzy mini relacje. Nazwa diagramu
pochodzi od nazwiska ich tworcy, Henry’go Gantta. Na przetomie
XIX i XX wieku opracowat on (dla fabryki Bethlehem Steel) System
zadan i premii (The Task and Bonus System) i opublikowat go
w ,Engineering Magazine”. Stworzyt w ten sposéb podstawy do
nowoczesnego zarzadzania projektami, wnoszac m.in. metode
tworzenia diagramoéw, pozwalajgcych na prezentacje wykreséw
ukazujacych harmonogram zadah w projekcie. Gantt Chart jest
podstawowym widokiem w MS Project, z ktérego korzysta sie
podczas budowy projektu.

Uzytkownicy programu moga dzieki niemu w tatwy spo-
sob opisa¢ caty projekt tworzac jego harmonogram. Program
pozwala na sporzadzenie listy zadah projektu i oszacowanie
ich czasu trwania. Dzieki niemu mozna stworzy¢ struktury
zaleznosci zadan i podzadan projektu, obserwowaé np. sposoby
ich nastepowania, koniecznos¢ realizacji jednego przed przysta-

: pieniem do kolejnego. Daje tez mozliwos¢ wpisania dziatan podej-
1 mowanych cyklicznie. Na wykresie Gantta mozna zaznaczy¢ tzw.
I'punkty krytyczne, ktére podsumowujg okreélony zestaw zadan
badZ dang faze projektu. Moze to by¢ istotne zdarzenie, ktoére
wynika z realizacji projektu lub tez zostato narzu-cone z zewnatrz,
np.: podpisanie dokumentu, rozpoczecie imprezy. Zazwyczaj
wystgpienie kamienia milowego wigze sie z dalszymi decyzjami
odnosnie rozwoju projektu.

Program pozwala na stworzenie listy zasobéw projektu
niezbednych do jego realizacji oraz ich przydzielenie do kon-
kretnych zadan, jak réwniez zarzadzanie budzetem projektu.
Tworzone w programie projekty, dzieki petnej integracji z innymi
elementami pakietu Microsoft Office, mozna prezentowac
w formatach takich programéw jak Microsoft PowerPoint (PPT),
Microsoft Word (DOC), Microsoft Visio (VSD), a takze zapisywac
jako plik obrazu (GIF).
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Istniejg dwie wersje programu Microsoft Project: Microsoft
Project Standard 2007 i Microsoft Project Professional 2007.

Microsoft Project Standard 2007 to oprogramowanie oferujgce
podstawowe narzedzia do niezaleznego zarzadzania harmono-
gramami prac i zasobami.

Microsoft Project Professional 2007 to oprogramowanie, ktére
moze by¢ uzywane z platformg serweréw Microsoft Project Server
2007 i Microsoft Project Web Access, aby oferowa¢ funkcje
specyficzne dla zarzadzania projektami w przedsiebiorstwie
- Enterprise Project Management (EPM). Dostepne sg wowczas
narzedzia umozliwiajgce centralne $ledzenie dostepnosci zasobow
i umiejetnosci w obrebie projektéow, komunikacje i wspotprace
w przedsiebiorstwie oraz wiele innych.

Microsoft Project Professional 2007 — wersja ewaluacyj-
na 60-dniowa — istnieje pod adresem internetowym: http://www.
microsoft.com/downloads/details.aspx?FamilylD=8e6c9977-
69af-4chc-8f39-d0111088ed48&displayLang=pl. Programy te
dostepne s3 dla organizacji pozarzagdowych za niewielkg optatg
| poprzez fundacje, ktéra zajmuje sie projektem Technologie non
: profit: http://www.technologie.org.pl.



6. Budzet projektu i kontrola finansowa

6 a.  Konstrukcja budzetu

Po skompletowaniu wszystkich niezbednych danych
mozna przystapi¢ do konstrukcji budzetu projektu. Trzeba opra-
cowac koszty poszczegoélnych etapéw przedsiewziecia. W pier-
wszym kroku warto zrobi¢ liste kosztéw, uwazajac, by zadnych
nie poming¢. Nastepnie oblicza sie poszczegblne pozycje
uzywajac rzeczywistych danych. Mnozy sie koszt jednostki miary

RYSUNEK 14. Formularz budzetu projektu

(np. 300 zt za godzine) przez liczbe potrzebnych jednostek.
Koszty $wiadczeniodawcodw, np. konsultantdw, przyjmuje sie na
podstawie uzgodnionej z nimi wyceny ustugi. Jesli w projekcie
przewidziane jest zatrudnienie oséb, liczy sie ich koszty brutto,
to jest z obcigzeniami przewidzianymi prawem. Nie nalezy szaco-
wac. Mnozy sie miesieczng pensje brutto przez liczbe miesiecy
pracy przy projekcie. Drobne koszty (telefony, papier, tusz do
drukarek) szacuje sie na podstawie danych historycznych. Nalezy
podsumowaé koszty poszczegélnych etapdédw, a w nich zadan
i ewentualnie podzadan. Typowy formularz budzetu projektu
przedstawia rysunek 14.

Koszty
. q . Nazwa kosztu
Etap Zadanie Dziatanie (kategoria wydatku) koszt koszt
j.m. liczba jednost- ogotem
kowy brutto

ZRODLO: Opracowanie wtasne.

Przy konstrukcji budzetu nie mozna sobie pozwoli¢ na
niewiadome, na szacunki nieoparte na rzetelnej wiedzy czy tez
,wydaje mi sie”. Budzet zostanie przyjety i trzeba bedzie sie go
trzymac. Niedoszacowanie wydatkéw to koniecznos¢ rezygnacii
z realizacji niektorych elementoéw projektu, bo zabraknie na nie
srodkow. Zawyzenie kosztow tez jest zdradliwe, projekt moze
zosta¢ odrzucony jako zbyt drogi. Budzet nalezy zrobi¢ bardzo
starannie.

6 b.  Kontrola finansowa

Projekt zrealizowany zgodnie z zaplanowanym budze-
tem to rzadkos¢. Dzieje sie tak z roznych przyczyn. Dwie podsta-

wowe to niedoszacowane koszty na etapie planowania projektu
i brak kontroli finansowej w stadium jego realizacji. O potrzebie
stworzenia realistycznego budzetu byta mowa w poprzednim
paragrafie, bez tego nawet najlepsza kontrola nie pomoze.
Przyjmijmy jednak, ze budzet jest dobrze wyliczony, jak go teraz
nie przekroczy¢? Tu przychodzi z pomocg kontrola finansowa.

Kontrola finansowa projektu nalezy do obowigzkéw
lidera. Musi on trzymaé reke na pulsie i méc w kazdej chwili
powiedzie¢, ile pieniedzy juz wydano, ile zakontraktowano, a ile
jeszcze zostato na niezrealizowang cze$¢ projektu.

A0

Aby mie¢ takg wiedze, lider powinien $cisle wspot-
pracowa¢ z dziatem ksiegowosci oraz swoimi podwtadnymi
i wykonawcami zewnetrznymi. Zaksiegowane moga by¢ tylko
te faktury, ktére dotrg do ksiegowosci. Rolg lidera jest pilnowag,
aby wszystkie faktury od podwykonawcéw zostaty dostarczone
na czas. W swoim rejestrze kosztéw lider uwzglednia koszty
zafakturowane, poniesione, lecz jeszcze niezafakturowane (np.
ustuga juz zostata wykonana, ale na dzieh dzisiejszy jeszcze
faktura nie dotarta, a wiec nie ma jej w ksiegach) oraz koszty
ustug jeszcze niewykonanych, ale juz zakontraktowanych. Tylko
takie catosciowe podejscie pozwoli na biezgco kontrolowac
pozycje finansowa projektu.

Rysunek 15 przedstawia przyktad formularza reje-
stru kosztéw budzetu. Na podanym przyktadzie wida¢, ze z za-
budzetowanej na zadanie ,Analiza potrzeb klienta” kwoty
38 000 zt do tej pory wydano 22 000 zt, z czego tylko 14 000
zt zafakturowano i zarejestrowano przez dziat ksiegowosci.
Pozostate 8000 zt to koszty ustug juz wykonanych, ale na ktére
jeszcze nie ma rachunkéw.

Takie informacje lider musi otrzyma¢ od oséb odpo-
wiedzialnych za poszczegélne zadania, bo tylko one posiadaja
o tym petng wiedze. Poprzestanie na kosztach zafakturowanych
datoby fatszywy obraz sytuacji finansowej projektu i ztudne
wrazenie posiadania oszczednosci, ktérymi mozna dysponowac.
Okazuje sie jednak, ze gdy do kosztow rzeczywistych — to jest
zafakturowanych i poniesionych, lecz niezafakturowanych — do-
liczymy koszty ustug juz zakontraktowanych, to nie tylko brak
oszczednosci, ale budzet wrecz zostat przekroczony o 1000 zt.
Analiza informacji okazata sie bowiem drozsza niz zabudzeto-
wana na nig kwota.

Analize wydatkéw budzetowych lider projektu musi
robi¢ na biezgco, pamietajac, by aktualizowaé status wydatku.
Oznacza to, ze wydatek na dzi$ niezafakturowany, w momencie
zaksiegowania zmienia status na zafakturowany. Musi zatem
znikna¢ z kolumny ,Koszt poniesiony, niezafakturowany”, a pojawic¢
sie w kolumnie ,Koszt zafakturowany”. W przeciwnym przypadku
nastagpi dublowanie kosztu. Oczywiscie taka sama procedura
obowigzuje w przypadku ustug zakontraktowanych.

RYSUNEK 15. Zestawienie wydatkow rzeczywistych vs budzet - przyktad

Eta Pod- Nazwa Koszt Koszt Razem Koszt Ustuga/ oﬁ?::itgne Koszt
xap Zadanie . zafakturo- | Budzet | poniesiony,nie- koszt rzeczywisty towar P . catkowity
projektu zadanie kosztu " . Ao + ustugi .
wany zafakturowany | rzeczywisty vs budzet zamowiony | < wione | VS budzet
Analiza . .
Przygoto- | i ep | Zbieranie | Zakup | 5 564 | 15000 12 000 0 0 12 000 0
wanie . informacji | danych
klienta
Analiza 2 000 15 000 4 000 6 000 -9.000 10 000 16 000 1000
informacji
0 10 000 3 000 3000 -7 000 7000 10 000 0
Student 0 1000 1000 1000 0 0 1000 0
RAZEM 14 000 38 000 8 000 22 000 -16 000 17 000 39 000 1000

ZRODLO: Opracowanie wtasne.

