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- absolwentka zarzqdzania, socjologii oraz studiow podyplomowych z rachunkowosci.
Zwiqzana z trzecim sektorem od 20 lat. Posiada doswiadczenie
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Udziela doradztwa, szkoli z zakresu finanséw oraz ksiegowosci.

Arkadiusz Jachimowicz

od 1995 roku kieruje Stowarzyszeniem ESWIP, zatrudniajgcym niemal 50 oséb. ESWIP
prowadzi m.in. Osrodek Wspierania Ekonomii Spotecznej oraz Inkubator Przedsiebiorczosci.
Stowarzyszenie prowadzi wewnetrzng dziatalnos¢ gospodarczg,

a takze poprzez wyodrebniong spotke AdRem.

Justyna Januszewska

— Wicedyrektorka Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Odpowiada m.in. za kwestie
kadrowo-HRowe, monitoruje finanse oraz wypetnianie wynikajgcych ze statusu prawnego
i statutu zobowiqgzania, nadzoruje procesy administracyjne. Zarzqdza rowniez wdrazaniem
raportowania spotecznego w organizacji. Koordynowata przygotowanie

pierwszego raportu spotecznego FOB-u za lata 2011-2012.

Anna Kaminska

- trenerka, dziataczka pozarzgdowa, przedsiebiorczyni. Ma doswiadczenie zaréwno
w zakresie dziatania w organizacji grup formalnych, jak i nieformalnych,

a takze jako cztonkini w zarzgdach kilku stowarzyszen.

Zasiada w Radzie Nadzorczej spotki, w sktad ktorej wchodzg

wfadze samorzgdowe, polskie i niemieckie organizacje pozarzgdowe.




Dagmara Kistela

— ekonomistka, doradczyni w zakresie ekonomii spotecznej, koordynatorka dziatalnosci
gospodarczej Centrum PISOP w latach 2005-2015. Trenerka i doradczyni w zakresie pracy
metodq projektowq, pozyskiwania srodkéw na dziatalnos¢ i funkcjonowania organizacji
pozarzgdowych. Wspdtautorka publikacji ,,Jak zaplanowac i przeprowadzic¢ ewaluacje

w organizacji pozarzgdowej”, autorka artykutow dotyczgcych ewaluacji, ekonomii
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Piotr Mastowski

— absolwent politologii na Uniwersytecie Slgskim w Katowicach. Ukoriczyt réwniez
podyplomowe studia zarzgdzania zasobami ludzkimi. Zastepca prezydenta Rybnika,
byty prezes Centrum Rozwoju Inicjatyw Spotecznych w Rybniku. Przewodniczqcy
stowarzyszenia zwyktego Forum Obywateli Rybnika.

Natalia Pawlicka

- z wyksztatcenia ekonomistka, z sektorem pozarzgdowym zwigzana od 2011 r.
Doradczyni w zakresie ekonomii spotecznej, wspiera powstawanie nowych podmiotow
ekonomii spotecznej oraz rozwdj juz istniejgcych, w tym przedsiebiorstw spotecznych
oraz dziatania zwigzane z tworzeniem miejsc pracy

Justyna Schaefer-Kurkowiak

— politolog oraz specjalistka ds. komunikowania. Prezes Zarzqdu Fundacji NIWA Edukacji

i Rozwoju. Kreuje i koordynuje komunikowanie zewnetrzne w Centrum PISOP. Wspdtpracuje
z regionalnymi mediami, przygotowuje informacje prasowe, organizuje spotkania

dla mediow. Nadzoruje wspdtprace z grafikiem i drukarniq, odpowiada za opracowanie
materiatow promocyjnych (folderdw, publikacji, spotéw telewizyjnych i radiowych).

Dorota Surma

—od 2005 roku zwigzana z sektorem pozarzqgdowym. Doradza, szkoli z zakresu tworzenia,
rozliczania projektow, zarzqgdzania finansami. Jako cztonkini Zarzqdu Centrum PISOP
uczestniczy w procesie zarzgdzania Stowarzyszeniem. Dodatkowo petnigc funkcje dyrektorki
finansowej, dba o stabilnos¢ finansowq organizacji. Koordynuje projekty dofinansowane

ze srodkow krajowych i unijnych. Autorka licznych artykutow z zakresu fundraisingu,
finanséw w organizacjach pozarzgdowych. Ekspertka Osrodka Wsparcia Ekonomii Spotecznej
zaangazowana w tworzenie i rozwoj przedsiebiorstw spotecznych.

Barttomiej Sroczynski

— ekonomista, przedsiebiorca, menedzer. Posiada wieloletnie doswiadczenie

we wspotpracy z podmiotami trzeciego sektora jako szkoleniowiec,

doradca i konsultant w zakresie biznesplaningu i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.
Konsultant ds. spotdzielni socjalnych w ramach Osrodka Wsparcia

Ekonomii Spotecznej przy Centrum PISOP.

Monika Wieczorek

- z wyksztatcenia socjolog, z sektorem pozarzqgdowym zwigzana od 13 lat.

Autorka, koordynatorka i realizatorka wielu badan spotecznych. Doradza i szkoli organizacje
spoteczne z zakresu tworzenia projektow i pozyskiwania srodkéw na dziatania,

wspotpracy z samorzgdem lokalnym. Koordynuje projekty, pisze artykuty,

wspottworzy publikacje o tematyce zwiqzanej z Il sektorem.
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Wstep

Szanowna Czytelniczko/Szanowny Czytelniku,

trzymasz w rekach Publikacje poswiecong zarzadzaniu organizacjg pozarzadowa
prowadzacg dziatalno$¢ gospodarcza. Jest to pierwsze w Polsce, kompleksowe
i praktyczne zestawienie elementéw niezbednych dla zapewnienia trwatosci,
efektywnosci i skutecznosci dziatania stowarzyszen i fundacji, bedacych w dyspozycji
0sOb zarzadzajgcych organizacja. Celem, ktdry sobie postawilismy, jest wsparcie
przede wszystkim cztonkdw zarzaddw w realizacji ich trudnych i wymagajgcych
zadan. Zaprezentowany materiat wynika z dwudziestu lat pracy z organizacjami
pozarzadowymi w Polsce, w szczegdlnosci w Wielkopolsce, z udziatem Centrum PISOP.
Inspirowany jest takze praktykami brytyjskimi. Z drugiej strony uwzgledniony zostat
podstawowy dorobek nauki o zarzadzaniu organizacjami, w tym przedsiebiorstwami
w zakresie odnoszacym sie do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Publikacja
stanowi spdjng i catosciowa koncepcje nazwang przez tworcdw Modelem BINGO.

Zespot autorow Swiadomie prezentuje catoksztatt zadan i proceséw zwigzanych
Z zarzgdzaniem organizacjg pozarzadowa, ktéra prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza.
Wynika to z kilku powoddéw. Po pierwsze, nowoczesna i $wiadoma swojej roli
organizacja powinna mie¢ zdywersyfikowane Zzrddta finansowania, dziatalnos¢
gospodarcza wydaje sie tu — podobnie jak u spétdzielni socjalnych — dobrym wyjsciem.
Po drugie, prowadzenie dziatalnosci gospodarczej pozwoli na uniezaleznienie sie
od dotacji samorzadowych badz sktadek cztonkowskich. Po trzecie wreszcie - przyczyni
sie do stworzenia miejsc pracy zaréwno zwigzanych z realizacjg celéw statutowych,
jak i obstugg aktywnosci gospodarczej. Zdajemy sobie oczywiscie sprawe z faktu,
ze prowadzenie dziatalnosci nastawionej na zysk stanowi wyzwanie, stad w praktyczny
sposéb ujmujemy kluczowe elementy, wskazujgc dobre i zte do$wiadczenia innych
organizacji.

Publikacje podzielilisSmy na trzy czeSci. Cze$¢ 1 stanowi ogdine
wprowadzenie do tematyki. Uwzglednia ona wyniki przeprowadzonego badania
kondycji przedsiebiorstw spotecznych, jakimi sg organizacje pozarzgdowe prowadzace
dziatalno$¢ gospodarcza w Wielkopolsce. Przybliza takze specyfike funkcjonowania
podmiotdw ekonomii spotecznej i zarzadzanie nimi w Anglii.

Model BINGO dzieli zarzadzanie na 4 kompatybilne obszary: nadrzedny rozwdj
i doskonalenie organizacji a takze powigzane z nim: zarzadzanie zespotem,
zarzadzanie finansami oraz komunikowanie i ksztattowanie relacji. Kazdy obszar
jest skrupulatnie opisany w poszczegdlnych rozdziatach zawartych w Czesci II.
Prezentacja ta poprzedzona jest wprowadzeniem do teorii i praktyki zarzadzania
organizacjg pozarzadowa.

Ujecie praktyczne tematu znajduje sie w Czesci III. Obejmuje ona prezentacje
istotnych aspektéw zarzagdzania stowarzyszeniami i fundacjami. Definiuje kompetencje
zarzadu oraz zasady partycypacji w zarzadzaniu organizacjg pozarzadowa, przybliza
zasady zarzadzania dziatalno$cig gospodarczg, w tym analize opacalnosci prowadzenia
dziatalnos¢i gospodarczej, formalno-prawne i ksiegowe aspekty rozpoczecia
i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz prezentuje instrumenty zwrotne.
Na koniec przyblizamy wdrazanie zmian i odpowiedzialno$¢ organizacji.




Zmiany spoteczno-gospodarcze majg duzy wplyw na podmioty sektora
pozarzadowego. Konieczne staje sie dostosowanie do tych zmian, takze dostosowanie
pracy zarzadu do nowych potrzeb i wyzwan. Wydaje sie, ze nie ma innego wyjscia.
Kierowanie obecnie stowarzyszeniem badz fundacjg musi wejs¢ na wyzszy poziom.
Czas na organizacje dziatajgcg dtugofalowo, ze stabilnymi zrédtami finansowania,
statym zespotem i dobrym wizerunkiem. Czas na Organizacje 2.0.

Zatozenia Modelu BINGO wprowadzajg nowy nurt w dyskusji na temat sektora
pozarzadowego. Jestem pewna, ze drugie, zaktualizowane wydanie ksigzki
ORGANIZACJA 2.0. Jak zarzadzac organizacjg pozarzadowa prowadzacg dziatalnosc¢
gospodarczg? znaczaco przyczyni sie takze do rozwoju konkretnych stowarzyszen
i fundacji. Zycze Tobie Czytelniczko/Czytelniku wielu inspiracji i zapatu do ich wdrazania
W swojej organizacji!

Ewa Gatka
redaktor merytoryczna




Czesc |
Wprowadzenie
do tematyki



1. Kondycja przedsiebiorstw spotecznych
w Wielkopolsce - podsumowanie
wynikéw badan

Mineto 8 Ilat od pierwszej kompleksowej diagnozy stanu zarzadzania
w przedsiebiorstwach spotecznych - organizacjach pozarzadowych prowadzacych
dziatalno$¢ gospodarcza w Wielkopolsce i od upowszechnienia Modelu BINGO.
Nadszedt czas na weryfikacje. PostanowiliSmy ponownie sprawdzi¢ kondycje
zarzadzania w oparciu o Model BINGO na przyktadzie przedsiebiorstw spotecznych
Z subregionu leszczynskiego w Wielkopolsce®.

Jak przystatlo na organizacje spoteczne, respondenci najlepiej ocenili siebie
w kwestii realizacji misji, wizji, strategii wskazujac, ze te elementy w obszarze - rozwdj
i doskonalenie organizacji - zostaty wdrozone i nie wymagajg dalszego doskonalenia
(22%). Niemal wszystkie organizacje przeprowadzajg planowania operacyjne,
jednoczednie podtrzymujac che¢ dalszego ich rozwoju, ale juz np. zarzadzanie
ryzykiem, technologiami informacyjno-komunikacyjnymi oraz monitoring i badanie
potrzeb rynku - to elementy drugoplanowe w badanych podmiotach, nie wymagajace
niekiedy - ich zdaniem - rozwoju czy wdrozenia. W dalszym ciggu bolgczkag wiekszosci
przedsiebiorstw spotecznych jest dziatalno$¢ gospodarcza. Choé wszystkie podmioty
jg prowadzg, co oczywiste, to 91% badanych uwaza, ze w sposéb niewystarczajgco
dobry.

e 74% przedsiebiorstw zadeklarowato che¢ dalszego wzmacniania obszaru:
rozwoj i doskonalenie organizacji, gtéwnie w odniesieniu do dtugoterminowego
i zrwnowazonego rozwoju. Zdaniem niespetna 35% badanych rozwdj i doskonalenie
organizacji to obszar wymagajacy najwiekszego wsparcia wg Modelu BINGO.

Badania pokazaty, ze o ile przedsiebiorstwa nie majg trudnosci z rekrutacjg
i selekcja pracownikow i w wiekszoéci przypadkéw jg wdrazajg (26%),
to juz w znacznym stopniu oczekujg doskonalenia pozostatych elementdw obszaru
- zarzadzanie zespotem. Przede wszystkim mowa tu o pracy nad motywowaniem
zespotu (91%), jego integracja i kooperacja (78%) oraz planowaniu strategii
rozwoju kadry (78%). Elementem nieobecnym w przedsiebiorstwach spotecznych,
a koniecznym do wprowadzenia, jest monitoring funkcjonowania zespotu oraz rozwdj
wewnetrznego wolontariatu.

e Kierunek doskonalenia procesu zarzadzania w przedsiebiorstwach spotecznych
w zakresie zarzadzania zespotem odnosi sie gtdwnie do: wzrostu zaangazowania
kadry, wprowadzenia i egzekwowania odpowiedzialnosci za zadania poszczegdinych
0sOb w przedsiebiorstwach spotecznych oraz odcigzenia lideréw w prowadzeniu
biezacych dziatan (43%).

46 Niniejszy artykut prezentuje wybrane wnioski z badania ankietowego przeprowadzonego na przetomie listopada i grudnia
2018r. W badaniu udziat wziety 23 (z 32) przedsiebiorstw spotecznych, w tym: 65,2% spétdzielni socjalnych, 26,1%
stowarzyszen, 8,7% fundacji. Badanie skupito sie na kierunkach rozwoju przedsiebiorstw spotecznych w procesie zarzagdzania
oraz aktualnym stanie wdrazania poszczegéinych elementéw sktadajacych sie na model BINGO.
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W 17% przedsiebiorstw spotecznych wdrozono takie elementy zarzadzania
finansami, jak: planowanie budzetu, kontrole finansow czy analize prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej i nie jest zauwazalna koniecznos¢ udoskonalania tego
obszaru. Z drugiej za$ strony widoczne sg wcigz pola do rozwoju, jak chocby
planowanie strategii finansowej oraz zarzadzanie ptynnoscia finansowg (ok 90%).

Co ciekawe, w badanych podmiotach najczesciej nie wdrozono dziatan z zakresu
inwestycji i alokacji zasobdw oraz z zakresu zarzadzania ryzykiem finansowym i 35%
0s6b uwaza, ze nie jest to konieczne.

e W ramach zarzadzania finansami w przedsiebiorstwach spotecznych ponad
potowa respondentdow chce w lepszy sposob zwiekszac zyski podmiotu (57%),
a takze efektywniej zapewnia¢ ptynnos$¢ finansowg (52%). Przedsiebiorstwa
spofeczne stawiajg na doskonalenie analizy i optymalizacje kosztow. Ciekawe
w kontekscie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej wydaje sie to, ze jedynie 17%
respondentow chce zwieksza¢ konkurencyjnos¢ podmiotu.

Elementem komunikowania i ksztattowania relacji, ktére w najwiekszym stopniu
wdrozyly przedsiebiorstwa spoteczne s3: budowa identyfikacji wizualnej podmiotu
(26%) oraz ksztattowanie komunikacji wewnetrznej (22%). Zdaniem badanych,
nie wymagajg one udoskonalenia. 90% podmiotéw widzi natomiast potrzebe dalszego
ksztattowania komunikacji zewnetrznej i relacji z partnerami.

Prowadzenie dziatan promocyjnych i sprzedazowych jest dla 87% podmiotow
wcigz tematem otwartym; jego petne wdrozenie nie zostato przez nich zadeklarowane.
Co ciekawe, dla 13% badanych konieczne jest wprowadzenie dziatan zwigzanych
z komunikowaniem o dziatalnosci gospodarczej przez organizacje.

¢ W ramach obszaru dotyczacego komunikowania i ksztattowania relacji respondenci
chcieliby przede wszystkim doskonali¢ prowadzenie wspétpracy z lokalnym
samorzgdem (61%). Réwniez ponad potowa 0s6b (52%) chce poprawic¢ wspdtprace
z lokalnymi przedsiebiorstwami oraz zapewnic przedsiebiorstwu spotecznemu dobrg
reputacje i prestiz.

Nad catoscig dziatan w organizacji stoi lider lub liderka. Nie od dzis wiadomo,
ze jest to rola wymagajaca, absorbujgca, prowadzaca do przecigzenia osoby
ja petnigcej, ale jednak ta z najistotniejszych. Dlatego liderowi poswiecono osobne
miejsce w badaniu. Jak do tego tematu odniosty sie przedsiebiorstwa spoteczne?
Jak role osob liderujgcych postrzegajg?

Owe przecigzenie obowigzkami oséb stojgcych na czele zarzadu (61%) oraz szeroko
pojety brak czasu na wprowadzanie ulepszen w organizacjach (57%) — to zdaniem
badanych — potencjalne bariery wdrazania elementow zarzadzania przedsiebiorstwem
spotecznym (wskazano réwniez m.in. na niewystarczajacg wiedze pracownikow
0 zarzadzaniu oraz sytuacje spoteczno-gospodarczg). 13% badanych chciatoby,
by rola lidera badz liderki byta taka jak dotychczas w wiekszosci podmiotéw, tj.
aby odpowiedzialno$¢ za caly podmiot spoczywata wiasnie na jednej osobie.
Jednoczesnie 52% badanych opowiedziato sie za wigczaniem pracownikow
przedsiebiorstwa spotecznego w biezace jego dziatania wiasnie po to, by rozdzieli¢
odpowiedzialno$¢ za zadania pomiedzy catg kadre organizacji, dajac przestrzen
liderom na inne dziatania. Co wiecej takie osoby, w opinii badanych, powinny zajac
sie wigczaniem pracownikdéw do zarzadzania catym przedsiebiorstwem spotecznym,
by mdc skupi¢ sie gtdwnie na inicjowaniu pewnych dziatan oraz monitorowaniu
ich przebiegu.
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Niespetna 40% badanych dostrzega
role liderow w osigganiu zatozonych
rezultatdw przez organizacje. Zdaniem
blisko potowy respondentéw najwiekszy
wplyw na efektywnos¢ funkcjonowania
przedsiebiorstwa spofecznego ma
jednak rozwijanie i doskonalenie samej
organizacji, a tuz za nim zarzadzanie finansami i ksztattowanie relacji.

Zdaniem blisko potowy respondentow
najwiekszy wptyw na efektywnos¢
funkcjonowania przedsiebiorstwa
spotecznego ma rozwijanie i doskonalenie
samej organizacji.

Jako czynnik korzystnego wptywu na zarzadzanie przedsiebiorstwami spotecznymi,
tuz obok wspoétpracy miedzy liderami tych podmiotéw a ich kadrg, respondenci
wskazali wsparcie ze strony OWES — co nas — jako organizacje petnigca funkcje
Osrodka Wsparcia Ekonomii Spotecznej w subregionie leszczynskim bardzo cieszy
i motywuje.

A'propos motywacji. Henry Ford — przedsiebiorca, zatozyciel firmy Ford Motor
Company powiedziat kiedys, ze: Firmy, ktore rosng dzieki rozwojowi i ulepszeniom,
nie zging. Ale kiedy firma przestaje by¢ twodrcza, kiedy uwaza, ze osiggnefa
doskonatos¢ i teraz musi tylko produkowa¢ — juz po niej. Przyjmujgc, ze powyzsze
zdanie faktycznie obrazuje droge do sukcesu Ford Motor Company, to jako firmy
spoteczne mozemy spokojnie patrze¢ w przysztos¢. By¢ moze myslenie o zwiekszaniu
zysku na rowni ze zwiekszaniem jako$ci funkcjonowania samych przedsiebiorstw
spotecznych okaze sie miarg sukcesu, o ktdrym przeczytamy w kolejnych badaniach,
czego Panstwu i naszym przedsiebiorcom spotecznym zycze.

Monika Wieczorek
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2. Zarzadzanie podmiotami
ekonomii spotecznej w Anglii

Network for Europe to organizacja infrastrukturalna, czyli wspierajgca inne
organizacje pozarzadowe. Dziata na terenie pétnocno-zachodniej Anglii i wspotpracuje
od wielu lat z Centrum PISOP. Pofaczenie doswiadczen polskich i angielskich
W znaczny sposob pomogto w opracowaniu innowacyjnego Modelu zarzadzania
BINGO. Mimo bowiem réznic, dzielgcych sektor pozarzagdowy w Polsce i w Wielkiej
Brytanii, zarzadzanie organizacjami jest tak samo istotne w obu krajach. Szczegdinie
zarzadzanie catg organizacjg, a nie jej poszczegdélnymi obszarami czy projektami.
Widoczne jest takze, ze wiele organizacji pozarzagdowych prowadzacych dziatalno$é
gospodarczg nie wykorzystuje w odpowiedni sposdb swojego potencjatu i potrzebuje
pomocy w zakresie zarzadzania. Wazne jest zatem, by wspdlnie szukac rozwigzania
probleméw organizacji pozarzadowych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg
i wspierac ich rozwoj, by dziataly bardziej efektywnie na rynku. Istotne jest tym
bardziej, ze wiedza ekonomiczna i zarzadcza, jak réwniez doswiadczenia zwigzane
z dziakalnoscig rynkowa sg uniwersalne, a postepujgca globalizacja gospodarcza
sprawia, ze nawet zauwazalne w przesztosci réznice w funkcjonowaniu poszczegdinych
rynkéw krajowych, takich jak Polska i Wielka Brytania, z kazdym dniem zacierajg sie
coraz bardziej. Dzieki takiemu nowoczesnemu podejsciu, realizacja celéw statutowych
moze by¢ skuteczniejsza i efektywniejsza. Rozwigzania wypracowywane przez
podmioty pozarzadowe, funkcjonujace w jednym kraju mogg by¢ z powodzeniem
wdrazane w innych krajach. Swiadomo$¢ tego stanowita podstawe wspoétpracy przy
tworzeniu Modelu BINGO pomiedzy Centrum PISOP i Network for Europe.

Model BINGO oparty na czterech submodelach: rozwdj i doskonalenie organizacji,
zarzadzanie zespotem, zarzadzaniem finansami oraz komunikowanie i ksztattowanie
relacji moze w znaczny sposob wplyng¢ na sprawniejsze i bardziej efektywne
zarzadzanie. Wszystkie te obszary sg wazne dla organizacji i sktadajg sie na catos¢ jej
funkcjonowania. Podobnie jest w Polsce i w Wielkiej Brytanii.

Stworzenie i rozwdj organizacji
wymaga duzego naktadu pracy,
odpowiedniego zarzadzania i zrozumienia
probleméw spotecznych. By jednak
przetrwa¢ i rozwijaé sie, niezbedny
jest rozwdj nowych umiejetnosci,
w szczegodlnosci tych, ktdre opierajg sie na czterech obszarach modelu BINGO
oraz rozwdj dziatalnosci gospodarczej.

Stworzenie i rozwdj organizacji
wymaga duzego naktadu pracy,
odpowiedniego zarzqdzania

i zrozumienia problemdéw spotecznych.

Rozwdj i doskonalenie organizacji

Na poczatku istnienia organizacji samo zarzadzanie nie jest tak istotne.
Organizacja jest mata i realizuje tylko podstawowe zadania. Wraz z rozwojem powinna
jednak wdraza¢ odpowiednie sposoby zarzadzania. Stowarzyszenie badz fundacja
musi posiadac jasng wizje i misje, w jakim kierunku zmierza i strategie rozwoju
z uwzglednionymi dziataniami, jakie powinna podejmowac w przysziosci. Misja,
wizja i strategia powinny by¢ wspdlnie uzgadnianie i zrozumiate dla wszystkich
cztonkéw zespotu. Kazdy pracownik badz wolontariusz organizacji powinien miec
jasng i okreslong role, a zasady pracy powinny zostaé wprowadzone w taki sposdb,
by umozliwi¢ ludziom wspdtprace oraz wykonywanie obowigzkow.
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Sprawne zarzadzanie organizacjg staje sie tym istotniejsze, im prowadzone
przez nig dziatania zyskujg wiekszg skale oraz im bardziej odnoszg sie do otoczenia
zewnetrznego. W szczegdlnosci staje sie niezbedne w momencie podjecia i realizowania
dziatalnosci gospodarczej, wymuszajacej wzrost profesjonalizmu oraz efektywnosci
funkcjonowania. Przekonaty sie o tym organizacje z Wielkiej Brytanii, ktére musiaty
zmieni¢ sposdb funkcjonowania i pozyskiwania srodkow, by przetrwac okres kryzysu.

Istnieje wiele przyktadéw dobrego zarzadzania w organizacjach pozarzadowych.
Czesto nowym podmiotom sprawia wiele trudnosci rozwijanie odpowiednich struktur
i planowanie swoich dziatan. Model BINGO podpowiada, jak najlepiej mozna
to przeprowadzi¢, jak zwiekszy¢ szanse na osigganie celéw spotecznych w zatozonym
zakresie.

Zarzadzanie zespotem

W organizacjach powinien istnie¢ odpowiedni sposdb rekrutowania pracownikow.
W Anglii wiele organizacji pozarzadowych i przedsiebiorstw spotecznych jest
wspieranych od poczatku istnienia poprzez instytucje publiczne i $rodki od nich
pochodzace na realizacje zadan. Oznacza to, ze procedury rekrutacyjne muszg by¢
jawne i uczciwe, a sam proces moze trwac bardzo dtugo.

Odpowiedni sposdb rekrutacji to nie wszystko, bardzo czesto pracownicy
organizacji pozarzadowych rozwijaja sie wraz z rozwojem organizacji — zdobywajac
nowe umiejetnosci i wiedze, umacniajgc pozycje swoja i swojej organizacji.
Dzieje sie to niekiedy automatycznie, natomiast rolg osoby odpowiedzialnej
za Swiadome zarzadzanie zespotem jest wiasciwe ksztattowanie tego procesu
tak, aby kierunek i charakter rozwoju pracownikdow byt mozliwie zbiezny z celami
i oczekiwaniami organizacji. W praktyce wykorzystywane sg rozmaite narzedzia
na czele z opracowywaniem profili kompetencyjno-charakterologicznych, co znalazto
praktyczne odzwierciedlenie w opracowanym Modelu BINGO oraz towarzyszacym
mu harzedziu online.

Zespot jest istotng, ale zarazem najbardziej kosztowng czeScig kosztéw
ponoszonych przez organizacje (w przypadku uwzgledniania ptatnego personelu).
Ma takze najwiekszy wptyw na realizacie misji organizacji. Kazdy z pracownikow
powinien wiec zna¢ swojg role, obowigzki i zakres odpowiedzialnosci oraz powinien
mie¢ szanse na podnoszenie swoich umiejetnosci i wiedzy.

W Zle zarzadzanej organizacji pracownicy nie sg pewni, co powinni robic¢ i jak
wpisywac sie w jej przysztos¢. Niektdre zadania sa powielane, a inne z kolei pomijane.
W dobrze zarzadzanej organizacji pracownicy natomiast sg dobrze zmotywowani,
rozumiejg swojg role i wspdtpracujg jako zespdt. Na takiej zasadzie dziata wiekszos¢
duzych organizacji w Wielkiej Brytanii. To jest kierunek rozwoju dla wiekszosci
organizacji pozarzagdowych.

Zarzadzanie finansami

Istniejg dwa istotne aspekty zwigzane z finansami w organizacjach pozarzagdowych
prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza. Po pierwsze — dochdd powinien byé nieco
wyzszy niz wydatki organizacji, ktore powinny by¢ rozsadnie rozplanowane. Po drugie
— organizacja powinna dbac¢ o ptynnos¢ finansowg i optaca¢ na biezaco rachunki.
Na oba te elementy zwraca szczegdlng uwage submodel zarzadzanie finansami
w ramach Modelu BINGO. Nalezy odpowiednio zorganizowa¢ swoje przychody
oraz wydatki. Ponadto organizacja musi prowadzi¢ odpowiednio ksiegowos¢, zgodnie
z obowigzujgcym prawem.
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Wiele standardowych procedur uzywanych przez prywatny sektor mozna takze
zastosowac w organizacjach pozarzgdowych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza.
Mimo iz ich cele sg spoteczne, powinny one takze myslec o finansach i pozyskiwaniu

Srodkow, dywersyfikujgc swoje zrodta

Wiele procedur uzywanych ﬁnansowan.ia; Przedstawiciele organiza]cj!

przez sektor prywatny mozna zastosowac mus_za m'ec kon_tr_OIQ . r?ad swom:n

w organizacjach pozarzqdowych pieniedzmi oraz umleje_tnle je p_Ia_nowaf:;

prowadzqcych dziafalnos¢ gospodarczq. Kluczowa . Jest takz,e umlle]etno,sc_

kalkulowania przychodéw z dziatalnosci

gospodarczej tak, by nie generowala

strat, a pozwalata osigga¢ okreslone wptywy. Pomaga w tym Model zarzadzania

BINGO, ktéry umozliwia okreslanie konkretnych zyskow, jakie przynosi dziatalnos¢

gospodarcza, pozwala takze na uporzadkowanie dziatan organizacjom, ktdre dopiero
myslg o zatozeniu dziatalnosci gospodarczej.

W Anglii podobnie jak w Polsce organizacjom pozarzgdowym sprawia trudnos¢
pozyskiwanie funduszy na swoje dziatania. Wazne jest, by organizacie wczesniej
planowaty swoje wydatki i szukaty odpowiednich zrédet finansowania swoich dziatan,
a takze rozpatrywaly finanse z perspektywy catej organizaciji, a nie tylko poszczegolnych
projektow.

Komunikowanie i ksztattowanie relacji

W Anglii duzy odsetek organizacji pozarzadowych prowadzacych dziatalnos¢
gospodarczg nie przyktada odpowiedniej uwagi do komunikowania i promowania
swoich dziatan, przez co czesto ich dziatania nie sg wystarczajaco efektywne. Model
BINGO jest wiec waznym elementem w uswiadamianiu, dlaczego ten aspekt jest tak
istotny. Bardzo czesto dziatacze organizacji myslg, ze jesli posiadajg wiedze na temat
tego, czym zajmuje sie ich stowarzyszenie badz fundacja, to oznacza, ze inni takze
muszg to wiedzie¢. Wazne jest, by mie¢ $wiadomos¢, czym sie zajmujemy i mowic
o tym, co organizacja robi — nie chodzi jednak tylko o promocje poszczegdinych zadan,
lecz o spdjny przekaz i komunikacje na zewnatrz na temat catej organizacji.

Poréwnujac organizacje z Anglii i z Polski widac, ze w polskich organizacjach duzo
lepiej wykorzystuje sie np. lokalne media i materiaty reklamowe, ktdre faktycznie
sprzyjajg promowaniu dziatan.

Tto angielskiej dobroczynnosci

Anglia posiada dtugg historie zwigzang
zorganizacjamipozarzgdowymi.Specjalny
rodzaj organizacji — organizacje chary-
tatywne (charity) — zdefiniowany zostat
czterysta lat temu. Dziesie¢ lat temu
rozpoczat sie ponowny proces analizy zatozen i funkcjonowania organizacji chary-
tatywnych, ktéry doprowadzit do szeregu zmian. Ustawa z 2006 roku prezentuje
teraz 13 celdw, ktdre sg spotecznie uzyteczne. Specjalny zespdt — Komisja Charytatywna
— wspiera organizacje charytatywne w Anglii i skupia organizacje w postaci bazy
organizacji on-line na stronie internetowej i zbiera raporty z ich dziatalnosci. Coraz
wieksza czeS¢ brytyjskich organizacji pozarzadowych prowadzi obecnie dziatalnosé
gospodarczg, cho¢ trend ten zaczat sie na wiekszg skale dopiero kilkanascie lat temu.
To one tworzg miejsca pracy i dajg state wsparcie lokalnym spotecznosciom.

Coraz wieksza czesc brytyjskich
organizacji pozarzqdowych prowadzi
obecnie dziatalnos¢ gospodarczq.
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Ponizej przedstawiam krétkg charakterystyke ekonomii spotecznej* w Anglii:

Organizacje pozarzadowe

W Anglii cztonkowie zarzadéw organizacji pozarzadowych sg wolontariuszami®.
Oznacza to, ze nie otrzymujg wynagrodzenia i nie posiadajg zadnych udziatéow
W organizacji z tytutu zarzadzania nig. Zarzad moze zatrudni¢ menedzera
oraz personel (ktory moze by¢ optacany), cho¢ to przedstawiciele zarzadu sa
ostatecznie odpowiedzialni za organizacje. Wigze sie to jednak z czesta ich niechecia
do podejmowania zmian lub ryzyka oraz brania pozyczek na rozwoj dziatan organizacji
— jednak i ten sposdb myslenia sie zmienia.

Przedsiebiorstwa spoteczne®® w Anglii

15-20 lat temu rozpoczat sie dynamiczny rozwdj przedsiebiorstw spotecznych,
ktéry trwa do teraz. Sg to organizacje, ktdre majg przede wszystkim realizowac cele
spofeczne. Wypracowujg zyski — jednak nie jest to ich gtdwnym celem. W Wielkiej
Brytanii majgc znaczace wsparcie ze strony rzadu, w niektorych obszarach zyskaty
stabilizacje i zabezpieczenie finansowe ze $rodkéw europejskich, takze przeznaczonych
na inwestycje.

Zainteresowanie przedsiebiorstwami spotecznymi wzrosto w Anglii w ciggu
ostatnich kilku lat. Sa one postrzegane jako podmioty, ktdre moga przyniesc lepsze
wyniki w pracy na rzecz rozwigzywania problemow spotecznych niz sektor publiczny
i prywatny. Ich rola umocnita sie takze podczas kryzysu, gdyz to wiasnie one najlepiej
znajg problemy spoteczne i tworzg lokalne miejsca pracy.

Spotdzielnie socjalne

Rozwdj spotdzielni socjalnych rozpoczat sie nieco ponad sto siedemdziesigt
lat temu, dzieki Stowarzyszeniu Sprawiedliwych Pionieréw w Rochdale w pétnocno-
zachodniej Anglii. Wtedy rozwineto sie klika rodzajéw podmiotéw ekonomii spotecznej,
np. spditdzielnie pracy, spodtdzielnie handlowe, spotdzielnie mieszkaniowe
czy spétdzielnie finansowe.

Zainteresowanie tematem spotdzielni wzrosto w 1970 roku, kiedy to utworzono
organizacje infrastrukturalne — czyli wspierajace ich dziatania. Spdtdzielnie moga
osiggac zyski, ale muszg przeznaczac je dla swoich cztonkéw (w niektorych przypadkach
takze lokalnej spotecznosci).

46 Ekonomia spoteczna to sektor gospodarki, w ktdrym réwnolegle, w unikatowy sposdb kojarzona jest dziatalnos¢ nastawiona
na cele spoteczne i zysk, przy czym zysk moze by¢ zaréwno ekonomiczny, przeznaczany nastepnie na osigganie celéw
spotecznych, a takze w postaci innych wartosci, jak np. miejsca pracy, tworzona infrastruktura czy budowany kapitat
spoteczny. Statym elementem ekonomii spotecznej i jej podstawg s wiec organizacje pozarzadowe zarejestrowane, tj.
stowarzyszenia i fundacje a takze stowarzyszenia zwykte, kluby sportowe i inne grupy, takze nieformalne — bez wzgledu
na to, czy prowadza dziatalno$¢ tylko nieodptatna, odptatng czy tez gospodarczg. W zaleznosci od kontekstu ekonomia
spoteczna nazywana jest takze gospodarka spoteczng lub ekonomia solidarna, za www.ekonomiaspoleczna.pisop.pl.

47 W Polsce zgodnie z ustawg prawo o stowarzyszeniach cztonkowie zarzadu stowarzyszenia takze nie mogg uzyskiwac
wynagrodzenia z tytutu zasiadania w tym organie. Moga by¢ jednak zatrudniani do realizacji okreslonych zadan, np.
koordynacja projektu, zarzadzanie finansami, organizacja spotkan, promocja dziatalnosci. W przypadku fundacji nie ma
ograniczen w zakresie wynagradzania cztonkdw zarzadu za petnienie swojej funkcji oraz za Swiadczenie pracy.

48 Do przedsiebiorstw spotecznych zalicza sie podmioty, ktdre prowadza dziatalnos¢ gospodarcza, a przychody z tej
aktywnosci przeznaczajg na realizacje swoich celéw statutowych, nastawionych na rozwigzywanie problemdéw spotecznych.
W Polsce do przedsigbiorstw spotecznych zalicza sie: stowarzyszenia prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, fundacje
prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, spétdzielnie socjalne, spétki z 0.0. non-profit, zaktady aktywnosci zawodowej,
za www.ekonomiaspoleczna.pisop.pl (dostep 22.12.2013).
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Wolontariat

Wolontariat jest bardziej popularny
w Polsce niz w Anglii. Chociaz jest
wspierany, nie jest tak czesto traktowany
jako poczatek drogi zawodowej jak
w Polsce.

Wolontariat w Anglii nie jest
tak czesto traktowany jako poczqtek
drogi zawodowej, jak w Polsce.

Wielko$¢ organizacji

W Anglii, podobnie jak w Polsce, istnieje wiele matych organizacji, a tylko
kilka bardzo duzych. Réznice w wielkosci wptywajg takze na potrzeby pod katem
zarzadzania, jakie majg dane organizacje. Mate organizacje potrzebujg wsparcia
w rozwoju drobnych dziatan, a wieksze w stabilizacji i utrzymaniu swojej pozycji
na rynku.