Tylko rzetelna i skrupulatna analiza kosztéw budze-
towych umozliwia skuteczng kontrole finansowa. Takie cato-
Sciowe spojrzenie pozwoli ustrzec sie przed nieprzyjemnymi

A

niespodziankami, kiedy zebrawszy wreszcie wszystkie dokumenty
odkryje sie na przyktad, iz zuzyto 80% funduszy na realizacje
zaledwie 40% projektu.



T1. Efektywne wdrozenie

Ta. Procesy

W czesci ,Generowanie rozwigzania” omowiono szcze-
gbtowe rozwigzania zadan. Na tym etapie okreslono, jakie procesy
wewnetrzne nalezy stworzy¢ lub poprawi¢, aby beneficjenci,
klienci i sponsorzy spostrzegali dziatania organizatoréw pro-
jektu w okreslony sposdb. Czego trzeba sie nauczy¢ lub jakie
umiejetnosci ,kupi¢”, aby méc wprowadzi¢ zamierzenia w zycie.
Zatem konieczne jest podjecie szeregu dziatah uktadajacych sie
w cigg chronologiczny. Powinny by¢ one prowadzone zawsze
w ten sam sposdb, a w przypadkach alternatywnych decyzje
musza by¢ podejmowane na podstawie tych samych kryteriéw.
Zapewni to pozadane efekty, niezalezne od osdb, ktére beds te
dziatania wykonywac. Nalezy tu unika¢ niespodzianek. Potrzebna
jest standaryzacja dziatan. Aby to osiggna¢, nalezy poszczegélne
czynnosci roztozy¢ na etapy/kroki procesu.

Zdefiniowanie procesu, jego poszczegblnych, naste-
pujacych po sobie krokéw, pomoze przewidzie¢ i z géry wyelimi-
nowa¢ waskie gardta, sensownie oceni¢ czas potrzebny na wy-
konanie poszczegdlnych czynnoéci, przypisa¢ odpowiedzialnos¢
za kolejne kroki i okredli¢ ich materialne efekty. Utatwi tez stwo-
rzy¢ schemat obiegu dokumentéw, jesli jest on potrzebny.

Procesy przedstawia sie na kilku rodzajach map, sto-
sowanych w zaleznosci od tego, co majg pokaza¢. Za najbardziej
uzyteczng i tatwo zrozumiatg uwaza sie mape aktywnosci. Jest ona
bardzo dobrym narzedziem wizualnym, gdzie poszczegblne kroki
procesu wpisane sg w funkcje organizacji, do ktérych nalezy ich
wykonanie. Na mapie uwidacznia sie tez czas, jaki uptywa miedzy
fazami, jesli rejestruje sie juz trwajgcy proces. Jest to bardzo cenna
informacja, od razu pokazujaca przestoje i zrodta opdznien. Jesli
proces jest dopiero projektowany, umieszcza sie maksymalny
czas, jaki moze uptynaé¢ pomiedzy kolejnymi etapami — bedzie
to poézniej podstawa kontroli czasu procesu. Poczatek i koniec
procesu oznacza sie kétkiem, poszczegélne kroki prostokatem,
a punkty decyzyjne rombem.

RYSUNEK 16. Przyktadowa mapa aktywnosci
procesu realizacji zaméwienia

Sprzedaz Obstuga klienta Magazyn  Dystrybucja

Generuje
zamoéwienie

L Czas

[

Procesuje
zamowienie

Czas ]

]

Czas
ﬁ
Dostarcza
towar

Czas

v
Zamyka
zamdwienie

ZRODLO: Opracowanie wtasne.

7b. Pilot

Bardzo istotnym krokiem, decydujgcym o wdrozeniu
projektu, jest tak zwany pilot, czyli prébne uruchomienie wszyst-
kich procesoéw projektu. Z reguty trwa on kilka miesiecy. Jego
gtbwnym zadaniem jest wytapanie wszystkich btedéw, proble-
mow, niejasnosci w zaplanowanej realizacji projektu. Jesli defini-
cje nie sg jednoznaczne, proces blokuje sie w jednym miejscu, bo
niepotrzebna biurokracja spowodowata zaplanowanie zbyt wielu
podpisoéw, czy tez zamierzona czynno$¢ okazata sie w praktyce
nieporéwnywalnie bardziej pracochtonna.

Takie btedy, i wiele innych, wskaze pilot. Podczas jego
trwania nalezy dokumentowac wszystkie pojawiajgce sie trudno-
sci, aby méc zmieni¢ wadliwe procesy i zapewnic¢ ich bezbtedne
dziatanie w przysztosci.

A

7c.  System monitoringu

System monitoringu to sejsmograf projektu. Nie mozna
bez niego dobrze kontrolowaé przebiegu wdrozenia, tak pod
wzgledem merytorycznym, jak i czasowym.

System monitoringu sktada sie z czesci technicznej
i merytorycznej. W czeici technicznej zawiera sie zestaw istotnych
wskaznikow, ich definicje, opisane sposoby obliczenia i rejestracji,
jak réowniez wyznaczenie oséb odpowiedzialnych za rejestracje
i dystrybucje wskaznika (patrz cze$¢ ,Metryczka wskaznika”).

Czes¢ merytoryczna to schemat dziatania systemu. Tu
okresla sie przypisanie odpowiedzialnosci za wynik wskaznika,
czyli wyznaczenie ,wtasciciela wskaznika”, i wskazanie reakgcji na
jego wynik.

Mozna to przedstawi¢ na przyktadzie omawianego
juz wczesniej projektu rozwigzywania problemu zas$mieconej
przestrzeni publicznej. Dla zadania usprawnienia dziatania stuzb
istnieje wskaznik wyniku kontroli oceny czystosci danej dzielnicy.
Moze on przybiera¢ wartosci od 1 — bardzo brudno, do 5 - bardzo
czysto. Wtascicielem wskaznika, czyli osobg odpowiedzialng za
jego wynik, jest szef stuzb w danej dzielnicy. Zatozono w projekcie,
ze po dwéch latach dziatar ten wskaznik nie moze by mniejszy niz
3. Jesli wynik kontroli w danej dzielnicy bedzie gorszy, szef stuzb
tej dzielnicy musi w terminie 2 tygodni od otrzymania wyniku
przedstawi¢ liderowi projektu analize przyczyn braku sukcesu
i plan naprawczy.

Do kazdego wskaznika w systemie przypisany jest
wtasciciel, okreélony jest zakres tolerancji (w podanym przyktadzie
nie mniej niz 3) i sposob reakcji na wynik. W tworzeniu systemu
monitoringu podstawowg role grajg sktadajgce sie na niego
wskazniki. Dobiera sie tylko takie, ktorych wyniki pokazg postep na
drodze do wyznaczonego celu i ktérych rezultat wywota dziatanie.

8. Dokumentacja

Kazdy projekt musi by¢ dobrze udokumentowany, lecz
jednoczesnie nie wolno popas¢ w biurokracje. Dokumentacja
stuzy zarejestrowaniu istotnych ustalen, na przyktad tego, co,
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Kiedy i dlaczego bedzie mierzone. Wyniki majg by¢ poréwnywal-
ne, a wiec zawsze gromadzone i obliczane w ten sam sposéb.
W okreslonych okolicznosciach zawsze powinna byé podijeta
akcja, wiec nalezy je dokumentowac.

Dokumentacja stuzy standaryzacji dziatan, zapobiega
dowolnej interpretacji, co moze skierowaé dziatania projektowe
na zupetnie nieprzewidziang i niechciang droge. Zapobiega takze
popetnianiu btedéw przez nowe osoby, ktére dopiero dotaczajg do
projektu. Moga zawsze odnies¢ sie do dokumentacji, aby rozwia¢
swoje watpliwosci.

0. Zarzadzanie zespotem projektowym

Zarzadzanie zespotem projektowym nalezy do trudnych
zadan menedzerskich i wymaga od lidera sporego doswiadczenia
zyciowego, umiejetnosci rozwigzywania konfliktow i tworzenia
atmosfery pracy zespotowej. Szczegélnie to ostatnie jest w polskich
warunkach trudne, bo jesteSmy indywidualistami i nietatwo nas
zmotywowac¢ do pracy na wspélny sukces. Tym niemniej mozna
takg atmosfere stworzyc. Jest wiele istotnych czynnikow, ktore
stanowig o sukcesie zbudowania dobrze pracujgcego zespotu.

9a. Otwartosé i zaufanie

Lider musi stworzy¢ w zespole atmosfere otwartosci.
Cztonkowie zespotu nie mogag mie¢ wrazenia, ze jakie$ decyzje
podejmowane sg poza ich plecami i dowiaduja sie o nich pokatnie.
Nalezy stara¢ sie, aby partycypowali w podejmowaniu decyzji,
a tam gdzie jest to niemozliwe, dowiadywali sie o niej pierwsi.

Na zebraniach zespotu powinna panowa¢ swobodna
atmosfera, w ktoérej nikt nie boi sie zgtosi¢ watpliwosci i uwagi.
Dyskusja to wymiana argumentéw, a nie osobistych wycieczek.
Do lidera zespotu nalezy ucinanie ktotni, zapobieganie dominacji
bardziej pewnych siebie oséb i prowadzenie dyskusji w strone
konstruktywnego konsensusu.

Bardzo wazne jest, aby lider cieszyt sie zaufaniem
zespotu. Niedopuszczalne jest tolerowanie donoséw i rozméw
o kolegach poza ich plecami. Jesli miedzy dwiema osobami
wystgpi konflikt, obowigzkiem lidera jest wtgczyé obie strony



W jego rozwigzanie. Lider musi bardzo przestrzega¢ autorstwa
pomystéw, nie przywtaszcza¢ sobie tych dobrych i nie pozwala¢
na to innym.