Klauzule spoteczne* w wydatkowaniu srodkéw publicznych

Zmiany legislacyjne na poziomie europejskim doprowadzity do powstania
w Anglii prawa zwanego Social Value Act (2012), ktdre wspiera najlepsze i najbardziej
wartosciowe oferty. Ustanowione na jego podstawie klauzule spoteczne sg niezwykle
waznym aspektem w prawie zaméwien publicznych. Cel ich wprowadzenia to przede
wszystkim podtrzymanie zasady réwnych szans na uzyskanie zlecen i konkurencyjne
funkcjonowanie na rynku przedsigbiorstwa spotecznego oraz lokalnych firm w stosunku
do korporacji. Zamdwienia nie s3 wiec automatycznie wybierane na podstawie
najnizszej ceny, ale wygrywajg oferty, ktére s najlepiej ocenione catosciowo
pod wzgledem jakosciowym. W Wielkiej Brytanii stosujg je zaréwno samorzady
lokalne, jak i inne instytucje. Wiele ze zlecanych zadan jest realizowanych przez
przedsiebiorstwa sektora prywatnego, jednak klauzule spoteczne stwarzajg mozliwos¢
realizacji zamowien takze dla przedsiebiorstw spotecznych.

Lokalnos¢ i partnerskie podejscie

W Anglii coraz istotniejsza staje sie nie tylko sp6jnos¢ gospodarcza i spoteczna,
ale takze spdjnosc lokalna. Pojawiajg sie nowe nurty, np. podkreslania lokalnosci,
przekazywania wiadzy, decyzyjnosci i pieniedzy — szczegdlnie dla miast i wsi. Podejscie
to zastepuje dotychczasowe centralistyczne podejscie. Dodatkowo pojawia sie silny
trend zwigzany ze zmniejszaniem biurokracji i przeniesienia wtadz oraz decyzyjnosci
na poziom lokalny.

Trend ten wzmacniany jest przez polityke Unii Europejskiej oraz tworzenie
partnerstw lokalnych>®. Obecnie podaje sie, ze w Anglii funkcjonuje 39 partnerstw
lokalnych - (Local Enterprise Partnerships). To wiasnie partnerstwa bedg odgrywaty
coraz wazniejszg role w wykorzystywaniu srodkdw unijnych i rozwigzywaniu problemoéw
spotecznych. W dtuzszej perspektywie podejmowane sg rozmowy o powotywaniu
i rozwoju lokalnych bankdéw (banki s w Anglii ogdinokrajowe). W innych czesciach
$wiata lokalne banki i lokalne zrédta finansowania s dobrym sposobem wspierania
miejscowych inicjatyw.

49 Klauzula spoteczna — instrument polityki spotecznej, ktory pozwala instytucjom zamawiajgcym okreslic wymagania
o charakterze spotecznym lub Srodowiskowym zwigzane z realizacjg zamdwienia. Warunki te nie mogg posrednio
ani bezposrednio dyskryminowa¢ zadnej z grup spotecznych, ale mogg zacheca¢ m.in. do zatrudniania os6b majacych
trudnosci z integracjg spoteczng czy zwalczania bezrobocia.

50 Partnerstwo lokalne — wspétpraca réznych podmiotdw, tzn. witadz i instytucji publicznych, przedsiebiorcéw, organizacji

pozarzadowych i grup mieszkancéw na rzecz swojej spotecznosci lokalnej. Wspdtpraca i rozwdj oparte sg o posiadane
przez partnerdw réznorodne zasoby.
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Stabilnos¢

W rozwigzywanie problemoéw spotecznych z wykorzystaniem funduszy unijnych
w Anglii w latach 2007-2013 wiaczone byly organizacje pozarzadowe. W zwigzku
z tym, ze wiele projektow byto bardzo duzych, organizacje pozarzadowe wigczaty sie
do wspotpracy w ramach partnerstw lub jako podwykonawcy. Wraz ze zmniejszeniem
poziomu wspdtfinansowania przez Unie Europejskg dziatan, pojawity sie problemy
z finansowaniem aktywnosci spotecznej i kilka organizacji zostato zamknietych.

Organizacje pozarzadowe uzaleznione od funduszy zewnetrznych, np. unijnych
lub samorzadowych s3 niestabilne i zalezne od innych. Przydatne jest wiec prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej jako niezaleznej od zewnetrznych zrédet finansowania.
W Anglii cze$¢ organizacji posiada budynki, ktére wynajmuje. Rozpowszechnione
sg takze inne formy dziatalnosci rynkowej. To buduje stabilno$¢ finansowa. Stanowito
to rowniez podstawowg przestanke stojgcag za podjeciem wspdtpracy przy tworzeniu
Modelu BINGO, podkreslajgcego znaczenie skutecznego zarzadzania organizacjg
prowadzaca dziatalnos$¢ gospodarcza.

Finansowanie

W dziataniu organizacji kwestia finansow jest niezwykle wazna. Organizacje
potrzebujg Srodkdéw nie tylko na prowadzenie dziatan, ale takze na zapewnienie
sobie ptynnosci finansowej. Dotyczy to rowniez sytuacji, kiedy poszerzajg swojg
dziatalno$¢ lub np. kupujg nowy budynek. CzeS¢ przedsiebiorstw spotecznych
w Anglii jest zainteresowanych nowymi metodami dziatai np. takimi, ktore ograniczaja
negatywny wptyw na Srodowisko, szukajg takze nowych Zrddet finansowania
swoich dziatan. Takie mozliwosci stwarzajg rozne fundusze i lokalne podmioty
(np. Local Impact Bonds). Tworzone sg takze inne fundusze przewidziane na wsparcie
przedsiebiorstw spotecznych. Ich celem jest wsparcie w podejmowaniu wyzwan,
zapewnianiu odpowiednich zasobdw, osigganiu wysokich standardéw $wiadczonych
ustug i ubieganiu sie o realizacje zadan publicznych oraz zacigganiu kredytow.

W Anglii jest kilka bankow, ktdre oferujg wsparcie dla realizacji inicjatyw spotecznych.
Takze okres programowania funduszy Unii Europejskiej na lata 2014-2020 rozwija
instrumenty pomocy finansowej dla tego typu dziatalnosci. Osoby odpowiedzialne
za rozwdj organizadji, czyli cztonkowie zarzaddw sa jednak ostrozni i rzadko podejmuja
obarczone ryzykiem decyzje np. zwigzane z kredytami i pozyczkami, mimo ze jest to
dla nich duza szansa rozwoju. Wazne jest wiec zapewnienie odpowiedniego wsparcia
nie tylko w zakresie pozyczek, ale takze utatwien we wspotpracy: przedsiebiorstwo
spoteczne — biznes. Mozna to potraktowac jako droge organizacji pozarzadowej
od matej i dziatajgcej w podstawowej sferze az do takiej, ktora realizuje duze projekty
i kreuje oraz realizuje spoteczne rozwigzania.

Przysztos¢

Takze przed dziatalnoscig
przedsiebiorstw spotecznych w Anglii
istnieje duzo wyzwan i probleméw.
Model BINGO moze mieC zastosowanie
nie tylko w Polsce, ale takze w Angli — pozwalajgc na uporzadkowanie
i usystematyzowanie prowadzonych dziatan przez przedsiebiorstwa spoteczne.

Model BINGO moze miec zastosowanie
nie tylko w Polsce, ale takze w Anglii.

Andy Churchill

19






Czesc li
Model zarzadzania
organizacjg pozarzagdow3g
BINGO






3. Teoria i praktyka zarzadzania
organizacjg pozarzadowaq

3.1 Wprowadzenie do zarzadzania organizacjg pozarzagdowg

Celem organizacji pozarzadowych jest realizacja spotecznie uzytecznych
przedsiewzie¢, ktdrych sprawnos$¢ warunkowana jest poziomem aktywnosci zarzaddw,
wolontariuszy oraz pracownikow. Coraz czesciej jednak sprawne funkcjonowanie,
oprécz zaangazowania zespotu, wymaga stosowania technik i systemoéw
zarzadzania. Sytuacja ta odnosi sie nie
tylko do pojedynczych projektéw, ale do
wszystkich  aspektdw  funkcjonowania
organizacji. Obok coraz powszechniej
odczuwanych wewnetrznych  potrzeb
stosowania okreslonych technik i metod,
podnoszacych efektywnos¢ dziatania
organizacji oraz usprawniajacych procesy decyzyjne, sprawna realizacja procesow
zarzadzania jest wymagana przez zewnetrznych interesariuszy: odbiorcéw dziatan
i wsparcia, instytucji kontrolnych czy instytucji finansujgcych. Stowarzyszenia
i fundacje w sposob coraz bardziej Swiadomy i odpowiedzialny zarzadzajg ludzmi
zaangazowanymi w ich dziatania, zasobami materialnymi, niematerialnymi
i prawnymi a takze relacjami z partnerami, odbiorcami dziatari oraz mediami. Coraz
czesciej zauwaza sie, ze efektywnos$¢ podejmowania przez organizacje pozarzadowe
dziatalnosci gospodarczej wymaga systemowego i zorganizowanego podejscia. Takie
organizacje czesto nazywane sg nowoczesnymi, szczegdlnie jesli celowo wprowadzaja
elementy zarzadzania do swojej aktywnosci, widzagc w tym szanse rozwoju.

Sprawne funkcjonowanie,
oprocz zaangazowania zespotu,
wymaga stosowania technik

i systemdow zarzgdzania.

Zarzadzanie organizacjami jest przedmiotem zainteresowania zaréwno teorii,
jak i praktyki od wielu dziesigtek lat. Jednak wielo$¢ teorii, koncepcji, metod i technik
powstatych w tym obszarze moze przyttaczac zarzady stowarzyszen czy tez fundacji,
w sktad ktdrych rzadko kiedy wchodzg osoby posiadajgce wyksztatcenie menedzerskie.
W zdecydowanej wiekszosci przypadkéw organizacje pozarzadowe zaktadajg ludzie,
ktorzy dostrzegajac pojawiajgce sie problemy, posiadajg odpowiednie kompetencje
pozwalajgce na ich rozwigzanie. Dla takich osdb koniecznos¢ realizacji proceséw
zarzadzania wylania sie niejako obok procesdéw operacyjnych po to, by organizacje
te mogty funkcjonowaé w sposob skuteczny, ekonomiczny i korzystny. Przedmiotem
niniejszego rozdziatu jest préba zarysowania, jak nalezy poruszac¢ sie w ,dzungli
zarzadzania”, jakie zasady zarzgdzania mogg sprawdzi¢ sie w praktyce funkcjonowania
organizacji pozarzadowych oraz jak zasady te nalezy stosowac z pozytkiem dla rozwoju
i osiggania zaktadanych celéw.

3.1.1 Podstawy zarzgdzania organizacjg pozarzadowa

Wspdtczesnie podejscie do procesdéw zarzadzania organizacjami ulega stopniowej
transformacji. Sytuacja ta, bedgca konsekwencjg oddziatywania wielu czynnikow,
w duzej mierze warunkowana jest procesami zachodzacymi w systemie spoteczno-
gospodarczym, wptywem roli sektora pozarzadowego na funkcjonowanie obywateli
i panstwa oraz potrzebami, na ktore jako organizacje odpowiadamy. Wzrost znaczenia
proceséw zarzadzania wynika takze ze wzrostu stopnia dojrzatosci organizacji
pozarzadowych w Polsce.
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Fazy rozwoju organizacji pozarzagdowych w Polsce®®

Sektor pozarzadowy rozwija sie od 1989 roku niezwykle dynamicznie. Swiadomo$¢
zmian, a co wazniejsze — udziat w nich, pozwalajg stowarzyszeniom i fundacjom
mie¢ wiekszy wptyw na rzeczywistos¢, rozwigzywanie probleméw i odpowiadanie
na roznorakie potrzeby spoteczne. Ewolucje organizacji pozarzadowych ujat Jurek
Boczon w trzech fazach rozwoju sektora pozarzagdowego, pomimo uptywu czasu s
one nadal aktualne.

I Faza rozwoju, zwana ,spontanicznym altruizmem”, ktdrej rozwdj przypadat na lata
1989-1993. Okres ten charakteryzowat sie:

¢ dynamicznym przyrostem organizaciji,

* ,choroba wieku dzieciecego”, czyli checig samodzielnego podejmowania wszystkich
wyzwan i matym nastawieniem na wspodtprace,

* wychodzeniem z cienia, czyli podejmowaniem jawnych dziatan na rzecz oséb, grup,
instytucji, $Srodowiska.

Obecnie w tej fazie znajduje sie ok. 55-60% organizacji pozarzagdowych.

II Faza rozwoju, okreslana mianem ,poszukiwania miejsca i roli NGO”, ktorej rozwdj
przypadat na lata 1994-2004 (wejscie Polski do struktur Unii Europejskiej). Okres ten
charakteryzowat sie:

¢ uzgodnieniami politycznymi dotyczgcymi znaczenia, roli i miejsca dla stowarzyszen
i fundacji,

* regulacjg prawa lokalnego oraz na szczeblu pafstwowym — w tym czasie powstaty
pierwsze programy wspotpracy oraz weszta w zycie ustawa o dziatalno$ci pozytku
publicznego i o wolontariacie.

Obecnie w tej fazie znajduje sie ok. 25% organizacji pozarzagdowych.

III Faza rozwoju, okreslana mianem ,budowania profesjonalizmu sektora NGO”,
ktéra rozpoczeta sie w momencie przystgpienia Polski do Unii Europejskiej.
Faza ta zwigzana jest ze:

e standaryzacjg dziatan merytorycznych, czyli okreslaniem norm realizacji np.
zadan publicznych wspierajgcych realizowanie wysokiej ich jakosci za okreslone
wynagrodzenie,

¢ budowaniem reprezentacji sektora dbajacego o uwzglednianie roli oraz wtgczanie
organizacji pozarzadowych do wszelkich istotnych decyzji dotyczacych kwestii
spoteczno-gospodarczych w kraju,

¢ tworzeniem miejsc pracy w sektorze,

e ekonomizacjg organizacji pozarzadowych, czyli prowadzeniem dziatalnosci
gospodarczej i odptatnej, pozwalajgcej na uniezaleznienie sie od publicznych
srodkow,

¢ wdrazaniem metod i narzedzi zarzadzania organizacja.

Obecnie w tej fazie znajduje sie ok. 15-20% organizacji pozarzagdowych.

Przejscie do trzeciej fazy rozwoju sektora NGO¥, powigzane ze wzrostem
poziomu dojrzatosci stowarzyszen i fundacji, zmienia takze podejécie do zarzadzania
i wykorzystania metod i technik w tym obszarze. Warto wspomnie¢, ze wiele organizagji
podejmowato préby stosowania metod i technik zarzadzania projektami juz wczesniej.
Zwigzane to czesto byto z pozyskiwaniem S$rodkéw z funduszy amerykanskich,

46 Na podst. ). Boczon. (2005). Prezentacja podczas panelu “Silne organizacje”, IV Ogdlnopolskie Forum Inicjatyw
Pozarzadowych w Warszawie.

47 Z ang. organizacje pozarzagdowe — non-governmental organizations.
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w ktdrych jednym z wymogow byto np. przeprowadzenie analizy ryzyka w projekcie.
Niemniej jednak $wiadome podejScie do zarzadzania organizacjami pozarzagdowymi
mozna zaobserwowac od niedawna i jak do tej pory nie doczekato sie odpowiedniego
miejsca w literaturze przedmiotu. Brakuje takze propozycji terminologicznych,

stanowiagcych podstawy do prowadzenia dyskusji w tym obszarze.

W  opracowaniu przyjmuje sie,
ze zarzadzanie organizacjg mozna zde-
finiowac jako catoksztatt dziatan, podej-
mowanych przez osoby odpowiedzialne
za funkcjonowanie organizacji, pozwala-
jacych na zapewnienie skutecznej i efek-

Zarzqdzanie organizacjq to catoksztatt
dziatan, podejmowanych przez osoby
odpowiedzialne za funkcjonowanie
organizacji, pozwalajgcych na zapewnienie
skutecznej i efektywnej realizacji jej celow

tywnej realizacji jej celéw statutowych statutowych w dtugofalowej perspektywie.
w dtugofalowej perspektywie.
Zaktada sie przy tym, ze mozna wyrdznic¢
nastepujgce kluczowe obszary zarzadzania organizacjami pozarzgdowymi: rozwdj
i doskonalenie organizacji oraz powigzane z nim zarzadzanie zespotem, zarzadzanie

finansami oraz komunikowanie i ksztattowanie relacji (zob. schemat 1).

W realizacje celdw statutowych (misji) stowarzyszenia czy fundacji powinien
by¢ zaangazowany caty zespot osdb. Warto zwrdci¢ uwage, ze odpowiedzialnos$¢
za realizacje celdéw nie zostata wylgcznie przypisana do zarzagdu — moze sie bowiem
zdarzy¢, ze odpowiedzialnos¢ za ktorys z obszardw zostanie przypisana do specjalisty
bedacego np. wolontariuszem. Zbiorowa odpowiedzialno$¢ za proces zarzadzania
ma istotny dopetniajgcy cel — odcigzenie osoby bedacej liderem z czesci kompetencji
zwigzanych z biezacym funkcjonowaniem organizacji. Definicja zwraca jednak uwage
na jeszcze jeden istotny aspekt — trwato$¢. Kazda dobra organizacja w sposob
stabilny dazy do osiggniecia swoich celdow statutowych bez wzgledu na zewnetrzne
uwarunkowania. Wiekszo$¢ potrzeb spotecznych ma charakter powtarzalny
i permanentny, np. rehabilitacja 0sdb z niepetnosprawnosciami, wsparcie bezdomnych
czy dbanie o dobrg kondycje fizyczng dzieci i mtodziezy. Stato$¢ dziatan pozwala takze
na tworzenie i utrzymywanie miejsc pracy np. dotychczasowych wolontariuszy.

Schemat 1. Obszary zarzadzania organizacjami pozarzadowymi

Rozwodj i doskonalenie organizacji

Komunikowanie
i ksztattowanie
relacji

Zarzadzanie
finansami

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kazdy z czterech obszaréw, wskazanych w definicji zarzadzania organizacja
pozarzadowa, jest istotny i kompatybilny w stosunku do pozostatych, przy czym
obszarem nadrzednym jest rozwdj i doskonalenie organizacji.




Rozwoj i doskonalenie organizacji
jest sekwencjg dziatan i decyzji podej-
mowanych przez osoby zarzadzajace
organizacja w celu zapewnienia jej
dtugofalowej i biezacej stabilnosci funk-
cjonowania. Rozwoj i doskonalenie
organizacji tworzy strukture i wytycza
ramy dla realizacji pozostatych obszaréw
zarzadzania, umozliwiajgc jednoczesnie realizacje dziatalnosci statutowej stowa-
rzyszenia lub fundacji. Na bazie rozwijania i doskonalenia organizacji realizowane
sg dziatania w trzech pozostatych obszarach: zarzadzanie zespotem, zarzadzanie
finansami oraz komunikowanie i ksztattowanie relacji.

Rozwdj i doskonalenie organizacji
tworzy strukture i wytycza ramy

dla realizacji pozostatych obszaréw
zarzgdzania, umozliwiajgc jednoczesnie
realizacje dziatalnosci statutowej
stowarzyszen lub fundacji.

Zarzadzanie zespotem to ogdt dziatan skupionych wokét budowania i rozwijania
sprawnego, skutecznego i efektywnego zespotu organizacji, zaangazowanego
w realizacje jej misji, celéw statutowych. Obejmuje planowanie rozwoju zespotu,
zapewnienie integracji i wspotpracy, motywowanie, monitorowanie postepow
oraz rozwoj wolontariatu wewnetrznego. Istotne jest takze budowanie kompetencji
0s6b zaangazowanych w dziatalnos¢ organizacji.

Zarzadzanie finansami to catoksztatt dziatan majacych na celu zapewnienie
stabilnej sytuacji finansowej organizacji w biezacej i przysztej perspektywie czasowe;j.
W praktyce organizacji pozarzgdowych zarzadzanie finansami dotyczy w szczegdlnosci
planowania budzetu, pozyskiwania i dysponowania srodkami finansowymi (w tym
pochodzgcymi z dziatalnosSci gospodarczej), analizy optacalnosci prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej biezacego monitorowania stanu finansdw w organizacji
i zapewnienia ptynnosci finansowe;.

Komunikowanie i ksztaltowanie relacji obejmuje dziatania majgce na celu
kreowanie pozytywnego wizerunku organizacji poprzez budowanie wiasciwych
relacji zarowno wewnatrz zespotu, jak i z partnerami zewnetrznymi. Odpowiednie
komunikowanie pozwala wzmocni¢ organizacje ,od wewnatrz”, czyli zbudowac
zaufanie w zespole, lepiej go zintegrowac, a jego cztonkdw sktoni¢ do wiekszego
zaangazowania. Sprzyja takze lepszemu postrzeganiu organizacji ,nha zewnatrz”,
co z kolei umozliwia skuteczniejszg prezentacje oferty, pozyskanie lojalnosci klientow/
odbiorcow i zachecenie ich do wspotpracy.

Powyzsze elementy dotyczg stricte

Aby organizacja mogta trwale i niezaleznie
od sytuacji spoteczno-gospodarczej osiggac
swoje cele statutowe, musi miec stabilne
zrédta przychodow.

zarzadzania. Jest jeszcze jedna wazna
kwestia zwigzana z catoksztattem
funkcjonowania stowarzyszen i fundacji.
Aby organizacja mogta trwale i niezaleznie

od sytuacji spoteczno-gospodarczej

osigga¢ swoje cele statutowe, musi
mie¢ stabilne zrodfa przychoddéw. Warto je dywersyfikowaé, czyli wykorzystywac
przynajmniej kilka. Pozwoli to zabezpieczy¢ sie przed ewentualnym czasowym lub
statym brakiem przekazywania $rodkéw przez dang instytucje finansujaca/donatora.
(Wiecej na temat dywersyfikacji przychodéw w organizacji pozarzadowej w rozdziale
Zarzadzanie finansami). Jednym z waznych zrédet przychoddw, niezaleznych od
stabilnosci finansdw publicznych i w duzej mierze bazujgcych na potencjale organizaciji,
jest prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej. Dziatalno$¢ gospodarcza pozwala takze na
poszerzenie dziatan, zatrudnienie pracownikdw i rozwdj stowarzyszenia badz fundacji.
Srodki pozyskiwane z dziatalnoséci gospodarczej mogg by¢ bowiem przeznaczane
na wszelkie potrzeby stowarzyszenia badz fundacji bez koniecznosci uzyskiwania
zgody grantodawcy. Mogg by¢ ponadto osiggane przez caty rok. (Wiecej na temat
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roli dziatalnosci gospodarczej w organizacji pozarzadowej, aspektdw prawnych
i ksiegowych mozna znalez¢ w rozdziatach: Rola dziatalnosci gospodarczej w organizacji
pozarzadowej, Formalno-prawne aspekty rozpoczecia i prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej oraz Ksiegowe aspekty prowadzenia dziatalnosci gospodarczej).
Organizacje prowadzace dziatalno$¢ gospodarczg nalezg do grona nowoczesnych
organizacji. Tego typu organizacje coraz czesciej prowadzg takze stalg dziatalnosc¢
statutowa bez wzgledu na dotacje — finansowang w czesci z przychoddw z dziatalnosci
gospodarczej — oraz zatrudniajg personel. W zwigzku z rosngca rolg dziatalnosci
gospodarczej w stabilnym funkcjonowaniu stowarzyszen i fundacji warto uwzglednia¢
jej rozwdj we wszystkich elementach zarzadzania organizacja: rozwdj i doskonalenie
organizacji, zarzadzanie zespotem, zarzadzanie finansami oraz komunikowanie
i ksztattowanie relacji.

Cztery wyrdznione w modelu zarzadzania obszary tworza fundament
funkcjonowania organizacji. Do obszaréw zostaty przyporzadkowane elementy,
niezbedne do uwzgledniania w zarzadzaniu organizacjg pozarzadowa (zob. schemat
2). Wskazane obszary zarzadzania i wchodzace w ich skfad zakresy tematyczne
s3 uwzgledniane w sposéb $wiadomy badz intuicyjny w wiekszosci organizacji
pozarzadowych. Niektdre elementy wprost odnoszg sie do dziatalnosci gospodarczej
(np. rozwdj dziatalnosci gospodarczej, analiza optacalnosci prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej czy komunikowanie o dziatalnosci gospodarczej), w innych aktywnosc
nastawiona na generowanie wyniku finansowego jest ujeta jako sktadnik catosci
(np. planowanie strategiczne czy rekrutacja i selekcja pracownikéw). Realizacja
poszczegdlnych zadan czesto nastrecza wiele problemdw i wyzwan. Kazdemu z tych
obszardéw poswiecony zostat wiec oddzielny rozdziat, zawierajgcy omdwienie jego
roli dla rozwoju organizacji, opisujacy elementy sktadowe oraz wskazujacy, jak je
skutecznie wdraza¢ w celu osiggniecia wymiernych rezultatow dla organizacji.

Schemat 2. Zakresy tematyczne w obszarach zarzadzania w organizacji pozarzadowej
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i ksztattowanie
relacji

Zarzadzanie Zarzadzanie
zespotem finansami

Rozwijanie wizji, Planowanie strategii
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finansowej

Ksztattowanie

Planowanie strategii Sztaft .
komunikacji wewnetrznej

rozwoju zespotu

:

Planowanie operacyjne Planowanie budzetu

Rekrutacja i selekcja (w tym réznicowanie ) Budowa :
Doskonalenie struktury #rédet finansowania) identyfikacji wizualnej
organizacyjnej
itoring i i Analiza optacalnosci Ksztattowanie X
Mor;’ltt,ctagr;% Irsgggme Motywowanie zespotu p,owadzenig dziatalnoéci komunikacji zewnetrznej
gospodarczej
Zarzadzanie P—
z . i Dziatania
obszarami/programami i dgstlfgrﬁlcéiie Zarzadzanie marketingowe i sprzedaz
. wspotpracy zespotu ptynnoscia finansowa
Zarzadzanie wiedza Y
P Zarzadzanie Budowa relacji
Rozw¢j dziatalnosci Wspieranie ryzykiem%nansowym z mediami
gospodarczej kol;gf)\g%ﬂcji
Wspieranie zmian  Inwestycje Ksztattowanie
i biezgce doskonalenie Monitoring i alokacja zasobow relacji z partnerami
= = funkcjonowania i klientami
. fZarzqdzgnlektechnpll(oglq zespotu Kontrola finanséw.
Informacyjno-komunikacyjn. '’
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Zazadzanicpyzyien { wewnetrznego nad ksiggowoscia gospodarczej

Kontrola wewnetrzna

Zrédto: opracowanie wiasne
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Zastosowane podejscie wpisuje sie w teorie taficucha wartosci opracowang przez
Michaela E. Portera, jednego z klasykéw zarzadzania. tancuch wartosci — w jego
ujeciu — to sekwencyjne przedstawienie elementarnych zbioréw dziatan realizowanych
w organizacji w podziale na dziatalno$¢ podstawowg oraz pomocnicza. Funkcjonowanie
stowarzyszenia czy fundacji, podejmujacych dwa zasadnicze typy dziatan, stuzy
tworzeniu wartoéci spotecznej czy nawet spoteczno-gospodarczej na rzecz
spotecznosci, grup i jednostek. Do podstawowych dziatan w przypadku organizagji
pozarzadowej zaliczy¢ nalezy realizacje dziatan wynikajacych ze strategii rozwoju,
czyli programy merytoryczne, zgodne z celami statutowymi. (Na temat okreslania
obszaréw dziatalnosci organizacji wiecej informacji znajduje sie w rozdziale Rozwdj
i doskonalenie organizacji.) Druga kategoria dziatan, o charakterze zarzadczym odnosi
sie do ksztattowania sposobu funkcjonowania organizacji w czterech obszarach.
(Zmodyfikowang propozycje tafcucha wartosci dla organizacji pozarzadowych
prezentuje schemat 3.) Warto zwrdci¢ uwage, ze kazde ogniwo w schemacie generuje
warto$¢ dodang. Celem bowiem funkcjonowania stowarzyszenia czy fundacji jest
tworzenie wartosci dla odbiorcéw dziatan organizacji i jej klientdw. W zatozeniu
warto$¢ powinna przewyzszy¢ ponoszone koszty finansowe, osobowe (w tym takze
zaangazowanie wolontariuszy) i rzeczowe (w tym wykorzystanie lokalu, sprzetu itp.
bedacych w zasobach organizacji).

Schemat 3. tancuch wartosci w organizacji pozarzagdowej

Dziatalnos¢ zarzadcza

; Realizacja cel6w spotecznych (celéw statutowych) - misji

°
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©

i

-3
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Qo

2 Obszar Obszar Obszar Dziatalnos¢
<]

= /program 1 /program 2 /program 3 gospodarcza
©

il
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&)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Porter, M. E. (2006). Przewaga konkurencyjna.
Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw. Gliwice: Helion.

Oczywiscie w procesie zarzadzania stowarzyszenie badz fundacja zawsze
moze odnosi¢ sie do klasycznych funkcji zarzadzania (planowania, organizowania,
przewodzenia, kontroli), skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe, informacyjne), wykorzystywanych z zamiarem osiggniecia celow
organizacji*®. Klasyczny uktad funkgcji zarzadzania jest jednak dos¢ ogdlny, przez co
nie w petni odnosi sie do specyfiki funkcjonowania organizacji sektora pozarzadowego.
Wszystkie jednak obszary i uwzglednione w nich elementy mozna odniesc
do klasycznego modelu procesu zarzadzania.

48 Na podst. R. W. Griffin. (1998). Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa.
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Schemat 4. Zakresy tematyczne zarzadzania organizacjq pozarzadowq
w ujeciu klasycznych funkcji zarzadzania
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komunikowanie o dziatalnosci gospodarczej

budowa identyfikacji wizualnej

budowa relacji z mediami

dziatania marketingowe i sprzedaz

ksztattowanie relacji z partnerami

Zrédio: opracowanie wiasne.

Z perspektywy organizacji pozarzadowej posiadanie teoretycznej wizji
uksztattowania procesu zarzadzania jest istotne. Dla codziennych zmagan
w funkcjonowaniu stowarzyszenia czy fundacji wazniejsze sg jednak praktyczne
rozwigzania. Organizacje pozarzagdowe mogg w tym zakresie korzysta¢ z bogatego
katalogu teorii metod i narzedzi zarzadzania wdrazanych w przedsiebiorstwach, tj.
zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez delegowanie uprawnien, zarzadzanie
przez wyjatki. Warto takze podjg¢ prébe wdrozenia modelu BINGO, pierwszego
kompleksowego systemu zasad zarzadzania dedykowanego organizacjom
pozarzadowym, szczegdlnie tym, ktdre pragng w sposdb nowoczesny funkcjonowac,
adekwatnie odpowiadajgc na potrzeby spoteczne oraz funkcjonowa¢ w sposdb
stabilny, zapewniajac miejsca pracy. Model bazuje na idei organizacji uczacej sie oraz
na podejsciu systemowym do zarzadzania. O tym w kolejnych czesciach publikacji.
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3.1.2 Stowarzyszenie/fundacja jako organizacja uczaca sie

W praktyce zarzadzania organizacjg pozarzadowa liderzy czy czionkowie zarzadéw
mogg podejmowac proby wdrazania przyjetych rozwigzan, bazujac na swojej intuicji
i doswiadczeniu. Oczywiscie metoda préb i btedéw moze okaza¢ sie skuteczna,
jednak nalezy liczy¢ sie z tym, ze niewatpliwie bedzie czasochtonna. Dlatego warto
przeanalizowa¢ i w dalszej kolejnosci wykorzysta¢ kilka najlepiej dostosowanych
do specyfiki zarzadzania organizacjami pozarzadowymi podej$¢. Jedng z nich jest
koncepcja organizacji uczacej sie. Biorac pod uwage zmieniajgce sie otoczenie prawno-
organizacyjne, potrzeby odbiorcéw dziatan, klientéw i partneréw, z ktdrymi wspdtpracuje
organizacja, podejscie to bardzo dobrze wpisuje sie w praktyke dziatalnosci.

» ) . . Koncepcja organizacji uczacej
Skutecznos¢ funkcjonowania stowarzyszenia/ sie nie jest nowym podejéciem
I

fundacji jest .uza./e.z'niona c’7d z.aangaz'ov!/alnia cho¢ w ostatnich latach stata sie
wszystkich jej zespotéw i pracownikéw/ bardzo popularna. Kotarbiriski
wolontariuszy oraz od ich wiedzy i umiejetnosci. i Zieleniewski okredlili ja jako system,

ktérego  uporzadkowanie polega
przede wszystkim na tym, ze funkcjonalnie zréznicowane jego czeSci w zasadzie
wspOtprzyczyniajg sie do powodzenia catosci, a powodzenie catosci jest istotnym
warunkiem powodzenia czesci®®. Inaczej moéwigc, skutecznosS¢ funkcjonowania
stowarzyszenia badz fundacji jest uzalezniona od zaangazowania wszystkich zespotow
jg tworzacych i wszystkich pracownikéw/wolontariuszy wchodzacych w jej sktad
oraz od ich wiedzy i umiejetnosci. Jednoczesnie osiggniecie sukcesu przez organizacje
pozwoli na zaspokojenie potrzeb odbiorcéw dziatan i realizacje celéw statutowych.

Peter M. Senge® definiuje organizacje uczacy sie jako organizacje, ktdra ciggle
rozszerza swoje mozliwosci kreowania wiasnej przysztosci. Organizacja uczaca sie
potrafi adaptowac sie do zmiennych warunkdw oraz zapewnia mozliwosci doskonalenia
wszystkich oséb zwigzanych z jej funkcjonowaniem. W organizacji uczacej wazne
jest nastawienie na ciggte nabywanie nowych umiejetnosci, szukanie mozliwosci,
wprowadzenie nowych wzorcow dziatan. Z drugiej strony istotnym elementem uczenia
sie jest uzyskiwanie informacji zwrotnej na temat popetnianych btedow i wskazowek,
w jaki sposdb ich unikac lub gdy wystgpig — jak nalezy btedy korygowac. Uczenie sie
— CO wazne — wymagane jest na wszystkich poziomach. Poczawszy od indywidualnej nauki
poprzez prace w parach i matych grupach nad rozwojem az do — organizacji uczacej sie.

Schemat 5. Piramida uczenia sie¢ wg Honeya i Mumforda

organizacja uczaca sie
uczenie sie zespotowe

uczenie si¢ w parach

indywidualne uczenie sie

Zrédto: P. Honey, A. Mumford. (1986). The Manual of Learning Styles, Maidenhead.

49 A. Purgat, A. Starida. (1997). Podstawy zarzadzania, Poznan, s. 5.
50 Peter M. Senge jest jednym z twdrcow pojecia organizacja uczaca sie, por. P. Senge. (2006). Pigta Dyscyplina, Warszawa.
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P. Senge uwaza, ze organizacja uczaca sie jest miejscem, gdzie ludzie stale
poszerzajg swoje zdolnosci do osiggania wynikdw, ktérych prawdziwie pragna, stale
ucza sie tego, jak uczy¢ sie razem i stale odkrywaja, ze tworza rzeczywistos¢ i dowiadujg
sie, jak moga ja tworzy¢sl. W tym ujeciu jest ona tworem, ktdérego konstrukcja bazuje
na nigdy niekonczacym sie procesie uczenia. Do procesu uczenia sie nawigzujg réwniez
M. Pedler, J. Burgoyne, J. Boydell (1990), ktorzy twierdza, ze organizacja uczaca
sie powinna umozliwi¢ uczenie sie wszystkim jej cztonkom i stale przeksztatcac sie.
Podobng opinie formutuje J. Moss-Jones (1992), ktory stwierdza, ze podstawowym
celem takiej organizacji jest gwattowne i ciggte odradzanie sie, ktdre uzaleznione
jest od szybkiego i ciggtego uczenia sie.>
W procesie budowy organizacji uczacej sie nalezy uwzglednic¢ piec zasad:

e Mistrzostwo osobiste, ktore polega na ciggtym doskonaleniu sie przez kazda
osobe zwigzang z organizacjg. Doskonalenie to jednak jest oparte na wartosciach
osobistych, celach do osiaggniecia w zyciu. Kazda osoba ma zapewnione pole
do eksperymentowania dla odkrycia naprawde dobrych rozwigzan. Kreatywno$¢ jest
wiec waznym aspektem rozwoju zaréwno osobistego, jak i grupowego. Wzajemne
wspieranie sie w uzyskiwaniu mistrzostwa pozwala na budowanie silnych wiezi oraz
zapewnia mistrzostwo catej organizacji.

¢ Modele mentalne zwigzane sg z okreslonymi wzorcami podejscia do dziatan. Kazda
osoba wypracowuje swoje witasne zasady pracy, modele i schematy, ktdore utatwiajg
jej realizacje zadan. Skoro jednak chcemy wspdtpracowac — a organizacja uczaca
sie z zasady wspdtpracuje wewnatrz swej struktury oraz na zewnatrz — powinnismy
pozna¢ zasady pracy, modele i schematy wspdtpracownikow. Stata $wiadomosc
roznych doswiadczen i metod pracy kazdej osoby pozwala ogranicza¢ stereotypy
i dzieki temu skuteczniej odpowiadac na potrzeby spoteczne.

e Wspdlna wizja niezbedna jest po to, by organizacja mogta sie rozwijac
w harmonijny i zrdwnowazony sposob. Wizja wskazuje, dokad organizacja zmierza
i jak powinna dziata. Jest oparta na wartosciach indywidualnych i grupowych,
uwzglednia takze aspekt tozsamosci organizacji. Wizja poprzez nakierowanie
uczestnikéw na realizacje okreslonych stanéw rzeczy stanowi dla nich swoistego
rodzaju drogowskaz. (Wiecej na temat wizji organizacji mozna znalez¢ w rozdziale
Rozwdj i doskonalenie organizacji).

e Zespotowe uczenie sie stanowi zwykle silng strone organizacji pozarzadowych.
Stowarzyszenia i fundacje sg skierowane do ludzi otwartych, zaangazowanych,
dla ktérych wspdtpraca i wspolne wypracowywanie rozwigzan jest nie tylko
czym$ oczywistym, ale wrecz warunkiem sukcesu. Kazda osoba ma przeciez
swojg wiedze, doswiadczenie i podejscie do zadania — do zaoferowania innym.
Dzieki wymianie informacji, doswiadczen, dobrych praktyk kolejne przedsiewziecia
przygotowywane przez organizacje sg jeszcze lepszag odpowiedzig na potrzeby
spoteczne. Zyskuje organizacja i kazda osoba dziatajgca w jej ramach. (Wiecej na
temat wspotpracy zespotu mozna znalez¢ w rozdziale Zarzadzanie zespotem.)

e Myslenie systemowe opiera sie na zatozeniu, ze sukces organizacji zalezy
od wspotdziatania jej elementéw sktadowych. Kazdy z elementéw organizacji
jest wazny i powinien by¢ odpowiednio zagospodarowany. Trzeba jednak pamietac,
ze organizacja nie jest tylko sumg czesci sktadowych. Myslenie systemowe wskazuje
wiec na role zaréwno dbania o elementy, jak i o cato$¢. Pozwala to na osiggniecie
efektu synergii®*. (Wiecej na temat podejScia systemowego mozna znalezé
w rozdziale Podejscie systemowe do zarzgdzania organizacjg pozarzadowa.)