Cztonkowie zespotu réwniez powinni sie nawzajem da-
rzy¢ zaufaniem, inaczej wspélna praca bedzie bardzo trudna.
Jednym z warunkéw takiej atmosfery jest uczestnictwo catego
zespotu we wszystkich ustaleniach, prezentacjach, sprawo-
zdaniach. Wtedy kazdy cztonek zespotu zna prace innych, rozumie
ich problemy i powigzanie swoich zadan z innymi. Zespdt musi
ufa¢ liderowi, a lider zespotowi, co prowadzi nas do problemu
zaangazowania i poczucia wspélnego celu.

9 b. Zaangazowanie i postuszenstwo

Powierzanie zadan poszczegblnym osobom moze sie
odbywa¢ w dwojaki sposdb. Mozna przekaza¢ polecenie bez
zadnych dyskusji co do mozliwosci jego wykonania, zaréwno
od strony merytorycznej, jak i czasowej. Mozna takze uzgodnié
z osobg, ktérej powierza sie zadanie, mozliwosci czasowe,
potrzebne zasoby, ewentualne szkolenia, pomoc i wsparcie,
jakiego bedzie potrzebowat.

Szansa na sukces jest nieporownywalnie wieksza w tym
drugim przypadku. Dlaczego? Bo ta osoba zostata potraktowana
jak partner, sama podjeta zobowigzanie i czuje sie odpowiedzialna
za jakos¢ pracy, terminowosc¢ i koncowy wynik.

W pierwszej sytuacji osoba, ktérej nakazano wykonanie
pracy, nie poczuje sie za nig odpowiedzialna. Uwaza, ze odpowia-
dac¢ powinien ten, kto bez dyskusji i zgody z jej strony ,wepchnat”
jej to zadanie. Wykona je, jesli akurat bedzie miata czas i potrzebne
umiejetnosci, ale jesli ich nie ma lub dostata wtasnie priorytetowe
polecenie od swojego szefa, nie bedzie sie przejmowaé praca
w projekcie. Nie zaangazowata sie, bo potraktowano jg jak pionka
— nikt nie spytat o jej zdanie. Wykaze wiec postuszenstwo, ale
tylko do granic przeszkéd w wykonaniu zadania.

Lider, ktéry potrafi angazowaé cztonkdw zespotu w pra-
ce, potrafi tez wzbudzi¢ w nich poczucie wspbélnego celu
i odpowiedzialnosci za jego osiggniecie. To wazny warunek pracy
zespotowej, zespbdt musi mie¢ wspdélny cel, a jego cztonkowie
muszg rozumiec swojg role i wktad w jego osiggniecie.

9 c. Delegowanie odpowiedzialnosci

Dobry lider nie moze twierdzi¢, ze jest najmadrzejszy
i musi kontrolowa¢ kazdy szczegdt pracy cztonkéw zespotu.
Delegowanie odpowiedzialnosci to okazanie zaufania, ktére jest
istotnym warunkiem pracy zespotowej. Kazdy cztowiek lepigj
pracuje, gdy obdarzony zaufaniem przetozonych ma swoj zakres
odpowiedzialnosci, w obrebie ktérego sam moze swobodnie
podejmowac¢ decyzje.

Lider nie musi kontrolowa¢ osobiscie prac cztonkow
zespotu. Wystarczy, ze na regularnych spotkaniach catego ze-
spotu wprowadzi zwyczaj sktadania sprawozdan kierownikow
poszczegblnych zadan z postepu prac. Role kontrolera przejmuje
wtedy zespot.

9 d. Dochodzenie do wspoélnych decyzji

Zesp6t powinien podejmowac decyzje lezace w grani-
cach jego kompetencji. Dojscie do konsensusu bywa jednak
trudne, a decyzje merytoryczne nie moga by¢ podejmowane przez
gtosowanie. Dobrym narzedziem, jednoznacznie rozwigzujgcym
ten problem jest matryca rozwigzan, przedstawiona na rysunku
ponizej.

RYSUNEK 17. Matryca rozwigzan — przyktad
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ZRODLO: Opracowanie wtasne.

Matryce rozwigzan tworza cztonkowie zespotu, zarbwno
podczas pracy wspoélnej, jak i dzieki indywidualnym przemysle-
niom.

Na przyktadowej matrycy z rysunku 17 zatozono cztery
rozwigzania, z ktérych zespét nie potrafit w dyskusji wytonié¢
najlepszego. Umieszczono je jako wiersze tabeli.

Wiersze te zostaty poprzedzone innym, zawierajgcym
wagi, jakie zespél przywigzuje do poszczegdlnych kryteriéw.
W tym przyktadzie zastosowano skale od 1 do 10. | tak ,10”
oznacza, ze zespo6t przytozyt najwiekszg wage do korzysci be-
neficjenta i tatwosci finansowania, tatwo$¢ wdrozenia byta naj-
mniej istotna.

Analiza rozpoczeta sie od doboru kryteriow, wedtug
ktérych beda oceniane rozwigzania. Zespot wspdlnie uzgodnit
cztery kryteria oceny: tatwos$¢ wdrozenia, koszt, korzysci, jakie
odniesie beneficjent i tatwos$¢ zdobycia funduszy na realizacje
projektu. Umieszczono je w kolejnych kolumnach tabeli. Roz-
wigzania byty oceniane w skali 1 do 5 wedtug tych kryteridw,
przy czym 1 oznaczat najgorszy, a 5 najlepszy wynik. Na przyktad
,5” w kolumnie ,tatwos¢ finansowania” oznacza bezproblemowe
uzyskanie funduszy na taki projekt, a ,1” w kolumnie ,koszt”
— bardzo wysokie koszty.

Oprocz tego, w tabeli wpisano ostatnig kolumne — tam
znajdzie sie koncowy wynik pracy zespotu nad catg matryca
rozwigzan.

Na razie — po ustaleniu kryteridow i przypisaniu im wag
— skonczyta sie praca zespotowa.

Potem kazdy z cztonkéw zespotu oddzielnie, na swojej
kartce, przypisat poszczegdlnym rozwigzaniom wartos¢ od 1 do
5 wedtug ustalonych kryteriow.

Po zebraniu wszystkich kartek, dla kazdego rozwia-
zania/kryterium obliczono $rednie arytmetyczne i wpisano je
w odpowiednie kratki matrycy rozwigzan. Nastepnie pomnozono
te liczby przez odpowiednie wagi, rezultaty wpisujac w kolumne
wynik”,
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Uzyskano w ten sposdb obiektywnie najlepsze roz-
wigzanie — wedtug kryteriow ustalonych przez zespéot. W tym przy-
ktadzie rozwigzanie 4 okazato sie najkorzystniejsze.

Takie postepowanie konczy spory i dyskusje, bo jest
dzietem wspdlnym, niczyj gtos nie jest preferowany, a kazdy
z cztonkdéw zespotu musi wszystkie mozliwosci indywidualnie
ocenic.

9.e Motywacja

Jak wszyscy pracownicy, cztonkowie zespotu projektow-
ego pracujg lepiej, jesli s3 odpowiednio zmotywowani. Na moty-
wacje wptywa atmosfera w zespole, poczucie wspélnego celu,
che¢ osiggniecia sukcesu. Na te ostatnig ogromnie oddziatywuje
postawa kierownictwa organizacji. Jesli kierownictwo w widoczny
sposdb nada projektowi wysoka range, motywacja zespotu
rosnie.

Motywacja to bardzo silne narzedzie, z pomocg ktérego
mozna ukierunkowaé dziatania poszczegélnych oséb i zespotu.
Czynniki motywacyjne w zespole projektowym powinny wzmac-
nia¢ prace zespotowg, nie promowa¢ postaw indywidualistycz-
nych. Wazne sg nagrody za dobre wyniki projektu dla catego
zespotu. Nie chodzi tu tylko o nagrody finansowe, chociaz te s3
bardzo istotne i majg duzg site motywujgca. Wspdlne wyjscia do
restauracji czy wyjazdy bardzo dobrze integrujg zesp6t i dziatajg
zachecajaco.

10. Elementy zarzadzania zmiana

Zarzadzanie zmiang to najtrudniejsze zadanie mene-
zerskie i jego ztozonos$¢ znacznie przerasta ramy tego opracowa-
nia. Warto jednak pokrétce wskazac na kilku istotnych elementéw.
Najpierw podstawowa zasada:

JAKOSE SUKCES
ROZWIAZANIA AKCEPTACJA ZMIANY



Akceptacja zalezy w duzym stopniu od dobrej komu-
nikacji. Zatem nalezy:

. jasno wyttumaczy¢ interesariuszom, pracownikom
i tym wszystkim, ktérych zmiana dotyczy,
dlaczego jest potrzebna,

. pokazac¢ im korzysci ptyngce ze zmiany,
. zapewni¢ sobie poparcie interesariuszy,
. zagwarantowac projektowi ciggtag widocznos¢ tak,

aby nawet posredni w nim udziat byt atrakcyjny.
Reakcje na zmiane sg wszedzie podobne i przebiegajg
w pewnych nastepujacych po sobie stadiach, co przedstawiono

na rysunku 18.

RYSUNEK 18. Stadia reakcji na zmiane

1. ZAPRZECZENIE ZAANGAZOWANIE L.

.ch.>WEJ nas drecza Dotoze swoja cegietke
jakim$ programem. do sukcesu!

| tak sie nic nie zmieni.

Mam jeszcze
lepszy pomyst

2. OPOR BADANIE 3.

Nie chce tej zmiany.

ZRODLO: opracowanie wtasne na podst. materiatow Flora/Elkind
Associates, San Francisco.

Nalezy pamieta¢, ze nigdy reakcja nie jest jednolita.
W tym samym czasie cze$¢ osdb moze by¢ w fazie zaprzeczenia,
inna w fazie oporu, a jeszcze inna na etapie zaangazowania.
Warto wtedy wspierac¢ te ostatnig grupe i stara¢ sie z ich pomoca
zacheci¢ opornych do akceptacji zmiany.

Niewatpliwie najwazniejsze czynniki warunkujace sukces
zmiany to dobra komunikacja i postawa kierownictwa organizacji.

Swojg postawg Kkierownictwo musi czynnie popieraé projekt,
podkresla¢ wage sukcesu, nadawa¢ mu priorytet. Tak oficjalnie,
jak i w rozmowach kuluarowych. Pracownicy bardzo szybko
wytapig fatsz i zaczng lekcewazy¢ projekt.