5

—-

A. Kupczyk, H. Korolewska-Mrdz, M. Czerwonka. (1998). Radykalne zmiany w firmie od reengineeringu do organizacji
uczacej sie, Warszawa.

52 P. Mirvis. (1996). Historical foundations of organizational learning, “Journal of Organizational Change Management”, Vol. 9, No 1.
5

w

Efekt synergii oznacza uzyskiwanie zwielokrotnionych korzysci dzieki umiejetnemu potaczeniu czesci sktadowych catosci,
cyt. za internetowg Encyklopedig Zarzadzania, http://mfiles.pl/pl/index.php/Efekt_synergii (dostep 9.12.2013).
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Z pewnoscig jest wiele organizacji pozarzadowych, ktore spetniajg powyzsze

warunki brzegowe organizacji uczacej sie. Ponizej zamieszczone zostaty dodatkowo
cechy wyrdzniajgce omawiane podejscie do rozwoju organizacji.

Zasady organizacji uczacej sie®*:

Uczenie sie na btedach — przyjeto sie najczesciej traktowac btedy jako element
negatywny, o ktéorym nie warto moéwi¢. Tymczasem nauka na podstawie
popetnionych btedéw moze stac sie najcenniejszg forma edukacji, pozwala bowiem
na praktycznym przykfadzie pozna¢, czego w przysztosci nie robi¢. Zadna ksigzka,
szkolenie czy opisywana dobra praktyka nie zapewni dziataczom stowarzyszenia
badZ fundacji takiej wiedzy. (Wiecej na temat kontroli w rozdziale: Kontrola
wewnetrzna.)

Ciagly trening cztonkdw zespotu oraz planowe szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne
— organizacje pozarzadowe funkcjonujg w sytuacji ciggtych zmian m.in. potrzeb
spotecznych, na ktére odpowiadaja, legislacyjnych, zrédet finansowania. Udziat w
szkoleniach jest nie tylko formg poszerzenia wiedzy przekazywanej przez trenera
prowadzgcego zajecia, ale bardzo czesto staje sie platforma wymiany doswiadczen
z innymi uczestnikami. Warto takze wprowadza¢ w fundacjach i stowarzyszeniach
forme wewnetrznych szkolen, dzieki temu organizacja moze budowa¢ kompetencje
zespotu i szybciej sie rozwijac. Zaawansowang forma rozwoju zespotu sg treningi,
czyli potaczenie w trwaty proces réznych szkolen zewnetrznych, wewnetrznych,
mentoring i coching oraz wizyt studyjnych czy stazy w innych, podobnych
organizacjach. (Wiecej w rozdziale: Zarzadzanie zespotem.)

Rozwdj zespotu koordynowany przez zarzad — obecnie w wiekszosci przypadkdw
funkcjonowania organizacji pozarzadowych ciezar rozwoju organizacji jest
potozony na zarzadzie (prezesie). Tymczasem zardwno wymagania otoczenia
zwigzane z realizacjg zadan, jak i podejscie tzw. pokolenia Y** i Z°¢ wzmacniajg
konieczno$¢ myslenia o catym zespole stowarzyszenia badz fundacji pod katem
rozwoju. Obecnie coraz czesciej lider nie posiada najwyzszych kompetencji
we wszystkich dziedzinach aktywnosci organizacji — on wiacza kompetentne
osoby do wspdtdecydowania w stowarzyszeniu lub fundacji. (Wiecej w rozdziale:
Zarzadzanie zespotem i Kompetencje zarzadu oraz partycypacja w zarzadzaniu
organizacjg pozarzagdowa.)

Delegowanie uprawnien i odcigzenie liderow — jesli organizacja ma rozwijac sie,
rzetelnie realizowac cele statutowe a wreszcie zapewnia¢ miejsca pracy, hie moze
by¢ oparta o petng odpowiedzialnos¢ lidera. Kompetentny i zaangazowany zespot
powinien przejmowac odpowiedzialno$¢ — daje to podwdjng korzys¢: odcigzenie
lidera oraz zwiekszenie zaangazowania cztonkdw zespotu poza oczywiscie
rozwojem organizacji. (Wiecej w rozdziale: Kompetencje zarzadu oraz partycypacja
w zarzadzaniu organizacjg pozarzadowa.)

Podejmowanie ryzyka, zachecanie do eksperymentowania — zaakceptowanie ryzyka
jako jednego z elementéw funkcjonowania pozwala wejs¢ zespotowi organizacji
na inny poziom pracy. PodejScie takie wymaga jednak otwartosci na podejmowanie
préb, ktére nie zawsze zakoncza sie sukcesem. Warto jednak pamietac, ze nowe,
przetomowe rozwigzania, najczesciej uzyskiwane sg wtasnie w wyniku stosowania
~metody préb i bledow” — warto dac zespotowi przestrzen do eksperymentowania.
(Wiecej w rozdziale: Rozwdj i doskonalenie organizacji oraz Zarzadzanie zespotem.)

54

55
56

T. Wawak (red.). (2001). Zmieniajace sie przedsiebiorstwo w zmieniajacej sie politycznie Europie. Zarzadzanie zmianami,
Krakéw, str. 269-277.

Pokolenie ludzi urodzonych miedzy 1980 a 1995 rokiem, jako nastepcy pokolenia X — ludzi urodzonych w okresie 1965-1979.
Osoby urodzone po 1995 roku.
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e Czeste przeglady i usprawnianie procedur dziatania — zmiany zachodzace
w otoczeniu jak i wewnatrz organizacji czesto nie przystajg juz do procedur,
regulamindw, norm i zasad. Warto regularnie, np. raz w roku poddawac analizie
stosowane dotychczas procedury. Usprawni to prace, wigczanie nowych osob np.
wolontariuszy do wspdtpracy oraz pozwoli na efektywniejsze dziatanie. (Wiecej
w rozdziale: Rozwoj i doskonalenie organizacji.)

» Poszukiwanie sposobdw zwiekszenia skutecznosci pracy — przyjecie zatozenia,
ze wszystko mozna zrobic¢ lepiej na poczatku moze by¢ trudne do zaakceptowania.
Po pewnym czasie nastawienie na poprawe skutecznosci pracy zaréwno pod kgtem
realizacji celéw statutowych, jak i zarzadzania organizacja przyniesie wiele korzysci:
dla odbiorcow dziatan, zespotu, partneréw i sponsoréw.

e Podejmowanie decyzji na podstawie faktow — w nattoku zaje¢ bywa, ze liderzy
organizacji pozarzadowych podejmuja decyzje na podstawie szacunkow,
intuicji i przeczu¢. Bywa, ze takie podejscie przyniesie oczekiwane rozwigzanie.
Warto jednak wdrozy¢ w zespole zasade, ze decyzje podejmowane sg na podstawie
rzetelnych danych. Takie rozwigzanie pozwoli ograniczy¢ stresujgce sytuacje
zwigzane z niewystarczajgcymi zasobami finansowymi, trudnoscig w rekrutacji
czy wspétpracg z partnerem.

e Scista wspdtpraca miedzy roéznymi zespotami i programami realizowanymi
W organizacji — organizacja, cho¢ realizuje rézne programy (obszary) i w ich
zakresie projekty, w tym prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza — warto, by dbata
0 sp6jnos¢ swoich dziatan. Regularna wymiana informacji na temat réznych dziatan
pomiedzy cztonkami zespotu organizacji pozwoli na osiagniecie efektu synergii,
a wiec dodatkowych korzysci dla stowarzyszenia badz fundacji. (Wiecej w rozdziale:
Rozwdj i doskonalenie organizacji.)

Kluczowe dla organizacji uczacej sie jest przywddztwo oraz zarzadzanie kapitatem
intelektualnym. Dlatego warto, by zarzady stowarzyszen i fundacji potozyly wieksza
uwage na efektywne i skuteczne zarzadzanie.

Koncepcja organizacji uczacej sie wywodzi sie z dazenia do ciggtego
dostosowywania sposobdw zarzadzania organizacjg do zmian zachodzacych
W jej otoczeniu i potrzeby osiggania okres$lonej przewagi. Organizacja uczaca sie
jest organizacjg biegtg w realizacji dziatan zwigzanych z tworzeniem, pozyskiwaniem
i przekazywaniem wiedzy oraz w modyfikowaniu swoich zachowan w reakgcji na nowa
wiedze i doswiadczenie®’. David A. Garvin zauwaza przy tym brak jasnych zasad,
kierujacych praktyka zarzadzania uczacymi sie organizacjami, charakteryzujgcych
metody i techniki szczegdtowe, ktdrymi powinno postugiwac sie kierownictwo, brak
— jego zdaniem — réwniez narzedzi ewaluacji poziomu kompetencji organizacji w tym
zakresie i stopnia uczenia sie. Oznacza to, ze kazda organizacja, dgzaca do statusu
organizacji uczacej sie, szczegétowe metody i techniki musi wypracowac sama.

57 D. A Garvin. (1998). Budowanie organizacji uczacej si¢, “Harvard Business Review on Knowledge Management”,
Wyd. Harvard Business School, s. 51.
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3.1.3 Podejscie systemowe do zarzadzania organizacjq pozarzagdowa

Stowarzyszenie i fundacje w duzej mierze bazujg na dobrych relacjach
z otoczeniem. Najczesciej nie posiadajg odpowiednio duzych wiasnych zasobow,
aby moc zapewni¢ realizacje wszystkich swoich pomystéw i zamierzert samodzielnie.
To ma réwniez swoje dobre strony. Dzieki temu, ze nie sa one samowystarczalne,
mogg i muszg nawigzywac relacje, wspotpracowaé z osobami, grupami oraz insty-
tucjami i korzysta¢ na tych znajomos$ciach. Warto wiec chwile zastanowi¢ sie nad
relacjami organizacji z odbiorcami dziatan, partnerami, samorzadem lokalnym
i innymi grupami czy instytucjami.
Okazje do przemySlen moze stwo-
rzy¢ analiza podejScia systemowego
w zarzadzaniu organizacjg pozarzadowa.
Moze ona uporzadkowac i usprawnic¢
funkcjonowanie stowarzyszenia czy fundadji.

Organizacje nie sq samowystarczalne.
Moggq i muszq nawigzywac relacje,
wspotpracowac z osobami, grupami
oraz instytucjami i korzystac

na tych znajomosciach.

Podstawy podejécia systemowego sformutowat Ludvig von Bertalanffy
w 1937 roku. Jednak rozwoj teorii nastgpit dopiero po II wojnie $wiatowej. Myslenie
systemowe zaktada celowos¢ traktowania organizacji w ujeciu holistycznym jako
pewnego rodzaju cato$¢. Wskazuje na celowos¢ integracji zasobdw, zaangazowanie
ludzi, wspdtpracy z partnerami czy osigganych efektéw poprzez spiecie ich w strategii
rozwoju organizacji.®® W ujeciu systemowym organizacja definiowana jest jako
system zbudowany z elementéw, pozostajgcych ze sobg w interakcji i realizujgcych
cele wyznaczone potrzebami otoczenia, ktérego organizacja jest czescig. Zgtaszane
przez otoczenie potrzeby stajg sie celami organizacji, okreslajac strukture dziatania
organizacji oraz funkcje elementéw sktadowych. Podejscie systemowe bardzo mocno
wigze organizacje z otoczeniem, nie zapominajgc o tgcznosci wszystkich wewnetrznych
elementéw. To powigzanie z otoczeniem, dla ktérego stowarzyszenie czy fundacja
dziata, biorgc pod uwage dziatalno$¢ w zakresie pozytku publicznego, jest kluczowe.
Dlatego tez istotna jest stata wspoétpraca z interesariuszami — odbiorami, partnerami,
instytucjami  finansujgcymi, a takze czionkami w przypadku stowarzyszen czy
fundatoréw w przypadku fundacji, wolontariuszami, pracownikami.

Schemat 6. Graficzne ujecie postrzegania organizacji pozarzagdowej w podejsciu systemowym

OTOCZENIE ORGANIZACII

DZIAtALNOSC ORGANIZAC)I POZARZADOWE) .
A WwyI$ciA

- Produkty i ustugi
zaspokajajace
potrzeby otoczenia
(w tym dziatania
gospodarcze)

- Istnienie

i stabilny rozwéj
organizacji

- Relacje

Cele spoteczne (cele statutowe) - misja 2 partnerami

Rozwdj i doskonalenie organizacji

realacji

Zrédio: opracowanie wiasne.

58 T. Stalewski. (1996). Nowe kierunki badan w socjologii organizacji. ,Przeglad Organizacji”, nr 9.
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W podejsciu systemowym zakfada sie, ze organizacje sg zintegrowane wewnatrz
oraz, ze realizujac potrzeby zgtaszane przez otoczenie, sg pozytywnie nastawione
do réznych interesariuszy. Dobre relacje z otoczeniem i otwarto$¢ na wymagania
zgtaszane przez otoczenie to warunki brzegowe zapewnienia dtugookresowego
sukcesu i przetrwania. Wspotpraca pomiedzy elementami skltadowymi jest Scisle
dobrana i poddana okreslonym regutom. W podejsciu systemowym do zarzadzania
organizacjg pozarzadowg elementy pozyskiwane z otoczenia (wejscia) stanowig
niezbedne do funkcjonowania informacje, w tym o potrzebach odbiorcéw, klientdw,
partnerdw i instytucji finansujacych, ludzie rozumiani jako wolontariusze, pracownicy,
zarzad, czionkowie i fundatorzy, kapitat, w tym pozyskiwane przychody w formie
dotacji, darowizn czy dziatalnosci gospodarczej. Z otoczenia ponadto stowarzyszenie
lub fundacja pozyskuje informacje o regulacjach prawnych, zasobach naturalnych
wykorzystywanych w dziatalno$ci, wtaczajg tez partneréow do wspotpracy w realizacji
misji spotecznej. Misja oraz cele statutowe sg podstawg aktywnosci organizaciji.
Sprawne i efektywne wykorzystanie pozyskiwanych z otoczenia elementéw jest
na potrzeby misji spotecznej zarzadzane w czterech obszarach: nadrzednym
rozwoju i doskonaleniu organizacji, zarzadzaniu zespotem, zarzadzaniu finansami
oraz komunikowaniu i ksztattowaniu relaciji.

W wyniku funkcjonowania organizacji otoczenie zasilane jest stabilnymi
dziataniami, w odpowiedzi na potrzeby otoczenia uzyskuje efekty bedace wynikiem
rozwigzania okreslonych probleméw lub wykorzystania szans oraz zyskuje trwate
relacje z partnerami na rzecz realizacji swoich celdéw statutowych. Kazdy element
ma swoje miejsce i jest konieczny dla funkcjonowania catosci. Zmiana jednego
elementu wewnatrz organizacji lub warunkéw otoczenia powoduje kolejne zmiany
w jej funkcjonowaniu. Myslenie systemowe to prawdziwe wyzwanie dla organizaciji.
Znacznie trudniej jest bowiem zintegrowaé narzedzia realizacji zadan i poszczegdine
elementy, niz po prostu zastosowaé je oddzielnie. Myslenie systemowe pozwala
na tworzenie wspdinej wizji przysztosci organizacji, doskonalenie posiadanych
umiejetnosci i rozwoj zespotu, a takze kompleksowe podejscie do osiggania celdw.
Ponadto pozwala na osigganie efektu synergii.
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3.2 Model zarzadzania organizacjg pozarzgdowa BINGO

W literaturze zarzadzania opisanych jest wiele metod i technik zarzadzania®,
zorientowanych na doskonalenie obszardw i dziatan w organizacjach, odnoszacych sie
do celdéw, zadan, innowacji, partycypacji, ryzyka czy konfliktéw. Cecha wspoing
wszystkich koncepcji jest dazenie do zapewnienia efektywnosci i skutecznosci
funkcjonowania organizacji. Kazda z nich kiladzie nacisk na pewien obszar
funkcjonowania organizacji i koncentruje sie na definiowaniu sposobdw
podejmowania decyzji oraz usprawnianiu realizacji zadan z wykorzystaniem
konkretnego komponentu. W okreslonych warunkach kazda z tych technik moze by¢
efektywna i moze zapewnic podstawy trwatego rozwoju organizacji. Nie uwzgledniajg
one jednak w petni specyficznej sytuacji wynikajacej z przynalezno$ci organizacji
do sektora pozarzadowego. W przypadku stowarzyszen i fundacji kluczowg kwestig
jest zwiekszenie zaangazowania w zarzadzanie réznych grup: cztonkéw w przypadku
stowarzyszenia, fundatorow w przypadku fundacji, pracownikéw, wolontariuszy,
wszystkich cztonkow zarzadu, aby odcigzac liderdw, na ktorych spoczywa zbyt duza
odpowiedzialnos¢ee.

Centrum PISOP opracowato i wdrozylo dostosowany do organizacji sektora
pozarzagdowego model, nazwany BINGO, uwzgledniajgcy zatozenia organizacji
uczacej sie, myslenia systemowego oraz oparty o kluczowe kwestie zwigzane
z funkcjonowaniem stowarzyszen i fundacji. Model ten uwzglednia specyfike
zarzadzania organizacjami pozarzadowymi prowadzacymi dziatalno$¢ gospodarcza.
Zapewnienie bowiem stowarzyszeniu czy fundacji niezaleznego od politycznych
uwarunkowan i sytuacji finanséw publicznych Zrddta przychoddéw powinno by¢ jednym
z celéw rozwoju organizacji.

Model BINGO tym samym uwzglednia uwarunkowania zwigzane z mozliwoscig
stabilnego prowadzenia dziatan bez wzgledu na konkursy o dotacje ogtaszane
w okreslonych okresach roku, zatrudniania statego personelu, a wiec tworzenia
miejsc pracy dla dziataczy danej organizacji pozarzadowej czy pokrywania kosztéw
wynikajacych z prowadzonej dziatalnosci, a ktdrych instytucje finansujace nie chca
refundowaé. Organizacja pozarzadowa, ktoéra prowadzi dziatalno$¢ gospodarczg
zaliczana jest do grupy przedsiebiorstw spotecznych, ktére stanowig specyficzng grupe
organizacji, posiadajgcych dwa rodzaje celéw osigganych réwnoczesnie: spoteczne

— zwigzane z rozwigzywaniem problemoéw

Model BINGO uwzglednia specyfike spotecznych (misje) oraz cele finansowe

zarzqdzania organizacjami pozarzgdowymi — nastawione na pOZ_VSkiwanie_erdk‘?W
prowadzqcymi dziatalnosé gospodarczg. 2 Przeznaczeniem finansowania - celéw
spofecznych.

59 Wiecej: J. Skalik (red.). (2001). Metody i techniki organizatorskie, Wroctaw; M. Przybyla (red.). (2001). Organizacja
i zarzadzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, Wroctaw; R. W. Griffin. (2000). Podstawy zarzadzania organizacjami,
Warszawa; K. Perechuda (red.). (2000). Zarzadzanie przedsigbiorstwem przysztosci. Koncepcje, modele, metody. Formy
i narzedzia skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem, Warszawa.

60 Raport z badan dziatalnosci gospodarczej oraz zarzadzania w organizacjach pozarzadowych w Wielkopolsce dostepny
jest na stronie www.pisop.org.pl (zaktadka Centrum PISOP/Nasze publikacje).
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Schemat 7. Uktad celéw w organizacji pozarzagdowej nieprowadzacej
i prowadzacej dziatalnos¢ gospodarcza (przedsigbiorstwo spoteczne)

Organizacja pozarzagdowa
(stowarzyszenie/fundacja)

Organizacja prowadzi Organizacja prowadzi
dziatalno$é statutowa tylko dziatalnosé
oraz gospodarcza nieodptatna i/lub odptatng

(przedsiebiorstwo spofeczne) pozytku publicznego

Cele spoteczne Cele spoteczne

Cele nastawione
na zysk

Zrédto: opracowanie whasne.

Cele spofeczne zwigzane sg najcze-
$ciej z obszarem pozytku publicznego
i moga dotyczy¢ np. aktywizacji spo-
tecznej i zawodowej grup wykluczonych
spotecznie czy tez wsparcia w roz-
wigzywaniu problemdéw (np. oséb z niepetnosprawnoscia, rodzicdw niewydolnych
wychowawczo) w odpowiedzi na potrzeby edukacyjne czy integracyjne danej
spofecznosci lokalnej. Cele nastawione na zysk zwiazane sg z realizacjg dziatal-
nosci rynkowej i przejawiaja sie w prowadzeniu, np. kawiarni, sklepéw ze zdrowa
zywnoscig, uzywang odziezg itd., zaje¢ dla rodzicdw, nauczycieli, urzednikéw, w od-
powiedzi na specyficzne potrzeby czy dziatalno$ci wydawniczej. Cele nastawione
na zysk organizacji sektora pozarzadowego sg zawsze podporzadkowane celom
spotecznym. Dziatalno$¢ przedsiebiorstw spotecznych®® zwykle wykorzystuje
innowacje®> oraz jest elementem wspdtpracy z przedsiebiorstwami w zakresie
ich spotecznej odpowiedzialno$ci w ramach zaangazowania spotecznego®.

Cele nastawione na zysk w organizacji
pozarzqdowej sq zawsze podporzqgdkowane
celom spotecznym.

61 Przedsiebiorstwa spoteczne moga korzystac z réznego rodzaju przywilejow aktualnie zdefiniowanych przez Rzad. Organizacje
pozarzadowe muszg spetnic okreslone — takze przez Rzad — wymogi, by zostac zakwalifikowanymi do sektora przedsiebiorstw
spotecznych. Do przedsiebiorstw spotecznych zaliczane sa m.in. spétdzielnie socjalne, spdtki z 0.0. non-profit i zaktady
aktywnosci zawodowej. Przedsiebiorstwem spotecznym nie jest organizacja prowadzaca dziatalno$¢ odptatna.

62 Inicjatorem tego podejscia jest laureat Pokojowej Nagrody Nobla w tym zakresie Muhammad Yunus; M. Yunus. (2011).
Przedsiebiorstwo spoteczne. Kapitalizm dla ludzi; Wyd. ConCorda.

63 Komunikat Komisji Europejskiej: Odnowiona strategia UE na lata 2011-2014 dotyczaca spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw; KOM(2011) 681.
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Model uwzglednia takze opisane wczesniej obszary: rozwdj i doskonalenie
organizacji, zarzadzanie zespotem, zarzadzanie finansami oraz komunikowanie
i ksztattowanie relacji. Poszczegdlne obszary omawiane s3 w rozdziatach:
Rozwdj i doskonalenie organizacji, Zarzadzanie zespotem, Zarzadzanie finansami
oraz Komunikowanie i ksztattowanie relacji.

Schemat 8. Struktura modelu BINGO

Cele spoteczne (statutowe) organizacji - a

Rozwdj i doskonalenie organizacji
# Zarzadzanie zespotem
# Zarzadzanie finansami

- Komunikowanie
i ksztattowanie relacji

Przychody

Dotacje, dziatalnos¢ odptatna, sktadki cztonkowskie,

1]013u0y | Iloenjema
n3unioyuow sado.d AuzaipjAa | Ajeas
1zA23p ajuemowifapod

aluemisAziodAm yai 1
1bewJojul aluemiysAzod ajeis

1% podatku dochodowego, ubliczne, Dziatalnos¢ gospodarcza
darowizny, sponso

Zrédio: opracowanie wiasne.

Model zarzadzania BINGO wienczg u gory cele spoteczne zwiazane z realizacja
misji, czyli ze wspieraniem potrzeb i probleméw réznych grup spotecznych, np.
Z niepetnosprawnosciami czy bezrobotnych. Realizacja celéw jest mozliwa dzieki
osigganiu odpowiedniego poziomu przychoddw, umieszczonych u podstawy schematu.
Przychody mogg by¢ pozyskiwane z prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej oraz innych
zrodet, tj. dziatalnosci odptatnej, dotacji czy tez sktadek cztonkowskich w przypadku
stowarzyszen, 1% podatku dochodowego od o0sdb fizycznych (dotyczy organizagji
posiadajgcych status pozytku publicznego), zbidrek publicznych, darowizn, sponsoringu
oraz innych dziatan. Ekonomiczne i skuteczne wydatkowanie przychodéw jest mozliwe
dzieki elementom umiejscowionym posrodku schematu zarzgdzania organizacja,
czyli rozwoj i doskonalenie organizacji, zarzadzanie zespotem, zarzgdzanie finansami,
komunikowanie i ksztattowanie relacji oraz statym procesom, takim jak: podejmowanie
decyzji, proces monitoringu, ewaluacji i kontroli oraz pozyskiwanie informacji i ich
wykorzystywanie. Model koncentruje sie na usprawnieniu funkcjonowania organizacji
jako catosci. Podkresla elementy zarzadzania mato obecne w $wiadomosci liderow
stowarzyszen i fundacji. Wpisuje sie ponadto w podejécie systemowe oraz zasady
organizacji uczacej sie.
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Zastosowanie modelu pozwala zoptymalizowac¢ zasoby oraz podnies¢ poziom
jakosci dziatan.
Zastosowanie modelu moze pozwoli¢ na:

podwyzszenie efektywnosci i skutecznosci funkcjonowania organizaciji,
optymalizacje zarzadzania czasem,

profesjonalizacje funkcjonowania organizacji,

szybkie reagowanie na zmiany w otoczeniu,

poprawe efektywnosci przy utrzymaniu statego poziomu kosztdw — zespot
zarzadzajacy organizacji moze poSwiecaC wiecej czasu na realizacje celdow
statutowych,

¢ dostosowanie zarzadzania do aktualnej sytuacji spoteczno-gospodarczej,

* lepsze rozwigzywanie problemoéw spotecznych,

ponadto:

» rozwdj dziatalnosci gospodarczej w organizacjach pozarzadowych,

o rozwdj przedsiebiorczosci spotecznej i tworzenie stabilnego rynku pracy, m.in.
dla mtodych ludzi, kobiet, grup zagrozonych wykluczeniem spotecznym,

o rozwdj sektora organizacji pozarzgdowych.

Model BINGO jest stosunkowo prosta koncepcja integracji elementéw
zapewniajacych stabilne podstawy rozwoju organizacji. Dzieki niemu mozna w szybki
sposdb, partycypacyjnie zaplanowac i sukcesywnie wzmacniaC stowarzyszenie czy
fundacje w realizacji celéw statutowych. Najwieksze trudnosci we wdrozeniu modelu
BINGO zwigzane sg z podej$ciem i mentalnoscig oséb zarzadzajacych oraz cztonkéw
stowarzyszen czy rad fundacji, ktdrzy moga zbyt ostroznie podchodzi¢ do proceséw
zmian. (Wiecej na ten temat w rozdziale: Decyzja o prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej jako zmiana w organizacjach III sektora.) Niemniej praktyka pokazuje,
ze wiekszo$¢ organizacji jest otwartych na rozwdj i dazy do bycia nowoczesnymi
organizacjami, w czym model moze pomac.

Ewa Gatka

Recenzja merytoryczna — prof. Szymon Cyfert
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4. Rozwoj i doskonalenie organizacji

Organizacja pozarzadowa nie jest jedynie sumg elementdw realizowanych
projektow. Jest podmiotem, ktéry zostat powotany w okreslonych celach, ujetych
w statucie i te cele winien sukcesywnie osigga¢. Co wazne — warto, by realizacja
zamierzen odbywata sie w sposdb zorganizowany, skuteczny i efektywny. Takie
zorganizowane podejscie zapewnia sukcesywny rozwdj i doskonalenie organizadji.
W nattoku codziennych prac to obszar zapominany — odgrywa jednak kluczowa role dla
zapewnienia stabilnosci organizacyjnej i finansowej stowarzyszenia czy fundacji, pozwala
w dtuzszej perspektywie osiggngc zatozone cele przy zmieniajgcym sie otoczeniu, licznych
wyzwaniach wewnetrznych i zewnetrznych. Mozna powiedziec, ze pei role motywujacg
dla organizacji, zwieksza skale jej efektow, zapewnia przetrwanie.

W praktyce rozwdj i doskonalenie organizacji to sekwencja krokdw i decyzji
podejmowanych przez osoby zarzadzajace organizacjag w celu zapewnienia
jej dtugofalowej i biezgcej stabilnosci funkcjonowania. Wyraza sie w usprawnieniu
procesOw zarzadzania finansami, komunikowania i ksztattowania relacji
oraz podnoszeniu kompetencji i zaangazowania pracownikow oraz wolontariuszy?.
Rozwdj i doskonalenie organizacji tworzy strukture, ramy dla pozostatych elementow
zarzadzania a przede wszystkim do dziatalnosci statutowej stowarzyszenia lub fundadji.

Na bazie rozwoju i doskonalenia dziatan w organizacji realizowane sg trzy
kolejne obszary: zarzadzanie zespotem, zarzadzanie finansami oraz komunikowanie
i ksztattowanie relacji (zob. schemat 3. Obszary zarzadzania organizacjami
pozarzadowymi). Dbanie o rozwdj i doskonalenie organizacji jest zawsze wazne,
nabiera jednak znaczenia szczegdlnie w przypadku prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, statych dziatan i zatrudniania personelu. W sumie w ramach tego
obszaru winno zosta¢ uwzglednionych minimum 11 elementéw waznych dla rozwoju
organizacji (zob. schemat 9).

Schemat 9. Elementy wchodzace w sktad rozwoju i doskonalenia organizacji

Rozwijanie
Wspieranie wizji, misji
zmian i strategii
i biezace
doskonalenie

Planowanie
operacyjne

Rozwdj
dziatalnosci
gospodarczej

Rozwéj

i doskonalenie

Kontrola organizacji

wewnetrzna

Zarzadzanie
wiedzg

Doskonalenie
struktury
organizacyjnej

Monitoring
i badanie
potrzeb rynku

Zarzadzanie
ryzykiem

Zarzadzanie
obszarami/
programami

Zarzadzanie
TIK

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kazdy z elementdw, wchodzacych w sktad rozwoju i doskonalenia organizagji
pozarzadowej, jest istotny. Prymarng role jednak petni planowanie strategiczne.
Pozostate wynikajg bowiem z wypracowanej przez zespot wizji, misji i strategii rozwoju
organizacji.

46 A.K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzadzanie od postaw, Warszawa 2008.
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4.1 Rozwijanie wizji, misji i strategii

Planowanie strategiczne w wielu organizacjach pozarzadowych nie zajmuje
priorytetowego miejsca. Dziataczom tych podmiotéw wydaje sie, ze czas lepiej prze-
znaczy¢ na pozyskiwanie srodkéw, pisanie projektdw, czyli krétkofalowe wyzwania.
Warto wszelako pamietac, ze wiele aspektow dziatalnosci jest niezaleznych od samej
organizacji i wplywu jej zespotu. Ciagle nastepujg zmiany w prawodawstwie unijnym
i polskim. Trudno jest je monitorowac a jeszcze trudniej wdrazac te, ktére pomoga
stowarzyszeniu czy fundacji sprawniej funkcjonowac. Dodatkowo nastepujg
permanentne zmiany w samej organizacji, nie tyle kadrowe czy lokalowe, co raczej
ciggte dostosowywanie dziatan/ustug do potrzeb odbiorcow i rynku. A jednak
- a moze wiasnie dlatego — planowanie dtugofalowe powinno by¢ waznym i jednoczesnie
statym elementem dziatalnosci. Coraz czesciej przekonuja sie o kolejne organizacje.

Planowanie strategiczne (dlugoterminowe) jest zorganizowanym procesem
ukierunkowanym na osigganie celdow organizacji w perspektywie kilku lat (najczesciej
2 lub 5). Pozwala na hierarchizacje zadan i ich koordynacje poprzez spisany dokument
— plan. Efektem planowania strategicznego jest wizja, misja i strategia rozwoju
organizacji. Poswiecenie czasu na planowanie dtugoterminowe pozwala na lepsze
wykorzystanie zasobdw: czasu, materiatow, kontaktdw a nade wszystko potencjatu
zespotu.

Kluczowe korzysci z planowania strategicznego:

» Zwiekszenie szans na osiggniecie zamierzonych efektow.

e Mozliwos¢ wypracowania metod i narzedzi petniejszego realizowania celéw
statutowych.

Zwiekszenie szans na osiggniecie celéw, dla ktdrych organizacja zostata powotana.
Precyzyjniejsze dostosowanie aktywnosci do potrzeb odbiorcédw/klientéw.

Rozwdj dziatalnosci gospodarczej.

Zwiekszenie mozliwosci pozyskania partneréw.

Zwiekszenie mozliwosci pozyskania dofinansowania na planowane dziatania.
Optymalizacja wykorzystania zasobow (czas, materiaty, budynki itd.).
Wzmocnienie stabilnosci finansowe;j.

Minimalizacja/ograniczenie ryzyka.

Zwiekszenie wptywu zespotu na dziatalnos¢ organizacii.

Zwiekszenie zaangazowania zespotu w dziatalno$¢ organizacji.

Odciazenie lidera poprzez delegowanie i podziat zadan.

Usprawnienie funkcjonowania organizacji.

Niezbednym krokiem, poprzedzajgcym planowanie strategiczne, jest wiarygodna
analiza potrzeb, mozliwosci, zasobdéw, wspdtpracy z partnerami, zaangazowania
wolontariuszy, pozytywnych i negatywnych doswiadczen, zrddet finansowania,
roli dziatalnosci gospodarczej. Jednym stowem refleksja nad tym, co otacza organizacje,
a takze jaki jest jej sposob funkcjonowania. Czesto méwi sie, ze opracowana strategia
jest na tyle dobra, na ile dobra jest analiza stanowigca podstawe jej okreslenia.
Warto etap ten przeprowadzi¢ wspdlnie, w catym zespole organizacji w miare
mozliwosci, potwierdzajgc danymi statystycznymi czy swojg wiedzg omawiane
tematy. Niektorym organizacjom potrzeba kilku godzin, innym kilku spotkan.
Czasem wystarczy, ze jedna badz kilka osdb zbierze dane z raportéw rocznych®.
Warto rzetelnie i zgodnie z posiadang wiedzg podsumowac dotychczasowe dziatania
i to, co dzieje sie wokét organizacji (otoczenie).

47 Dokument corocznie przygotowywany jako podsumowanie zakonczonego roku, najczesciej kalendarzowego. Raport roczny
zawiera zwykle: opis zrealizowanych projektow, informacje o zespole organizacji, partnerach, zrddtach finansowania dziatan.
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Warto wiedziec:

W proces planowania strategicznego powinny zosta¢ wigczone wszystkie osoby
zaangazowane w dziatalno$¢ organizacji. Oprécz cztonkdéw zarzaddw, pracownikow,
wolontariuszy, fundatoréow w przypadku fundacji i cztonkéw w przypadku stowarzyszen
opinie i sugestie odnoscie funkcjonowania i realizacji celow statutowych warto zasiegng¢
takze od klientow, w tym odbiorcow dziatan, partnerow a nawet instytucji finansujgcych.
Wszystkie zebrane gtosy winny by¢ wziete pod uwage.

Planowanie  strategiczne  stuzy

Planowanie strategiczne stuzy wypracowaniu  zatozen ) Dozwali_ijQCY_Ch
wypracowaniu zatozeri pozwalajgcych na diugofalowe, stabilne dziatanie.

na dtugofalowe, stabilne dziatanie. Perspektywa  czasowa = moze b.yé
zatozona na kilka a nawet kilkadziesiat

lat funkcjonowania organizacji. Efektem
koncowym planowania jest wizja, misja i strategia rozwoju organizacji, czyli dokument
okreslajacy zaktadane cele do osiagniecia i zatozenia ich realizacji. W przypadku
podejmowania procesu planowania po raz kolejny wizja i misja mogq zostac
uaktualnione. Strategia rozwoju, z uwagi na bardziej praktyczny wymiar, zwykle
jest budowana co kilka lat od nowa. Kolejno$¢ elementdw: wizja, misja, strategia
- nie jest przypadkowa, wypracowywane sg one na bazie wczesniejszych ustalen.

Schemat 10. Etapy planowania strategicznego

strategia

rozwoju

Zrédto: opracowanie whasne.

Wizja jest dalekosieznym wyobrazeniem, czym organizacja chce sie staé
w przysztosci, do jakiego stanu chce dazy¢ w sposob dtugofalowy nawet
w perspektywie kilkudziesieciu lat. Misja jest najczesciej krotka, tatwa w zapamietaniu,
konkretna i dajgca odrézni¢ organizacje od innych, powigzana z faktyczng dziatalnoscia
stowarzyszenia lub fundacji i jej celami, jest takze wyrazem dalekosieznej aspiracji,
stanowi natchnienie dla ludzi jg tworzacych®, definiuje takze okreslenie sposobu,
w jaki organizacja pragnie realizowac przyjeta wizje i czesto nie ma odniesienia do czasu
— moze bowiem mie¢ charakter ponadczasowy, aktualizowany przy niebagatelnych
zmianach w organizacji. Zadaniem strategii organizacji jest uporzadkowanie przysztych
jej przedsiewzie¢ najczesciej na 2 lub 5 lat. Moze sie jednak zdarzy¢, ze wizja i strategia
rozwoju sa planowane na tozsamy okres. Choc skupiaja sie na celach statutowych, winny
okresli¢ podstawe stabilnosci dziatan, czyli planowane do realizacji konkretne programy.
Warto pamietac, ze poszczegdlne etapy planowania strategicznego majq za zadanie pomadc
stowarzyszeniu lub fundacji w rozwoju. Powinny wiec by¢ statym motywatorem do pracy,
materiatem, do ktdrego dziatacze organizacji nawigzuja i ktorym sie positkuja, decydujac
o najblizszych i dalszych dziataniach. Aby wspdlny czas poswieci¢ dtugodystansowej pracy
planistycznej, nalezy wczesniej przygotowac spotkania.

48 A.K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzadzanie..., op. cit.

42



Warunki niezbedne do przeprowadzenia planowania strategicznego organizacji:

1. Zespot

W procesie planowania strategicznego winny uczestniczy¢é wszystkie osoby
zaangazowane w realizacje dziatan i zarzagdzanie organizacjg — zaréwno cztonkowie
zarzadu, cztonkowie w przypadku stowarzyszen, fundatorzy w przypadku fundacji,
pracownicy i wolontariusze. To oni powofali i dziatajg w organizacji, oni takze
bedg wdraza¢ jej strategie, dazy¢ do wizji, dziata¢ zgodnie z misjg. Niewlgczenie
ktorejs z kluczowych grup — zwigzanych z dziatalnoscia — moze spowodowac,
ze opracowane zapisy beda nieprzydatnym dokumentem. Specyfika sektora
pozarzagdowego powoduje, ze ludzie angazujg swoj wolny czas, swojg wiedze,
umiejetnosci i doSwiadczenie dla waznej dla nich aktywnosci. Opracowanie
na przyktad przez sam zarzad strategii organizacji moze spowodowac spadek
motywacji zespotu do aktywnosci. Wazne jest tu podtrzymywanie podmiotowej
roli kazdej osoby wiaczonej w dziatalno$¢ — udziat w opracowywaniu planu
strategicznego jest jednym z waznych elementéw tego procesu.

Warto wiedzie¢:

Strategia rozwoju organizacji —jako zbidr zatozen dotyczacych przysztych dziatan —w trakcie
jej wdrazania powinna by¢ tematem czestych dyskusji, monitoringu postepdéw i ewaluacji

osiggniec. Tylko wtedy zespdt organizacji zwiekszy szanse na osiggniecie zatozonych celéw.

2. Czas

Opracowanie dtugofalowego planu dziatalnosci wigze sie z dyskusjg. Niezbedny
jest w zwigzku z tym czas, ktory zespot przeznaczy na wspdlng prace.
W praktyce moze to byc kilka spotkan 3-4 godzinnych lub wyjazd na 2-3 dni poza
codzienne otoczenie. Oba podejscia moga sie sprawdzi¢, wszystko bowiem zalezy
od os6b zaangazowanych w dziatalno$¢ organizacji. Bez wzgledu jednak na forme,
przeprowadzenie planowania strategicznego wymaga co najmniej 10-16 godzin

pracy.

3. Podsumowanie monitoringu i ewaluacji dotychczasowych dziatan

Plan przysztych dziatan musi by¢ oparty na dotychczasowych doswiadczeniach.
Przed rozpoczeciem dyskusji nalezy zebra¢ wyniki ewaluacji i monitoringu
dotychczasowych  projektdow, dziatalnoSci gospodarczej, zaangazowania
wolontariuszy, potrzeb odbiorcow i klientow. Niektdre organizacje przygotowujg
raporty roczne na temat swojej dziatalnosci zawierajgce wskazniki aktywnosci,
inne majg swoje zestawienia czy bazy danych. Warto przejrze¢ je, podsumowac
i zaprezentowac przed rozpoczeciem prac.

Warto wiedzie¢:

Dane z monitoringu to np. liczba osoéb, ktdre organizacja wsparta w ostatnim roku
/2 latach czy liczba zrealizowanych wydarzen w podziale na ich rodzaje (wyjazdy, koncerty,
poétkolonie itd.). Ewaluacja to informacja o tym, co udato sie zmieni¢ poprzez dziatania
w ostatnim roku/2 latach. Moze to dotyczy¢ polepszenia wynikdw w nauce 5 podopiecznych
lub usprawnienia funkcjonowania 3 oséb rehabilitowanych.
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4. Spokdj

Skoro grupa osob angazuje sie w dziatalno$¢ organizacji, to oznacza,
ze naprawde zalezy jej na podejmowaniu tej dziatalnosci. Wspdlny czas trzeba
jednak wykorzystac jak najlepiej. Zapewnienie wiec, by w trakcie tych kilkunastu
godzin pracy nad planem strategicznym nic nie rozpraszato uwagi uczestnikow,
jest konieczne. Ciggte telefony przerywajgce dyskusje, konieczno$¢ wychodzenia
niektorych osob w trakcie procesu nie tylko utrudni wypracowanie planu i wydtuzy
prace, ale obnizy jej jako$¢ i realno$¢ wdrozenia. Na czas planowania zespot
organizacji powinien sie wiec wylaczy¢ z biezacych zadan, wyciszy¢ telefony
i opuszczac spotkanie tylko w wyjatkowych sytuacjach.

5. Moderator

W planowanie strategiczne powinny sie wigczy¢ wszystkie osoby zaangazowane
w dziafalno$¢ organizacji. Ponadto w toku dyskusji wszyscy powinni miec
zapewniong tozsamg przestrzen do wypowiedzi bez wzgledu na petniong funkcje.
Wypowiedzi powinny by¢ analizowane w sposob zapewniajgcy obiektywizm
— dlatego wiasnie warto uwzgledni¢ pomoc w postaci zewnetrznego moderatora.
Moze to by¢ przedstawiciel zaprzyjaznionej organizacji lub instytucji, wspotpracujacy
nauczyciel czy trener z Sieci SPLOT#. Czesto moze to by¢ bezkosztowe zadanie
na przyktad w ramach umowy barterowej.

6. Pomoce dydaktyczne

Planowanie strategiczne konczy sie wypracowaniem dokumentu obejmujgcego opis
przysztych zatozen, celéw i dziatan. Wypracowane materiaty podczas spotkania
powstajg w wyniku dyskusji grupy, pracy warsztatowej, zadan w dwojkach
czy opracowaniach indywidualnych. W zwigzku z tym, by praca przebiegata
sprawnie, a jej wyniki byty na biezaco gromadzone — zapewnione winny by¢
materiaty, takie jak arkusze papieru, mazaki, kolorowe kartki itp.

7. Elastycznos¢ dla roznorodnosci

Zespot stowarzyszenia lub fundacji ma rézne potrzeby zwigzane z osobistg sytuacjg
poszczegdlnych osob. Moga one wynika¢ z niepetnosprawnosci, macierzynstwa
lub ojcostwa, opieki nad inng osobg zalezng, dojazdéw itp. Zapewnienie komfortu
wszystkim osobom uczestniczacym w planowaniu strategicznym pozwoli na jeszcze
lepsze zaangazowanie sie we wspolne ustalanie wizji, misji oraz strategii rozwoju, a
co za tym idzie lepsza jako$¢ wypracowanych materiatow. Uwzgledniajgc potrzeby
poszczegdinych oséb, warto wiec ustalic adekwatne miejsce spotkania, czas,
przerwy, jakos¢ siedzisk itd.

Spetnienie powyzszych warunkéw daje zielone $wiatto do podjecia prac nad planem
strategicznym dla organizacji. Plan strategiczny wypracowuje sie podczas kolejnych spotkan
zespotu z uwzglednieniem opisanych weczesniej zasad. Oprdcz wypracowania dokumentu
wspdlna praca moze stuzy¢ do integracji i blizszego poznania sie osdb zwigzanych
ze stowarzyszeniem czy fundacjg. Za catoksztatt zadan, zwigzanych z planowaniem
i wdrozeniem efektdw planowania dtugookresowego, odpowiedzialny jest jednak zarzad
organizacji, a konkretnie osoba, do ktorej kompetencji nalezy rozwdj i doskonalenie
organizacji (Wiecej na temat podziatu kompetendji znajduje sie w rozdziale: Zarzadzanie
zespolem.). W przebiegu planowania warto, by organizacje wspomagat kto$ z zewnatrz,
zeby moderowat dyskusje, a takze wspierat zespot w gtosowaniach i obiektywnym spojrzeniu
na zamiary. Wigczenie dodatkowej osoby daje komfort nie tylko liderowi, czyli osobie najczesciej
odpowiedzialnej za prowadzenie tego typu spotkan, ale takze zespotowi, zapewniajgc szersze
pole do wypowiedzi kazdej osobie, ramy do dyskusji i porzagdek pracy.

49 Sie¢ Wspierania Organizacji Pozarzadowych SPLOT jest ogéinopolska organizacjg wspierajacg inne stowarzyszenia i fundacje
w dziatalnosci i rozwoju, wiecej na www.siecsplot.pl.

50 Barter — wymiana bezposrednia: towar za towar bez udziatu pienigdza; za internetowg encyklopedig PWN.
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4.1.1 Wizja

Pierwszym elementem planowania strategicznego jest wizja. Wizje bardzo
czesto ustala sie na dtuzszy okres, nawet wykraczajacy poza perspektywe mozliwg
do racjonalnego objecia wyobraznig zespotu. Moze to by¢ 2-5 lat, czyli tyle, ile wynosi
optymalna dtugos¢ strategii rozwoju, zespdt moze tez ustali¢ wizje nawet na 20 lat.
Wybdr okresu zalezy od odwagi i otwartosci organizacji odnosnie jej rozwoju. Warto
w tym miejscu pamieta¢ o prostej relacji: im dtuzsza perspektywa, tym zatozenia
ambitniejsze, stanowigce wieksze osiagniecie i wiekszg zmiane zarazem. I cho¢ czasem
wydaje sie, ze niektore zatozenia poczynione w wizji s3 mato realne, to jednak czesto
czas weryfikuje je pozytywnie. Przyktadem moze by¢ jedna z niewielkich fundaciji.
Stawiajgc swoje pierwsze kroki, zaplanowata w ramach wizji organizacji za 7 lat budynek
— swojg siedzibe dostosowang do potrzeb oséb z niepetnosprawnosciami i rehabilitacji
dla nich. W ciggu kilkunastu lat funkcjonowania wyremontowata — z udziatem $rodkéw
publicznych i prywatnych — kamienice, ktéra stuzy wielu potrzebujacym i jednoczesnie
pozwala na realizacje jej celéw statutowych. Za inny przyklad — realizacji wizji
zaplanowanej kilkanascie juz prawie lat temu — moze postuzy¢ skatepark, powstaty
w 2011 roku z inicjatywy grupki mtodych ludzi w kilkutysiecznej gminie Lubasz.
Warto uwolni¢ umyst od biezacych ograniczen, zapomniec o przeciwnosciach i zatozy¢
osiagniecie wielkich, ryzykownych i $miatych zmian w organizacji. Prawdopodobnie
tylko wtedy jest szansa na uzyskanie faktycznych, pozytywnych zmian. To niezbedny
element rozwoju polskich stowarzyszen i fundacji.

Wizja to okreSlenie wzorcowej,

idealnej wrecz sytuacji funkcjonowania Wizja @ Okrefle"ie WZ‘.”Cowefllide‘,’./”ef
organizacji w danym - oddalonym sytuacji funkcjonowania organizacji
o kilka/kilkanascie lat — momencie, w danym momencie przysztosci.

wynikajgcej z dazen zespotu, czyli

zarzadu, wolontariuszy, dziataczy, cztonkéw w przypadku stowarzyszen i fundatorow
w przypadku fundacji. Niektérzy nazywajg jg ,opowiescig” o tym, dokad organizacja
zmierza i jak chce sie rozwingé. Wykracza ona poza aktualny zarzad i mozliwosci
zespotu. Niezwykle wazne jest oderwanie sie od biezgcych zadan, projektéw i biezgcej
sytuacji podczas okreslania tego elementu.

Wizja jest ponadto zakotwiczona w podzielanych wartosciach, ktdre stanowig
fundament do planowania dtugofalowego. Podstawowe wartosci to najwazniejsze
i najbardziej trwale zachowania, wazne dla zespotu organizacji w kontaktach
wewnetrznych i zewnetrznych, przyjete przez organizacje. Jest to zwykle niewielki
zbidr nieograniczonych w czasie kluczowych cech, ktorych nie mozna kupic
czy wdrozy¢ na site. Jest ich najczesciej 3-5.

Podstawowe wartosci nie wymagaja zewnetrznego uzasadnienia, muszg natomiast
wytrzymac probe czasu. Stanowig wartos¢ dla zespotu stowarzyszenia badz fundaciji.
Pomagajg mu w podejmowaniu decyzji, oferowaniu wsparcia odbiorcom dziatan
i/lub klientom, we wspdipracy z partnerami czy instytucjami finansujgcymi.
Sq swoistym kodeksem etycznym dla oséb zaangazowanych w dziatalno$¢ organizacji.

Warto wiedzie¢:

Przyktadowe wartosci, stanowigce drogowskaz dla zespotéw organizacji pozarzagdowych
i ich lideréw, to: otwartos¢, tolerancja, niezaleznos$¢, zaangazowanie, wysoka jakosc,

kompleksowos¢, profesjonalizm, strategiczne podejscie, prawda, wigczanie partnerdw,
udziat wolontariuszy we wszystkich inicjatywach.

45



Opracowujac wizje, nalezy doprecyzowaé uzywane pojecia, uspdjni¢ to,
co dla wszystkich osob zaangazowanych w jej budowanie jest najwazniejsze
w dhuzszym okresie. Definiujgc wizje, konieczne jest ustalenie elementéw zwigzanych
ze stabilnoscig finansowg. W tym zakresie pomdc moze okreslenie roli i miejsca
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.

Zwykle wizja jest wypracowywana w formie wykreséw, map mysli, rysunkéw
i graféw. Najczesciej uwzgledniane elementy to:

Rodzaje podejmowanych dziatan.

Wspierane grupy docelowe.

Liczba i rodzaj statych partnerdw.

Zrédta finansowania.

Rola i sposob prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

Zasady zarzadzania w organizacji, w tym komunikacja i podejmowanie decyzji.
Liczba i forma zatrudniania pracownikow.

Liczba i warunki angazowania wolontariuszy.

Rodzaj biura organizacji i zasady jego funkcjonowania.

Wizerunek ws$rdd partnerdw, instytucji finansujacych, donatordw, klientow
i odbiorcow dziatan organizacji.

¢ Inne, w zaleznosci od dziatalno$ci organizacji.

Efektem okreslenia wizji precyzowanych jest kilka obszaréw funkcjonowania
organizacji (zob. schemat 11). Wynikajg one z dyskusji podczas tworzenia wizji
oraz z ostatecznego jej ksztattu. Obszary (programy) obejmujg catoksztatt dziatan
w danym zakresie merytorycznym organizacji (np. Centrum wsparcia dziecka,
Program rehabilitacji fizycznej). Najczesciej organizacja ma od 2 do 4 obszaréw tego
typu, uwzglednianych poézniej w strukturze organizacyjnej. Obszarow nie moze by¢
bowiem zbyt wiele z uwagi na niebezpieczenstwo rozdrobnienia dziatalnosci i rozmycia
jej celdow (maksymalnie stosuje sie 5 obszaréw). W ramach jednego z nich winna
by¢ wydzielona takze dziatalno$¢ gospodarcza, w przypadku prowadzenia jej przez
organizacje.

Schemat 11. Obszary (programy) w organizacji pozarzagdowej

Obszar Obszar Obszar Obszar

(program) 1 (program) 2 (program) 3 (program) 4

Zrédio: opracowanie wiasne.

Po$wiecenie uwagi wizji moze stanowi¢ rowniez dobrg zabawe i integracje zespotu.
Nie mozna jednak zapomina¢, ze to odpowiedzialne i trudne zadanie, poniewaz
na tym etapie nadawany jest kierunek przysztej dziatalnosci. Jako koronna czesc
planu strategicznego organizacji stanowi fundament, na ktérym bazujg pozostate
jego elementy.
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4.1.2 Misja

Misja to wizytdwka organizacji lub ,droga” do wizji. Moze by¢ wypracowywana
tacznie z wizjg lub bezposrednio po niej. Jej rola jest wazna zaréwno dla oséb
zaangazowanych w dziatalno$¢ stowarzyszenia lub fundacji, jak i wszystkich,
ktérzy z nig wspdipracujg (partnerzy, donatorzy itd.). Ma wiec dwojakiego rodzaju
zadania. Funkcje zewnetrzne misji to skuteczne przycigganie nowych ludzi do
wspdtpracy, w jasny sposéb pokazujac im cel dziatania organizacji oraz zasady istotne
dla zespotu. Misja stuzy réwniez komunikowaniu zewnetrznemu i jest przydatna przy
pozyskiwaniu nowych podmiotéw do wspotpracy. Czasami nazywana jest wizytowka,
pozwala bowiem zaprezentowac sie stowarzyszeniu lub fundacji w ciekawy sposéb,
jednoczesnie dajac potencjalnym partnerom lub odbiorcom dziatait wiele informacji
o swojej aktywnosci. Jej funkcje wewnetrzne to przede wszystkim jednoczenie
zespotu i tworzenie pozytywnej atmosfery wspdtpracy. (Wiecej na ten temat
w rozdziale: Ksztattowanie komunikacji wewnetrznej.) Dla zespotu ponadto misja
tworzy swoiste sito, powalajace na ,przesiewanie” inicjatyw, ktdrymi organizacja sie
zajmie od tych, ktdre cho¢ sg ciekawe, ale nie sa spéjne z zatozong dziatalnoscia.
W jednym ze stowarzyszen zwrot ,sprawdzmy, jak pomyst na nowy projekt wpisuje
sie w naszg misje” stat sie swoistg zasadg funkcjonowania zespotu. Kazdy bowiem
projekt, ktéry nie jest zgodny z ustalong misjg, nie powinien by¢ realizowany.
Misja pozwala wiec na zachowanie spdjnosci dziatan i ogranicza tzw. grantoze
zwigzang z aplikowaniem przez niektore organizacje do wszystkich konkurséw
bez wzgledu na ich zakres, grupe odbiorcdw, zasieg dziatania i tematyke. Misja stoi
na strazy takiego podejscia. Zapewnia, ze organizacja skupia sie na kilku kluczowych
obszarach, dzieki temu moze te obszary doskonali¢ i rozwija¢, zapewnia¢ odbiorcom
swoich dziatan state, dostosowane wsparcie, zmieniajgce sie wraz ze zmiang
ich potrzeb. Organizacja buduje w ten sposdb swojg renome.

Schemat 12. Funkcje misji

Wewnetrzna Zewnetrzna
(motywacja zespotu, (budowanie wizerunku,

ograniczenie nawigzanie kontaktu z dziataczami,
rozproszenia dziatan) partnerami, instytucjami finansujacymi)

Zrédio: opracowanie wiasne.

Misja nadaje sens codziennej pracy, jest elementem motywujacym i inspirujgcym
zespot. Ponadto skupia uwage zespotu na osiggnieciu celu — okresla hierarchie zadan
waznych i mnigj istotnych. Powinna stawia¢ jej dziatalnos¢ w szerszym konteksScie
spotecznym, podkresla¢ problem czy potrzebe, ktora jest powodem dziatalnosci.
Ponadto warto, by pokazywata cel
istnienia organizacji i okreslata kluczowe
wartosci, jakimi sie kieruje. (Na temat
warto$ci wiecej znajduje sie w rozdziale:
Wizja.)

Misja nadaje sens codziennej pracy,
jest elementem motywujgcym
i inspirujgcym zespot.
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Misje nalezy opracowywacC zespotowo. W praktyce to zwykle jedno lub kilka

zdan, wyrozniajacych dziatalnos$¢ danej organizacji od innych. Zwykle tworzy sie ja,
odpowiadajac na pytania:

1. Jaki typ grupy tworzymy (grupa formalna/nieformalna) i gdzie dziatamy?

2. Kim jeste$my? Jak sie okre$lamy?

3.

4. Dlaczego istniejemy? Jaki jest problem, ktory chcemy rozwigzac? Jaka jest potrzeba,

Komu stuzymy (odbiorcy naszych ustug)?

na ktérg chcemy odpowiadac (dtugofalowy cel istnienia lub problem/potrzeba ktére
sg motywatorem aktywnosci zespotu i wokdt ktérego koncentruje sie nasza praca)?

. Jak realizujemy nasze zamierzenia (formy dziatan, jakimi postugujemy sie w naszej

pracy)?

. Jaki jest etos naszej organizacji? Jakimi kierujemy sie wartosciami (specjalne

wartosci, np. otwarto$¢, tolerancja, indywidualne podejscie, profesjonalizm,
niezaleznos¢, przedsiebiorczo$¢ — ktére stanowig niepisane prawo lub zasady
naszego dziatania)?

. Co nas wyrdznia sposrod innych podobnych organizaciji (unikalne rozwigzania, cechy)?

Z poszczegodlnych odpowiedzi tworzy sie spdjny 2-3 akapitowy opis organizacji,

ktdéry moze stanowi¢ jej wizytowke. Misja przede wszystkim nawigzuje do celow
spotecznych, dla ktérych organizacja zostata powotana. W elemencie tym najczesciej
nie wpisuje sie wprost dziatalnosci gospodarczej, nawigzuje sie jednak do wartosci,
takich jak niezalezno$¢, w tym finansowa czy przedsiebiorczo$¢. Wypracowana misja
daje ramy strategii rozwoju.

Warto wiedziec:

Misje mozna wykorzystywac na réznego rodzaju materiatach informacyjno-promocyjnych.
W szczegdlnosci warto, by zostata zamieszczona na stronie internetowej, w ulotce na temat

dziatalnosci organizacji, materiatach fundraisingowych, czyli zwigzanych z pozyskiwaniem
Srodkow.
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4.1.3.Strategia rozwoju organizacji

Na bazie wizji i misji opracowywana jest strategia rozwoju organizacji. Choc¢
na pierwszy rzut oka wydaje sie, ze sg biezace, pilniejsze sprawy do zatatwienia, warto
podja¢ wyzwanie uporzadkowania dziatan, nadania kierunku i okreslenia priorytetow.

Strategia rozwoju organizacji jest kilkuletnim planem dziatania, wynikajgcym
Z wizji i misji. Pozwoli ona pouktadac przyszte zadania tak, aby dostepne zasoby udato
sie wykorzystywa¢ znacznie efektywniej i skuteczniej. Jej wygenerowanie pozwoli
stowarzyszeniu lub fundacji osiggna¢ zatozenia wizji oraz spetni¢ zapisy misji.

Strategia rozwoju jest rozbudowanym
dokumentem. Pierwszym etapem
pracy powinno by¢ podjecie dyskusji
o terminie, na jaki zostanie zaplanowana.
W zalezno$ci od zasad wspdtpracy
w zespole moze to zosta¢ zaproponowane przez zarzad lub poddane szerszej dyskusji
wsrdd wszystkich osob zaangazowanych w dziatalnos¢ stowarzyszenia badz fundaciji.
Okres, na jaki jest wypracowywana strategia rozwoju, moze by¢ tozsamy z wizjg,
cho¢ zwykle strategie majg krotszg perspektywe czasowa, muszg by¢ bowiem
konkretne i realne do wdrozenia. Najcze$ciej wypracowywane sg na 2 lub 5 lat. Wynika
to z rutyny funkcjonowania stowarzyszen i fundacji i nie stanowi obligatoryjnego
warunku, a jest raczej sugestig. Ogodlnie rzecz ujmujac, 2-letni okres planowania
strategii dziatania rekomendowany jest dla mtodych stazem organizacji (do 3 lat)
lub tych z dtugg praktykg aktywnosci (powyzej 15 lat), bazujgcych na nieaktualnych
juz czesciowo praktykach czy zasadach funkcjonowania. Stowarzyszenia i fundacje
0 ugruntowanej pozycji (3-15 lat), statym zespole i nastawione na dalszy rozwoj
— mogg opracowac strategie rozwoju na dtuzej, na przyktad na 5 lat. Szczegdtowe
determinanty okresu planowania 2 i 5-letniego zamieszczone zostaty w tabeli 1.

Strategia rozwoju organizacji
jest kilkuletnim planem dziafania,
wynikajgcym z wizji i misji.

Warto wiedziec:

Zarzady niektorych organizacji jeszcze przed spotkaniem planistycznym okreslaja
proponowany okres, na jaki zostanie wypracowana strategia rozwoju stowarzyszenia

lub fundacji, bazujgc na sprawdzonych ponizszych kryteriach. Pozwala to na zaoszczedzenie
cennego wspolnego czasu.

Tabela 1. Kryteria merytoryczne wyboru okresu planowania
strategii rozwoju dla organizacji pozarzadowej

Lp. Kryteria merytoryczne wptywajace na rekomendowany okres dla strategii rozwoju tak/nie

1. | Organizacja prowadzi state — te same od minimum 2 lat — powtarzalne dziatania.

Organizacja posiada minimum 2 state, réznorodne zrédta przychodéw
od minimum 2 lat.

Organizacja posiada staty zesp6t — minimum 80% osdb jest zaangazowanych
od minimum 1 roku.

4. | Te same osoby w organizacji zajmujg sie tymi samymi zadaniami od minimum 1 roku.

5. | Organizacja posiada statg grupe odbiorcéw — wspiera te same grupy od minimum 2 lat.

6. | Organizacja funkcjonuje miedzy 3 a 15 lat.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Odpowiedz pozytywna na minimum 4 sposrod 6-ciu  kryteriow pozwala
na rekomendacje okresu planowania strategii rozwoju na 5 lat. W pozostatych
przypadkach sugerowany okres opracowania strategii wynosi 2 lata.

Okreslenie czasu, na jaki zespdt organizacji zaplanuje swojg aktywnos¢, to ramy
do dalszej pracy. Praca ta bedzie po$wiecona wypracowaniu po kolei poszczegdlnych
elementéw strategii.

Schemat 13. Etapy planowania strategii rozwoju

1. Analiza mocnych i stabych stron organizacji

2. Analiza otoczenia, czyli czynnikdw zewnetrznych

3. Definiowanie celéw strategicznych (ogdlnych)

4. Wybor najwazniejszych celéw do realizacji

5. Opracowanie harmonogramu dziatan

6. Zaplanowanie ewaluacji i monitoringu

7. Wdrozenie strategii

Zrédto: opracowanie whasne.

Etapy planowania strategii rozwoju organizacji

1. Analiza mocnych i stabych stron organizacji.

Aby planowanie miato trwate podstawy, byto realne i spdjne ze $rodowiskiem,
w ktorym organizacja dziata, nalezy oprzec je o solidng analize. Badanie wewnetrznych
sit i stabosci to weryfikacja zasobdéw i mozliwosci dziatania organizacji pod katem
okreslonej wczesniej wizji.

Analiza ma za zadanie zidentyfikowa¢ domeny organizacji, czyli jej silne strony,
ktdre stang sie fundamentem realizacji przysztych dziatan oraz obszary deficytowe,
wymagajgce wzmocnienia/korekt. Jest to jeden z trudniejszych etapdw, wymaga
od zespotu wypracowujgcego strategie szerokiego spojrzenia i w miare mozliwosci
obiektywizmu.  Niezwykle przydatny
okazuje sie w tej sytuacji moderator.
Jej rzetelne wyniki pozwolg na realne
zaplanowanie dziatan, ktére okazg sie
mozliwe do wdrozenia. Kazda omyika
w tej fazie moze wpltyna¢ na trudnosci
w trakcie realizacji.

Analiza ma za zadanie

zidentyfikowac domeny organizacji,
ktore stang sie fundamentem realizacji
przysztych dziatan oraz obszary
deficytowe, wymagajgce wzmocnienia.
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Badanie powinno by¢ przeprowadzone w miare mozliwosci z zachowaniem
szczero$ci, dlatego praca nad strategig jest dokonywana przez osoby zwigzane
z organizacja. Rodzajow rozpatrywania i wnioskowania, za pomocg ktérych mozna
zweryfikowac¢ otocznie i wnetrze organizacji jest kilka. Najczesciej stosowanymi
sg analiza SWOT (nazwa z jezyka angielskiego, od pierwszych liter badanych
obszardw, Strengths — Sita [mocne/silne strony], Weaknesses — Wady [stabe strony],
Opportunities — Okazje [szanse], Threats — Trudnosci [zagrozenia]) oraz macierz
BCG (nazwa pochodzi od amerykanskiej firmy consultingowej Boston Consulting
Group). W przypadku organizacji pozarzadowych lepiej dostosowang do specyfiki
dziatalnosci jest pierwsza z wymienionych. W analizie SWOT zawarte sa 4 obszary
poddawane badaniu, potaczone w dwie czesci: wewnetrzne i zewnetrzne otoczenie.
Analiza mocnych i stabych stron obejmuje pierwsza cze$¢ i jej dwa obszary zwigzane
z wnetrzem stowarzyszenia lub fundacji — mocne i stabe strony, ktére dotycza
organizacji: jej zespotu, zasobéw (pomieszczen, sprzetu itp.), doswiadczen, relagji
z partnerami, stabilno$ci finansowej, wizerunku itp.

Zakres badanego potencjatu moze by¢ bardzo rézny. Jedno z wielkopolskich
stowarzyszen zidentyfikowato niestabilno$¢ zrddet finansowania prowadzonych
dziatan. W dalszej kolejnosci zatozyli wiec rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej.
Od kilkunastu lat funkcjonujaca fundacja we wschodniej czesci Wielkopolski zauwazyta
natomiast niewystarczajgcg wiedze, zwigzang z prowadzonymi dziataniami, wsrod
swoich wolontariuszy i pracownikéw. W odpowiedzi na te potrzeby w kolejnych
etapach strategii rozwoju opracowano zasady wymiany do$wiadczen, spotkan zespotu
i podnoszenia kwalifikacji, w tym organizacje szkolen wewnetrznych skierowanych
tylko dla dziataczy organizacji. Natomiast zespdt lokalnego stowarzyszenia,
wpierajgcego seniorow zauwazyt, ze jego atutem jest kompetentny zespét oraz dobra
wspdtpraca z przychodnig geriatryczng. Mogli wiec rozpoczaé poszerzenie dziatalnosci
o nowe ustugi, w tym w ramach dziatalnosci gospodarcze;j.

Tabela 2. Obszary analizy mocnych i stabych stron organizacji

Mocne strony / Stabe strony
organizacji
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Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej
Kultura organizacyjna (wzajemne relacje,
przekazywanie sobie informacji, zasady
Zasoby (lokale, srodki niematerialne)
Pozyskiwanie srodkéw na dziatalnos¢

Zrédto: opracowanie whasne.
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Mocne i stabe strony nalezy wyszukiwa¢ pod katem kluczowych aspektow
funkcjonowania, np. z wykorzystaniem elementéw okreslonych w tabeli 2. W ramach
kazdego z nich powinien by¢ zdefiniowany minimum jeden aspekt zaliczany do stabych
i silnych stron organizacji. Nie ma ograniczeri odnosnie liczby mozliwych wpisow.

Warto wiedziec:

Czesto wykorzystywang i skuteczng metoda pracy analitycznej jest przygotowanie
zestawienia np. na podstawie tabeli nr 2 i przekazanie jej zaangazowanym w proces
do wypetnienia incognito jeszcze przed spotkaniem. Zwieksza to szanse na szczeros¢ dzieki
anonimowosci, pozwala na lepsze wykorzystanie wspdlnie spedzanego czasu, odniesienie
sie do sytuacji stowarzyszenia lub fundacji przez osoby, ktére nie moga uczestniczy¢
w planowaniu podczas spotkania. Ponadto mozna pogrupowac odpowiedzi powtarzajace
sie, co pozwoli takze na usprawnienie pracy.

Analiza wnetrza pozwala na okreSlenie celéw dziatania organizacji oraz jest
podstawg harmonogramu dziatan.

2. Analiza otoczenia, czyli czynnikdw zewnetrznych.

Analiza otoczenia jest kontynuacjg poprzedniego etapu — analizy wnetrza
organizacji. Przeprowadza sie je zwykle tacznie. Dotyczy szans i zagrozen, wynikajacych
z funkcjonowania w danym miejscu, danych warunkach spoteczno-ekonomiczno-
politycznych. Zadna bowiem organizacja nie jest ,samotng wyspg”. Musi stosowac
wymogi prawa podmiotowo i przedmiotowo jej dotyczace, winna stuchac¢ gtosow
odbiorcow dziatan i klientéw, ma obowigzek orientowania sie, co sie dzieje wokot.

Przy opracowywaniu analizy bierze sie pod uwage gtéwnie to, co byto, czyli aktualne
badZ historyczne fakty, a takze znane i potwierdzone trendy, prognozy odnos$nie
dynamiki zjawisk z zachowaniem obiektywizmu. Rodzajéw badania i wnioskowania,
za pomocg ktérych mozna zweryfikowa¢ otoczenie i wnetrze organizacji jest kilka
(np. wspomniane wczesniej: analiza SWOT, macierz BCG). Najczesciej stosowang
metodg takze tutaj jest analiza SWOT®!. Druga cze$¢ — szanse i zagrozenia — dotyczy
wszystkich tych elementdw, ktore wptywajg na organizacje, a ktdre od niej nie zaleza.

Tabela 3. Obszary analizy szans i zagrozen organizacji

Szanse / Zagrozenia
organizacji

Rozwéj nowych technologii
Dostep do zasobéw
biznesu
Podejscie lokalnych instytucji,
tj. samorzadu, placéwek edukacyjnych
Wspétpraca z innymi organizacjami
pozarzadowymi
realizujgcych podobne dziatania
Sytuacja spoteczno-gospodarcza
np. bezrobocie
Obowiazujace regulacje prawne
Sytuacja polityczna

Rozwdj spotecznej odpowiedzialnosci
Dziatalno$¢ organizacji
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Zrédto: opracowanie wiasne.

51 Zjez. angielskiego, od pierwszych liter badanych obszardw, Strengths — Sita [silne strony], Weaknesses — Wady [stabe strony],
Opportunities — Okazje [szanse], Threats — Trudnosci [zagrozenia]).
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Analiza otoczenia to takze spojrzenie przez pryzmat rdéznych grup, pracujgcych
w $rodowisku:

odbiorcéw ustug/wsparcia,

medidw,

instytucji finansujacych,

klientéw i kontrahentéw dziatalnosci gospodarczej,
lokalnych autorytetow.

Element ten moze by¢ takze przygotowany jeszcze przed spotkaniem planistycznym.
Im rzetelniej i petniej zostanie przeprowadzona analiza, tym realniej organizacja
zaplanuje przyszto$¢ wspdtpracy, ograniczy wptyw negatywnych przepiséw prawnych
czy zjawisk oraz wykorzysta sprzyjajgce okolicznosci dla swojego sukcesu.

3. Definiowanie celéw ogdinych i szczegdtowych.

Cele pozwalajg odpowiedzie¢ na
pytanie, co chcemy zmieniC. OkreSlenie Cele pozwalajg odpowiedzie¢ na pytanie,
celow zwieksza szanse na osiggniecie co chcemy zmienic.
zamierzen  poprzez  sprecyzowanie
kierunkédw aktywnosci. Cele musza
wpisywac sie w wizje i misje organizacji i wynika¢ z analizy wnetrza i otoczenia.
Definiowanie kierunkéw dziatan — czyli celdw to okreslanie pozycji lub stanéw
docelowych, ktére organizacja chce osiggng¢ w zakresie dziatalnosci statutowej
i gospodarczej w czasie realizacji strategii (najczesciej 2 lub 5 lat).

Cele powinny wynika¢ przede wszystkim z silnych i stabych stron organizacji.
Sa uszczegdtowieniem obszardw (programoéw) i okreslajg zaktadany do osiggniecia
poziom ich realizacji, zwykle stanowig minimalizacje/eliminacje stabych stron,
jednoczesnie moga wzmacniac silne strony organizacji. Cele powinny takze bra¢ pod
uwage szanse i zagrozenia.

Organizacja powinna wyznacza¢ na dany okres planowania (2 lub 5 lat)
od ok. 2 do 4 celéw ogdinych (gtdwnych) oraz w ramach kazdego z nich po kilka
celow szczegdtowych. Osiggniecie celdw szczegdtowych pozwala na realizacje celow
ogolnych (gtdwnych).
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Schemat 14. Drzewo celéw organizacji

Obszar 1 Obszar 2 Dziatalnos¢

(Program 1) (Program 1) gospodarcza

Cel ogolny 1 Cel ogolny 2 Cel ogdlny 3

(o]} (o]} (o]}
szczeg6towy szczegotowy szczegotowy
1.1 2.1 3.1

(o] (o] (o]
szczegotowy szczegotowy szczegotowy
1.2 2.2 3.2

(o]} (o]} (o]}
szczegotowy szczegotowy szczegotowy
1.n 2.n 3.n

Zrédio: opracowanie wiasne.

Aby zwiekszy¢ prawdopodobienstwo osiagniecia zatozen, cele warto zaplanowac
z nalezytg starannoscia.

Warto wiedziec:

Prawidtowo sformutowany cel:

e Jest wyrazony w jednym, dwdch zdaniach.

e Zaczyna sie od stéw pokazujgcych zmiane (np. zwiekszenie, zmniejszenie, stworzenie,
wyeliminowanie, zbudowanie).

e Odpowiada na pytania: co, gdzie, kiedy, dla kogo ma zosta¢ zmienione.

e Zawiera mierzalny wskaznik pozwalajacy na pomiar sukcesu.

e Jest zgodny z zasadg SMART*2,

52 SMART to akronim od ang. stéw: Specific (Skonkretyzowany), Measurable (Mierzalny), Acceptable (Akceptowalny), Realistic
(Realny), Timely (Terminowy).

54



Najczesciej przyjmuje sie, ze dobry cel mozna zweryfikowaé zasadg SMART.
Wedle niej cel musi by¢:

e S - Skonkretyzowany — okres$lony mozliwie konkretnie, jednoznacznie, jasno
i precyzyjnie.

¢ M - Mierzalny — odniesiony do konkretnych  wskaznikow  (wartosci),
okreslajacych osiggniecie celu.

¢ A - Akceptowalny — odpowiada na zidentyfikowane kierunki rozwoju w wizji.

e R-Realny- mozliwy do osiggniecia (posiadane zasoby sg wystarczajgce
dla realizacji celu).

e T-Terminowy — ma okreslony horyzont czasu (w trakcie realizacji strategii).

W praktyce cele wprost odnoszg sie do silnych i stabych stron zidentyfikowanych
podczas analizy organizacji, mogg takze nawigzywac¢ do zidentyfikowanych szans
i zagrozen. Tak wiec stowarzyszenie z niestabilnymi zrédtami przychodéw moze okresli¢
sobie generalny cel jako uruchomienie dziatalnosci gospodarczej, ktora zapewni
minimum 20% przychoddw rocznych organizacji w drugim roku. Celem szczegétowym
do tego celu mogg by¢: przygotowanie minimum 3 osoéb do obstugi dziatalnoSci
gospodarczej, pozyskanie partnera do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej czy
znalezienie minimum 10 statych klientéw i ich utrzymanie — wszystko w okreslonym,
realnym czasie. Fundacja z niewystarczajagcymi kompetencjami cztonkdw zespotu
wyznaczy sobie do osiggniecia specjalizacje w 3 dziedzinach minimum 5 osob
w przeciggu 12 miesiecy. Cele moga by¢ bardziej lub mniej ogdine, zawsze jednak
zgodne z zasadg SMART. Moga one dotyczy¢ takze spraw organizacyjnych czy biura
— pozyskanie lokalu dla organizacji w centrum miasta, dostosowanego do potrzeb oséb
Z niepetnosprawnosciami, minimum 25 m? do konca biezgcego roku. Etap okreslania
celéw konczy obszerna lista kilkunastu a czesto nawet kilkudziesieciu waznych celéw,
w praktyce jest ich zbyt wiele, by efektywnie je zrealizowac.