Na koniec kilka czynnikéw — przeszkéd we wprowadzaniu
zmiany. Jesli liderzy projektu i kierownictwo organizacji nie
okazuja, ze zalezy im na powodzeniu projektu, cztonkowie
zespotu — pracownicy — odbieraja to jako sygnat do jego lekcewa-
zenia. Jesli interesariusze nie chca wspotpracowaé, projekt traci
tempo i popada w chaos. Nie nalezy sie spodziewaé sukcesu.
W sytuacji, gdy kierownictwo nie przydziela odpowiednich za-
sobow, zespét i pracownicy tracg motywacje. Dlatego tak wazne
jest dobre przygotowanie projektu, przemyslenie jego koncepcji,
uzyskanie wsparcia kierownictwa i interesariuszy oraz akceptacji
pracownikéw. Sensowny i dobrze wdrozony projekt to sukces
dajacy ogromng satysfakcje wszystkim biorgcym w nim udziat.
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PRZYPISY

38 Dane za (b.a.), Zarzqdzanie projektami, Ernst & Young
Academy of Business, http://szkolenia.ey.com.pl/szkolenie/11.

39 W polskim przektadzie mozna uzy¢ powiedzenia: ,Nie
wyciagaj pochopnych wnioskow” (przyp. red.).

ko Kaplan R.S., Norton D.P, The Strategy Focused
Organization, Watertown 2001: Harvard Business School Press.
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PODSTAWY ZARZADZANIA FINANSAMI
W ORGANIZAC]I POZARZADOWE]

Fundamentalng kwestig zwigzang z funkcjonowaniem
i zarzadzaniem organizacjg pozarzadowg jest znajomos¢ i prze-
strzeganie obowigzujgcych aktéw prawnych i procedur doty-
czacych finanséw w organizacjach spotecznych. Jest to szalenie
istotne nie tylko z perspektywy nienaruszania przepisow, ale
tez z transparentnosci dziatan i budowania zaufania wobec
partneréw, darczyncéw i beneficjentdw. Z pewnoscig opanowanie
podstawowych zagadnien dotyczacych finanséw w organizacjach
spotecznych moze sprawi¢, ze organizacje beda jeszcze bardziej
wydajne, a ich dziatalnos¢ dobroczynna bedzie prowadzona
profesjonalnie, bezpiecznie i efektywnie.

Celem niniejszego opracowania jest zarysowanie pod-
stawowych kwestii dotyczacych finanséw w organizacjach poza-
rzadowych. Niemozliwym jest zawarcie w krotkim omowieniu
wszystkich istotnych informacji dotyczacych dziedziny zarzadza-
nia finansami, zatem w tekscie wystepujg odwotania do stron
internetowych i opracowan dostepnych bezptatnie w zasobach
internetowych.

Profesjonalne i rzetelne zarzadzanie finansami
W organizacji spotecznej nie moze pomingé ponizszych
obszaréw:

. dziatan zgodnych z obowigzujgcymi przepisami,
. sprawozdawczosci i kontroli finansowej,
. wewnetrznych procedur finansowych,
. pozyskiwania srodkéw na dziatalnos¢ statutowa,
. planowania finansowego — budzetu
i zrédet finansowania,
. ewidencji i monitorowania przychodéw i kosztow,
. inwestycji finansowych.

Vel

Obowigzujace przepisy, sprawozdawczosc
i kontrola finansowa

Fundacje i stowarzyszenia posiadajg osobowos¢ prawng
i s zobowigzane do prowadzenia petnej ksiegowosci. Zasadnicza
réznicg w sferze finanséw pomiedzy organizacjami spotecznymi
a firmami komercyjnymi jest to, ze organizacje nie dziatajg w celu
osiggniecia zysku i ewentualny, wypracowany dochéd nie moze
zosta¢ podzielony pomiedzy cztonkéw stowarzyszenia lub zarzadu
fundacji, a jedynie przeznaczony na cele statutowe organizacji.

Wybrane akty prawne dotyczace funkcjonowania
organizacji pozarzadowych’1:

Ustawa z 6 kwietnia 1984 roku o fundacjach

(Dz.U. Nr 21, poz. 97)
Akt prawny moéwigcy o tym, w jakim trybie i celu oraz kto moze
ustanowi¢ fundacje. Fundacje mogg by¢ utworzone zaréwno
przez osoby fizyczne, jak i prawne.

Ustawa z 7 kwietnia 1989 roku Prawo

o stowarzyszeniach (Dz.U. Nr 20, poz. 104)
Analogiczna jak ustawa o fundacjach, okresla tryb zaktadania
stowarzyszen. Generalng rbznica pomiedzy ustanowieniem
fundacji a zaktadaniem stowarzyszenia jest w przypadku fundacji
konieczno$¢ wskazania sktadnikow majgtkowych na realizacje
celéw fundacji, a w przypadku stowarzyszeh — deklaracja
przynajmniej pietnastu oséb o checi zatozenia stowarzyszenia.

Ustawa z 24 kwietnia 2003 roku

o dziatalnosci pozytku publicznego

i o wolontariacie (Dz.U. Nr 96, poz. 873)
Ustawa ta reguluje zasady prowadzenia dziatalnosci pozytku
publicznego przez organizacje pozarzagdowe i korzystania z tej
dziatalnosci przez organy administracji publicznej w celu wyko-
nywania zadah publicznych. Akt okredla tryb uzyskiwania przez
organizacje pozarzgdowe statusu organizacji pozytku publiczne-
go, nadzoru nad nimi oraz samego funkcjonowania organizacji
pozytku publicznego. Reguluje réwniez warunki wykonywania
Swiadczen przez wolontariuszy oraz korzystania z tych swiadczen.
W rozdziale pierwszym ustawy znajduje sie istotna definicja



dziatalnosci nieodptatnej i odptatnej organizacji pozarzagdowych
oraz kryteria dotyczace przejécia dziatalnosci odptatnej w gospo-
darcza.

Ustawa z 29 wrzesnia 1994 roku

o rachunkowosci (Dz.U. Nr 121, poz. 591)
Okresla zasady rachunkowosci, sposéb prowadzenia ksigg i doku-
mentacji rachunkowej. Organizacje pozarzagdowe sg zobowigzane
do stosowania tej ustawy i prowadzenia petnej ksiegowosci,
zgodnie z przyjeta polityka rachunkowosci.

Ustawa z 15 lutego 1992 roku

o podatku dochodowym od os6b prawnych

(Dz.U. Nr 21, poz. 86)
Organizacje pozarzadowe posiadaja osobowos$¢  prawng
(z wyjatkiem stowarzyszeh zwyktych) i zgodnie z artykutem 17
ustawy ust. 1, pkt &, dochdd osiggniety przez organizacje bedzie
zwolniony z podatku pod warunkiem przeznaczenia go na cele
statutowe mieszczace sie w obszarach wymienionych w tym
punkcie. Dochéd organizacji posiadajgcych status pozytku
publicznego jest réwniez zwolniony z podatku dochodowego
od os6b prawnych. Zwolnienia te nie dotyczg dochodéw przez-
naczonych na dziatalnos¢ gospodarczg. Ustawa reguluje
rowniez kwestie dotyczace odliczania od dochodu darowizn
przekazywanych na rzecz organizacji pozarzagdowych przez osoby
prawne — art. 18.

Ustawa z 26 lipca 1991 roku

o podatku dochodowym od oséb fizycznych

(Dz.U. Nr 80, poz. 350)
Organizacja wyptacajgca wynagrodzenia osobom fizycznym,
np. na podstawie umowy o prace, zlecenia lub o dzieto, jako
ptatnik zobowigzana jest do pobierania i odprowadzania do
urzedu skarbowego zaliczek na podatek dochodowy od oséb
fizycznych oraz sporzadzania i sktadania odpowiednich deklaracji
podatkowych. W ustawie znajduja sie takze uregulowania doty-
czace opodatkowania stypendiéw i nagréd rzeczowych. Usta-
wa reguluje rowniez kwestie dotyczace odliczania od dochodu
darowizn przekazywanych na rzecz organizacji pozarzagdowych
przez osoby fizyczne.

Ustawa z 15 marca 1933 roku o zbidrkach

publicznych (Dz.U. Nr 22, poz. 162),

Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych

i Administracji z 6 listopada 2003 roku

w sprawie sposobow przeprowadzania zbiérek

publicznych oraz zakresu kontroli

nad tymi zbiorkami (Dz.U. Nr 199, poz. 1947)
Ustawa i rozporzadzenie reguluja kwestie dotyczace publicznego
pozyskiwania Srodkéw finansowych i daréw rzeczowych. Kazda
organizacja chcac pozyskiwaé fundusze np. podczas otwartych
wydarzeh musi posiada¢ zezwolenie wydawane przez odpowiedni
organ administracyjny.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z 15 listopada

2001 roku w sprawie szczegélnych zasad

rachunkowosci dla niektorych jednostek

niebedacych spotkami handlowymi,

nieprowadzacych dziatalnosci gospodarczej

(Dz.U. Nr 137, poz. 1539)
Organizacje pozarzadowe, ktére nie prowadzg dziatalnosci
gospodarczej, a jedynie statutowa, moga stosowac uproszczone
zasady sprawozdawcze i co za tym idzie sporzadza¢ sprawozda-
nie finansowe (bilans, rachunek wynikow i informacje dodatkowsa)
zgodnie z tym rozporzadzeniem. W bilansie wykazuje sie
informacje o stanie aktywow i pasywoéw na dzien zamkniecia
ksigg rachunkowych poprzedniego i biezgcego roku obrotowego.
W rachunku wynikéw wykazuje sie przychody i zyski oraz koszty
i straty za poprzedni i biezacy rok obrotowy.

Pozycje bilansu oraz rachunku wynikéw moga by¢

wykazywane ze szczegbtowoscig wiekszg niz okreslone ponizej,
stosownie do potrzeb i wielkosci organizacji.