Zaplanowanie adekwatnych celdw zwieksza szanse na rozwdj organizacji tak,
by stata sie dobrze zorganizowang i nowoczesng. Planujac cele, nalezy pamietac
o tych zwigzanych z rozwojem dziatalnosci gospodarczej w stowarzyszeniu czy fundaciji.
Wszystkie okreslone cele najczesciej stanowig bardzo szeroki katalog, budzacy obawy
0 szanse na ich realizacje. Dlatego kolejnym krokiem jest wybor priorytetowych celdw.

4. Wybdr najwazniejszych celdw do realizacji.

W procesie okreSlania celow zwykle pojawia sie ich wiele, znacznie wiecej
niz organizacja jest w stanie skutecznie osiggna¢. Kolejnym krokiem jest wiec
priorytetyzacja celdw, czyli wybor tych, ktére sg kluczowe i powinny by¢ zrealizowane
w pierwszej kolejnosci. Blizsze przyjrzenie sie im bowiem pozwala na dokonanie
pewnej gradacji. Porzadkowanie dotyczy przede wszystkim celdw szczegdtowych,
mozna jednak poddac analizie takze cele ogdlne.

Wybor najistotniejszych celéw dla organizacji mozna przeprowadzi¢ na kilka
sposobdw. Sprawdzonym sposobem priorytetyzacji celdw jest zastosowanie
konkretnych kryteriéw, np. spdjnosci (dostosowanie do wizji i misji organizacji),
skutecznosci (zwiekszenie szans na pozytywng zmiane), adekwatnosci (dostosowanie
do mozliwosci i zasobdw organizacji), efektywnosci (zapewnienie najtanszego
mozliwego wyniku przy zapewnieniu odpowiedniej jakosci). Kazdemu celowi przyznaje
sie range np. punktowg z wykorzystaniem gtosowania. Te, ktore uzyskajg najwyzsza
wage, sg wybierane do realizacji.

55



Tabela 4. Tabela wyboru kluczowych celéw

KRYTERIUM CEL1 CEL2 CEL3

SPOINOSC

Czy ten cel jest odpowiedni do naszej wizji, misji i zatozonych
rezultatéw?

SKUTECZNOSC

Czy ten cel bedzie skuteczny? W jakim stopniu gwarantuje
sukces?

ADEKWATNOSC

Czy ten cel jest dopasowany do naszych mozliwosci?

EFEKTYWNOSC

Jaki jest stosunek nakfadu sit i Srodkéw do przewidywanych
zyskow?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw Centrum PISOP.

Zgodnie z teorig wioskiego ekonomisty i socjologa Vilfredo Federico Damaso
Pareto zalecane jest wybranie 20% najistotniejszych celéw. Zatozenie bazuje
na zasadzie optymalizacji, zwanej od nazwiska tworcy zasadg Pareto. Teoria zaktada,
ze zainwestowanie 80% zasobdw i zaangazowania w 20% kluczowych celéw pozwala
na osiggniecie najwyzszych wynikdw. Na tej podstawie wybiera sie z punktu widzenia
efektywnosci, adekwatnosci, skutecznosci i stosownosci kluczowe cele do realizacji.
Zadanie konczy wybdr 20% opracowanych w poprzednim etapie celdw — jest wiec ich
tylko kilka, maksymalnie kilkanascie. Ich liczba jest wiec juz mozliwa do wdrozenia!

Priorytetyzacja tego, na czym osobom zaangazowanym w dziatalno$¢ organizacji
najbardziej zalezy, pozwala na skupienie czasu i energii na najistotniejszych kwestiach
i na faktyczny rozwdj organizacji. Wybranie kilku konkretnych celdéw do osiggniecia
jest podstawg do opracowania harmonogramu dziatan.

5. Opracowanie harmonogramu dziatan.

Kolejnym krokiem w opracowywaniu

Harmonogram to chronologiczne strategii jest stworzenie harmonogramu

zestawienie wszystkich dziatan. dziatan. Harmonogram taki tworzy Sie,

zestawiajac chronologicznie wszystkie

dziatania. Poszczegdlne dziatania wynikajg za$ z celdow. By zrealizowac jeden cel,

niezbedne jest najczesSciej podjecie kilku zadan. Szczegdtowo$¢ zapisu zadania

moze byC rdzna, aczkolwiek wazne, by byla wystarczajgco precyzyjna dla osob
za nie odpowiedzialnych.
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Najprostszy i najczesciej stosowany harmonogram opracowany jest na podstawie
wykresu Henry’ego Gantta.

Tabela 5. Wzér harmonogramu dziatan

. Czas (do kiedy Osoba Wskazniki
Nazwa zadania . .
realizacja) odpowiedzialna sukcesu
Cel ogdlny 1
-
>
-3
8% 1.2.
()
S
b 1n
N 2.1.
2
5z 2
8% 2.2.
()
N
5 2
[ .n
< n.l.
2
< 2
8% n.2.
()]
N
5 n.n
& .n.

Zrédto: opracowanie wiasne.

W harmonogramie nalezy umiescic poszczegdlne cele szczegdtowe, dalej
zadeklarowa¢ niezbedne kolejne zadania do wykonania w ramach kazdego celu,
aby go osiggna¢ oraz czas — do kiedy poszczegdlne dziatania powinny by¢ zrealizowane.
Niezwykle wazne jest okreslenie jednoosobowej odpowiedzialnosci za kazde zadanie,
zatozenie bowiem odpowiedzialnosci grupowej rozprasza realizacje dziatania
i zmniejsza pewnos¢ osiggniecia celu. (Wiecej na temat podziatu zadan znajduje sie
w rozdziale: Zarzadzanie zespotem.) W tabeli okresla sie takze wskazniki sukcesu
jako wykaz rezultatéw, ktérych osiggniecie bedzie dla organizacji zadowalajace
w odniesieniu do celdw i zasobdw, ktorymi dysponuje (np. minimum 10 artykutow
w lokalnej prasie, 4 wycieczki dla dzieci, poprawa kondyciji fizycznej min. 10 oséb).

Warto wiedziec:

Harmonogram mozna uzupetnic¢ réwniez o partneréw i ryzyka w realizacji poszczegdlnych
zadan. Mozna go opracowac oddzielnie do kazdego z planowanych obszaréw dziatania,

w tym dla potrzeb dziatalnosci gospodarcze;j.

Warto w tym miejscu réwniez zadbac¢ o awaryjny ,plan B” zaréwno jesli chodzi
0 zespot, sposoby pracy, jak i wykorzystywanie zasobdw czy sytuacje zewnetrzna.

Harmonogram dziatan ma wptyw na codzienng prace organizacji, pozwala
na wzajemny monitoring postepu i efektow. Harmonogram konczy wypracowanie clous?
- czyli zasadniczej czesci — strategii. Aby zwiekszy¢ szanse jej realizacji, warto takze
zatozy¢ sposdb monitorowania i ewaluowania rozwoju organizacji.

53 clou [klu; fr.], gtdwny punkt, najwieksza atrakcja, najciekawsza czes¢, na podstawie Internetowego Stownika PWN.
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6. Zaplanowanie ewaluacji i monitoringu.

Uwienczeniem prac nad strategig
rozwoju organizacji jest opracowanie
zatozen do monitoringu i ewaluadji.
Monitoring to zbieranie informadji
(dokumentowanie) na temat postepow
w realizacji strategii, np. poprzez
zestawienia, wewnetrzne sprawozdania
czy spotkania. Ewaluacja to natomiast
badanie, ktére ma poméc odpowiedzieé na pytania, jakie zmiany osiggneta organizacja
w toku wdrazania strategii oraz na ile podjete aktywnosci pozwolity na osiggniecie
celéw (Ewentualnie co nalezy zrobié, by osiggng¢ zaktadane zmiany).

Monitoring to zbieranie informacji na temat
postepow w realizacji strategii.

Ewaluacja to badanie, ktére ma pomdc
odpowiedziec¢ na pytania, jakie zmiany
osiggneta organizacja w toku wdrazania
strategii oraz na ile udato sie osiggngc¢ cele.

W ramach monitoringu i ewaluacji analizowane powinny by¢ poszczegdine cele,
a takze zadania zalozone w strategii i poziom ich osiggniecia/realizacji przez
organizacje. Analizie winny by¢ poddawane opdznienia i trudnosci w realizacji zatozen.

Monitoring realizuje sie z wykorzystaniem réznego rodzaju arkuszy pozwalajgcych
na zbieranie i porzadkowanie wskaznikow postepu, programy, listy, formularze
gromadzenia danych. Prowadzony w formie spotkan zespotu, powinien by¢ realizowany
nie rzadziej niz raz na rok.

Do ewaluacji strategii rozwoju organizacji najczeSciej stosowane sg nastepujgce
metody:

analiza dokumentacji,
studia przypadkéw,
analiza kosztéw i korzysci,
analiza SWOQT,

wywiady,

ankiety.

Nie jest to jednak katalog zamkniety. Ewaluacje strategii rozwoju organizacji
mozna realizowac z wykorzystaniem wszystkim metod badan spotecznych opisanych
w podrecznikach z zakresu socjologii®*.

Ewaluacja powinna by¢ prowadzona na biezaco z prezentacja wynikdw nie rzadziej
niz raz na rok na przyktad podczas spotkan zespotu.

Okreélenie czestotliwosci monitoringu i ewaluacji oraz oséb za te procesy
odpowiedzialne konczy zasadnicze elementy strategii. Jednak nie jest to koniec pracy,
a raczej jej poczatek.

7. Wdrozenie strategii.

Kolejny krok — niezwykle wazny — to wdrozenie zapisow strategii rozwoju
organizacji. Realizacja tego zadania przez zespét organizacji, pod nadzorem zarzadu,
pozwoli na jej faktyczny rozwdj i usprawnienie funkcjonowania. Warto pamietac,
ze tylko codzienna praca ze strategig pozwoli na wdrozenie zaktadanych zmian.
We wdrazanie planu strategicznego, w szczegolnosci zapisow strategii rozwoju, warto
wigczy¢ caty zespdt stowarzyszenia czy fundacji, w tym nowe osoby przystepujgce
do zespotu m.in. wolontariuszy. Zaplanowane zasady i metody monitoringu i ewaluacji
moga z pewnoscig pomoc w tym zadaniu.

54 Wiecej o ewaluacji w organizacjach spotecznych w publikacji: Jak zaplanowac i przeprowadzi¢ ewaluacje w organizacji
pozarzadowej? dostepnej na www.pisop.org.pl w zaktadce Centrum PISOP/Nasze publikacje.

58



4.2. Doskonalenie struktury organizacyjne;j

Sektor pozarzadowy oraz dziatajgce w jego zakresie stowarzyszenia i fundacje
powotywane sg w odpowiedzi na okreSlone potrzeby spoteczne. Bez wzgledu jednak,
czy organizacja powstata w odpowiedzi na problem bezdomnosci, niedostatecznego
wsparcia dla seniordw, niewystarczajgcej liczby miejsc pracy badz niezadowalajgcego
zagospodarowania czasu dzieci i mtodziezy, powinna swoje cele realizowac skutecznie.
Z tego rozlicza jg fundatorzy, cztonkowie w przypadku stowarzyszen, opinia publiczna
czy organ nadzoru wewnetrzny lub zewnetrzny>. Sprawniejsze funkcjonowanie
i realizacje celéw statutowych w organizacji zapewnia natomiast uporzadkowanie
obszardéw (programow) dziatan i funkcji w zespole. Informacje te zestawiane sg
w strukturze organizacyjnej. Sa one z powodzeniem stosowane zaréwno w jednostkach
samorzadu terytorialnego, administracji rzadowej i biznesie. Coraz czeSciej takze
nowoczesne organizacje pozarzadowe porzadkujg w ten sposob swojg dziatalnosc,
pozwalajac przez to szybciej zrozumie¢ dziatalnos¢ stowarzyszenia lub fundacji nowym
pracownikom, wolontariuszom, partnerom badz sponsorom. Kazda organizacja
ma bowiem swdj porzadek, wewnetrzng strukture.

Struktura organizacyjna graficznie

Struktura organizacyjna przedstawia wewnetrzng budowe

graficznie przedstawia organizacji.  Zawiera  uporzadkowane

wewnetrzng budowe organizacji. komorki zwigzane z funkcjonowaniem

organizagji z dedykowanymi stanowiskami,

odpowiedzialnymi za ich realizacje,

ustala zaleznosci miedzy nimi. Cato$¢ ma umozliwi¢ sprawniejsze osigganie celdéw
statutowych organizacji.

Obszary dziatalno$ci organizacji najczesciej wynikaja z wypracowanej wizji,
w szczegblnosci mogg one dotyczy¢ rodzajow wspieranych grup docelowych
(osoby z niepetnosprawno$ciami, seniorzy, dzieci) lub grup dziatan, np. dziatania
dla rodzicéw, dziatania dla dzieci, dziatania zwigzane z wptywaniem na rozwigzania
legislacyjne dotyczace funkcjonowania rodziny. Moga takze obejmowaé zadania
zwigzane z zarzadzaniem (rozwoj i doskonalenie organizacji, zarzadzanie zespotem,
zarzadzanie finansami, komunikowanie i ksztattowanie relacji) oraz administracjg.
Kazdy obszar dziatalnosci powinien mie¢ przypisane stanowisko i odpowiadajgca
za niego osobe odpowiedzialng. Pozwala to nie tylko na zapewnienie pewnej swobody,
ale tez przekazanie odpowiedzialnosci i odcigzenie lidera organizacji. Pomiedzy
tymi elementami znajdujg sie rdéznorakie powigzania i zaleznosci pozwalajace
na usprawnienie funkcjonowania organizacji, ktére takze ujmuje sie w zestawieniu.

Najwazniejsze cechy struktur organizacyjnych to specjalizacja umozliwiajgca
budowanie domen stowarzyszenia lub fundacji, hierarchizacja okreSlajaca
odpowiedzialno$¢ za poszczegdlne poziomy jej funkcjonowania oraz role
poszczegdlnych gremidw i osob. Kolejna cecha struktury jest centralizacja polegajaca
na przekazywaniu uprawnien decyzyjnych na poszczegdlne szczeble zarzadzania
organizacja.

55 Organem nadzoru wewnetrznego moze by¢ komisja rewizyjna, rada fundagji, rada fundatoréw — ciato to jest obligatoryjne
w przypadku stowarzyszen oraz organizacji posiadajacych status organizacji pozytku publicznego. Organem nadzoru
zewnetrznego jest w przypadku fundacji wtasciwy minister, dla stowarzyszen zas wiasciwy starosta powiatu (lub prezydent
miasta na prawach powiatu).
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Budowanie struktury organizacyjnej w praktyce powoduje takze pewng
formalizacje, czyli proces polegajgcy na okresleniu w formie pisemnej zakresu zadan
i odpowiedzialnosci poszczegdinych osob oraz organizacji jako catosci. Formalizacja
ma na celu:

e Zapewnienie fadu (porzadku) wewnetrznego poprzez dookreslenie podziatu zadan
i odpowiedzialnosci miedzy dziataczy organizacji, wolontariuszy, pracownikow.

e Zapewnienie pozadanego poziomu efektéw dziatan i powtarzalnosci sposobu
dziatania poszczegodlnych aktywnosci organizacji.

e Zmniejszenie poziomu napie¢ pomiedzy dziataczami organizacji, wolontariuszami,
pracownikami, mogacych powsta¢ w wyniku pojawienia sie konfliktdw na tle
kompetencyjnym.

e Zmniejszenie poczucia niepewnosci miejsca i roli cztowieka w organizacji
— szczegolnie wazne dla nowych osob.

Warto wiedziec:

Struktura ma usprawni¢ funkcjonowanie, ale nie powinna wprowadza¢ ograniczen
badz czynnikdw hamujgcych. Winna by¢ dostosowana do specyfiki danej organizacji

—nie ma wiec mozliwosci przejecia jej od innego stowarzyszenia badz fundacji.

Ewentualne nadmierne formalizowanie - polegajace na obowigzywaniu
zbyt wielu nader szczegdtowych oraz rygorystycznych przepisow — nie pozwoli
na dziatanie elastyczne tak wazne w sektorze pozarzadowym. Z drugiej strony jednak
niedookreslone zasady dziatania moga prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej pracownicy
lub wolontariusze, majgc zbyt duzo swobody w wyborze zadan i sposobdw
ich realizacji, beda dokonywac niewtasciwych wyboréw z punktu widzenia celow
organizacji. Zbyt mafa formalizacja prowadzi wiec czesto do chaosu hamujacego,
a nawet uniemozliwiajgcego zaktadana realizacje celéw statutowych. Sytuacja
ta stwarza czesto trudnosci z delegowaniem zadan, powodujac przecigzenie
liderow. Niezwykle wiec wazne jest osiggniecie wiasnego stopnia sformalizowania
poszczegdlnych czesci organizacji.

Strukture organizacyjng warto opracowa¢ zaréwno dla nowych, jak i juz
funkcjonujgcych stowarzyszen i fundacji (zob. schemat 15), przy czym w kazdym
z tych przypadkéw podejécie nieco bedzie sie réznito. W pierwszym etapie prac
nad strukturg nalezy zdiagnozowaé dotychczasowe funkcjonowanie organizacji,
biorgc pod uwage gtdwne grupy aktywnosci — jesli ona juz dziata. Nowe stowarzyszenia
i fundacje opierajg zakresy dziatan i zasady ich realizacji na zatozeniach.
W kazdym z przypadkéw mozna wykorzystaé zapisy planu strategicznego organizacji,
w szczegdlnosci wizje identyfikujgcg kluczowe obszary (programy) dziatalnosci
statutowej oraz dziatalno$¢ gospodarcza. Na podstawie obszaréw (programéw)
oraz do$wiadczenia lub szacunkéw — w zaleznosci od tego, czy tworzymy organizacje
badz jg rozwijamy — nalezy okreslic powigzania i odpowiedzialnos¢. Warto,
by organizacje juz funkcjonujace uwzglednity w pracach wyniki ewaluacji i monitoringu
dotychczasowych dziatan, funkcjonowania stosowanych zasad komunikacji
i wspdtpracy lub struktury. Czesto bowiem bywa tak, ze stowarzyszenie badz fundacja
posiada strukture, opracowang wiele lat temu, natomiast obecnie organizacja
funkcjonuje inaczej. Przyjecie zatozen struktury organizacyjnej np. wynikajgcych
ze strategii rozwoju organizacji pozwala na okreslenie funkcji w organizacji
i w konsekwencji dobdr oséb odpowiedzialnych za poszczegdine obszary
funkcjonowania.
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Ostatnim, cho¢ najbardziej chyba wymagajacym dziataniem, jest wdrozenie
struktury organizacyjnej, przedstawienie jej zespotowi organizacji, catemu zarzadowi,
innym ciatom statutowym i grupom roboczym pracujacym w stowarzyszeniu
czy fundacji. Wdrozenie porzadku organizacyjnego jest zmudne i czasochtonne.
By proces akceptacji i stosowania rozwigzania przyspieszy¢, mozna omowic
z zespotem uzasadnienie dla opracowanej struktury organizacyjnej, podczas spotkan
roboczych wracac do jej zapisow, wskazywac niestosowanie poszczegdlnych zatozen
i w sytuacjach ignorowania ich — prowadzi¢ rozmowy wyjasniajgce.

Warto wiedzie¢:

Budowanie struktury organizacyjnej moze by¢ zrealizowane przez jedna lub kilka oséb
zaangazowanych w zarzgdzanie organizacjg. Zwykle opracowywane jest jednak przez osobe

odpowiedzialng za rozwdj i doskonalenie organizacji. Nastepnie podlega konsultacjom
z zarzadem oraz dostosowaniu do realiow pracy wspdlnie, w zespole.

Schemat 15. Procedura budowy (przebudowy) struktury organizacyjnej organizacji pozarzadowej
Proces budowania struktury organizacyjnej
stowarzyszenia lub fundacji
m m Funkcjonujaca N0
Zaplanowanie funkcjonowania Okresowe i biezace Diagnoza funkcjonowania
np. podczas planowania S np. podczas planowania
strategicznego modyfikacje strategicznego

Zaprojektowanie obszaréw

Identyfikacja obszaréw

(programdw) i ich powiazan (programoéw) i ich powiazan
lub wykorzystaniAe obszaréow ikajace Wynikajace lub wykorzystaAnAiAe obszaréw
2yl alizacji z rozwoju dziatan Z T

Okreslenie stanowisk
odpowiedzialnych
za koordynowanie obszaréw
(programdw)

Modyfikacja struktury
Dobdr oséb odpowiedzialnych
za koordynowanie obszaréw (programéw)

Wdrozenie
struktury organizacyjnej

Zrédto: opracowanie whasne.

Warto wiedziec:

Zawsze w strukturze organizacyjnej nalezy zaznaczy¢ miejsce dziatalnosci gospodarczej,
jesli organizacja jg prowadzi.
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4.2.1. Struktury organizacyjne w organizacjach pozarzagdowych

Nic nie stoi na przeszkodzie, by zesp6t opracowat oryginalng dla swojej specyfiki
strukture organizacyjna, nieopartg na zadnych wzorcach. Dla tych, ktdrzy potrzebuja
inspiracji — praktyka i literatura przedmiotu identyfikuja kilka kluczowych rodzajow
struktur. Mozna je dowolnie wykorzystywa¢, modyfikowac i taczy¢ tak, by wyrazic
specyfike danej organizacji spotecznej. W dalszej czeSci rozdziatu prezentowane sg
trzy gtéwne typy struktur organizacyjnych: liniowa, funkcjonalna i macierzowa wraz
z informacjg o zaletach i wadach kazdej z nich. Na koncu znajduje sie propozycja
struktury organizacyjnej dla stowarzyszenia i fundacji, dostosowana do specyfiki
funkcjonowania tego typu podmiotéw w zwigzku z formg prawng i wymogami
odpowiednich ustaw z uwzglednieniem kluczowych elementdw zarzadzania.

4.2.1.1 Rodzaje struktur organizacyjnych pod katem zakresu merytorycznego
funkcjonowania organizacji pozarzagdowych

Struktura liniowa

Struktura liniowa to najstarszy typ struktury, wywodzacy sie z organizacji armii
jeszcze w czasach starozytnych, stad tez system ten czesto nazywa sie wojskowym
typem organizacji. Podstawg do jej stworzenia jest zasada jednosci rozkazodawstwa
mdwigca, ze kazdy podwiadny moze miec tylko jednego przetozonego, ktdrego
polecenia zobowigzany jest wykonywac.

Warto wiedziec:

Struktura liniowa czesto wystepuje w organizacjach pozarzadowych, szczegdlnie

prowadzgcych dziatalnos¢ na niewielka skale lub mtodych, dopiero rozwijajgcych sie.

Schemat 16. Przyktad liniowej struktury organizacyjnej w organizacji spotecznej

Zarzad
organizacji

Zarzadzanie, Program: Program:
ksiegowos¢ Wsparcie dla dzieci Wspétpraca z rodzicami

Program:
Dziatalnos¢ gospodarcza

Odpowiedzialnosé: Odpowiedzialnosé: Odpowiedzialnos¢:
prezes/ka koordynator/ka koordynator/ka

Odpowiedzialnosé:
koordynator/ka

Zrédio: opracowanie wlasne.
Zalety struktury liniowej:

prostota,

precyzyjne ustalenie zakreséw kompetencji i odpowiedzialnosci,
duza stabilnos¢ struktury zbudowanej na podstawie tego systemu,
tatwos¢ szybkiego dziatania,

fatwos$¢ utrzymania dyscypliny.
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Wady struktury liniowej:

sztywna organizacja nie dajgca sie tatwo przystosowa¢ do zmiennych warunkoéw,
koniecznos¢ posiadania przez koordynatoréw obszardw duzej wiedzy,

daleko posunieta centralizacja kierowania skutkujgca przecigzeniem zarzadu,
w praktyce czesto lidera,

niebezpieczenstwo zatamania sie catej organizacji w przypadku nieobecnosci kilku
0s6b z zarzadu.

Struktura funkcjonalna

Struktura funkcjonalna opiera sie na zasadzie specjalizacji. Podwtadny posiada

kilku przetozonych i kazdy z nich jest odpowiedzialny za pewien aspekt (czastkowa
funkcje) zarzadzania/realizacji zadan, zwigzany z okreslonym obszarem tematycznym,
np. psychologig, andragogika, rynkiem pracy. Efektywne zarzadzanie w ramach
tej struktury wymaga Scistej wspotpracy wszystkich koordynatoréw, wzajemnego
zaufania, porozumienia, umiejetnosci rozwigzywania konfliktow. W strukture mozna
ujac obszary (programy) lub pozostawi¢ tylko stanowiska odpowiedzialne za realizacje
danego obszaru.

Warto wiedziec:

Struktura funkcjonalna sprawdza sie w organizacjach prowadzacych dziatalnos$¢ bazujaca

na wielu eksperckich obszarach i nowatorskich rozwigzaniach.

Schemat 17. Przyktad funkcjonalnej struktury organizacyjnej w organizacji spotecznej

Koordynator/ka Koordynator/ka
dziatalnosci osrodka dla dzieci

Koordynator/ka

wspotpracy
z rodzicami

gospodarczej i mtodziezy

Psycholog Pedagog Logopeda Pielegniarz/ka

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zalety struktury funkcjonalnej:

krotkie drogi i czas przeptywu informaciji,
kompetentna porada ze strony kierownikdw i doradcdw,
wieksza elastycznosc.

Wady struktury funkcjonalnej:

naruszenie zasady jednoosobowego kierownictwa,

mozliwo$¢ wystapienia rozbieznosci w decyzjach (rézne decyzje rdznych
specjalistow),

trudnosci z rozgraniczeniem odpowiedzialnosci,

trudnosci koordynacji czynnosci kierowniczych.

63



Struktura macierzowa

Struktura macierzowa jest skonstruowana na zasadzie dwuwymiarowego
grupowania. Kazdy z wymiaréw jest zwigzany z innym obszarem odpowiedzialnosci,
np. jeden z grupami docelowymi (dzieci, rodzice, radni, postowie), a drugi z formami
wspierania tych grup (warsztaty, publikacje, wspotpraca miedzynarodowa). Realizacja
dziatan jest uzgadniana przez dwie osoby, koordynujace dane obszary funkcjonowania,
np. warsztaty dla dzieci sg uzgadniane wspdlnie przez osobe odpowiedzialng
za dziatania na rzecz dzieci i osobe koordynujgcg warsztaty w organizacji. Ze wzgledu
na wyzszy poziom skomplikowania w poréwnaniu z pozostatymi dwoma typami
— rzadko stosowana w stowarzyszeniach i fundacjach.

Warto wiedziec:

Struktura macierzowa moze by¢ stosowana w przypadkach rozbudowanej dziatalnosci

organizacji, gdzie wiele zadan realizuje sie w grupach roboczych.

Schemat 18. Przyktad macierzowej struktury organizacyjnej w organizacji spotecznej

Koordynator/ka Koordynator/ka Koordynator/ka
dziatan dziatan dziatan
dla dzieci dla mtodziezy dla dorostych

Koordynator/ka

gry na
instrumentach

Koordynator/ka
dziatalnosci

gospodarczej

Zrédto: opracowanie whasne.

Zalety struktury macierzowej:

wyzwolenie kreatywnosci i innowacyjnosci zablokowanej w tradycyjnych uktadach,
mozliwo$¢ kompleksowego skupienia sie na szczegdtowym problemie,

wieksza otwartos¢ i elastycznos¢ na zmiany otoczenia,

zwiekszenie odpowiedzialnosci kierownikdw za przedsiewziecia, dzieki poszerzeniu
zakresu ich kompetencji,

e usprawnienie przeptywu informaciji.

Wady struktury macierzowej:

¢ zerwanie z zasadg jednosci decyzyjnej i mozliwos¢ sporéw kompetencyjnych,

» stawianie kierownikom i cztonkom zespotdéw do$¢ wysokich wymagan, co powoduje
trudnosci ze skompletowaniem grup zadaniowych, niepewno$¢ i zagrozenie
towarzyszace wszystkim w chwili zakonczenia przedsiewziecia,

e przecigzenie kierownikéw przedsiewziec.
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4.1.1.2.Elementy struktury organizacyjnej wynikajgce z formy prawnej
funkcjonowania organizacji pozarzagdowych

Uwzglednienie wszystkich obszaréw merytorycznych, zwigzanych
z funkcjonowaniem organizacji, nie konczy pracy nad strukturg. Nalezy rowniez
pamieta¢ o elementach wynikajacych z przepisow ustawy o fundacjach®,prawo
o stowarzyszeniach®” oraz statutu. Dodatkowo w strukturze moga sie znalez¢:

rada fundatorow,

walne zebranie,

komisja rewizyjna,

sad kolezenski,

rada programowa,

inne ciato wyznaczone w statucie.

Proponowany schemat uwzglednia prowadzong dziatalno$¢, ciata statutowo
funkcjonujace w organizacji oraz obszary zarzadzania (Wiecej na ten temat w rozdziale:
Podstawy teoretyczne zarzadzania organizacjg pozarzadowa.). Ukfad nie zawiera
informacji o stanowiskach odpowiedzialnych za poszczegdine zakresy funkcjonowania
stowarzyszenia badz fundacji, ktéra powinna by¢ naniesiona na schemat.

Schemat 19. Przyktad struktury organizacyjnej dla stowarzyszenia®®

Nazwa
stowarzyszenia
Walne
Zebranie
[(CIMINE]
Rewizyjna
i Sad Kolezenski ProgRr?aCrEowa e dEle
(opcjonalnie) (opcjonalnie) (opcjonalnie)
| doskantenie Obszar Obszar Obszar Dziatalnosc
organizacji (Program) 1 (Program) 2 (Program) n gospodarcza
Zarzadzanie
finansami

Zarzadzanie
zespotem

{omunikowanie
i ksztattowanie
relacji

Sekcja
ksiegowosci

Sekcja
prawno-formalna

Zrédto: opracowanie whasne.

56 Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach, Dz.U. 1984 nr 21 poz. 97.
57 Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach, Dz.U. 1989 nr 20 poz. 104.
58 Obszary zarzadzania bazujg na Modelu BINGO.
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Schemat 20. Przyktad struktury organizacyjnej dla fundacji 59

Nazwa
fundacji
Inne ciato Inne ciato
(opcjonalnie) (opcjonalnie)

(CININE]
Rewizyjna

. Rozwoj Obszar Obszar Obszar Dziatalno$¢
i doskonalenie
organizacji (Program) 1 (Program) 2 (Program) n gospodarcza

Zarzadzanie
finansami

Zarzadzanie
zespotem

Komunikowanie
i ksztaftowanie
relacji

Sekcja
ksiegowosci

Sekcja
prawno-formalna

Zrédto: opracowanie wiasne.

Struktura organizacyjna stanowi nie tylko ufatwienie we wigczaniu nowych
0s0b do zespotu, nawigzywanie wspoétpracy z partnerami czy sponsorami, ale takze
jest elementem profesjonalnego i nowoczesnego zarzadzania organizacjg
pozarzagdowa. Pozwala ponadto na usprawnienie realizacji zadan i odcigzenie liderow
z czesci zadan, ktére z powodzeniem mogg by¢ przekazane pod odpowiedzialnosé
innych oséb w zespole, tym samym wigczajgc te osoby w aktywnosS¢ w wiekszym
niz dotychczas stopniu.

Warto wiedziec:

Adekwatna struktura organizacyjna pozwala na wigczenie wiekszej grupy osob
w odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie stowarzyszenia lub fundacji. Zwieksza szanse
organizacji, by zespot bardziej angazowat sie w jej dziatalnos¢ a poszczegdlne osoby
przejmowaty odpowiedzialnos¢, dzieki czemu lider moze uzyskac realne wsparcie.

59 Obszary zarzadzania bazujg na Modelu BINGO.
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4.3 Zarzadzanie obszarami/programami

Sprawne zarzgdzanie organizacjg wymaga umiejetnosci przektadania ogdlinych
celéow i zatozen na poziomy nizsze, oparte na wiekszej liczbie szczegdtow
i jednoczesne zapewnienie ich spéjnosci. Z ogdlnej wizji organizacji wydziela sie
wiec kilka obszaréw (programdw) funkcjonowania organizacji, doprecyzowujgc
konkretne domeny dziatania, ktorych najczesciej jest od 2 do 4. Na ich realizacje
dalej sktadajg sie krotkoterminowe projekty (zob. schemat 21). (Wiecej na temat
obszaréw (programdw) w organizacji znajduje sie w rozdziale: Wizja.) Przektadajac
to na praktyke, mozna nawigza¢ do pewnego Uniwersytetu Trzeciego Wieku, ktory
w ramach wizji zatozyt wspieranie rozwoju i tworzenie przyjaznego klimatu dla oséb
powyzej 50. roku zycia, ktdre nadal chcg sie cieszy¢ z zycia. W ramach planowania
strategicznego okreslono takze gtdwne programy: sportowy, edukacyjny i turystyczny
a takze dziatalno$¢ gospodarcza. W programach dalej wydzielono projekty. Program
sportowy przyktadowo tworzg projekty: poswiecony nauce i trenowaniu nordic
walking, gimnastyczny i grupa rowerowa.

Schemat 21. Wizja, obszary (programy) i projekty w organizacji pozarzagdowej

Obszar Obszar Dziatalnos¢
(Program) 1 (Program) 2 gospodarcza
Projekt 1.1 Projekt 1.2 Projekt 2.1 Projekt 2.2 Projekt 1
Projekt 2.3 Projekt 2.n Projekt 2

Zrédto: opracowanie wiasne.

Realizacja wszystkich projektow pozwoli na wykonanie zatozenn programéw
(obszaréw), a osiagniecie zatozen programéw (obszaréw) w konsekwencji przyczyni
sie do realizacji wizji organizacji. Dzieki takiemu podejsciu rozwdj organizacji jest
w wiekszym stopniu spdjny w zakresie realizowanych dziatan, buduje faktyczne
wparcie dla odbiorcéw oraz pozytywny wizerunek. Podejscie to wzmacnia takze
planowanie projektéw podejmujacych wazne cele spoteczne, w przeciwienstwie
do stosowanej przez niektére organizacje spoteczne grantozy, czyli aplikowania
w kazdym konkursie bez wzgledu na zakres tematyczny, rodzaj odbiorcéw wsparcia
a nawet miejsce realizacji — w pogoni za dotacja.

Chociaz kazdy z programéw (obszaréw) dotyczy innego zakresu tematycznego,
jest koordynowany przez inng osobe w stowarzyszeniu badz fundacji — to do zarzadzania
programami (obszarami) nalezy podchodzi¢ systemowo i w sposdb zorganizowany,
traktujac je jako spdjne elementy funkcjonowania organizacji. Podejscie to wspierajg
zasady: zgodno$c ze strategig rozwoju i strukturg organizacyjng, wspdtpraca, synergia
i spojnos¢ realizowanych projektdw (zob. schemat 22).




Schemat 22. Zasady zarzadzania programami/obszarami w organizacji pozarzadowej

Zgodnosc
ze strategia
rozwoju i strukturg
organizacyjng

Spéjnosé Zarzadzanie

realizowanych programami Wspétpraca
projektéw obszarami

Synergia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zgodnosc ze strategia rozwoju i strukturag organizacyjna

Zarzadzanie programami (obszarami) w petni wynika z wypracowanej przez zespot
stowarzyszenia lub fundacji strategii rozwoju, w szczegdlnosci z wizji. Cele okreslone
w strategii rozwoju organizacji winny w petni wpisywac sie w programy. W praktyce
zaden z celéw nie powinien wykracza¢ poza zakres danego obszaru, a program
nie moze pozostawaC bezcelowy. Struktura organizacyjna porzadkuje natomiast
zasady wspOtpracy i powigzania wazne dla organizacji, utatwia podejmowanie decyzji.
Strategia rozwoju i struktura organizacyjna wyznaczajg swego rodzaju hierarchie
zadan waznych i mniej kluczowych, pozwalajg wiec na systematyczny i przemyslany
rozwoj organizacji.

Wspotpraca

Waznym elementem zarzadzania obszarami jest zapewnienie powigzan miedzy nimi
i sprawng wspotprace pomiedzy osobami odpowiedzialnymi za poszczegdlne obszary.
Nawigzujac do przyktadu Uniwersytetu Trzeciego Wieku, ktdry realizuje cztery programy:
sportowy, edukacyjny i turystyczny a takze dziatalno$¢ gospodarcza, zapewniony
jest udziat tym samym stuchaczom w zajeciach réznych grup prowadzonych w ramach
réznych programéw. Warto zaplanowa¢ wzajemne wykorzystanie swoich kompetencji
i zasobow w réznych programach. W ramach wydawniczej dziatalnosci gospodarczej
wykorzystywane sg efekty programu edukacyjnego i turystycznego poprzez tworzenie
przewodnikéw turystycznych i ich sprzedaz. Obszar turystyczny i sportowy mogg
pewne projekty i przedsiewziecia realizowa¢ wspdlnie, upowszechniajgc np. nordic
walking w gérach i nad morzem.

Warto pamietac, ze wspodtpraca osdb odpowiedzialnych za poszczegdlne obszary
winna by¢ zorganizowana w sposéb regularny, omawiana np. podczas miesiecznych
lub kwartalnych spotkan i zaplanowana np. na rok oraz obejmowac analize
przedsiewzie¢ w ramach kazdego z obszaréw ze szczegdlnym uwzglednieniem tych,
ktdre znajdujg sie na styku programdw i dotyczg dwdch lub wiecej z nich.
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Synergia®

Wykorzystywanie efektu synergii jest kontynuacjg i poszerzeniem opisywanej
wczesniej wspdtpracy. Pozwala bowiem na osigganie dodatkowych korzysci,
ktére nie bytyby mozliwe do uzyskania bez potgczenia dwoch lub wiecej programéow
i wzajemnego wykorzystania swoich doswiadczen, zasobdw i mozliwosci. Efekt synergii
uzyskuje sie juz przez samo zintegrowane zarzadzanie obszarami, w przeciwienstwie
do traktowania poszczegdlnych obszaréw jako niezaleznych, wrecz konkurujgcych.
Synergia w zarzadzaniu pakietem programoéw moze sie przejawiac w takich korzysciach,
jak mozliwos¢ aplikowania o $rodki na dziatania na pograniczu kilku tematéw, np.
edukacja krajoznawcza (pofaczenie dziatalnosci edukacyjnej i krajoznawczej). Warto
pamietac o szukaniu synergii w ramach kazdego z realizowanych obszaréw, poprzez
wspdtprace osob realizujgcych poszczegdlne projekty w ramach danego programu.