)

TABELA 3. Pozycje bilansu oraz rachunku wynikéw

BILANS

Aktywa:

Pasywa:

RACHUNEK WYNIKOW

A. Aktywa trwate

I. Wartosci niematerialne i prawne
Il. Rzeczowe aktywa trwate

lll. Naleznosci dtugoterminowe
IV. Inwestycje dtugoterminowe
V. Dtugoterminowe rozliczenia
miedzyokresowe

B. Aktywa obrotowe

. Zapasy rzeczowych aktywow
obrotowych

Il. Naleznosci krotkoterminowe
Il Inwestycje krotkoterminowe
1. Srodki pieniezne

2. Pozostate aktywa finansowe
C. Krotkoterminowe rozliczenia
miedzyokresowe

A. Fundusze wtasne

l. Fundusz statutowy

Il. Fundusz z aktualizacji wyceny

lll. Wynik finansowy netto za rok
obrotowy

1. Nadwyzka przychodéw nad kosztami
(wielkos¢ dodatnia)

2. Nadwyzka kosztéw nad przychodami
(wielko$¢ ujemna)

B. Zobowigzania i rezerwy na
zobowigzania

l. Zobowigzania dtugoterminowe

z tytutu kredytow i pozyczek

Il. Zobowigzania krétkoterminowe

i fundusze specjalne

1. Kredyty i pozyczki

2. Inne zobowigzania

3. Fundusze specjalne

lll. Rezerwy na zobowigzania

IV. Rozliczenia miedzyokresowe

1. Rozliczenia miedzyokresowe
przychodow

2. Inne rozliczenia miedzyokresowe

A. Przychody z dziatalnosci statutowej

. Sktadki brutto okreslone statutem

Il. Inne przychody okreslone statutem

B. Koszty realizacji zadan statutowych

C. Wynik finansowy na dziatalnosci
statutowej (wielko$¢ dodatnia lub ujemna)
(A-B)

D. Koszty administracyjne:

1. Zuzycie materiatéw i energii

2. Ustugi

obce

3. Podatki i optaty

4. Wynagrodzenia oraz ubezpieczenia
spoteczne i inne $wiadczenia

5. Amortyzacja

6. Pozostate

E. Pozostate przychody (niewymienione

w poz. Ai G)

F. Pozostate koszty (niewymienione w poz.
B,DiH)

G. Przychody finansowe

H. Koszty finansowe

I. Wynik finansowy brutto na catoksztatcie
dziatalnosci (wielkos¢ dodatnia lub ujemna)
(C—D+E-F+G-H)
J. Zyski i straty nadzwyczajne:

. Zyski nadzwyczajne — wielko$¢ dodatnia
Il. Straty nadzwyczajne — wielko$¢ ujemna
K. Wynik finansowy ogotem (I1+))

I. R6znica zwiekszajgca koszty roku
nastepnego (wielkos¢ ujemna)

Il. Ré6znica zwiekszajaca przychody roku
nastepnego (wielko$¢ dodatnia)

Suma aktywow

Suma pasywoéw

ZRODLO: Opracowanie wtasne.
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Informacja dodatkowa powinna zawiera¢ nieobjete
bilansem oraz rachunkiem wynikow informacje i wyjasnienia
niezbedne do oceny gospodarki finansowej jednostki, a w szcze-
goélnosci:

1) objasnienia stosowanych metod wyceny aktywéw
i pasywéw oraz przyczyn ewentualnych ich zmian w stosunku do
roku poprzedniego,

2) uzupetniajace dane o aktywach i pasywach,

3) informacje o strukturze zrealizowanych przychodéw
ze wskazaniem ich Zzroédet, w tym przychodéw okreslonych
statutem,

k) informacje o strukturze kosztéow stanowigcych $wiad-
czenia pieniezne i niepieniezne okre$lone statutem oraz
o strukturze kosztow administracyjnych,

5) dane o Zzrodtach zwiekszenia i sposobie wykorzystania
funduszu statutowego,

6) dane dotyczace udzielonych gwarancji, poreczen
i innych zobowigzanh zwigzanych z dziatalnoscig statutowg,

7) informacje o tendencjach zmian w przychodach i kosz-
tach oraz sktadnikach majatku i zrédtach ich finansowania.

Wzér wraz z omdwieniem poszczegoélnych pozycji spra-
wozdania mozna znalez¢ na stronie http://poradnik.ngo.pl/.

Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci

z 8 maja 2001 roku w sprawie ramowego

zakresu sprawozdania z dziatalnosci fundacji

(Dz.U. Nr 50, poz. 529)
Zgodnie z rozporzadzeniem, kazda fundacja zobowigzana
jest do sporzgdzania corocznego sprawozdania z dziatalnosci.
Sprawozdanie nalezy opracowac zgodnie z wytycznymi zawartymi
w rozporzadzeniu.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z 23 grudnia
2004 roku w sprawie obowigzku badania
sprawozdan finansowych organizacji pozytku
publicznego (Dz.U. Nr 285, poz. 2852)
Organizacje posiadajace status pozytku publicznego zobowigza-
ne sg do przeprowadzenia badania swojego sprawozdania finanso-
wego po spetnieniu kryteriow okreslonych w rozporzadzeniu.
Pozostate organizacje pozarzagdowe w zakresie badania sprawo-
zdania finansowego stosujg odpowiednie przepisy wynikajgce
z ustawy o rachunkowosci.

Zgodnie z wyzej wymienionymi przepisami,
organizacje pozarzadowe zobowigzane s3
do sporzadzania i sktadania nastepujacych
deklaracji i sprawozdan:
Deklaracja PIT-4R - informacja o przekazanych przez ptatnika
w ciggu roku zaliczkach na podatek dochodowy oséb fizycznych.
Termin sktadania: do dnia 31 stycznia roku nastepujgcego po
roku podatkowym. Otrzymuje: wtasciwy urzad skarbowy.

Deklaracja PIT-8AR - informacja o zryczattowanym podatku
dochodowym od oséb fizycznych. Deklaracja dotyczy zry-
czattowanego podatku pobieranego m.in. od wynagrodzen.
Termin sktadania: do dnia 31 stycznia roku nastepujgcego po
roku podatkowym. Otrzymuje: wtasciwy urzad skarbowy.

Deklaracja PIT 11 — informacja o uzyskanych przez podatnika
dochodach oraz pobranych zaliczkach na podatek dochodowy
od oséb fizycznych. Deklaracja dotyczy oséb zatrudnionych na
umowe o prace, umowe zlecenia i o dzieto. Termin sktadania: do
ostatniego dnia lutego, roku nastepujgcego po roku podatkowym.
Otrzymuja: podatnik i wtasciwy urzad skarbowy.

Deklaracja CIT 8 — zeznanie o wysokosci dochodu (straty)
osiggnietego w roku podatkowym. Termin sktadania: do konhca
trzeciego miesigca nastepnego roku podatkowego. Otrzymuje:
wtasciwy urzad skarbowy.

Sporzadzenie sprawozdania finansowego — w ciggu trzech
miesiecy od dnia bilansowego.

Zatwierdzenie sprawozdania finansowego - w ciggu szesciu
miesiecy od dnia bilansowego.

Przekazanie do US sprawozdania finansowego - najp6zniej
dziesie¢ dni od daty zatwierdzenia. Kompletne sprawozdanie
finansowe zawiera:

. zatwierdzony bilans,

. zatwierdzony rachunek zyskéw i strat,

. informacje dodatkowa,

. uchwate Zarzadu o podziale ewentualnej nadwyzki

przychoddéw nad kosztami i przeznaczeniu jej na cele statutowe.

Roczne sprawozdanie finansowe i merytoryczne organizacji !
pozytku publicznego — nalezy ztozy¢ najp6zniej 15 dni od daty
zatwierdzenia. Miejsce sktadania: Ministerstwo Pracy i Polityki :
Spotecznej, Departament Pozytku Publicznego.

Ogtoszenie rocznego sprawozdania finansowego przez
organizacje posiadajace status pozytku publicznego — w ciggu
15 dni od zatwierdzenia sprawozdania na stronach Ministerstwa
Pracy i Polityki Spotecznej.

Roczne sprawozdanie z dziatalno$ci fundacji — nalezy ztozy¢ do
wtasciwego ministerstwa dla danej fundacji. Termin sktadania: do
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31 grudnia za rok poprzedni. :

Wewnetrzne procedury finansowe

Zgodnie z ustawg o rachunkowosci, kazda organizacja
pozarzgdowa zobowigzana jest do opracowania i stosowania poli-
tyki rachunkowosci. Dokument ten jest zatwierdzany przez kie-
rownika jednostki i powinien zawiera¢ miedzy innymi nastepujace
informacje:

. rok obrotowy organizacji i okresy sprawozdawcze,
. zasady wyceny aktywow i pasywoéw,
. sposoby ewidencji zdarzen finansowych,

wraz z przyjetym planem kont
i opisem jego funkcjonowania,

. rodzaje dokumentow zrodtowych,

. obieg i przetwarzanie dokumentéw ksiegowych,

. osobe odpowiedzialng za stosowanie
zasad rachunkowosci,

. procedure archiwizacji i zabezpieczenia
dokumentacji finansowej,

. zasade podziatu kosztéw na programowe
i administracyjne,

. ewentualnie wtasny wzér sprawozdania finansowego.

a™

Pozyskiwanie sSrodkow
na dziatalno$¢ statutowa

Kazda organizacja, by méc profesjonalnie i dtugofalowo
dziata¢, musi pozyskiwaé srodki finansowe i rzeczowe na dziatal-
no$¢ statutowa. Najbezpieczniejszym modelem funkcjonowania
organizacji jest duze zroznicowanie przychodéw. Dywersyfikacja
zrodet finansowania pozwala zachowa¢ organizacji autonomie
i w przypadku utraty jednego zrédta wsparcia nie wystepuje
zagrozenie zaprzestania dziatalnosdci. Najczestszymi Zzrédtami
finansowania organizacji sa:

. darowizny od oséb fizycznych i prawnych,
. sktadki cztonkowskie w przypadku stowarzyszen,
. odpis 1% od podatku dochodowego
od 0s6b fizycznych,
. dotacje,
. zbiorki publiczne,
. darowizny towaréw/ustug,
. odptatna dziatalnos¢ statutowa,
. dziatalno$¢ gospodarcza organizacji,
. dochody z inwestycji finansowych.

Opis funkcjonowania poszczegdblnych Zrédet finansowa-
nia mozna znalez¢ na stronie internetowej http://poradnik.ngo.pl/
w dziale ,Skad braé pienigdze na dziatalnoé¢ organizacji?”42.