Spaéjnosc realizowanych projektéow

Efektywne i skuteczne zarzadzanie danym programem pozwala zwiekszy¢
spojnosc¢ realizowanych w jego zakresie projektdw. Dotyczy to zaréwno oferowanego
wsparcia, jego kontynuacji w poszczegdlnych przedsiewzieciach, jak i oferowania
wspoOtpracy partnerom i/lub instytucjom finansujgcym. W praktyce spdjnos¢ polegac
moze na zaplanowaniu sekwencji projektdw, poczawszy od podstawowego wsparcia
poprzez coraz bardziej zaawansowane i specjalistyczne, dostosowane do potrzeb
grupy docelowej. Podejscie takie buduje lojalnos¢ odbiorcow i prestiz organizacii.
Koherencje projektdw mozna osiggnac z wykorzystaniem kilku podstawowych metod
i narzedzi, w tym regularnych, np. comiesiecznych spotkan osdb koordynujgcych
projekty, tworzenie wspdlnych harmonograméw dziatan czy wsparcie wzajemne
w rekrutacji i promocji.

Warto wiedzie¢:

Problemy, na ktére odpowiadajg organizacje spoteczne swoimi dziataniami, prawie nigdy
nie zalezg od jednego elementu, jednej instytucji czy jednej trudnosci. Tylko kompleksowe

podejscie do realizacji celéw w stowarzyszeniu lub fundacji, a wiec zarzgdzanie programami
pozwoli na skuteczne i efektywne dziatanie.

Zarzadzanie programami/obszarami z jednej strony mozna traktowac
jako niezbedne w organizacji, ale z drugiej strony warto spojrze¢ na nie jako wsparcie
w rozwoju, doskonaleniu i profesjona-
lizacji stowarzyszenia badz fundacji.

Przyniesie to z pewnoscig korzysci dla Zarzqdzanie programami/obszarami
realizacji wizji, strategii rozwoju, celdéw zapewnia wsparcie w rozwoju,
statutowych a takze pomoze w pozyskaniu doskonaleniu i profesjonalizacji
sponsorow, ktdrzy wolg wspotpracowac stowarzyszenia bqd? fundacji.

z dobrze zorganizowang i kompleksowo

dziatajaca organizacja.

60 Efekt synergii oznacza uzyskiwanie zwielokrotnionych korzysci dzieki umiejetnemu potaczeniu czesci sktadowych catosci,
cyt. za internetowa Encyklopedig Zarzadzania.
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4.4 Planowanie operacyjne

Kontynuacje i uszczegOtowienie zatozen strategii rozwoju organizacji stanowi
planowanie operacyjne. Przedmiotem tego rodzaju planowania sg wszystkie biezace
decyzje, ktore muszg by¢ podejmowane w réznych obszarach dziatania stowarzyszenia
lub fundacji. Planowanie operacyjne zwieksza szanse na terminowe i skuteczne
wdrozenie strategii rozwoju organizacji, usprawnia realizacje zadan oraz zmniejsza
liczbe konfliktdw w organizacji.

Planowanie operacyjne to w praktyce zesp6t zatozen, zmierzajacych do realizacji
wczesniej ustalonych celéw dtugoterminowych organizacji. Dzieki temu ogdina
strategia rozwoju stowarzyszenia lub fundacji stworzona na okres 2 lub 5 lat przybiera
forme bardziej konkretng i mozliwg do
wdrozenia dla zespotu. Plany operacyjne
opracowuje sie ponadto najczesciej
w celu okreSlenia i uporzadkowania
najblizszych dziatan (np. w okresie roku),
dostosowania zasobdw do zaktadanych
zadan, efektywniejszego zarzadzania
Srodkami oraz w efekcie skutecznego
wdrazania strategii rozwoju.

Plany operacyjne opracowuje sie

w celu okreslenia i uporzgdkowania
najblizszych dziatan, dostosowania zasobdéw,
efektywniejszego zarzgdzania Srodkami

oraz w efekcie skutecznego wdrazania
strategii rozwoju.

Warto wiedziec:

Strategia rozwoju i plany operacyjne réznig sie pod trzema gtéwnymi wzgledami. Sg to:

1) Horyzont czasu — strategie rozwoju organizacji sg wieloletnie (najczesciej 2 lub 5 lat),
plany operacyjne zwykle obejmuja jeden rok.

2) Zakres—strategia rozwoju wywiera szerszy wptyw na dziatalnos¢ organizacji, w planach
operacyjnych zakres ten jest wezszy i najczesciej ograniczony.

3) Stopien szczegdtowosci — zwykle strategie rozwoju sktadajg sie z generalnych
i kierunkowych zapisdw, wynikajacych z odlegtej perspektywy, ich uszczegdtowienie
znajduje sie w planach operacyjnych.

Schemat 23. Plan strategiczny a plany operacyjne

Strategia rozwoju (2-5 lat)

Zrédto: opracowanie wiasne.

W planowaniu operacyjnym mozna uwzgledni¢ projekty zwigzane z realizacjg
celéow statutowych, projekty w ramach dziatalnosci gospodarczej, inicjatywy
z partnerami, zatozenia dotyczace zaangazowania pracownikow i wolontariuszy,
planowanie zrodet przychodow. Perspektywg czasowg w planowaniu operacyjnym
jest najczesciej 12 miesiecys!.

61 W praktyce czasami stosuje sie krotsze okresy planowania operacyjnego, w szczegdlnosci w przypadkach wynikajgcych
z okreslonych warunkéw funkcjonowania stowarzyszenia lub fundacji, np. po zmianie cztonkéw zarzadu, powotana w potowie
roku kalendarzowego organizacja planuje dziatalno$¢ do konca danego roku.
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W ramach procesu planowania operacyjnego najczesciej okresla sie:

o krotkookresowe (maksymalnie roczne) cele i zadania — dane przeniesione
ze strategii rozwoju organizacji,

e terminy realizacji poszczegdlnych wydarzen — dane przeniesione ze strategii
rozwoju organizaciji,

« Srodki finansowe potrzebne do realizacji poszczegdinych dziatan,

o Zzrédta finansowania planowanych dziatan,

e 0soby odpowiedzialne za poszczegdlne zadania — dane czeSciowo przeniesione
ze strategii rozwoju organizacji,

e partnerdw kluczowych z punktu widzenia realizacji zatozonych projektdw i sposéb
wspOtpracy z nimi — dane czesciowo przeniesione ze strategii rozwoju organizacji,

e mozliwe ryzyka.

Plany gromadzi sie i zestawia na kilka sposobdw. Najczestszym z nich sg
harmonogramy na arkuszach papieru, wpisane w kalendarze, w tym elektroniczne
lub tworzone on-line. Inng forma moze by¢ okreslenie celdéw i zasad ich realizacji
w ramach mapy mysli®2. Bardzo czesto zatozenia porzadkuje sie z wykorzystaniem
roznego rodzaju wykresow bazujgcych na koncepcji Henry’ego Gantta. Szczegdtowos¢
podawanych w harmonogramie informacji powinna by¢ okreslona wspdinie przez
zespot, ktory bedzie dalej odpowiedzialny za wdrozenie planu operacyjnego.

Tabela 6. Wzér harmonogramu planowania operacyjnego

Krétkookresowe
(roczne) cele i zadania, $rodki
np. projekty
Lp. w ramach dziatalnosci
statutowej
i gospodarczej
na dany rok

Partnerzy
i sposob Mozliwe
wspGtpracy ryzyka

Zrédta Osoby
finanso-  odpowie-
WELIES dzialne

Termin potrzebne

realizacji do
realizacji Z nimi

Zrédto: opracowanie wiasne.

Czasem harmonogramy przybierajg minimalistyczng wersje. Obejmujg planowane
projekty, w tym w ramach dziatalnosci gospodarczej, wraz z okresleniem terminu ich
opracowania i osoby odpowiedzialnej oraz gtéwne etapy tych projektéw. W przypadku
organizacji pozarzadowych, ktére organizujg liczne wydarzenia, czesto sprawdza sie
harmonogram wydarzen zwierajacy termin, informacje o grupie odbiorcéw, osobie
odpowiedzialnej i miejscu. Tak naprawde nie ma jednej ustalonej zasady tworzenia
harmonogramu zwigzanego z planem operacyjnym. Wazne, by zebra¢ kluczowe
informacje, by pomoglty one w sprawniejszej realizacji zatozen na dany okres
np. rok. To, co zostanie ustalone, musi by¢ wystarczajgco precyzyjne i co wazniejsze
— akceptowalne przez przysztych wdrazajgcych. W zwigzku z tym przy okreslaniu planu
operacyjnego winni uczestniczy¢ przyszli realizatorzy. W praktyce funkcjonowania
organizacji planowanie roczne mozna przeprowadza¢ podczas jednego lub kilku
spotkan zespotu — oséb na biezgco zaangazowanych w dziatalno$¢ stowarzyszenia
badz fundaciji.

Warto wiedzie¢:

W przeciwienstwie do strategii rozwoju organizacji, dyskutowanego w szerokim gronie,
operacyjny plan winien by¢ tworzony przez osoby bezposrednio zaangazowane w realizacje

zadan — zarzad, pracownikéw i wolontariuszy.

62 Mapa mysli to system notatek, oparty o skojarzenia ,od ogdtu do szczegotu”, w zakresie danego tematu.
Mozna przygotowywac ja samodzielnie lub wykorzystywac narzedzia on-line.
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Warto pamietaé, ze plany operacyjne, w odroznieniu od strategicznych,
ze wzgledu na swoj krotki horyzont czasowy cechujg sie duzg elastycznoscig — aby mogty
uwzgledni¢ zachodzace w otoczeniu zmiany, nadgza¢ za nimi lub je wyprzedzac.
Sq podstawg dziatalnosci organizacji na co dzien. Z jednej strony wyznaczajac cele
i zadania, z drugiej — pozwalajac na kontrole ich realizacji. Przy budowaniu planéw
operacyjnych warto uwzgledni¢ realne podejsScie, nastawi¢ sie na usprawnienie
wdrazania strategii rozwoju i realizacji poszczegdlnych zadan.

Planowanie dziatan jest w praktyce niezbedne. Dzieki wczesniejszej analizie
rozwigzan, dobraniu optymalnych termindw, sposobdw realizacji i przydzieleniu
odpowiedzialnosci mozna osigga¢ duzo wieksze korzysci. Doskonale prezentuje to
krzywa bolu (zob. schemat 24). Nieuwzglednienie planowania poczatkowo wydawac
sie moze dobrym rozwigzaniem, nie wymaga duzego zaangazowania a wiele rzeczy
Judaje sie” zrealizowa¢ bez wzgledu na przygotowanie lub jego brak. Korzysci
te sg jednak pozorne. Po pierwszym etapie, zwigzanym z realizacjg podstawowych
zadan, zwykle szybko okazuje sie, ze wiele kluczowych czynnikdw nie zostato dobrze
alokowanych. W wyniku tego stowarzyszenie czy fundacja ponosi wieksze koszty,
musi szuka¢ nowych wolontariuszy, nie ma z czego sfinansowaé niespodziewanego,
ale pilnego wydatku, ma problem z lokalizacjg przedsiewziecia. Przyktady mozna
mnozyc¢. Uwzglednienie planowania w pracy organizacji wymaga co prawda na poczatku
zaangazowania niezbednego, by uporzadkowac przyszte zamierzenia, ale w diuzszej
perspektywie ogranicza stres, czas i koszty. Wybdr wydaje sie wiec oczywisty,
warto poswieci¢ kilka godzin na planowanie, by pdzniej dziatalno$¢ organizacji mogta
by¢ podejmowana w sposéb skuteczny i efektywny, by sprawnie osiggata swoje cele
statutowe, dla ktérych powstata.

Schemat 24. Krzywa boélu

y,

/

Bal
(koszty, utracony czas, inne problemy)

J— | | | i

C m Bez planowania
2as Z planowaniem

Zrodto: materiaty Centrum PISOP.
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4.5 Zarzadzanie wiedza

W niektorych organizacjach pozarzadowych zespoly tworzone sg ad hoc,
dla realizacji konkretnego przedsiewziecia. Po zakonczonym projekcie czesto grupa
ta sie rozstaje, a w organizacji tworzy sie nowy zespdt, ktory angazuje sie w kolejne
dziatania. Pozyskana wiedza i doSwiadczenie w trakcie realizacji zadania odchodzi
razem z ludzmi, ktérzy dla organizacji je wypracowywali. Tymczasem kolejni
wolontariusze i pracownicy z duzym prawdopodobienstwem bedg musieli nabyc
podobng wiedze i umiejetnosci, bedg takze popetnia¢ te same btedy. To jeden
z przejawow braku w tych organizacjach zarzadzania wiedza.

Zarzadzanie wiedzg to zespdt
Zarzqdzanie wiedzq to zespot dziatfari skupionych dziatan  skupionych na gromadzeniu

na gromadzeniu i Wykorzystywaniu Wledzy i Wykorzystywanlu Wledzy formalneJ
formalnej oraz nieformalnej, budowaniu  oraz nieformalnej zespotu organizacji
trwafych zasobéw wiedzy.  oraz budowaniu trwatych zasobow

wiedzy w stowarzyszeniu badz fundacji,
pozwalajacych na korzystanie z wczesniejszych do$wiadczen w realizacji dziatan,
w tym z popetnianych btedoéw.

Schemat 25. Obszary zarzadzania wiedzg

Udostepnienie
wiedzy innym
cztonkom zespotu

Identyfikowanie Gromadzenie
i zdobywanie Za rzadza nie wiedzy,

wiedzy ze zrédet i dokumentowanie
zewnetrznych Wledla ijej
i wewnetrznych przechowywanie

Rozwijanie
dotychczasowej
wiedzy i tworzenie
nowej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie wiedzg stanowi niezwykle wazny aspekt funkcjonowania stowarzyszenia
badz fundacji. Realizowany powinien by¢ w czterech obszarach: identyfikowanie
i zdobywanie wiedzy ze Zzrédet zewnetrznych i wewnetrznych, rozwijanie
dotychczasowej wiedzy i tworzenie nowej, gromadzenie wiedzy, dokumentowanie
jej i przechowywanie oraz udostepnianie wiedzy innym czionkom zespotu®3.

63 Podziat za: M. Wasowicz, Zarzadzanie wiedzg w projektach, M. Hopej (red.), M. Moszkowicz, J. Skalik, Wiedza w gospodarce
i gospodarka oparta na wiedzy. Zarzadzanie w gospodarce opartej na wiedzy, Wroctaw 2010.
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Identyfikowanie i zdobywanie wiedzy ze Zrédet zewnetrznych i wewnetrznych

Coraz czesciej mozna sie przekona¢, ze wiedza nie jest zawarta tylko i wytgcznie
w ksigzkach, ktére znajdujg sie w bibliotece i w murach placowek edukacyjnych.
Wiedze tworzg ludzie, ktdrzy dziatajg w organizacji i z nig wspdtpracujg. Warto
wiec otworzy¢ sie na doswiadczenie, wiedze i umiejetnosci odbiorcow, klientow,
partneréw, doradcow, ekspertdw — czyli osdb z zewnatrz, ktére mogg wspomoc
rozwdj organizacji. Wiele cennych informacji, spostrzezen i praktyk jest wynikiem
wiedzy os6b zaangazowanych na co dzien w zycie stowarzyszenia badz fundacji,
s to cztonkowie zespotu, eksperci wspoétpracujgcy na state, zarzad, fundatorzy
w przypadku fundacji i cztonkowie stowarzyszenia. Warto identyfikowac takze zrodta
wiedzy, ktoérymi moga by¢ np. wnioski z realizacji projektéw i programoéw, wyniki
monitoringu i ewaluacji, opinie partneréw, szkolenia wewnetrzne (ograniczone
dla zespotu organizacji) i zewnetrzne, udziat w konferencjach i wspdtpraca z ekspertami.
Przyktadowo jedno ze stowarzyszen dziatajgcych na rzecz ochrony zagrozonych
gatunkow zwierzat i rodlin ustalito, ze co miesigc podczas spotkania zespotu beda
prezentowac ciekawostki, ktorych sie dowiedzieli w ostatnim czasie, ktére moga byc
przydatne innym dziataczom oraz na potrzeby realizacji dziatan. Jesli kto$ uczestniczyt
w szkoleniu lub konferencji, to ustalono, ze powinien przedstawi¢ najciekawsze,
przydatne rozwigzania, o ktdrych sie dowiedziat. Nastawiona na edukacje nieformalng
fundacja natomiast ustalita zasade, zeby wolontariusze i pracownicy przesytali sobie
linki do ciekawych stron WWW z wykorzystaniem wewnetrznego forum internetowego.

Rozwijanie dotychczasowej wiedzy i tworzenie nowej

Czesto zmieniajgcy sie zespot utrudnia rozwijanie dotychczasowej wiedzy
i tworzenie nowej, ktdéra moze byc¢ dalej wykorzystywana w organizacji. Warto wiec na
bazie realizowanych dziatan, w tym programéw, projektdw, wspotpracy z partnerami
stworzy¢ zasady poszerzania zasobow wiedzy. Mozna temu poswieci¢ spotkanie
zespotu, umawiac sie na lekture okreslonych publikacji i wymienia¢ sie wnioskami
z nich. Przydatne jest okresSlenie osob odpowiedzialnych za konkretny obszar
wiedzy w organizacji, osoba taka dba o wyszukiwanie nowosci, zbieranie dobrych
praktyk i docieranie do zrédet wiedzy z danego zakresu. W jednym ze stowarzyszen
wspierajgcych osoby z niepetnosprawnoscig intelektualng przyjeto, ze kazdy obszar
wiedzy ma dwoje lideréw — podejScie takie daje szanse na kontynuacje rozwoju danej
dziedziny nawet podczas czasowej nieobecnosci jednej z tych osdb.

Gromadzenie wiedzy, dokumentowanie jej i przechowywanie

Warto w fundacji lub stowarzyszeniu w sposdb uporzadkowany wiedze gromadzic,
dokumentowac jg i przechowywaé w sposdb umozliwiajgcy korzystanie z niej
w realizacji kolejnych dziatan obecnie i w przysztosci. Nieodzowne jest ponadto
zapewnienie niezbednej ochrony przed dostepem do danych poufnych dla osdb
nieuprawnionych. Kolekcjonowanie wiedzy mozna zorganizowaé w sposéb
spojny z programami (obszarami) dziatania organizacji, wynikajgcymi z jej wizji.
Takie uporzadkowanie materiatow w biblioteczce oraz bibliotece wirtualnej pozwoli
na fatwy i sprawny dostep do wiedzy, zapisdw doswiadczen i umiejetnosci.
W takiej sytuacji nawet 100% zmiana zespotu nie spowoduje braku dostepu
do zgromadzonej wczesniej wiedzy.
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Udostepnianie wiedzy innym cztonkom zespotu

Otwarto$¢ wzgledem innych osdb w zespole w zakresie dzielenia sie wiedzg moze
przynies¢ korzysci nie tylko kazdej osobie, ale takze organizacji. Dzielenie sie wiedza
i state podnoszenie kompetencji catego zespotu pozwala na wprowadzanie nowych
rozwigzan, na realizacje wcigz lepszych przedsiewzie¢, doskonalenie oferowanego
wparcia. Dla jednostki istotng korzyscig jest mozliwos¢ pomocy ze strony innych
przy rozwijaniu swojej wiedzy, co znacznie ogranicza czas niezbedny na docieranie
do Zrédet wiedzy, przekazujagc wiedze mozna budowac takze swdj autorytet.
Otwartos¢ na przekazywanie wzajemne wiedzy, do$wiadczen i umiejetnosci jest jednym
z kluczowych elementéw organizacji uczacej sie. (Wiecej w rozdziale: Stowarzyszenie/
fundacja jako organizacja uczaca sie.) Ciekawym przykladem jest jedno z duzych
stowarzyszen, ktorego lider uczestniczy we wszystkich mozliwych szkoleniach,
dbajac o rozwdj swojej wiedzy a inne osoby z zespotu nie sa wysytane przez niego
na zadne formy podnoszenia kompetencji. Osoby te w realizowanych projektach
mogaq peic tylko administracyjne funkcje bez wzgledu na to, czy s3 to wolontariusze
czy pracownicy. W efekcie tego podejscia organizacja rozwija sie powoli, ma ciggta
rotacje w zespole, poniewaz wolontariusze i pracownicy nie majg poczucia wptywu
na to, co robig oraz sie nie rozwijaja.

Warto wiedzie¢:

Zarzadzanie wiedzg czesto moze by¢ realizowane przy okazji spotkan i szkolen
dla zespotu. Moze ponadto wykorzystywa¢ fora internetowe (wewnetrzne

oraz zewnetrzne), biblioteczke organizacji i gazetki Scienne.

Lider, ktéremu zalezy na rozwoju organizacji i doskonaleniu realizowanych dziatan,
powinien zainicjowa¢ i zorganizowa zarzadzanie wiedzg w organizacji. Pozwoli
to na zwiekszenie lojalnosci cztonkéw zespotu oraz profesjonalizacje danej
organizacji spotecznej. Zarzadzanie wiedza, jesli stanowi element strategii rozwoju
organizacji, podlega monitoringowi i ewaluacji podczas spotkan podsumowujacych
realizacje planu strategicznego.
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4.6 Wspieranie zmian i biezagce doskonalenie

Rozwdj i doskonalenie organizacji wymaga otwartosci na zmiane oraz nastawienia
na usprawnienia funkcjonowania stowarzyszenia lub fundacji. Niezbedne jest tu
my$lenie dtugofalowe z nastawieniem na biezace doskonalenie funkcjonowania.
Tymczasem zauwazy¢ mozna, ze niektdre organizacje podchodzg do zadan ad hoc,
nie przestrzegajg przyjetych zasad, doraznie reagujg na pojawiajgce sie kryzysy.
Czesto w ich funkcjonowaniu harmonogram i budzet sg przekraczane, a stres
0s0b zaangazowanych w dziatalno$¢ powoduje dla nich konsekwencje zdrowotne.
Jest jednak coraz szersza grupa organizacji, ktdre sg zarzadzane inaczej. Ich zarzad
nastawiony jest na ciaglty rozwdj swojej aktywnosci w ramach osiggania celow
statutowych, rozwijajac jednoczesnie dziatalno$¢ gospodarczg. Zespot zaangazowany
jest w podejmowanie decyzji i bierze odpowiedzialno$¢ za zadania, podnoszac
kwalifikacje i tworzagc nowe rozwigzania. Na biezaco prowadzone jest zarzadzanie
ryzykiem a realizacji zadan towarzyszy monitoring i ewaluacja. Zmiany natomiast
i biezgce doskonalenie sg dla nich statym elementem dziatalnosci. Organizacje
z drugiej grupy mysla odpowiedzialnie i nowoczesnie o swojej roli. Zaréwno one
jednak, jak i te, ktdre jeszcze nie przyjety podejscia rozwojowego, powinny byc
otwarte na zmiane i inwestowa¢ w rdznego rodzaju usprawnienia. Jest to trend
wpisujacy sie w zasady organizacji uczacej sie (Wiecej w rozdziale: Stowarzyszenie/
fundacja jako organizacja uczaca sie.) i dlatego wiasnie nie zaktada konca pracy nad
doskonaleniem. Co wazniejsze — organizacja moze dziataC sprawniej i efektywniej
i jest to w zasiegu reki. Catos¢ rozwojowego podejscia mozna ujgé we wspieranie
zmian i biezgce doskonalenie organizacji.

Wspieranie zmian i biezace dosko-
nalenie zakfada w zwigzku ze zmianami
w otoczeniu (potrzeby odbiorcow dzia-
fan i klientéw, uwarunkowania prawne,
partnerzy, konkurencja itd.) oraz elemen-
téw funkcjonowania organizacji (zespot,
procedury itd.) konieczno$¢ permanent-
nego modyfikowania funkcjonowania
stowarzyszenia badz fundacji pod katem skuteczniejszej realizacji celéw statutowych
i odpowiadania na potrzeby odbiorcow.

Wspieranie zmian i biezgce doskonalenie
zaktada koniecznos¢ permanentnego
modyfikowania funkcjonowania
stowarzyszenia bqdz fundacji pod kqgtem
skuteczniejszej realizacji celow statutowych
i odpowiadania na potrzeby odbiorcéw.

Globalne nastawienie na wspieranie zmian i biezace doskonalenie funkcjonowania
organizacji skupia sie na ciggtym ulepszaniu proceséw w celu zapewnienia realizacji
celow statutowych i strategii rozwoju, a dzieki temu zaspokajaniu potrzeb odbiorcéw
wsparcia, sponsoréw, partneréw, klientdw. Na poczatku procesu identyfikuje
sie trudnosci w realizacji zadan, wspieraniu odbiorcdw badz wspdtpracy z partnerami
i sponsorami — czyli elementy wymagajace zmiany. Moga to by¢ znaczace utrudnienia
lub tylko niewielkie, marginalne. Kazda, nawet pozornie nieduza trudno$¢ powinna
by¢ zniwelowana, w przeciwnym wypadku moze powodowaé wiele niepotrzebnych
strat czasu, zaangazowania czy stresu. Nastepnie nalezy zidentyfikowac potrzeby
pracownikéw i wolontariuszy, odbiorcdw, uzytkownikdw i wszystkich korzystajgcych
tak, by planowane rozwigzanie jak najlepiej na nie odpowiadato. Kolejnym etapem
jest dobdr metody identyfikacji mozliwych usprawnien, opracowanie rozwigzania
i jego wdrozenie. Na koniec — jak zwykle — warto przewidzie¢ monitoring i ewaluacje,
aby w razie potrzeby dostosowac rozwigzanie do oczekiwan.
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Schemat 26. Etapy wprowadzania zmian i doskonalenia funkcjonowania organizacji

1. Identyfikacja
obszaru/elementu
do zmiany

6. Monitoring 2. Analiza
i ewaluacja potrzeb

3. Wyboér

5. Wdrozenie metody

4. Opracowanie
rozwigzania

Zrédto: opracowanie whasne.

W organizacjach pozarzadowych najczestszymi obszarami  usprawnien
sg dziatania zwigzane z realizacjg wsparcia dla objetych pomocg grup lub klientdw,
a takze docieranie do poszczegdinych oséb. Modyfikaciom podlegajg takze
elementy zwigzane z funkcjonowaniem biura badz komunikowaniem o dziatalnosci
stowarzyszenia lub fundacji, dobdr partneréw i wzajemna efektywna wspotpraca
— wazne chociazby w zwigzku z rozwojem nowoczesnych technologii. Kluczowa
jednak grupa usprawnianych dziatan dotyczy funkcjonowania zespotu i pozyskiwania
$rodkéw oraz wspotpracy z donatorami i instytucjami finansujgcymi, a w szerszym
kontekscie zarzadzania finansami. Warto pamieta¢, ze wprowadzanie zmian
W organizacji sporadycznie moze dotyczy¢ takze zakresu, form dziatalnosci,
grup odbiorcow czy tez zarejestrowania dziatalnosci gospodarczej. Sytuacja taka
powinna zosta¢ gruntownie przedyskutowana w zespole organizacji we wspotpracy
z ciatami statutowymi. Odwazne podazanie za potrzebami, trendami i oczekiwaniami
kazdorazowo winno jednak zosta¢ zderzone z misjg i wizjg organizacji.

Schemat 27. Obszary rozwijania i doskonalenia funkcjonowania organizacji

Funkcjonowanie
biura

Realizacja
Prowadzenie dziatari
dziatalnosci w odpowiedzi
gospodarczej na potrzeby
odbiorcéw
Obszary
funkcjonowania

organizacji

Komunikowanie
i ksztattowanie
relacji

Zarzadzanie
finansami

Zarzadzanie
zespotem

Zrédto: opracowanie wlasne.
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W praktyce wspieranie zmian i biezagce doskonalenie organizacji bazuje
na stosowaniu kilku metod:

Spotkania zespotu

Kazde spotkanie zespotu warto wykorzysta¢ w celu omodwienia mozliwych
usprawnien na przyktad w biezacych zadaniach. Jedno z kot gospodyn wiejskich,
w zwigzku z koniecznoscig wnoszenia finansowanego wkiadu wiasnego do projektow
dofinansowanych ze srodkéw samorzadu gminnego, zdecydowato sie na rozpoczecie
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej polegajgcej na oferowaniu cateringu
oraz organizacji zamknietych przyjec. Jako niedo$wiadczone w tym zakresie cztonkinie
postanowity podczas comiesiecznych spotkan poswieci¢ chwile czasu na analize
mozliwych usprawnien w prowadzeniu ustug na rynku. Obecnie po kilku miesigcach
wspOtpracy panie znane sg z pysznego jedzenia w catej gminie, osiggajg staty zysk
pozwalajgcy na wyptacanie im niewielkiego wynagrodzenia.

Wigczenie monitoringu i ewaluacji na state w program zebrania moze by¢ dobrym
krokiem takze pod katem wspierania zmian i biezgcego doskonalenia w organizacji.

Grupy robocze

Czasami w przypadku koniecznosci wiekszych zmian mozna powotal grupy
robocze ds. danego tematu. W jednej fundacji, dziatajacej na rzecz kultury, w zwigzku
z trudnoscig w rekrutacji na wiele wydarzen realizowanych w podobnym czasie
i komunikowaniu o poszczegdlnych imprezach powotano grupe ds. koordynowania
wydarzen. Zespdt stworzyt zdalny kalendarz z wykorzystaniem jednej ze znanych
aplikacji komputerowych, zaczat takze weryfikowac inne przedsiewziecia kulturalne
W powiecie oraz przygotowat spdjng strategie komunikowania o swoich koncertach
i przedstawieniach. Juz po kilku miesigcach zauwazono znaczace pozytywne zmiany.

W grupie roboczej moze by¢ kilka osdb, maksymalnie 7-8. Powinna ona wybrac
lidera oraz okresli¢ cel swojego dziatania. Grupa moze dziata¢ czasowo — do momentu
osiggniecia celu, czyli usprawnienia danego obszaru lub moze by¢ statym, nawet
statutowym ciatem stowarzyszenia badz fundacji. W organizacji moze jednoczesnie
funkcjonowac kilka grup.

Konkursy

Ciekawg formg wigczania zespotu do wdrazania zmian i biezacego doskonalenia
W organizacji jest przygotowywanie konkurséw. Konkursy mogg by¢ wewnetrzne,
ale w okreslonych sytuacjach warto do wspdtpracy zaprosic takze odbiorcow dziatan,
klientéw czy partnerow. W jednym ze stowarzyszen, prowadzacych schronisko
dla psdw, zarzad przygotowat skrzyneczke, do ktdrej pracownicy i wolontariusze
mogg wrzuca¢ swoje propozycje w cokwartalnych konkursach na usprawnienia
w funkcjonowaniu organizacji. Dotychczas przeprowadzili konkurs na organizacje
czasu pracy wolontariuszy, lepsze zagospodarowanie niewielkiego biura tak,
by pomiescito przydatne wyposazenie i dato wszystkim niezbedng przestrzen do pracy
oraz na pozyskanie donatoréw wspierajgcych utrzymanie kilku pupildw.

Quizy mozna organizowac cyklicznie lub w zalezno$ci od potrzeb, nieregularnie.
Warto pamietac o nagrodzie — moze nig by¢ dyplom, gadzet, informacja na Facebooku
lub stronie WWW albo udziat w szkoleniu badz wycieczce.
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Ewaluacja po kazdym wydarzeniu

Usprawnianie zadan moze stacC sie takze rutyng i to bez koniecznosci duzej
dodatkowej aktywnosci. Prostym rozwigzaniem moze by¢ bowiem po kazdym
wydarzeniu, takim jak zorganizowana wycieczka, warsztat, koncert czy miesieczny
cykl rehabilitacji — dokonanie ewaluacji podczas spotkania zespotu. Podsumowanie
moze zajg¢ 15-20 minut i by¢ oparte o odpowiedz kazdej osoby z zespotu na pytanie,
co sie udato oraz co warto uczyni¢, by kolejnym razem postapi¢ inaczej (lepiej) i znalez¢
lepszy sposdb. Wystarczy, jesli kazda osoba wymieni jeden plus i jeden element
do zmiany, a kto$ wszystkie silne i stabe strony zapisze. Przed kolejnym wydarzeniem
mozna sie zapoznac ze spisem i wdrozy¢ wtasne rekomendacje.

To zdecydowanie jeden z najprostszych i najskuteczniejszych sposobdéw wspierania
zmian i biezagcego doskonalenia funkcjonowania stowarzyszenia lub fundacji.
Bez wzgledu na to, ktéry obszar, zakres i element poddawany jest usprawnianiu,
warto do szukania rozwigzan wigczac inne osoby z zespotu a nie tylko te bezposrednio
zaangazowane w realizacje danego obszaru, projektu lub zadania. W jednym
stowarzyszeniu zastosowanie ekologicznego biura z segregacja odpaddw, perlatoramis
w kranach i zasadami oszczednosci energii zaproponowata czteroosobowa druzyna
z ksiegowg na czele.

Warto wiedziec:

W dyskusje na temat usprawnien w organizacji warto wtgczy¢ jak najszerszy zespot —
czasem nawet z pozoru niedoswiadczony wolontariusz moze wnies¢ wiele ciekawych

punktéw widzenia. Warto wczesniej ustali¢, kto moderuje spotkanie poswiecone dyskusji
0 rozwoju organizacji.

Wymienione metody mozna stosowac pojedynczo lub z powodzeniem taczac je.
Niektore organizacje preferujg jednak konkretne narzedzia pozwalajgce
na wypracowanie usprawniajacych rozwigzan. Jednym z nich moze by¢ narzedzie
przydatne przy wyborze optymalnego rozwigzania (zob. schemat 28).

Schemat 28. Narzedzie pozwalajace na wybdr optymalnego rozwigzania

Mozliwe
konkretne
rozwigzanie 1

. Mozliwe
dSytua_qa konkretne Optymalne
o zmiany rozwigzanie 2 rozwigzanie

Mozliwe
konkretne
rozwigzanie n

Zrédto: materiaty Centrum PISOP.

64 Perlator — rodzaj naktadki (sitka) w ksztalcie pierscienia, ktdra montuje sie na koncu wylewki, kranu, prysznica itp.
zwiekszajacy optycznie strumien wody poprzez znaczne jej napowietrzenie. W rezultacie otrzymywany jest strumien wody
z milionami pecherzykéw powietrza, ktore z jednej strony ograniczajg ilo$¢ przeptywajacej wody, a jednoczesnie powodujg
zwiekszenie objetosci strumienia; za Wikipedia.org.pl.

79



Pierwszym etapem jest okreSlenie sytuacji do zmiany (np. zakres lub forma
dziatalnosci, kanaty komunikacji, ptynno$¢ finansowa itp.) — na przyktad mate
zaangazowanie zespotu. Nastepnie identyfikuje sie mozliwosci rozwigzania danej
niezadowalajacej sytuacji, ale do kazdej opcji warto dodac po kilka rodzajéw mozliwych
skutkéw. Mozna przyktadowo zwiekszy¢ aktywno$¢ dziataczy poprzez wiekszg
integracje wolontariuszy i pracownikdw, gdzie skutkiem moze by¢ nastawienie
zabawowe i mata efektywno$¢. Mobilizacje mozna uzyskac takze, organizujgc szkolenia
wewnetrzne i wysytajac ludzi na szkolenia zewnetrzne, w wyniku czego podniesione
zostang ich kompetencje, aczkolwiek bedzie to wymagato dodatkowego czasu
a moze takze srodkéw. Dalej skutki poddaje sie analizie, odrzucajac te, powodujace
najbardziej negatywne konsekwencje. W omawianej sytuacji najmniej oczekiwanym
skutkiem jest skupienie sie gtéwnie na dobrej atmosferze i obnizenie przez
to aktywnosci na polu realizacji celéw statutowych. Na koniec okre$la sie optymalne
rozwigzanie. Moze ono by¢ wynikiem szerszej analizy réznych mozliwosci badz
wyborem najlepszej z mozliwych opcji. Idealnym rozwigzaniem w sytuacji matego
zaangazowania zespotu wydaje sie organizacja szkolen wewnetrznych w terminach
akceptowalnych dla zespotu, potaczonych z integracjg na poziomie zapewniajgcym
wspoiprace, ale nie przechodzacym wylacznie na poziom zabawy.

Usprawnienie funkcjonowania organizacji czasami dokonuje sie pods$wiadomie,
coraz czesciej jednak intencjonalnie. Dziatanie w dobrej, tj. sprawnej i skutecznej
organizacji spotecznej nieodtgcznie bowiem niesie za sobg konieczno$¢ zmian
i biezgcego doskonalenia. Odpowiedzialny i nowoczesny lider organizacji to wie.
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4.7 Zarzadzanie Technologiami Informacyjno-Komunikacyjnymi (TIK)

Nowe technologie informacyjno-komunikacyjne coraz bardziej zdecydowanie
zajmuja miejsce w zyciu organizacji pozarzadowych. Kilka lat temu do tego grona
zaliczano stosowanie komputera w biurze, strone WWW, komunikacje na odlegtos¢
z zastosowaniem poczty e-mail i wspotprace w sieci internetowej a takze uzytkowanie
Open Source, czyli wolnego otwartego oprogramowania, ktore zapewnia swoim
uzytkownikom prawo do legalnego i darmowego wykorzystywania oraz ulepszania
istniejacych programéw komputerowych. Obecnie z uwagi na niezwykle szybki rozwdj
tej dziedziny wiedzy i praktyki takze stowarzyszenia i fundacje w znacznie bardziej
zaawansowanym stopniu wykorzystujg mozliwosci, jakie dajg narzedzia TIK. Obecnie
mowi sie o ewidencji niezbednego i istniejgcego sprzetu oraz oprogramowania wraz
z zarzadzaniem licencjami, bezpieczenstwie infrastruktury informacyjno-komunikacyjnej
oraz analizie zapotrzebowania na sprzet a takze na oprogramowanie w organizacji.