Zamobwienia publiczne to zakupy ustug, towaréw lub
rob6t budowlanych dokonywanych przez jednostki sektora
finanséw publicznych (m.in. urzedy, szkoty czy uczelnie).

Podstawa prawna

1. Ustawa z 29 stycznia 2004 roku Prawo zamoéwien
publicznych (Dz.U. 2004 Nr 19, poz.177 z pdzn. zm).
2. Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z 30 grudnia

2009 roku w sprawie rodzajéw dokumentéw, jakich moze zadaé
zamawiajacy od wykonawcy, oraz form, w jakich te dokumenty
moga by¢ sktadane (Dz.U. 2009 Nr 226, poz. 1817).

3. Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z 15 marca
2010 roku w sprawie wysokosci i sposobu pobierania wpisu od
odwotania oraz rodzajéw kosztéw w postepowaniu odwotawczym
i sposobu ich rozliczania (Dz.U. 2010 Nr 41, poz. 238).

k. Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z 22 marca
2010 roku w sprawie regulaminu postepowania przy roz-
poznawaniu odwotan (Dz.U. 2010 Nr 48, poz. 280).

Tryby udzielania zaméwiei publicznych:
1 Przetarg nieograniczony.
2 Przetarg ograniczony.
3 Negocjacje z ogtoszeniem.
b, Dialog konkurencyjny.
5. Negocjacje bez ogtoszenia.
6 Zamobwienie z wolnej reki.
T Zapytanie o cene.
8 Licytacja elektroniczna.

Przetarg nieograniczony

Jest to tzw. tryb podstawowy — czyli nie wymaga zaist-
nienia zadnych przestanek, aby go stosowac. Jednocze$nie ma
charakter najbardziej konkurencyjny, czyli moga do niego przy-
stapi¢ wszystkie zainteresowane podmioty, a informacja o prze-
targu jest publicznie dostepna (przede wszystkim na stronie in-
ternetowe] zamawiajgcego, a czesto réwniez w prasie).

Informacje o przetargach zawieraja:

- strona internetowa zamawiajgcego (Biuletyn Informacji
Publiczne))

- Biuletyn Zamoéwien Publicznych: http://bzp0O.portal.uzp.
gov.pl/index.php?ogloszenie=browser

- Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej: http://ted.europa.
eu/TED/main/HomePage.do

- komercyjne wyszukiwarki (mozliwo$¢ otrzymywania
sprofilowanej informacji o zamdwieniach o okreslonych para-
metrach)

Ogtoszenie o przetargu nieograniczonym sktada sie
z nastepujgcych czesci:

. informacja o zamawiajgcym

. warunki udziatu w postepowaniu oraz opis sposobu
dokonywania oceny spetniania tych warunkéw

. miejsce, w ktérym mozna otrzymac
specyfikacje zamdwienia

. ogoélny opis przedmiotu zaméwienia

. termin realizacji zamoéwienia

. termin zwigzania z oferta

. sktadanie ofert (kiedy — do ktdrej godziny,
gdzie, jak zaadresowane)

. kryteria oceny ofert

. numer referencyjny sprawy

. okres zwigzania oferta

. data i miejsce otwarcia ofert

Specyfikacja istotnych warunkéw zaméwienia (SIWZ)
W SIWZ znajduja sie szczegdtowe informacje o przetargu
okreslone przez zamawiajgcego, w tym m.in.:

A) Opis przedmiotu zaméwienia, w ktorym podane s3
szczegbtowe informacje o przedmiocie zamoéwienia i wymaganiach
(potrzebach) zamawiajgcego. W opisie zamawiajacy definiuje
w sposob jednoznaczny i wyczerpujacy przedmiot zamodwienia.
Tu muszg znalez¢ sie wszystkie dane (wymagania, okolicznosci)
niezbedne do przygotowania oferty. Powinny one umozliwi¢
wykonawcy okreslenie ceny zamoéwienia (objasnienie musi
zawiera¢ dane o wszystkich czynnikach wptywajgcych na cene
zamowienia). Opis nie moze utrudnia¢ uczciwej konkurencji, tzn.
zawiera¢ np. nazw wtasnych produktéw. Zamawiajgcy informuje

w nim takze o harmonogramie realizacji zamoéwienia i sposobie
wykonania zadania.

B) Termin wykonania zaméwienia to termin, w ktorym
wykonawca musi wykona¢ zamowienie. Jesli umowa nie prze-
widuje takiej mozliwosci, nie bedzie mozliwe przedtuzenie tego
terminu (taka mozliwo$¢ bedzie zapisana w umowie).

C) Warunki udziatu w postepowaniu oraz sposéb ich
spetnienia okresla zamawiajgcy. O zamobwienie publiczne moga
ubiegac sie podmioty posiadajgce okreslony przez zamawiajgcego
potencjat ekonomiczny i techniczny oraz wiedze i doswiadczenie
pozwalajagce prawidtowo wykona¢ zaméwienie. Oferty, ktore
nie spetniajg warunkéw, zostajg odrzucone. Na wezwanie zama-
wiajgcego wykonawca moze uzupetni¢ dokumenty poswiad-
czajace spetnienie warunkoéw lub wyjasni¢ niejasnosci w doku-
mentach dotgczonych do oferty.

Zamawiajacy okresla w SIWZ wykaz dokumentow,
ktére potwierdza spetnienie warunkéw, np. wykaz wykonanych
ustug, wykaz osob, ktére beda Swiadczyty ustugi, informacje
o sytuacji finansowej, odpis KRS. W przypadku wystepowania kilku
podmiotéw tgcznie — wszystkie dokumenty dostarczane sg dla
kazdego podmiotu. Dodatkowo zatacza sie petnomocnictwo do
reprezentowania konsorcjum.

D) Termin zwigzania z ofertg to czas, w ktérym wyko-
nawcy zwigzani sg swoimi ofertami. Termin zwigzania z ofertg
jest uzalezniony od wartosci zaméwienia i moze wynosi¢ 30, 60
lub 90 dni. Termin ten moze by¢ przedtuzony. Wykonawca musi
wyrazi¢ zgode na jego przedtuzenie.

E) Termin i miejsce sktadania i otwarcia ofert jest
szczegbtowo okreslony przez zamawiajacego. A zatem podaje
on konkretny dzien, do ktérego wykonawcy moga sktadac
oferty. Podaje tez doktadng godzine, do ktérej przyjmuje oferty.
Oferty, ktére wptyng po tym terminie nie beda brane pod
uwage (nie zostang otwarte). W SIWZ wskazany jest tez termin
i miejsce otwarcia ofert. W otwarciu moga wzig¢ udziat wszyscy
zainteresowani.

F) Zamawiajgcy okreéla kryteria wyboru najkorzyst-
niejszej oferty oraz wage kryteriow (maksymalng liczbe punktow,

jakg mozna uzyska¢ za poszczegdlne kryteria).

Podstawowym i obowigzkowym kryterium wyboru naj-
korzystniejszej oferty jest cena. W wielu postepowaniach stanowi
ona jedyne kryterium lub waga jej przypisana jest wysoka (tzn.
powyzej 50%). Oprocz ceny moga tez by¢ stosowane inne kryteria,
dla ktérych réwniez okreslana jest waga (np. doswiadczenie
wykonawcy — 40%). Zamawiajacy podaje w SIWZ sposob, w jaki
bedzie obliczat punkty za kazde kryterium.

Przyktadowy wzér obliczania punktéw za kryterium cena:

cena oferty najtaniszej
liczba punktow

Xn =
cena oferty badanej

n—maksymalna liczba punktow, ktérg mozna uzyskac za
kryterium cena

Zamawiajagcy moze okresli¢ dowolne inne kryteria
wyboru najkorzystniejszej oferty, przyktadowo: doswiadczenie
wykonawcy, jakos¢, funkcjonalnos¢, zastosowanie okreslonej
technologii, projekty metodologii badan, program szkolenia,
termin realizacji zadania czy plan realizacji zamoéwienia.

G) Umowa (lub istotne postanowienia umowy) stanowia
zatagcznik do SIWZ. W umowie zawarte sg warunki realizacji
zaméwienia, przede wszystkim sposdb ptatnodci za wykonanie
zamdwienia, oraz kary za niewtasciwe wykonanie zamoéwienia.

Przygotowujgc oferte nalezy doktadnie przeanalizowa¢
wysokos¢ kar umownych — bedzie to jeden z czynnikéw
wptywajgcych na cene zamowienia. Ostateczny ksztatt umowy
okre$lany jest po rozstrzygnieciu przetargu, tuz przed jej
podpisaniem. Po zakonczeniu przetargu nie moga jednak zmieni¢
sie zasadnicze warunki umowy — szczegélnie wptywajace na
sposdb realizacji zamowienia oraz cene.



Podsumowanie - na co nalezy zwrécié¢ uwage

przygotowujac oferte?

SIWZ jest podstawowym dokumentem, w ktorym znaj-
dujg sie najwazniejsze informacje o postepowaniu. Jezeli zakres
zamoéwienia (doktadnie okreslony w opisie przedmiotu zamoéwie-
nia, ktory jest zatgcznikiem do SIWZ) znajduje sie w polu naszych
zainteresowan, pierwsza rzecza, jaka nalezy sprawdzi¢ przy
podejmowaniu decyzji o uczestnictwie w przetargu, sg warunki
udziatu w przetargu. Warunki okreslone sg w SIWZ. Jesli ich nie
spetniamy, oferta zostanie odrzucona i nie bedzie oceniona.
W takiej sytuacji nie warto bra¢ udziatu w przetargu.

Przygotowujac oferte nalezy pamieta¢, ze po jej zto-
zeniu nie bedzie mozliwosci jej uzupetniania ani poprawiania.
Jedynie w czasie weryfikacji formalnej ofert zamawiajgcy moze
nas wezwa¢ do uzupetnienia dokumentéw lub do wyjasnienia
formalnych elementéw oferty. Mozna wtedy uzupetnia¢ oferte
w takim zakresie, w jakim zostali$my do tego wezwani.

Jednym z kluczowych elementéow oferty jest cena.
Jest to podstawowe kryterium wyboru najkorzystniejszej oferty.
Zdarzaja sie takie sytuacje, ze jest to jedyne kryterium. Wtedy
wygra oferta z najnizsza ceng, spetniajgca wszystkie warunki.
Okreslajgc cene naszej ustugi, dostawy czy roboty budowlanej,
nalezy ja skalkulowa¢ w zaleznosci od tego, jakg wage przypisano
cenie w kryteriach wyboru najkorzystniejszej oferty.

Cena musi zawiera¢ wszystkie podatki (warto$¢ brutto)
— zamawiajagcy moze zada¢ podania wartosci ceny netto oraz
podatku VAT.

Oferty nalezy ztozy¢ w miejscu wskazanym przez zama-
wiajgcego i w terminie okreslonym w SIWZ. Oferty przekazane
po tym terminie nie bedg brane pod uwage (w SIWZ podana
jest doktadna godzina, do ktérej mozna sktada¢ oferty. Nawet
kKilkuminutowe spdznienie spowoduje, ze oferta nie bedzie
rozpatrywana).

Kazdy wykonawca ma mozliwo$¢ obejrzenia wszystkich

ofert ztozonych w postepowaniu (oprécz czesci, ktore sg utajone
przez wykonawcow).

W czasie otwarcia ofert wyczytywani sg wszyscy
wykonawcy, ktorzy na czas ztozyli oferty oraz oferowane ceny.

W okresie publikacji ogtoszenia o przetargu istnieje
mozliwos¢ zadawania pytan zamawiajgcemu, mozna go prosic¢
o wyjadnienie szczegdtdw SIWZ. W trakcie catej procedury
przetargowe] wykonawcom przystuguje prawo odwotania sie od
kazdej czynnosci zamawiajgcego do Krajowej Izby Odwotawczej
(dane kontaktowe Departamentu Odwotan Urzad Zamowien
Publicznych dostepne s3 na stronie internetowej o adresie:
http://www.uzp.gov.pl/cmsws/page/?F;269;dane_kontaktowe_
html).

W kontaktach z zamawiajacym nalezy zawsze stosowac
forme okreslong w SIWZ.

Wykonujgc zaméwienie nalezy spetnia¢ wszystkie czyn-
nosci okreslone w SIWZ. Niewykonanie nalezycie wszystkich
zadan przewidzianych w umowie moze skutkowaé natozeniem
kar umownych. Jesli w SIWZ nie okreslono warunkéw i sytuacji,
w ktérych mozna zmieni¢ umowe, nie bedzie takiej mozliwosci.
Szczegoblnie dotyczy to terminu realizacji zamoéwienia — jesli
umowa tego nie przewiduje, nie bedzie mozliwosci przedtuzenia
harmonogramu realizacji zamoéwienia. Jesli nie dotrzymamy ter-
mindw, zamawiajacy naliczy okreslone kary umowne.

Po zakonhczeniu realizacji zamodwienia nalezy uzyskac
referencje z informacjg o wartosci zaméwienia, terminie realizacji,
zakresie wykonywanych czynnosci oraz informacjg, ze zadanie
zostato wykonane nalezycie. Referencje postuzg w kolejnym
przetargu i bedg poswiadczeniem spetnienia warunkéw udziatu
w postepowaniu.
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Planowanie finansowe
— budzet i Zrédta finansowania

Aby méc realizowaé swojg misje, kazda organizacja
powinna planowa¢ i monitorowaé budzet, poczynajac od po-
szczegblnych programoéw, a konczac na budzecie wszystkich

RYSUNEK 19. Przyktadowy budzet programu

dziatan, np. rocznym. Budzet powinien sktada¢ sie z poszczegoél-
nych kategorii i pozycji kosztéw oraz zrédet finansowania z po-
dziatem na $rodki posiadane i gwarantowane oraz potencjalne
zrodta finansowania. Czesto w kategoriach kosztéw wystepuje
podziat na koszty programowe i administracyjne. Ponizej znajduje
sie przyktad budzetu programu z uwzglednieniem takiego
podziatu“3.

Katogoria kosztow Liczba Koszt Rodzaj Koszt Zrédta finansowania
- jednostek jednostkowy miary catkowity - -
Pozycja Fundacja X Urzad Miasta
KOSZTY PROGRAMOWE
Koszty wynagrodzen: 7 200 5 000 2 200
Koordynator programu 6 800 miesigc 4 800 3 000 1800
Szkoleniowcy 40 40 godzina 1600 1200 400
Ttumacz 2 400 dzien 800 800 0]
Koszty operacyjne: 2580 1500 1080
Wynajem sali na spotkanie 2 600 dzien 1200 600 600
Materiaty szkoleniowe 60 15 pakiet 900 900 0
Koszty podrézy b 120 przejazd 480 0 480
SUMA KOSZTOW PROGRAMOWYCH 9 780 6 500 3280
KOSZTY ADMINISTRACYJNE
Koszty wynagrodzen: 2 700 800 1900
Asystent administracyjny 6 200 miesigc 1200 0 1200
Ksiegowos¢ 6 250 miesigc 1500 800 700
Koszty biurowe: 2 600 540 2 060
Wynajem biura 6 250 miesigc 1500 0 1500
Ustugi telekomunikacyjne 6 120 miesigc 720 300 420
Prowizje bankowe 6 30 miesigc 180 90 90
Materiaty biurowe 4 50 komplet 200 150 50
SUMA KOSZTOW ADMINISTRACYJNYCH 5300 1340 3960
KOSZTY CALKOWITE Zt 15 080 7 840 7240

ZRODLO: Opracowanie wtasne.
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Ewidencja i monitorowanie
przychodoéw i kosztow

Niezwykle istotnym narzedziem zaréwno do efektywne-
go zarzadzania finansowego projektami, jak i catg organizacja,
jest umiejetnie skonstruowany plan kont. Dostosowanie planu
kont do budzetu organizacji, zrodet finansowania i realizowanych
programéw umozliwia miedzy innymi:

. monitorowanie kosztow,

. sporzadzanie okresowych sprawozdan,
. efektywne zarzadzanie projektem,

. przejrzystos¢ systemu finansowego.

Inwestycje finansowe

Jednym z potencjalnych i niezwykle atrakcyjnych
Zrodet finansowania dla bardziej doswiadczonych organizacji
pozarzadowych s3 inwestycje finansowe. Srodki uzyskane
z inwestycji organizacja moze wykorzysta¢é na trudne do
sfinansowania z innych Zrédet koszty rozwoju, takie jak szkolenia
dla pracownikéw i wolontariuszy, zakup sprzetu biurowego, nowe
technologie, promocje i narzedzia do pozyskiwania srodkow.

Zgodnie z ustawa o podatku dochodowym od oséb
prawnych art. 17, pkt 1le, organizacje pozarzgdowe moga
inwestowac posiadane $rodki, a jesli dochdd przeznacza na cele
statutowe, nie podlega on opodatkowaniu. Ustawa ogranicza
jednak sposoby lokowania dochodéw do:

1) wyemitowanych po dniu 1 stycznia 1989 roku obli-
gacji Skarbu Panstwa lub bonéw skarbowych oraz obligacji
wyemitowanych przez jednostki samorzadu terytorialnego po
dniu 1 stycznia 1997 rokuy,

2) papierow wartosciowych lub niebedacych papierami
wartoéciowymi instrumentéw finansowych, o ktérych mowa
w art. 2 ust. 1 pkt 2 lit. ¢ Ustawy z dnia 29 lipca 2005 roku
o obrocie instrumentami finansowymi, o ile nabycie takie nastg-
pito w ramach zarzadzania portfelem, o ktérym mowa w art. 75
tej ustawy, rowniez w przypadku gdy zarzadzanie portfelem od-

bywa sie na podstawie umowy z towarzystwem funduszy inwesty-
cyjnych, ktére wykonuje te dziatalnos¢ na podstawie art. 45
ust. 2 Ustawy z dnia 27 maja 2004 roku o funduszach in-
westycyjnych, pod warunkiem zdeponowania tych papieréw
wartoéciowych lub instrumentéw finansowych na odrebnym
rachunku prowadzo-nym przez uprawniony podmiot w rozumieniu
Ustawy z dnia 29 lipca 2005 roku o obrocie instrumentami
finansowymi,

3) jednostek uczestnictwa w funduszach inwestycyjnych
dziatajgcych na podstawie Ustawy z dnia 27 maja 2004 roku
o funduszach inwestycyjnych.

Szczegdbtowe oméwienie kwestii dotyczacych inwestycji
w organizacjach spotecznych mozna znalez¢é w opracowaniu
Inwestycje finansowe organizacji pozarzqdowej — wybrane
przyktady**, wydanym przez Stowarzyszenie Klon/Jawor.
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Radostaw Skiba

NAJCZESCIE] ZADAWANE PYTANIA
| ODPOWIEDZI Z ZAKRESU PRAWA

Co oznacza zasada pomochniczosci?

Zasada pomocniczosci (subsydiarnoéci) zaktada ta-
kie zorganizowanie pahstwa, w ktérym kompetencje i zdolnosé
do dziatania przypisane sg w pierwszej kolejnosci partnerom
spotecznym. W przypadku gdy dziatania tych partneréw okaza
sie niewystarczajgce, w drugiej kolejnosci owe kompetencje
przechodza na bardziej ztozone instancje wyzsze, by wresz-
cie — jezeli zadna instancja spoteczna nie okaze sie skuteczna
— przejs¢ w gestie panstwa.

Zasada pomocniczosci (subsydiarnosci) — wymieniona
zostata w preambule Konstytucji RP oraz w art. 5 ust. 2 ustawy
o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie: ,Wspotpraca,
o ktérej mowa w ust. 1 (pomiedzy organizacjami a administracja)
odbywa sie na zasadach: pomocniczosci, suwerennosci stron,
partnerstwa, efektywnosci, uczciwej konkurencji i jawnosci”.

Co oznacza wolnos¢ zrzeszania sie?

Wolnos¢ zrzeszania sie to podstawa dziatania i tworzenia
stowarzyszen i innych zrzeszen, ktéra zostata okreslona w art.
58 i 59 Konstytucji RP Zgodnie z art. 58 ust. 1 Konstytucji RP
kazdemu zapewnia sie wolno$¢ zrzeszania sie. Nalezy przyjac,
ze art. 58 Konstytucji gwarantujgcy wolnos¢ zrzeszania (takze
w ujeciu negatywnym — wolno$¢ od przymusowe] przynaleznosci
do zrzeszeh) nie dotyczy samorzadéw powotywanych przez
ustawodawce w ramach art. 17 Konstytucji. Natomiast na
podstawie art. 59 ust. 1 Konstytucji RP zapewnia sie wolnosé
zrzeszania sie w zwigzkach zawodowych, organizacjach spoteczno-
zawodowych rolnikéw oraz w organizacjach pracodawcow.