Schemat 29. Elementy zarzadzania TIK w organizacji pozarzagdowej
Ewidencja

sprzetu
i oprogramowania

Elementy
zarzadzania
TIK

Analiza
zapotrzebowania Bezpieczenistwo
na sprzet oraz infrastruktury IK
oprogramowanie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ewidencja sprzetu i oprogramowania

Pierwszym i niezbednym elementem zarzadzania technologiami informacyjno
-komunikacyjnymi w organizacji jest ewidencja niezbednego i istniejgcego sprzetu
oraz oprogramowania a takze zarzadzanie licencjami. Konieczne jest bowiem
spisanie posiadanego sprzetu, tacznie z danymi, pozwalajgcymi na jego identyfikacje
oraz na temat zainstalowanego oprogramowania, gwarancji i modernizacji. Dotyczy
to zaréwno komputeréw, rzutnika multimedialnego czy drukarki, a takze innych
urzadzen, bedacych w posiadaniu stowarzyszenia badz fundacji. Czesto przydatna
jest takze rejestracja awarii i wykonanych napraw sprzetu, pozwalajgca na tworzenie
raportdow i analize: kosztdw napraw, czasu napraw, czasu reakcji serwisu itp.
Nalezy réwniez pamieta¢ o dokumentach potwierdzajacych utylizacje sprzetu.

Najczesciej sprzet wykorzystuje licencjonowane aplikacje, jak choéby System
Operacyjny Microsoft Windows czy programy antywirusowe, kolejne organizacje stosuja
takze otwarte oprogramowanie. W przypadku oprogramowania licencjonowanego
organizacja musi posiada¢ odpowiednie umowy. Warto wiec, by wyznaczona osoba
w stowarzyszeniu badz fundacji prowadzita ewidencje wykorzystywanych programéw
komputerowych oraz licencji, informacji o stanie licencji wolnych oraz uzytkowanych,
terminéw obowiazywania licencji. Wolne otwarte oprogramowanie nie wymaga
jego specjalnego ewidencjonowania.
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Bezpieczenstwo infrastruktury IT

W coraz wiekszym zakresie organizacje pozarzadowe wykorzystuja infrastrukture
informatyczng. Warto wiec zadba¢ o jej bezpieczenstwo. Szczegdlnie dotyczy
to programu ksiegowego lub innych danych finansowych, danych osobowych
odbiorcdw wsparcia, klientdw, wolontariuszy, pracownikow i przedstawicieli partnerow,
a takze coraz czeSciej zakresu planowanych i realizowanych projektow. Prostg zasadg
moze by¢ stosowanie trudnych dla oséb z zewnatrz haset do komputera czy sieci
Internet lub wrecz wytaczenie komputera z danymi finansowymi z dostepu do Sieci.
Warto pomyslec o tym jeszcze przed wystgpieniem zagrozenia.

Analiza zapotrzebowania na sprzet oraz oprogramowanie

W zwigzku z rozwojem organizacji, podejmowaniem nowych wyzwan
co jaki$ czas nalezy odswiezy¢ i/lub rozbudowaé posiadany sprzet (ang. hardware)
i aplikacje (ang. software). Niezbedne jest wtedy zastanowienie sie, co jest
potrzebne i jakie powinno posiada¢ parametry. Analiza zapotrzebowania na sprzet
oraz oprogramowanie W organizacji zawiera zbadanie w szczegolnosci ilosci
komputerdw, sprzetu peryferyjnego (np. klawiatura, monitor, mysz, drukarka, skaner,
mikrofon, gtosnik, aparat fotograficzny, kamera internetowa), oprogramowania
desktopowego (przypisanego do komputera, np. MS Office, Adobe, Canva) oraz online
— ustugi hostingowe i aplikacje WEB (internetowe). Coraz czesciej stowarzyszenia
i fundacje korzystajg z dostepnych w Internecie — czesto nieodptatnych — programéw
(ang. freeware), w tym pozwalajagcych na tatwe utworzenie serwisu WWW,
jego aktualizacje i rozbudowe (CMS®), zarzadzania projektami (np. Trello, Microsoft
Project, Redmine, Gantt) czy systemy operacyjne (np. Linux czy Unix), jak réwniez
narzedzia do pracy grupowej (np. FaceFlow, Dovisio), w tym kalendarze sieciowe
umozliwiajgce wspdine planowanie czasu i spotkan (np. Google Calendar, Kalendarz
Outlook). Cho¢ posiadajg one darmowe licencje, warto zapoznac sie z warunkami
korzystania z oprogramowania, zdarza sie bowiem, ze jest to licencja tylko na
uzytek domowy i nie powinna by¢ wykorzystywana przez organizacje. Praktyczne
i do bezptatnego wykorzystywania stuzg takze coraz czesciej stowarzyszeniom
i fundacjom komunikatory tekstowe (np. Skype chat, Facebook Messenger)
oraz telefonia internetowa (np. Skype, WhatsApp), serwisy spotecznosciowe
(np. Facebook, LinkedIn), newslettery dla partneréw, odbiorcéw dziatan czy blogi.
Coraz czesciej takze stosowane sg programy zaczerpniete z biznesu, przydatne
w zarzadzaniu kontaktami z klientami, tj. aplikacja CRM (z ang. customer relationship
management, np. sugarCRM).

Analize zapotrzebowania, zwigzanego z wdrazaniem technologii informacyjno
-komunikacyjnych w stowarzyszeniu badz fundacji, mozna robi¢ przy okazji kazdego
planowania operacyjnego. Warto poswieci¢ temu czas. Nieodzowne jest bowiem
w organizacjach pozarzadowych regularne publikowanie informacji o dziataniach
na stronach internetowych, staty kontakt z odbiorcami wsparcia, klientami i osobami
zaangazowanymi w dziatania. Nowe technologie informacyjno-komunikacyjne
usprawniajg ponadto prace i pozwalajg na wspotprace z partnerami z odlegtych
miejsc. Pozwalajg na obnizenie kosztéw, profesjonalizacje pracy, uporzadkowanie
zasobdw informacyjnych oraz poprawienie dostepu do informacji. Pozwalajg takze
na promocje organizacji. (Wiecej na ten temat w rozdziale: Ksztattowanie komunikacji
zewnetrznej.) Technologie informacyjno-komunikacyjne to przyszto$¢ — warto zatem
juz teraz wdrazac przydatne rozwigzania.

65 System zarzadzania trescig (ang. Content Management System, CMS) — oprogramowanie pozwalajace na tatwe utworzenie
serwisu WWW oraz jego pézniejsza aktualizacje i rozbudowe przez redakcyjny personel nietechniczny, za www.wikipedia.pl.

82



4.8 Zarzadzanie ryzykiem

Kazdej podejmowanej dziatalnosci — tym bardziej sformalizowanej — organizacji
pozarzadowej towarzyszy mozliwos¢ wystgpienia niepozadanych zdarzen, ktdre moga
spowodowac, ze zaktadane cele operacyjne badz wieloletnie nie zostang osiggniete.
To ryzyko. Ryzyko trzeba w dziatalnosci organizacji identyfikowac i minimalizowac,
ale przede wszystkim o nim pamietac. Stanowi bowiem permanentny element

funkcjonowania kazdego podmiotu.

Ryzyko definiowane jest najczesciej
jako skutki i prawdopodobienstwo
wystgpienia zagrozen, ktére moga
wywrze¢ negatywny wptyw na zdolnosc
jednostki do realizacji strategii i osiggania
celéw. Jest sytuacjg niepowotana, ktorg
nalezy zarzadzac.

Ryzyko to skutki

i prawdopodobieristwo wystgpienia
zagrozern, ktére mogq wywrzec
negatywny wptyw

na dziatalnos¢ organizacji.

Praktycznie kazdy obszar dziatania organizacji obarczony jest ryzykiem — poczgwszy
od pozyskiwania Srodkdw finansowych na dziatalnos¢ poprzez ludzi zaangazowanych
w codzienng prace, skonczywszy na funkcjonowaniu sprzetu np. rehabilitacyjnego
czy biurowego. Czesto liderzy organizacji pozarzadowych nie uswiadamiajg sobie,
ze szukajgc optymalnego rozwigzania, wyjscia z trudnej sytuacji i podejmujac decyzje,
ktére w danym momencie wydaja sie najkorzystniejsze — zarzadzajg ryzykiem.
Warto pamieta¢, ze dla skutecznosci podejmowania dziatan zaradczych nalezy
zastanowic sie nad catym procesem zarzadzania ryzykiem tym bardziej, jesli organizacja
chce stabilnie i trwale dziata¢. Warto usystematyzowac ten proces, aby stat sie
nieodtgcznym elementem zarzadzania organizacjg, a nie dzialaniami podejmowanymi
ad hoc, w zaleznosci od nadarzajgcych sie okolicznosci, pod presjg stresu i czasu.

Schemat 30. Proces zarzadzania ryzykiem

1. Identyfikacja
ryzyka

6. Monitoring

i ewaluacja

5. Uzyskanie
zapewnienia
oczekiwanej
efektywnosci

2. Ocena
ryzyka

3. Ocena apetytu
na ryzyko

4. Identyfikacja
odpowiednich
dziatan

Zrédto: materiaty Centrum PISOP.




Identyfikacja ryzyka

Pierwszym i zarazem najwazniejszym elementem zarzgdzania ryzykiem jest jego
identyfikacja. Swiadomo$¢ mozliwych niezaplanowanych sytuacji winna by¢ statym
elementem dyskusji zespotu. Sposobow realizacji tego zadania jest wiele. Ryzyko
mozna identyfikowac¢ na poziomie catej organizacji a takze w ramach poszczegdlnych
projektow i przedsiewzie¢. Okreslanie mozliwych ryzyk w przypadku catej organizacji
warto przeprowadzi¢c w ramach obszaréw zarzadzania organizacjg pozarzadowa,
czyli rozwdj i doskonalenie organizacji, zarzagdzanie zespotem, zarzadzanie finansami
oraz komunikowanie i ksztattowanie relacji, ktdre zostaty opisane w niniejszej
publikacji.

W obszarze rozwdj i doskonalenie organizacji ryzyko wystgpi¢ moze m.in. w zakresie
nierealnych i nieosiggalnych celdw okreslonych np. w planowaniu strategicznym.
Przyktadowo organizacja, ktdra postawita sobie cel zwigzany ze zwiekszeniem o 10%
przychoddw, osigganych z prowadzonej dziatalnosci gospodarczej w ciggu danego
roku, moze podjac sie analizy, wskazujac ryzyka, takie jak zty dobdr partneréw
i kontrahentéw do prowadzonej dziatalnosci gospodarczej lub nierealny harmonogram
dziatan pozwalajgcych na osiggniecie celu. W zakresie zarzadzania zespotem
ryzyko moze dotyczy¢é choroby osoby koordynujgcej wolontariat w organizacji
przed duzymi wydarzeniami, a takze braku w zespole okre$lonych kompetencii,
niezbednych do realizacji zaplanowanych dziatan. Duze prawdopodobienstwo
wystgpienia niepowotanych sytuacji wystepuje w zakresie zarzadzania finansami.
Najczesciej spotykang sytuacjg wsrdd organizacji pozarzadowych jest posiadanie
niewystarczajacych $rodkéw finansowych i zwigzany z tym brak ptynnosci finansowej.
Ryzykiem w omawianym przypadku z przychodami z dziatalnosci gospodarczej
moze by¢ trudno$¢ w zdobyciu wymaganych $rodkéw z prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej, niezbednych jako wkiad wiasny do projektu. Negatywna opinia na
temat stowarzyszenia badz fundacji, nawet niezgodna z prawda, moze wywota¢ ryzyko
w obszarze komunikowania i ksztattowania relacji. Zbyt pdzny kontakt z redakcjg
gazety, tuz po zamknieciu najblizszego wydania moze spowodowaé niepozadang
sytuacje, zwigzang z trudnoscig rekrutacji na koncert czy spotkanie ze specjalista.
Jest ich wiele. Analiza kazdego z ryzyk przeprowadzana jest w kolejnym kroku tak,
by ingerowac tylko w te najbardziej prawdopodobne i dotkliwe w skutkach.

Ocena ryzyka

Kolejnym krokiem jest okreslenie skali ryzyka dla poszczegdlnych zagrozen
oraz potencjalnych skutkdéw. Analizy takiej mozna dokona¢ w sposob opisowy
lub tabelaryczny (zob. schemat 31). Bardzo przydatne okazuje sie okreslenie wartosci
poszczegdlnym, analizowanym elementom, takich jak prawdopodobienstwo i skutki
(koszty) za pomocg skali szkolnej np. 1-5. Mnozgc oba wymiary, otrzymuje sie wartosc,
ktdra pozwoli oceni¢, czy ryzyko jest duze (9-6), Srednie (5-3) czy mate (=<2).
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Schemat 31. Arkusz analizy ryzyka — czes¢ |

Rodzaj zagrozenia/ryzyka

Sposob identyfikacji ryzyka
i osoba odpowiedzialna

Koszt ryzyka
3 - duze, 2 - Srednie, 1 - mate

Prawdopodobienstwo

wystgpienia
3 - duze, 2 - Srednie, 1 - mate

Koszt x prawdopodobieristwo
9-62duze, 5-32$rednie, 2> mate

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac przyktadowe ryzyko operacyjne, dotyczace pojawienia sie konkurencji
w obszarze prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, mozna zdecydowanie okresli¢
koszt jako bardzo wysoki. Konkurencja moze bowiem znaczgco ograniczy¢ wysokos¢
osigganych dochoddw. Z kolei prawdopodobienstwo wystgpienia bedzie zalezato
od rodzaju prowadzonej dziatalnosci oraz obszaru terytorialnego dziatania organizaciji.
Konkurencja w Warszawie jest zdecydowanie wieksza niz w matej miejscowosci.
Nie mozna wiec przyja¢ uniwersalnej skali. Kazda organizacja musi indywidualnie
podejs¢ do tej analizy.

Ocena apetytu na ryzyko

Swiadomoé¢ wszystkich ryzyk — zwigzanych z funkcjonowaniem organizagji
spofecznych — winny mie¢ osoby zaangazowane w zarzadzanie organizacja.
Nie wszystkie mozliwe, niepowotane sytuacje wymagajg jednak stanowczej
reakcji. W skrajnym przypadku mozna sobie bowiem wyobrazi¢, ze fobia wywotana
potencjalnymi ryzykami paralizuje realizacje celdow statutowych w organizagiji
na rzecz ,walki” z wszelkimi mozliwymi negatywnymi sytuacjami potencjalnymi,
mato prawdopodobnymi. Nalezy wiec — po identyfikacji i ocenie — przeprowadzac
podziat ryzyk na dwie grupy. Pierwsza stanowi¢ powinny zidentyfikowane ryzyka
$rednie i duze, ktérymi nalezy sie obowigzkowo zajgc z uwagi na ich mozliwy negatywny
wplyw na dziatalno$¢ organizacji (od 3 punkéw uzyskanych w ramach iloczynu
koszt x prawdopodobienstwo). Do drugiej grupy nalezy zaliczy¢ sytuacje negatywne
o tak matym prawdopodobienstwie i skutkach (kosztach), ze mogg zostac zignorowane
(1 lub 2 punkty uzyskane w ramach iloczynu koszt x prawdopodobienstwo).

Ocena apetytu na ryzyko polega na tym, ze zespodt organizacji ma $wiadomos¢
wszystkich ryzyk, cze$¢ z nich jednak pozostawia bez reakcji, majac nadzieje, ze ten
wybor okaze sie trafny. Przyktadowo ryzyko matego zainteresowania prowadzong
rehabilitacjag dla dzieci niepelnosprawnych przez lokalng fundacje jest niskie,
biorgc pod uwage ze tego typu zabiegéw nikt inny nie prowadzi na terenie gminy
a niepetnosprawnos$¢ dotyczy minimum kilkudziesieciu oséb. Nie warto wiec
go analizowaé. Inaczej nalezy postapi¢ w przypadku identyfikacji ryzyka opdznienia
w przekazaniu transzy dotacji w ramach realizowanego projektu dofinansowanego
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z Europejskiego  Funduszu Spotecznego. W tym przypadku  zaréwno
prawdopodobienstwo, jak i koszt w wiekszosci przypadkéw beda duze lub Srednie.
Nalezy wiec z calg pewnoscig ingerowa¢ w dotychczasowe plany, zwiekszajac
aktywnos$¢ prowadzonej dziatalnosci gospodarczej lub zapewniajgc organizacji
mozliwos¢ niskooprocentowanej pozyczki — aby nie zachwia¢ ptynnoscig finansow.

Warto pamietac, ze etap ten jest kluczowy. Popetnienie btedu niesie za sobg
kolejne skutki w postaci nietrafionych decyzji badZz zajmowania sie analizg ryzyka
w sytuacjach, w ktoérych ono nie wystepuje znaczgco. Moze takze okazac sie,
ze ewentualne negatywne skutki zdarzen objetych ryzykiem sg minimalne.

Identyfikacja odpowiednich dziatan

Ryzyka, ktore znalazty sie w grupie wymagajacej interwencji ze strony zespotu
organizacji, wymagajg zaplanowania adekwatnych dziatan profilaktycznych
w przypadku oczekiwania wystapienia negatywnego zjawiska lub dziatan likwidacyjnych
— gdy ryzyko juz wystgpito. Etap ten skupiony jest na reagowaniu, czyli szukaniu
rozwigzan, planowaniu dziatan, ktére pozwola unikng¢ badz zminimalizowa¢ skutki
wystgpienia ryzyka. Istnieje kilka mozliwosci reakcji. Analizujgc dalej przyktad ryzyka
operacyjnego, dotyczacego zwiekszenia przychodéw z dziatalnosci gospodarczej,
mozna wskaza¢ mozliwe reakcje:

¢ Unikanie (zapobieganie) — np. podejmowanie biezacej lub regularnej analizy
konkurencji w zakresie prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.

e tagodzenie (minimalizowanie) ewentualnych skutkéw wystgpienia — np.
wzmacnianie konkurencyjnosci produktu, uzupetniajac go o dodatkowe funkcje lub
oferujgc dodatkowe wsparcie dla klientéw.

e Transfer — przeniesienie zarzadzania ryzykiem na inny podmiot — np. zlecenie
zewnetrznej firmie corocznej analizy, monitoringu dziatan konkurencji — co wigze
sie oczywiscie z koniecznymi kosztami.

e Akceptacja — przyjecie ryzyka i ponoszenie skutkdw jego wystgpienia
— np. zmiana profilu prowadzonej dziatalnosci gospodarczej lub zakonczenie
dziatalno$ci zarobkowej organizacji.

Bez wzgledu na to, jakg strategie radzenia sobie z ryzykiem podejmie stowarzyszenie
badz fundacja, kluczowy jest proces dyskusji, analizy i optymalnej w danej sytuacji
reakcji. Do kazdego z dziatan profilaktycznych badz likwidacyjnych koniecznie nalezy
przypisac takze osobe odpowiedzialng.

Schemat 32. Arkusz analizy ryzyka — czes¢ Il

Dziatania
profilaktyczno-likwidacyjne

Osoba odpowiedzialna

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Uzyskanie zapewnienia oczekiwanej efektywnosci

Analize ryzyka przeprowadza sie z nastawieniem usprawnienia funkcjonowania
catej organizacji, a w szczegdlnosci okreslonych jej obszaréw. Celem podejmowanej
dedukcji i wnioskowania jest uzyskanie przekonania — chocby subiektywnego
— przez zespét organizacji lub osobe odpowiedzialng za dane zadanie, ze ryzyko
nie zaktdci realizacji celow statutowych stowarzyszenia badz fundacji. W praktyce
przeprowadzona analiza pozwala zapewni¢ spokdj i ogranicza stresujace sytuacje
W organizacji.

Monitoring i ewaluacja

Jak kazdg aktywnos¢ w organizacji, tak i zarzadzanie ryzykiem nalezy poddawac
monitoringowi i ewaluacji. Procesy te w tym przypadku mogg bazowac¢ na spotkaniach
zespotu i omawianiu poszczegdlnych etapéw minimalizowania wplywu ryzyka
na stowarzyszenie badz fundacje. Jedno z K&t Gospodyn Wiejskich odkresla zakonczone
etapy na powieszonym na Scianie harmonogramie dziatan przeciwdziatajgcych
ryzyku, wskazujac wszystkim dziataczkom postep w podejmowanych czynnosciach
profilaktyczno-likwidacyjnych. Niektdre organizacje stosujg sprawozdawczosc,
analizujg statystyki lub tworza grupy robocze odpowiedzialne za identyfikacje ryzyka,
analize oraz podejmowanie adekwatnych dziatan, jesli uznajg za stosowne.

Analize ryzyka nalezy prowadzi¢ systematycznie, np. raz na rok, czy kwartalnie
albo przy kazdej wiekszej zmianie w aktywnosci organizacji. Sytuacja sie zmienia,
a niezliczone czynniki warunkujg funkcjonowanie stowarzyszenia badz fundacji
— warto brac¢ pod uwage jak najwiecej dostepnych informacji. W proces identyfikacji
ryzyka powinny by¢ zaangazowane minimum osoby, ktére majg najwiekszg wiedze
w danym obszarze. Jednak to na zarzadzie organizacji w gtdwnej mierze cigzy proces
zarzadzania ryzykiem, to on podejmuje decyzje.

Celem zarzadzania ryzykiem nie zawsze jest wyeliminowanie ryzyka — bo czesto
jest ono zewnetrzne np. wynikajace z funkcjonujgcego prawa czy innych podmiotéow
i przez to wplyw zespotu organizacji jest ograniczony. Kluczowe jest jednak zawsze
podjecie stosownych decyzji w odpowiedzi na ryzyko w odpowiednim czasie
przez witasciwe osoby dla zminimalizowania negatywnych skutkdw jego wystapienia
lub zabezpieczenie sie przed jego wystapieniem. Sam fakt niepodejmowania tematu
ryzyka w organizacji nie pozwoli go unikna¢. Ryzyko jest nieodfgcznym elementem
procesu zarzadzania organizacja. Z pewnoscig po$wiecenie uwagi temu aspektowi
przetozy sie na efektywnosc¢ i skuteczno$¢ prowadzonych dziatan.
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4.9 Kontrola wewnetrzna

Organizacje pozarzadowe, jako podmioty prawne, winny funkcjonowac¢ zgodnie
z zasadami okreSlonymi w odpowiednich ustawach, a takze wewnetrznych
dokumentach  stowarzyszenia  badz

Kontrola wewnetrzna polega fundacji. Niezbedne jest w zwigzku

na poréwnaniu stanu rzeczywistego, z tym regullarne przeprowad;anit_a_
w ktérym organizacja sie znajduje, ze stanem przez _poszczegolne organy organizacji
wymaganym zapisami aktéw prawnych. kontroli procedur, dokumentdw i praktyk

zwigzanych z jej funkcjonowaniem.

Kontrola wewnetrzna to element zarzadzania, polegajacy na poréwnaniu stanu
rzeczywistego, w ktérym organizacja sie znajduje ze stanem wymaganym zapisami
aktdéw prawnych zewnetrznych (ustawy, rozporzadzenia itd.) i wewnetrznych (statut,
regulaminy, uchwaty itd.). Pozwala na usprawnienie funkcjonowania organizacji
spotecznej i przybliza jg do osiggniecia jej celdw statutowych.

Warto wiedzie¢:

Kontrola wewnetrzna wskazuje btedy, ktére w przysztosci mozna zminimalizowac
lub wyeliminowaé — pozwala wiec organizacji na skuteczniejsze i efektywniejsze

oraz zgodne z wymogami dziatanie. Warto upowszechnia¢ wyniki kontroli w zespole
organizacji i mie¢ do niej pozytywne nastawienie.

Kontrola wewnetrzna nastawiona jest na usprawnienie funkcjonowania organizacji
poprzez wyeliminowanie btedoéw i nieprawidtowosci, wykrywanie uchybien i brakdw
w funkcjonowaniu organizacji na kazdym etapie jej dziatania oraz zwiekszenie
szans na funkcjonowanie zgodnie z wymaganiami prawnymi oraz poszczegdlnych
instytucji finansujgcych badz donatoréw. Dodatkowo przeglad funkcjonowania
stowarzyszenia lub fundacji zwykle pozwala na mobilizacje zespotu do lepszego
dziatania i jesli jest to wymagane — do podjecia dziatann naprawczych.

Odpowiedzialno§¢ za kontrole poszczegdlnych organéw w organizacji
pozarzadowej okreSla statut, najczesciej jednak zakres organizacyjny kontroli
est dzielony miedzy walne zebranie (zgromadzenie) lub fundatoréw, komisje rewizyjna
(jesli funkcjonuje) lub inny organ wewnetrznego nadzoru okreSlony w statucie,
zarzad oraz osoby odpowiedzialne za koordynacje projektow.
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Schemat 33. Organy i stanowiska w organizacjach pozarzadowych i najczesciej wystepujacy
zakres poddawany ich kontroli (jesli statut nie stanowi inaczej)

Walne zebranie ® Komisja rewizyjna
(stowarzyszenie) ® Zarzad

® Zarzad
Fundator ® Cele statutowe
(fundacja) ©® Majatek

Komisja rewizyjna
(obligatoryjne w stowarzyszeniach, ® Zarzad
fakultatywne w fundacjach)

® Cele statutowe

® Finanse

® Koordynatorzy projektow

® Pracownicy

©® Wolontariusze

® Realizowane projekty, w tym wskazniki, cele
® Dziatalno$¢ gospodarcza

©® Zespdt projektowy
Koordynator pro;ektu ® Wskazniki
® Cele projektowe

Zrédto: opracowanie whasne.

Kontrola wewnetrzna moze dotyczy¢ réznych poziomoéw pracy: funkcjonowania
catej organizacji, jej obszaréw (programéw), realizacji projektdw, zaangazowania
wolontariuszy, pracy pracownikdw i zleceniobiorcow. Jej struktura w fundacji
i stowarzyszeniu moze sie nieznacznie rozni¢, zawsze zalezy od wewnetrznych
dokumentéw organizacji, takich jak statut, uchwaty i regulaminy oraz statutowych
organdéw kontrolujgcych (zob. schemat 33). Nie ma jednoznacznych przepisow
okreslajgcych zakres i zasady prowadzenia kontroli wewnetrznej, zwykle przeprowadza
sie jg jednak w siedmiu krokach (zob. schemat 34).
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Schemat 34. 7 etapow kontroli wewnetrznej w organizacji pozarzagdowej

1. Planowanie kontroli

2. Okreslenie czasu na przeprowadzenie kontroli

3. Wyznaczenie osoby odpowiedzialnej

4. Przeprowadzenie kontroli

. Reali Proced Zarzadzanie finansami,
) PraCOWH.ICV ealizowane rocecury w tym dziatalnoscia
i wolontariusze projekty W organizacji

gospodarcza

5. Przekazanie informacji zwrotnej i zalecen

6. Wdrozenie zalecen

7. Weryfikacja wdrozonych zalecen

Zrédto: opracowanie wiasne.

Planowanie kontroli

Pozytywng praktyka jest tworzenie rocznych planéw kontroli, pozwala
to na przygotowanie oséb i uwzglednienie adekwatnego czasu. Bez wzgledu na zakres
kontroli i organ, ktory jg przeprowadza, przebieg weryfikacji powinien wygladac
tak samo. Przebieg kontroli rozpoczyna jej zaplanowanie — w szczegdlnosci okreslane
sg cele, zakres oraz czas jej realizacji. Jedna z leszczynskich organizacji dziata
od 2007 roku. W czerwcu 2013 roku podczas obrad walnego zgromadzenia cztonkdw
zmienit sie zarzad stowarzyszenia. Zarzad, przygotowujgc sie do przejecia dziatan,
postanowit zweryfikowaé szczegétowo funkcjonowanie organizacji. Podczas
pierwszego spotkania zarzad przygotowat plan kontroli i ustalit gtéwne punkty kontroli:
(1) zakres zadan, obowigzkéw i uprawnien pracownikdw i wolontariuszy, (2) stan
realizacji zaktadanych celéw projektowych i osiggnietych wskaznikdw w realizowanych
przedsiewzieciach, (3) stosowanie procedur, w szczegdlnosci zapisow protokotdw
i uchwat z zebran zarzadu oraz komisji rewizyjnej, (4) zarzadzanie finansami,
w tym zasady prowadzenia ksiegowosci. Zatozono, ze kontrola potrwa miesigc.

Okreslenie czasu na przeprowadzenie kontroli

Z punktu widzenia realizacji kontroli wewnetrznej nie mozna wprost okresli¢
najlepszego czasu na jej przeprowadzenie. Ustalenie okresu prowadzonej kontroli
wynika m.in. z etapu, w ktérym organizacja sie znajduje, czasu od poprzedniej
kontroli, mozliwosci zespotu i zakresu weryfikacji.
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Wyznaczenie osoby odpowiedzialnej

W zdecydowanej wiekszosci przypadkow realizowana jest ona przez cztonkéw
zarzadu lub komisje rewizyjng lub inny organ kontroli. W wielu organizacjach
na potrzeby kontroli, podlegajgcej pod zarzad, odgdrnie zostalty okreslone
odpowiedzialnosci poszczegdlnych osdb. Jedna z koninskich fundacji przypisata
zakres zwigzany z merytoryka, celami statutowymi prezesce, procedury zwigzane
z pracownikami, wolontariuszami, partnerami i instytucjami finansujgcymi cztonkini
zarzadu, za$ kontrole zwigzang z finansami skarbnikowi. Dobdr osdb powinien
gtéwnie wynikac¢ z ich kompetencji, a zasady te warto ujg¢ np. w regulaminie pracy
zarzadu.

Przeprowadzenie kontroli

Przeprowadzenie kontroli wynika z przygotowanego wczesniej planu.
Warto pamieta¢, ze kontrola, dotyczaca obojetnie ktorego zakresu, winna
by¢ prowadzona z nastawieniem na rozwdj i doskonalenie organizacji. Warto
wiec przygotowac zestaw elementéw (pytan sprawdzajgcych), ktore zostang poddane
weryfikacji, zastosowaé zasade dwdch par oczu, pamieta¢ o zgodnosci z aktualnie
obowigzujacym prawem. Po przeprowadzeniu kontroli warto przygotowac¢ wewnetrzny
protokdt z zakresem niezbednych zmian, terminie ich wdrozenia i osobami
odpowiedzialnymi.

Zakres kontroli pracy i wypetniania obowigzkéw przez pracownikéw i wolontariuszy
moze dotyczyé analizy uméw o prace i uméw cywilnoprawnych oraz porozumien
wolontarystycznych, analizy zakreséw czynnosci podwykonawcdw i obowigzkdw
pracownikdw badz zaangazowania i efektdw pracy pracownikéw i wolontariuszy
na podstawie np. sprawozdan z wykonywanej pracy. Warto takze w przypadku
zatrudniania pracownikéw lub angazowania zleceniobiorcdw uwzgledni¢ kontrole
spetniania zasad BHP.

Kontrola realizowanych projektow zwykle dotyczy zaktadanych celéw
projektowych, etapéw prowadzonych dziatan i osigganych wskaznikéw. W praktyce
moze obejmowac spotkania z zespotami projektowymi, tak jak zarzad stowarzyszenia
z Pity, ktéry w zwigzku z realizacjg kilku projektéw jednoczesnie postanowit
wprowadzi¢ raz na miesigc spotkania z koordynatorami w celu omawiania postepow
prac, pojawiajacych sie trudnosSci, dzielenia sie doSwiadczeniami itp. Weryfikacji
projektéw moze takze dotyczy¢ analiza materiatéw zrédtowych, w szczegdlnosci
prowadzenia dokumentacji zgodnie z harmonogramem oraz wymogami grantodawcéw
lub kompletnosci dokumentacji zawierajacej dane osobowe 0séb uczestniczacych
w projektach.

Zagadnienia proceduralne organizacji to kolejny obszar poddawany kontroli.
Obejmuje zwykle realizacje zapiséw protokotéw i uchwat zarzadu oraz komisji rewizyjnej
lub innych statutowych organéw. W szczegolnosci weryfikacja moze obejmowac
analize zapisdbw regulamindw pracy zarzadu, wolontariatu, pracy w organizacj,
wynagradzania, ochrony danych osobowych w organizacji oraz sprawozdan pod katem
ich stosowania. Jedno ze stowarzyszen, dziatajgce w subregionie kaliskim, realizuje
wiele dziatan na rzecz osdb starszych. W bazie stowarzyszenia jest ponad 1000 osob,
jednak do tej pory organizacja zebrane dane trzymata w szafie zamknietej na klucz.
Kontrola wewnetrzna ujawnifa, ze nie wszystko przebiega we wiasciwy sposéb.
Zauwazono brak uregulowan wewnetrznych, zwigzanych z polityka bezpieczenstwa,
w tym upowaznieniami do przetwarzania danych osobowych. Niezwtocznie
postanowiono to skorygowac.
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W zakresie finansow kontrola powinna obejmowac zakres i stosowanie polityki
rachunkowosci, prowadzenie ksigg rachunkowych, sprawozdawczo$¢ finansowa,
analize rozrachunkéw (z kontrahentami, z pracownikami), weryfikacje poprawnosci
dokumentacji finansowej od strony rachunkowej, zgodno$¢ obiegu dokumentow
z instrukcja, archiwizacje dokumentacji finansowo-ksiegowej, zasady inwentaryzaciji,
amortyzacji srodkow trwatych, prowadzenia kasy, metodologie podziatu kosztow
statych. W przypadku realizacji projektow dofinansowanych z dotacji kontrola
moze uwzglednia¢ takze zgodno$¢ opisow dokumentdw, ich archiwizowanie spdjne
z wytycznymi grantodawcy, przebieg ptatnosci, prawidtowo$¢ ksiegowania zgodnie
z planem kont.

Kontrola prowadzonej dziatalnosci gospodarczej — oprocz weryfikacji jej miejsca
w polityce rachunkowosci czy planie kont — warto by obejmowata analize rodzaju
przychoddw i kosztéw, okresy osiggania najwyzszych zyskdw oraz terminy pfatnosci.
Przydatna moze by¢ weryfikacja udziatu procentowego kosztéw statych pokrywanych
z przychoddw z dziatalnosci gospodarczej. Wazne jest bowiem, by byt on proporcjonalny
do skali prowadzonej aktywnosci w zakresie sprzedazy produktéw lub ustug,
np. jesli wymiar dziatalnosci gospodarczej wynosi ok. 30% aktywnosci stowarzyszenia
badZz fundacji — taki sam odsetek powinien by¢ pokrywany w ramach kosztéw
statych organizacji (biuro, media itp.). W ramach kontroli wewnetrznej mozna takze
zweryfikowac, czy prowadzona aktywno$¢ komercyjna, po uwzglednieniu kosztow
bezposrednich i statych, faktycznie przynosi zysk. Weryfikacja moze sie w zwigzku
z tym sta¢ podstawg do zmiany dziatan promocyjnych, takze elementdéw badz cech
oferowanego produktu.

Przekazanie informacji zwrotnej i zalecen

Kontrola jest prowadzona z zatozeniem usprawnienia organizacji, zwiekszenia
szans na realizacje celéw statutowych. Jej gtéwnym celem winien by¢ w zwigzku z tym
proces uczenia sie, ktdrego podstawg jest przedstawienie zespotowi stowarzyszenia
badZz fundacji oraz innym organom, zainteresowanym dang kwestig, wynikow
weryfikacji. Warto podyskutowa¢ o przyczynach uchybien i brakdw oraz wspdlnie
zastanowic sie nad mozliwymi zmianami w funkcjonowaniu.

Warto wiedziec:

Poinformowanie zespotu o wynikach kontroli wewnetrznej, w tym o wykrytych
uchybieniach i brakach, pozwoli organizacji ograniczy¢ podobne btedy w przysztosci.

Im szybciej wyniki weryfikacji zostang przekazane zainteresowanym osobom, tym wieksza
szansa na sprawne wdrozenie zmian.
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Wdrozenie zalecen

Koncowym etapem prowadzonej kontroli wewnetrznej jest podjecie dziatan
korygujgcych. Rozwigzanie to stosujemy wowczas, gdy realizacja zadan
nie odpowiada procedurom, wymaganiom lub okreSlonym normom, a analiza
wskazuje, ze jest to potrzebne. Dziatanie korygujgce moze polega¢ na zmianie
ktéregos ze sposobdw funkcjonowania organizacji lub pierwotnie przyjetych zasad.
Warto zorientowac sie, jak z podobnymi problemami radzg sobie inne stowarzyszenia
i fundacje i jakie sg dobre praktyki w danym zakresie, np. kontaktujgc sie
z osrodkiem Sieci SPLOT®¢. Sprawdzong metodg wdrozenia zalecen jest przygotowanie
harmonogramu wdrozenia zmian, zawierajgcego termin usuniecia uchybienia
oraz osobe za to zadanie odpowiedzialng (zob. tabela 7).

Tabela 7. Harmonogram wdrozenia uchybien po kontroli wewnetrznej

Osoba
Na czym polegato Zadanie odpowiedzialna
uchybienie? do wdrozenia za wdrozenie
zalecenia

Termin

wdrozenia Uwagi
zalecenia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Weryfikacja wdrozonych zalecen

Kontrola wewnetrzna powinna by¢ prowadzona z zatozeniem wdrozenia
niezbednych zmian. W okresie wdrazania zalecen nalezy wiec sprawdzi¢, na ile udato
sie zalecenia zastosowac. Weryfikacji moze dokonad osoba reprezentujgca zarzad
organizacji lub przez niego wydelegowana do weryfikacji. Lepszg metoda bedzie
jednak omodwienie z zespotem postepow we wdrozeniu.

Umiejetno$¢ uczenia sie na swoich btedach jest pozytywna cecha zespotéw
stowarzyszen i fundacji jak najbardziej pozadang. Podejscie to wpisuje sie w nurt
organizacji uczacej sie (Wiecej na ten temat w rozdziale: Stowarzyszenie/fundacja
jako organizacja uczgca sie.), nowoczesnej i nastawionej na rozwoj. Kontrole
wewnetrzng warto wiec podejmowac regularnie i traktowac jg jako element wspierajacy
funkcjonowanie organizacji.