QT

Wolno$é zrzeszania sie nie ma jednak charakteru absolutnego.
Konstytucja RP zawiera przepisy ograniczajagce wolnosé
zrzeszania sie (art. 31, art. 58 ust. 2, art. 13 Konstytucji RP).

Wolno$¢ dziatania organizacji pozarzadowych gwarantuje
art. 12 Konstytucji, ktéry stanowi, ze: ,Rzeczpospolita Polska
zapewnia wolno$¢ tworzenia i dziatania zwigzkéw zawodowych,
organizacji spoteczno-zawodowych rolnikéw, stowarzyszen,
ruchéw obywatelskich, innych dobrowolnych zrzeszeh oraz
fundacji”.

Co to jest organizacja pozarzadowa?

Pojecie organizacji pozarzadowej zostato zdefiniowane
w ustawie o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie.
Zgodnie z art. 3 ust. 2 tej ustawy organizacjami pozarzgdowymi
sg niebedace jednostkami sektora finansow publicznych, w rozu-
mieniu ustawy o finansach publicznych i niedziatajgce w celu
osiggniecia zysku osoby prawne lub jednostki organizacyjne
nieposiadajgce osobowosci prawnej, ktérym odrebna ustawa
przyznaje zdolnoé¢ prawng, w tym fundacje i stowarzyszenia.
W tym przepisie jest mowa o jednostkach organizacyjnych, co
wyklucza uznanie za organizacje pozarzgdowe 0séb fizycznych
oraz spotek cywilnych, ktére nie sg traktowane jako jednostki
organizacyjne. Zgodnie z art. 33 Kodeksu cywilnego osobami
prawnymi sg: Skarb Panstwa i jednostki organizacyjne, ktérym
przepisy przyznajg osobowos¢ prawng. Odrebne przepisy przyzna-
ja osobowos$¢ prawng stowarzyszeniom i oddziatom stowarzyszen,
zwigzkom stowarzyszen, fundacjom oraz spotdzielniom (por. art.
17 ust. 1 i 1a oraz art. 22 prawa o stowarzyszeniach, art. 7 ust. 2
ustawy o fundacjach i art. 11 § 2 prawa spoétdzielczego).

Co to jest stowarzyszenie?

Ustawa z 7 kwietnia 1989 roku Prawo o stowarzysze-
niach (art. 2 ust. 1) definiuje stowarzyszenie jako dobrowolne,
samorzadne, trwate zrzeszenie o celach niezarobkowych.

Dobrowolno$é stowarzyszenia polega na swobodzie
tworzenia stowarzyszen i swobodzie zakonczenia ich dziatalnosci,
dobrowolnosci przystgpienia do istniejagcego stowarzyszenia oraz



na nieograniczonej swobodzie wystgpienia ze stowarzyszenia.
Prawo tworzenia i przystepowania do stowarzyszeh nie oznacza
obowigzku przyjecia danej osoby w poczet cztonkéw. Zgodnie
zart. 6 ust. 2 nikogo nie wolno zmusza¢ do udziatu w stowarzyszeniu
lub ogranicza¢ jego prawa do wystapienia ze stowarzyszenia.

Samorzadnosé oznacza, ze stowarzyszenie samo-
dzielnie okreéla swoje cele, programy dziatania i struktury
organizacyjne oraz uchwala akty wewnetrzne (art. 2 ust. 2).
Obejmuje réwniez prawo wyznaczania kryterium cztonkostwa.
Trwato$é stowarzyszenia oznacza, ze istnieje ono niezaleznie od
konkretnego sktadu swoich cztonkéw (pod warunkiem, ze jest ich
ponad 15).

Niezarobkowy cel stowarzyszenia odrdznia je od
innych zrzeszen. Oznacza on, ze celem stowarzyszenia nie moze
by¢ prowadzenie dziatalnoéci gospodarczej i osigganie zyskéw.
Celem stowarzyszenia nie moze by¢ roéwniez przysporzenie
korzysci majatkowych cztonkom stowarzyszenia. Dlatego tez
stowarzyszenia, cho¢ mogg prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza,
dochéd z tej dziatalnosci powinien stuzy¢é wytgcznie realizacji
celéw statutowych i nie moze by¢ dzielony pomiedzy cztonkédw.

Statutowym celem stowarzyszenia nie moze by¢ pro-
wadzenie dziatalnosci skierowanej na osiggniecie zysku®5.
Dziatalnos¢ statutowa i gospodarcza stowarzyszenia stanowig
odrebne rodzaje dziatalnosci na gruncie prawa o stowarzysze-
niach. Dziatalno$¢ gospodarcza o celach zarobkowych nie
moze by¢ celem statutowym stowarzyszenia, moze by¢ tylko
dziatalnoscig uboczng jako jedno ze Zzrédet dochodoéw stuzgcych
realizacji celow statutowych“6.

Co to jest stowarzyszenie zwykte?

Uproszczong forma stowarzyszenia jest stowarzyszenie
zwykte, nieposiadajgce osobowosci prawnej. Zgodnie z art. 40 ust.
2 co najmniej 3 osoby, pragnace zatozy¢ stowarzyszenie zwykte
uchwalaja regulamin dziatalnosci, okreslajagc w szczegélnosci jego
nazwe, cel, teren i srodki dziatania, siedzibe oraz przedstawiciela
reprezentujgcego stowarzyszenie. O utworzeniu stowarzyszenia
zwyktego jego zatozyciele informujg na pismie witasciwy, ze
wzgledu na przysztg siedzibe stowarzyszenia, organ nadzorujacy.

Co to jest fundacja?

Fundacja jest to ,formalnie spersonifikowany (osobo-
wos¢ prawna) majatek, o ktérego przeznaczeniu (i sposobie
wykorzystania) decyduje wola fundatora”®7. Stownik Jezyka
Polskiego podaje, iz fundacja to:

1. ,ofiarowanie czegos, zbudowanie czego$ na wtasny
koszt do uzytku spoteczenstwa; ufundowanie czegos”,
2. Jnstytucja, ktorej podstawg jest majatek przezna-

czony przez jej zatozyciela na okredlony cel (dobroczynny,
kulturalny)”48,

Fundacja moze by¢ ustanawiana wytgcznie w celu
realizacji celéw spotecznie lub gospodarczo uzytecznych (nie dla
celéw prywatnych).

Dziatanie fundacji reguluje: Ustawa z 6 kwietnia 1984
roku o fundacjach oraz Rozporzadzenie dziatalnosci fundacji
Ministra Sprawiedliwosci z 8 maja 2001 roku w sprawie ramowego
zakresu sprawozdania z dziatalnosci fundacji.

Kim jest fundator?

Fundatorem moze by¢ zaréwno osoba fizyczna, jak
i osoba prawna, fundator moze by¢ jeden, ale moze by¢ tez
kilku fundatoréw, fundator moze by¢ obcokrajowcem lub osobg
prawng z siedzibg w innym kraju (art. 2 ust. 1 ustawy o fundacjach).
Fundatorem jest osoba (podmiot), ktéra ztozyta oswiadczenie woli
o ustanowieniu fundacji. Jest historycznym twoércg fundacji, jej
zatozycielem.

Kolejni darczyncy i sponsorzy nie sg fundatorami,
nawet jezeli przekazujg znaczne $rodki na rzecz fundacji. Wobec
tego nie jest mozliwe powotanie lub odwotanie kogo$ z funkgji
fundatora. Uprawnienia fundatora majg charakter osobisty
w tym znaczeniu, ze nie mogg by¢ one przedmiotem nastepstwa
prawnego (sg niezbywalne i nie podlegajg dziedziczeniu). Zasada
jest, ze fundator posiada tylko takie uprawnienia, jakie wynikaja

ze statutu fundacji.

Kim jest wolontariusz? PRZYPISY
W mysl ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie wolontariuszem jest osoba, ktéra ochotniczo
i bez wynagrodzenia wykonuje $wiadczenia, odpowiadajace Swiad- b Wszystkie akty prawne dostepne sg na bezptatnej stronie
czeniu pracy, na zasadach okreslonych w tejze ustawie. sejmowej w Internetowym Systemie Aktow Prawnych: http://isap.
sejm.gov.pl/.
h2 Kompleksowe  opracowanie  dotyczagce  metod

Czym jest dziatalnos¢
pozytku publicznego?

Zgodnie z art. 3 ust. 1 ustawy o dziatalnosci pozytku
publicznego i o wolontariacie, dziatalnoscig pozytku publicznego
jest dziatalnos$¢ spotecznie uzyteczna prowadzona przez orga-
nizacje pozarzadowe w sferze zadan publicznych okreslonych
w tej ustawie (art. 4).

Dziatalno$¢ pozytku publicznego moze by¢ prowadzona
takze przez: organizacje koscielne lub wyznaniowe, stowarzyszenia
jednostek samorzadu terytorialnego, spétdzielnie socjalne, spoétki
akcyjne i z 0.0. oraz sportowe spotki akcyjne. Na podstawie art.
6, dziatalnoé¢ pozytku publicznego moze by¢ prowadzona jako
dziatalno$¢ nieodptatna lub jako dziatalnos$¢ odptatna.

Czym jest organizacja
pozytku publicznego?

Organizacje pozytku publicznego (OOP) s3 to organi-
zacje pozarzadowe spetniajgce warunki okreslone w ustawie
o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, co do
ktérych informacja o spetnieniu wymagan zostata wpisana do
Krajowego Rejestru Sgdowego.

Organizacjg pozytku publicznego moze by¢ tylko
organizacja pozarzadowa oraz organizacja koscielna lub wyzna-
niowa albo spétka akcyjna, spétka z 0.0. oraz sportowa spotka
akcyjna spetniajgca wymagania okresSlone w art. 20 ustawy.
Aby uzyska¢ status OPR organizacja musi prowadzi¢ dziatalno$¢
pozytku publicznego nieprzerwanie przez co najmniej 2 lata.
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