Ewa Gatka

Recenzja merytoryczna — Mirostawa Hamera

66 Wiecej www.siecsplot.pl, w Wielkopolsce role o$rodka wsparcia organizacji pozarzadowych petni Centrum PISOP
— www.pisop.org.pl.
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5. Zarzadzanie zespotem

Najwiekszy wptyw na funkcjonowanie i rozwdj organizacji ma zespdt. Jest jej
kluczowym zasobem. To od ludzi zaangazowanych w realizacje strategii rozwoju
organizacji zalezy stopien osiggania celdw statutowych i oferowane korzysci
dla odbiorcédw. Zdarzajg sie przeciez sytuacje, kiedy to zmotywowany i ufajacy
w sukces zespdt osigga nieprzewidywalne efekty swojej aktywnosci, niewspdtmierne
z liczbg zaangazowanych os6b i zasobami bedacymi w dyspozycji. Widoczne jest
to chociazby w ramach zimowej inicjatywy Fundacji Wielka Orkiestra Swigtecznej
Pomocy*. Efekt zespotu” moze takze przybra¢ forme mniej zauwazalng,
cho¢ nie mniej wazng — zmobilizowanie kilkuset oséb do zarejestrowania sie
jako dawcy szpiku - osiagniete przez Fundacje Anny Wierskiej ,Dar Szpiku”
lub wolontariuszy Hospicjum Palium prowadzonego przez Polskie Towarzystwo Opieki
Paliatywnej Oddziat w Poznaniu®. Dobry zespdt zwieksza skuteczno$¢, efektywnosc
i jako$¢ oferowanych ustug i produktdow. Mato zaangazowany, skonfliktowany
— nie tylko niewydajnie pracuje, ale moze budowaé negatywny wizerunek
stowarzyszenia badz fundaciji.

Zespdt stanowig zardwno wolontariusze, jak i pracownicy oraz stali wspotpracownicy.
Sa to ludzie niosacy ze sobg rézne doswiadczenia, wartosci, charaktery, wrazliwos¢
i emocje, majacy wlasne pragnienia, marzenia i ambicje. Ich osobiste doswiadczenia
majg wplyw na to, jak angazujg sie w dziatalno$¢ organizacji, a rdéznorodnosc
ta jest niezwykle wazna pod katem odpowiadania na niejednorodne potrzeby
odbiorcow, klientow. Dzieki roznorodnosci ludzie sie uzupetniajg, wspierajgc
sie nawzajem. W zespole mozna osiggac duzo wiecej niz samodzielnie, zgrana grupa
jest takze odporniejsza na pojawiajgce sie kryzysy. Motywuja sie wzajemnie, Swietujgc
sukcesy i wyciggajac wnioski z porazek. Warto wiec pamieta¢ o budowaniu dobrej
atmosfery wspotpracy, ktéra pozwala czerpac z réznorodnoéci, tworzac site zespotu.
Bez wzgledu na forme zaangazowania i wspotpracy o kazda osobe i relacje miedzy nimi
trzeba w organizacji dba¢, aby grupa 0séb zaangazowana w dziatalnos¢ stowarzyszenia
badz fundacji funkcjonowata optymalnie. Niezmiernie wazne jest adekwatne dbanie
o budowanie, rozwijanie i wspieranie tej grupy osdb — a wiec zarzadzanie zespotem.

) o Zarzadzanie zespotem to ogdt dziatan

Zarzqdzanie zespofem to ogdf dziafari gy ynionych wokdt budowania i rozwijania

skupionych wokdt budowania i rozwijania sprawnego, skutecznego i efektywnego

sprawnego, skutecznego i efektywnego zespotu organizacji, zaangazowanego

zes‘?"’“.o’. ganizadji, zaangazowanego w realizacje jej misji, celéw statutowych.

w realizacje jej misji, celow statutowych. Obejmuje planowanie rozwoju zespotu,

zapewnienie integracji i wspdtpracy,

motywowanie, monitorowanie postepow oraz rozwoj wolontariatu wewnetrznego.

Istotne jest takze budowanie kompetencji osdb zaangazowanych w dziatalnos¢ organizagji.
Za zarzadzanie zespotem odpowiada zwykle lider stowarzyszenia lub fundagiji.

Pierwszym elementem, waznym dla funkcjonowania zespotu, jest stworzenie
planu jego rozwoju, zawierajgcego m.in. cele i sposoby ich realizacji w okreslonym
czasie. Na poziomie operacyjnym niezbedne jest prowadzenie rekrutacji i selekcji
— w szczegolnosci ptatnych pracownikow. Aby zespdt mdgt dziata¢, powinien byc
motywowany. Wazne jest takze na biezgco zapewnienie integracji i doskonalenie
wspOtpracy. Aby skutecznie dziata¢ na rzecz celéw spotecznych, potrzebne s3g takze

46 Kazdego roku blisko 120 tysiecy wolontariuszy zbiera pienigdze w ramach WOSP. W ramach 28. Finatu w 2020 roku zebrano
186.133.610 zt. Pobrano z: www.wosp.pl.

47 Zjawisko polegajace na osigganiu wysokich efektéw dzigki zaangazowaniu zespotu.
48 https://hospicjum-palium.pl/
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dostosowane do strategii rozwoju organizacji kompetencje, w tym wiedza i umiejetnosci
zaréwno pracownikow, jak i wolontariuszy, takze osob zaangazowanych w dziatalnosc¢
gospodarczg. Odnosi sie to tym bardziej do prowadzonej dziatalnosci gospodarczej,
w ramach ktdrej niezbedne jest zaangazowanie osob o specyficznych charakterystykach,
zorientowanych na efektywnos¢ ekonomiczna, sprzedaz czy sprawnos¢ zarzadzania.
Stowarzyszenia i fundacje dziatajg w duzej mierze w oparciu o wolontariuszy.
Ich aktywnos$¢ w rozwigzywaniu problemoéw spotecznych, w wiekszosci przypadkow,
bez zaangazowania spotecznikdw nie bytaby mozliwa. Stad warto prowadzi¢
zaplanowane i uporzadkowane dziatania na rzecz rozwoju wolontariatu wewnetrznego
zwigzanego z realizacjg celdw statutowych. Ostatnim, cho¢ nie mniej waznym
niz poprzednie, elementem zarzadzania zespotem jest monitoring jego funkcjonowania.
Biezace, state zbieranie danych pozwala podejmowaé dostosowane do potrzeb
decyzje — dzieki temu zesp6t ma szanse funkcjonowac zgodnie z zatozonym planem
przy oferowaniu wsparcia odbiorcom dziatan i produktow badz ustug klientom,
jednoczesnie zapewniajac satysfakcje dziataczy.

Schemat 35. Elementy zarzadzania zespotem w organizacji pozarzadowej

Planowanie
strategii rozwoju
zespotu

Monitoring Rekrutacja
funkcjonwania i selekcja
zespotu pracownikéw

Rozwoj
wolontariatu
wewnetrznego

Motywowanie
zespotu

Integracja
i doskonalenie
wspotpracy
zespotu

Budowanie
kompetencji
zespotu

Zrédto: opracowanie wiasne.

O rozwdj zespotu nalezy dba¢ permanentnie. To codzienna, wymagajaca
konsekwencji, systematycznosci i cierpliwosci praca, przynoszaca wiele satysfakgji
wszystkim, a szczegdlnie liderowi, czyli osobie odpowiedzialnej za budowanie zespotu.

5.1 Planowanie strategii rozwoju zespotu

Planowanie w kazdej dziedzinie zycia pozwala na okreslenie celéw i priorytetdw,
uporzadkowanie dziatan oraz zwiekszenie szans na sukces. Kluczowe jest zwlaszcza
w sytuacjach zwigzanych z ponoszeniem ryzyka, z ktdrym nieodfgcznie powigzane
jest prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. Biorgc pod uwage specyfike zespotu
— zwigzang z roznymi kompetencjami, zasobami, sposobem komunikowania,
zachodzacymi interakcjami — opracowywanie strategii rozwoju zespotu jest niezbedne
dla sprawnego funkcjonowania stowarzyszenia czy fundacji. Zatozenia zwigzane
z budowaniem zespotu mogg jednak — dla zapewnienia spdjnosci oraz optymalnego
wykorzystania czasu — stanowic element strategii rozwoju organizacji, a wiec mogg by¢
opracowywane w ramach planowania strategicznego. (Wiecej na temat planowania
strategicznego w rozdziale: Rozwdj i doskonalenie organizacji.)
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Cho¢ na pozor wydaje sie to dodatkowym zadaniem, warto poswieci¢ czas
na przygotowanie podstaw pod zarzadzanie tym kluczowym zasobem. Zainicjowanie
procesu budowania zespotu nalezy do lidera organizacji, cho¢ czesto dopiero w toku
budowania zespotu nowej organizacji wyfania sie jego lider.

Opracowanie strategii rozwoju zespotu bez wzgledu na to, czy jest ona czescig
strategii rozwoju organizacji czy stanowi odrebny plan, nalezy zaczaé¢ od analizy
mocnych i stabych stron zespotu, a takze analizy otoczenia, czyli czynnikéw
zewnetrznych wptywajgcych na niego. Mozna positkowac sie w tym zakresie chociazby
technikg analizy SWOT*. Na podstawie zebranych danych warto dalej sformutowaé
diagnoze w formie ogdlnych celéw strategicznych dla zespotu, ktére nastepnie moga
zostac skonkretyzowane w formie celéw szczegdétowych. Wybdr najwazniejszych celdéw
dotyczacych zespotu - czyli ich priorytetyzacja - to kolejny etap prac. Jest niezbedny
pod katem optymalizacji czasu i zasobow, w niektorych przypadkach organizacje
generujg bowiem nawet kilkanascie celdéw, niemozliwych w praktyce do osiggniecia.
Nastepnym krokiem jest opracowanie harmonogramu dziatan w zakresie rozwoju
zespotu. Ewaluacja i monitoring powinny by¢ prowadzone na biezgco — to kolejny
etap. Warto oprdécz stosowania zaproponowanych w rozdziale technik i metod
na potrzeby tych proceséw zaplanowac takze wykorzystanie wszelkich spotkan zespotu:
miesiecznych, kwartalnych badz rocznych. Wypracowana strategia rozwoju zespotu
stanowi punkt wyjscia do okreslenia zasad pracy zespotu. Mogg one dotyczy¢ zaréwno
wspOtpracy z cztonkami zespotu i przedstawicielami partneréw, odpowiedzialnosci
za realizacje zadan lub egzekwowania ustalen. (Wiecej na temat tworzenia norm
w zespole znajduje sie w podrozdziale: Integracja i doskonalenie wspotpracy zespotu.)

Schemat 36. Etapy planowania rozwoju zespotu

1. Analiza mocnych i stabych stron zespotu

2. Analiza otoczenia, czyli czynnikéw zewnetrznych wptywajacych na zespét

3. Definiowanie celéw strategicznych dla zespotu (ogélInych)

4. Wybdr najwazniejszych celéw dot. zespotu do realizacji

Zasady pracy

5. Opracowanie harmonogramu dziatan dot. rozwoju zespotu

6. Zaplanowanie ewaluacji i monitoringu rozwoju zespotu

7. Wdrozenie strategii w zakresie rozwoju zespotu

Zrédto: opracowanie whasne.

49 Nazwa z jezyka angielskiego, od pierwszych liter badanych obszaréw, Strengths — Sita [mocne/silne strony], Weaknesses
— Wady [stabe strony], Opportunities — Okazje [szanse], Threats — Trudnosci [zagrozenia], wigcej o zastosowaniu w rozdziale
Rozwdj i doskonalenie organizacji.
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Opracowanie strategii rozwoju organizacji jest przygotowywane zespotowo,
pozwala wiec na wykorzystanie zbiorowej madrosci, doswiadczen i réznych punktow
widzenia na rozwoj zespotu. Poczucie w zespole, ze jego rola, nabywanie kompetencji
i zaspokojenie roznych potrzeb poszczegdlnych osdb i catej grupy jest wazne, stanowi
istotny czynnik motywacyijny.

Warto wiedzie¢:

Rozwdj zespotu moze dotyczy¢ m.in. podnoszenia kompetencji poszczegdlnych oséb i grup
roboczych, usprawnienia funkcjonowania, wptywu na podejmowane decyzje, poprawy
komunikowaniawewnetrznego. Warto nie ograniczacsie tylko do jednego waskiego zakresu,

a zaplanowac rozwoj zespotu w sposéb kompleksowy.

5.2 Rekrutacja i selekcja pracownikéw

Z roku na rok znacznie czesciej polskie organizacje pozarzadowe zatrudniajg
ptatny personel®®. Umowy cywilnoprawne sg stosowane przez coraz szerszg grupe
stowarzyszen i fundacji, coraz czesciej zarzady decydujg sie tworzy¢ nowe miejsca
pracy, na przyktad wykorzystujgc dofinansowanie na miejsca pracy dla osob
zagrozonych wykluczeniem spotecznym. To pozadany kierunek, biorgc pod uwage,
ze tego typu podmioty — w odréznieniu od sektora biznesu — zatrudniajg osoby,
ktére na otwartym rynku maja wiele wyzwan do pokonania, wynikajacych
z niepetnosprawnosci, braku doswiadczenia, zbyt miodego lub dojrzatego wieku
itd. Rekrutacja i selekcja pracownikow ma duze znaczenie pod katem realizacji
celéw statutowych, rynkowych (w zakresie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej)
oraz rozwoju ordanizacji. Proces zatrudniania personelu mozliwy jest w wielu
organizacjach pozarzadowych, dzieki prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej,
pozwalajgcej na przeznaczanie czesci dochoddéw z tego tytutu na wynagrodzenie
pracownikow. W takim przypadku skuteczny i efektywny proces rekrutacji ma nawet
istotniejsze znaczenie, gdyz na wynagrodzenie nowo rekrutowanego pracownika
wykorzystane zostang S$rodki pieniezne zarobione przez organizacjie na rynku.
Rekrutacja nowej osoby powinna

by¢ przede wszystkim efektywna Rekrutacja ma na celu znalezienie

ekonomicznie, co oznacza, ze planowane
efekty finansowe — zwigzane z tg decyzja
— przewyzszg tgczne koszty utworzenia i

wystarczajqgcej liczby kandydatéw,
sposrod ktorych bedzie mozna dokonac
selekcji na okreslone stanowisko.

utrzymania stanowiska pracy.

Oczywiscie rekrutacja dotyczy takze wolontariuszy. Zasady naboru sg bardzo
podobne, jak w przypadku personelu pfatnego. Proces ten opisany zostat
w podrozdziale: Rozwdj wolontariatu wewnetrznego.

Rekrutacja jest pierwszym etapem zatrudnienia pracownika. Ma na celu znalezienie
wystarczajacej liczby kandydatéw, sposrod ktérych bedzie mozna dokonaé selekcji
na okreslone stanowisko.

Warto wiedzie¢:

Rekrutacja moze by¢ zewnetrzna, czyli skierowana do o0sdb, ktére dotychczas nie
wspotpracowaty ze stowarzyszeniem lub fundacjg oraz wewnetrzna, bazujgca na

dotychczasowych pracownikach i wolontariuszach, ktérzy chcg awansowac i rozwijac sie.

50 Pracownikéw etatowych oraz regularnie wykonujacych dla organizacji prace na podstawie innych uméw angazuje
37% polskich organizacji, w tym 19% stanowig umowy o pracg; na podstawie: Kondycja organizacji pozarzadowych
w Polsce 2018, Klon/Jawor.
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W fundacjach i stowarzyszeniach czestq praktykg jest zatrudnianie
dotychczasowych wolontariuszy. Jedna z fundacji, dziatajgcych na rzecz schroniska
dla pséw, ma w swoim regulaminie pracy zapis, okreSlajacy wybdr przysztych
pracownikéw spos$rod wczesniejszych wolontariuszy. Podczas poprzedzajacej prace
wspotpracy wolontariackiej zespdt organizacji moze obserwowac podejscie do jej misji,
umiejetnos¢ wspotpracy w zespole oraz odpowiedzialno$¢ przysziego pracownika.
Czasami w przypadku rozwijania bardzo specjalistycznych obszaréw aktywnosci badz
wymagajacych doswiadczenia, pozostajgcego poza aktualnym zespotem, niezbedna
jest rekrutacja zewnetrzna. Dotyczy to przede wszystkim wysoko wykwalifikowanych
pracownikdw niezbednych do $wiadczenia wysokiej jakosci specjalistycznych ustug
na rynku, jak réwniez menedzerdw, ktoérych zadaniem miatoby byC zarzadzanie
prowadzong dziatalnoscig gospodarcza. Bez wzgledu na forme rekrutacji warto
przeprowadzi¢ selekcje kandydatéw pod katem przysztej wspétpracy.

Selekcja stanowi koncowy etap
rekrutacji. Jest procesem zbierania
informacji o kandydacie na pracownika.
Zwykle u kandydatéw uwzglednia sie ich
kwalifikacje, inteligencje, umiejetnosci,
mozliwosci i doswiadczenie, a takze cechy i predyspozycje najlepiej spetniajace
wymagania dotyczace danego stanowiska.

Selekcja stanowi koricowy etap rekrutacji.
Jest procesem zbierania informacji
o kandydacie na pracownika.

Warto wiedziec:

Nielegalne jest w Polsce stosowanie kryteriow selekcji opartych o narodowosé,
religie, ptec.

Selekcja, czyli dokonywanie wyboru pracownikéw, zaliczana jest do elementdw
zarzadzania wymagajacych duzej precyzji i zaangazowania. Wybdr niewlasciwej
osoby moze pociggng¢ okreslone koszty, wynikajgce z niewywigzania sie z zadan
czy tez z koniecznosci ponawiania procesu rekrutacji i selekcji, nie zapominajgc
o koniecznosci wyptaty wynagrodzenia w okresie wypowiedzenia czy potencjalnych
stratach spowodowanych w wyniku utraty czesci odbiorcéw badz klientéw. Posrednimi
kosztami btednej selekcji mogg byc¢ réwniez szkody wizerunkowe wyrzadzone wskutek
niewlasciwej jakosci wsparcia i ustug oferowanych beneficientom oraz klientom
organizacji, nawet jezeli zdecydujq sie oni na dalszg wspodtprace.

Na proces rekrutacji i selekgcji sktadajg sie najczesciej etapy:

1. Analiza potrzeb i brakdw kadrowych w organizacji. Braki te mogg dotyczyc liczby
pracownikdéw lub kwalifikacji.

2. Okreslenie profilu kandydata na podstawie opisu stanowiska pracy. (Wiecej na temat
tworzenia profilu kompetencyjno-charakterologicznego w podrozdziale: Stworzenie
profilu kompetencyjno-charakterologicznego pracownika/wolontariusza.)

3. Udostepnienie informacji o naborze. Docieranie do potencjalnie zainteresowanych
wspotpracg ze stowarzyszeniem lub fundacjg warto dostosowac do okreslonego
wczesniej profilu  kandydata. Przyktadowo jedna z lokalnych fundacji,
dziatajacych na zachodzie Wielkopolski w zwigzku z poszukiwaniem osoby
z duzym doswiadczeniem, rekrutacje przeprowadzita wsrod stuchaczy lokalnego
Uniwersytetu III Wieku. W przypadku osob majgcych by¢ odpowiedzialnymi
za zarzadzanie badz wspotprowadzenie dziatalnosci gospodarczej, warto rozwazyc
rekrutacje wsrod osob miodych, absolwentéw uczelni, ktdrzy na rynku pracy maja
relatywnie stabg pozycje. Takie osoby docenig zaréwno fakt obdarzenia zaufaniem
przez stabilng organizacje, jak réwniez mozliwo$¢ uzyskania praktycznego
doswiadczenia. Co rowniez istotne, na ogot zalezy im na wspdttworzeniu
warto$ciowych przedsiewzie¢ w ramach podejmowanej pracy.
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4. Stworzenie listy kandydatow sposrdd otrzymanych aplikacji osdéb, ktdre
odpowiedzialy na ogloszenie i spetniajg podstawowe wymagania stawiane
kandydatom.

. Sprawdzenie referencji, w razie potrzeby kontakt z wczesniejszymi pracodawcami
lub organizacjami, w ktdrych dana osoba $wiadczyta wolontariat lub prace.

. Selekcja 0s6b w najwiekszym stopniu spetniajgcych wymagania wynikajace
z uprzednio sporzadzonego profilu kandydata. Przede wszystkim pod uwage
nalezy wzig¢ kluczowe kryteria oceny kandydatéw z punktu widzenia organizacji:
komunikatywno$¢ i umiejetno$¢ nawigzywania dobrego kontaktu z ludzmi, biegta
obstuga komputera, wczesniejsze doswiadczenie w okreslonej formie wolontariatu
lub dziatalnosci gospodarczej itd. Niekiedy w ramach selekcji kandydaci wypetniajg
okreslone testy lub otrzymujg zadanie do realizacji. Jedno ze stowarzyszen,
wydajace czasopismo lokalne, selekcje oparto o napisanie tekstu do magazynu
na okreslony temat — tozsamy dla wszystkich kandydatéw. W drugim etapie
natomiast zainteresowani pracg musieli dokona¢ korekty merytorycznej i jezykowej
innego artykutu.

. Przeprowadzenie rozmowy kwalifikacyjnej. Dobra praktyka jest udziat ze strony
organizacji dwdch oséb. Jedna z nich moze prowadzi¢ wywiad, druga natomiast
powinna obserwowac reakcje na okreslone pytania i sposéb wypowiedzi. Podczas
rozmowy dobrze jest zweryfikowaC sposob podej$cia do planowanych zadan,
wyzwan, sposob radzenia sobie z trudnosciami. W przypadku rekrutowania
pracownikdw na stanowiska menedzerskie badZ sprzedazowe, cenne moze by¢
zaproszenie do udziatu w rekrutacji przedstawiciela wspotpracujacej firmy. Bedzie
on potrafit, korzystajgc z wieloletniego do$wiadczenia biznesowego, w sposdb
bardziej obiektywny i merytoryczny oceni¢ zdolnosci zarzadcze poszczegdinych
kandydatdw i ich stopien znajomosci uwarunkowan rynkowych. Waznym aspektem
rozmowy z kandydatem do pracy jest pytanie o przedziat satysfakcjonujacego
wynagrodzenia. W przypadku niemoznosSci spetnienia  zaproponowanych
wymagan finansowych potencjalnego podwtadnego warto sprawdzic¢ jego reakcje
na mozliwe do spetnienia przez organizacje warunki. Rekrutujac osoby
na stanowiska majgce bezposrednie przetozenie na uzyskiwane efekty finansowe
z dziafalnosci gospodarczej, nalezy zaproponowac rowniez czeSciowe (a w skrajnych
przypadkach catosciowe) uzaleznienie wynagrodzenia od uzyskiwanych wynikéw. Z
jednej strony pozwoli to przedsiebiorstwu spotecznemu na zredukowanie kosztow
statych i ograniczenie ryzyka prowadzonej dziatalnosci, z drugiej pozwoli oceni¢, na
ile potencjalny kandydat jest zdeterminowany i przekonany o swoich zdolnosciach
menadzerskich. Coraz czesciej takze pozafinansowe profity majg znaczenie dla
kandydatéw do pracy. (Wiecej na temat motywacji pozafinansowych znajduje sie w
podrozdziale: Motywowanie w zespole.)

. Podjecie decyzji o zatrudnieniu pracownika, w tym o formie zatrudnienia.
W przypadku stowarzyszen i fundacji, pomimo pracy metodg projektowa,
coraz czesciej zdarzajg sie przypadki zatrudniania pracownikow na umowe
o prace. Jest to podejscie z jednej strony ryzykowne, bo wymaga zapewnienia
ciggtosci zatrudnienia nawet przy ograniczonej liczbie projektdw realizowanych
z dofinansowaniem zewnetrznym. Z drugiej jednak strony oferowanie etatu
W organizacji pozarzagdowej pozwala na budowanie zaangazowanego zespotu.

Warto wiedzie¢:

Stowarzyszenie bad? fundacja jako pracodawca moze w kazdej chwili za porozumieniem
stron zaproponowac pracownikowi zmiane warunkéw zatrudnienia lub - co mniej korzystne
dla pracownika - wypowiedzie¢ umowe z winy pracodawcy, wskazujac zakoriczenie finansowania

okreslonego projektu. Modyfikacje wspdtpracy moga dotyczyé np. okresowego zmniejszenia
wymiaru czasu pracy i liczby zadan lub zmiane formy zatrudnienia na umowe cywilnoprawna.
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Rekrutacja moze by¢ prowadzona z wykorzystaniem réznych kanatéw i narzedzi.
Jednym ze skuteczniejszych sposobéw naboru jest osobiste przekazanie tej informacji
znajomym przez dziataczy organizacji. Coraz cze$ciej wykorzystywane sg mozliwosci
oferowane przez Internet, szczegélnie w odniesieniu do wysoko wykwalifikowanych
specjalistbw i menedzeréw. W takich przypadkach nawet profesjonalni
head-hunterzy (pracownicy firm rekrutujgcych) korzystajg z narzedzi sieciowych,
takich jak Goldenline czy LinkedIn!. Warto proponowac prace osobom zagrozonym
wykluczeniem spotecznym. Osoby te, choé w zwigzku z niepetnosprawnoscia,
brakiem badZ nieaktualnymi kwalifikacjami majg mniejsze szanse na rynku pracy,
mogg okazac sie oddanym i cennym zasobem. Z drugiej za$ strony — w odréznieniu
od przedsiebiorstw stricte biznesowych — warto, by organizacje pozarzadowe réwniez
w ten sposéb realizowaty swoja misje spoteczng. W niektorych przypadkach sprawdzi¢
sie moze takze zatrudnienie osob pracujgcych aktualnie u innego pracodawcy.
Z duzym wyczuciem nalezy jednak podej$¢ do potencjalnego pracownika, ktéry pracuje
aktualnie w innej organizacji pozarzadowej. W takiej sytuacji warto podjac kroki
przeciwdziatajgce konfliktowi pomiedzy organizacjami lub zbudowaniu negatywnego
wizerunku w $rodowisku. Wbrew pozorom organizacja pozarzadowa staje sie coraz
bardziej pozadanym pracodawcg. W wiekszym stopniu zapewnia dobrg atmosfere
pracy, rozwdj, realizacje pasji niz inni pracodawcy.

Schemat 37. Wybrane kanaty rekrutacji pracownikéw w organizacji pozarzagdowej

Rekrutacja
Zewnetrzna

Dotychczasowi Informacja Materiaty
. Internet .
wolontariusze osobista drukowane

Dotychczasowi
pracownicy na
innych stanowiskach

Portal.ngo.pl

Ulotki

Plakaty

Portale typu

Goldenline.pl
Gazetapraca.pl

Ogtoszenia

Zrédto: opracowanie whasne.

Rekrutacje i selekcje przeprowadza sie czesto z wykorzystaniem testdw, gier, w tym
grupowych badz zadan do wykonania. Oczywiscie kazde stowarzyszenie lub fundacja
moze mie¢ w tym zakresie wtasng praktyke. Warto jednak skupi¢ sie na weryfikacji
sposobu myslenia i podejscia do pracy kandydata. Pomdéc mogg w tym pytania, takie
jak: Co by pani/pan wniosta/wniést do naszych dziatai? Jakie bytyby pierwsze pani/a
dziatania lub decyzje na nowym stanowisku? Ktére dziatania podejmowane przez
nasza organizacje s pani/pana zdaniem najwazniejsze i dlaczego?

51 Serwisy spotecznosciowe on-line, specjalizujgce sie w kontaktach zawodowo-biznesowych.
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Zastosowanie mogg miec rowniez rdznego rodzaju testy badz studia przypadkow.
Konfrontujac potencjalnego pracownika z rzeczywista sytuacja, ,trudnym” klientem
czy ztozong wspotpracg miedzysektorowa, mozliwe jest dokonanie oceny zaréwno
kreatywnosci, jak i biegtosci kandydata w kwestiach merytorycznych. Oczywiscie
czasem weryfikacja komunikatywnosci w zakresie jezyka angielskiego moze byc
wazna, warto jednak w najwiekszym stopniu skupi¢ sie na kluczowych dla danego
stanowiska elementach.

Oprocz tego, ze opisane dziatania majg usprawni¢ realizacje zadan, warto
pamietaé, ze rekrutacja moze generowac koszty. Mogg one dotyczyc:

e przygotowania i umieszczenia ogtoszenia o wolnym stanowisku, np. niektore
publiczne tablice ogtoszen sg odptatne,

e szkolenia dla nowego pracownika zwigzanego ze stanowiskiem, specyfika
dziatalnosci organizacji,

e czasu zarzadu lub innych os6b zaangazowanych w prowadzenie rozmdw wstepnych,
a takze wdrazania pracownika w specyfike pracy i zespotu,

e Czasowego hizszego poziomu zdolnosci i sprawnosci na danym stanowisku,
wynikajacego z koniecznosci wdrozenia sie w zakres zadan, odpowiedzialnosci
i uprawnien oraz nawigzania relacji w zespole.

Rekrutacja jest elementem funkcjonowania organizacji, wykorzystywanym
w zaleznosci od strategii rozwoju rzadko badZ nawet kilka razy w roku. Prowadzona
nawet na niewielkg skale generuje koszty czasowe, finansowe. Dodatkowo nalezy
mie¢ na uwadze, ze zapraszane do wspotpracy osoby bedg miaty wplyw na rozwdj
zespotu i organizacji. Bez wzgledu na czestotliwoS¢ jej prowadzenia warto dobrze
przygotowac sie do rekrutacji. Zwiekszy to szanse na pozyskanie odpowiedzialnego,
Zaangazowanego i zmotywowanego pracownika.

5.3 Motywowanie zespotu

Stowarzyszenie badz fundacja cele — zaréwno biznesowe, jak i statutowe — moze
osiggac wytgcznie dzieki zaangazowaniu zespotu. Na nie zas w duzym stopniu wplywa
motywacja do dziatania cztonkdw organdw organizacji — w tym zarzadu, pracownikdw
i wolontariuszy. Obiektywnie nalezy przyzna¢, ze motywacja, generowana gtéwnie
ze zrédet pozaptacowych, jest silnym atutem organizacji pozarzgdowych w odniesieniu
do przedsiebiorstw biznesowych. Z jednej strony przyciagajg one swojg misjg
spoteczng, mozliwoscig zrobienia czego$ dobrego dla innych, réwnolegle realizujgc
swoje potrzeby osobiste i zyciowe, z drugiej — zachecajg przyjazng atmosferg
i wzajemnym szacunkiem pielegnowanym z duzg uwaga. Na motywacje wplywa
jednak takze szereg drobnych decyzji i sytuacji z zycia codziennego organizacji.
Powinna by¢ wiec ona stale wzmacniana wsrdd wszystkich zaangazowanych
w dziatalnos¢ organizacji osdb, jesli chce sie rozwijac i osiggac zatozone cele.

Motywacja to zespdt czynnikow, ktory
uruchamia w osobie zaangazowanej
w dziatalno$¢ organizacji okreslone
zachowanie, skupione na osiggnieciu celu.
Na motywacje wptywa z jednej strony
obecno$¢ innych osdb, ich podejscie
i wsparcie a nade wszystko dobra atmosfera pracy. Z drugiej strony istotna
jest takze motywacja wewnetrzna, bazujgca na osobistych przemysleniach i podejsciu.

Motywacja to zespot czynnikow,

ktory uruchamia w osobie zaangazowanej
w dziatalnosc organizacji zachowanie,
skupione na osiggnieciu celu.

101



Motywowanie jest pewnego rodzaju sztuka wykorzystania okazji, pamietania
0 adekwatnej reakcji na dang sytuacje. To takze element kultury organizacyjnej,
przyjetej w stowarzyszeniu badz fundacji. Aby bylo skuteczne — warto pamietac
o kilku kluczowych zasadach (zob. schemat 38).

Schemat 38. Kluczowe zasady motywowania w organizacji pozarzagdowej

Dotyczy
wszystkich
0s6b
w zespole

Stanowi staty Dostosowane

element o do potrzeb
Motywowanie Kaidej

funkcjonowania
organizacji osoby

Wykorzystuje
nagrody
oraz kary

Zrédto: opracowanie whasne.

Motywowanie dostosowane do potrzeb kazdej osoby

Motywowanie powinno by¢ dostosowane do 0sdb, ktore tworzg zespot organizacji.
Warto w tym dopasowywaniu skorzystac z pieciu kategorii potrzeb, ktdre Abraham
Maslow®? podzielit na: fizjologiczne,  bezpieczenstwa, przynaleznosci, uznania
i samorealizacji. By je zaspokoi¢, potrzebna jest odpowiednia mobilizacja wewnetrzna
oraz wsparcie otoczenia (zob. schemat 39). Istotne jest, by dbajac o zesp6t organizacji,
pamieta¢ o koniecznosci brania pod uwage wszystkich rodzajow potrzeb. Oczywiscie
w kazdej organizacji wybrany obszar moze by¢ uwzgledniany w wigkszym stopniu,
tak jak to funkcjonuje w fundacji wspierajgcej kultywowanie tradycji subregionu.
Dla zespotu tej organizacji w szczegdlnoéci wazna jest wspdlnotowos¢, praca
w grupach roboczych, spotkania — dziatacze fundacji bardzo sie lubig i jednym z waznych
czynnikdw motywacyjnych jest dla nich przynalezno$¢ do grupy. Inna z fundacji,
poznanska, dziatajgca na rzecz zatrudniania osob z niepetnosprawnoscig duzy nacisk
kfadzie na podnoszenie kompetencji osob w zespole, a wiec odpowiada na potrzebe
samorealizacji. To przyktadowe kluczowe potrzeby w organizacjach. Oczywiscie wraz
ze wzrostem znaczenia dziatalnosci gospodarczej w strukturze rodzajoéw aktywnosci
organizacji coraz wiekszg role odgrywac bedg czynniki finansowe, takie jak wysokosc¢
i regularno$¢ wynagrodzenia, system premiowy i stopien powigzania wysokosci
wynagrodzenia z uzyskiwanymi rezultatami. Warto podyskutowaé w zespole na temat
tego, co jest dla kazdej z zaangazowanych oséb wazne pod katem wigczania sie
w dziatalnos¢, co poszczegdlne osoby lubig robi¢, bez czego nie wyobrazajg sobie
stowarzyszenia badz fundacji. Cho¢ w kazdej organizacji jeden lub kilka obszarow
— w zwigzku z jej specyfikg — mogg byc realizowane w wiekszym stopniu, o wszystkich
potrzebach nalezy jednak pamietac i na nie odpowiadac.

52 A. H. Maslow, Motivation and Personality, Wyd. Harper, Nowy Jork 1954.
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Schemat 39. Hierarchia potrzeb wg Maslowa z przyktadami ich zaspokojenia
W organizacji pozarzagdowej

np. wydelegowanie na szkolenie, kurs, studia
podyplomowe; indywidualny coaching

samorealizacji

np. przekazanie odpowiedzialnosci

Potrzeby za koordynowanie obszaru, projektu, zadania;

uznania awans, pochwata na forum organizacji, dziekowanie
i proszenie o pomoc, premia uznaniowa

np. wigczenie do grupy roboczej;
Potrzeby przynaleznosci zapraszanie na spotkania integracyjne

np. zwrot ustalonych kosztéw dojazddéw;
wyptacenie wynagrodzenia w ustalonym
terminie; ubezpieczenie

np. wyznaczone miejsce pracy;
ogrzewanie w biurze w okresie
zimowym; zapewnienie
herbaty i kawy

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. A. H. Maslow, Motivation and Personality, Wyd. Harper. 1954.

Warto wiedziec:
W przypadku prowadzenia przez stowarzyszenie badz fundacje dziatalnosci gospodarczej
tym bardziej nalezy dobrze zaplanowa¢ motywowanie w zespole. Troche inaczej
motywowanie moze by¢ zatozone dla pracownikéw prowadzacych dziatalno$¢ nastawiong
na zysk, niz dla oséb realizujacych dziatalno$é statutowa. Przyktadowo pierwsza grupa moze
w wiekszym stopniu mie¢ system motywowania oparty o srodki finansowe wynikajace
z wypracowanego zysku. Warto jednakze wnikliwie zaplanowaé zasady z tym zwigzane,
aby wprowadzane zrdéinicowanie w sposobie naliczania i wysokosci wyptacanych
wynagrodzen nie stanowito elementu destrukcyjnego dla spéjnosci i integralnosci organizacji.

Obok motywowania wynikajgcego z indywidualnych potrzeb oséb w zespole
warto pamietac, ze potrzeby nie zawsze idg w parze z rzeczywistymi predyspozycjami
pracownika badz wolontariusza. Motywacyjne moze byC powierzenie danej
osobie zadania, wynikajacego ze strategii rozwoju organizacji, wraz ze wsparciem
w pozyskaniu niezbednej wiedzy i doswiadczenia oraz rozwoju przydatnych cech
charakteru. (Wiecej na ten temat w rozdziale: Stworzenie profilu kompetencyjno-
charakterologicznego.)

Motywowanie wykorzystuje nagrody oraz kary

Chociaz z osobistego punktu widzenia motywowanie bazujace na pozytywach,
czyli pochwatach, réznego rodzaju innych nagrodach wydaje sie najlepsze, okazuje
sie, ze konieczne jest takze czasem uwzglednianie kar. Stosowanie obok pozytywnych,
takze negatywnych bodzcéw pozwala bowiem na wykorzystanie szerszych mozliwosci
wptywania na efekty pracy, wspétprace w zespole, a w konsekwencji na osiggniecie
celdw organizacji zawartych w strategii rozwoju. Stosowanie kary winno jednak
wynika¢ z konkretnej przyczyny, w szczegdlnosci nieakceptowanego zachowania
lub braku reakcji na okreslong sytuacje. W stowarzyszeniu, dziatajagcym na rzecz
0s6b z niepetnosprawnoscig intelektualng, prowadzacym teatr, jeden z wolontariuszy
nie wywigzat sie z przygotowania niezbednych elementéw scenografii na niedalekie
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przedstawienie, pomimo Zze zgodzit sie wszystko wykona¢ w terminie. Zgodnie
z zasadami panujacymi w organizacji, osoba ta nie mogta wyjecha¢ na najblizsze
warsztaty teatralne do Wioch. Analogicznie, w przypadku pracownikow uzyskujacych
wynagrodzenie z tytutu S$wiadczenia pracy i zaangazowanych w dziatalnosc
gospodarczg, pozytywnymi wzmocnieniami bedg premie uznaniowe badz premie
uzaleznione od wynikdw, natomiast ekwiwalentem kary bedzie obnizenie zmiennej
czeSci wynagrodzenia. Nalezy jednakze pamietad, iz zasady stosowania systemu
premiowego winny by¢ jednoznaczne i zosta¢ czytelnie przekazane pracownikom
badz wolontariuszom. System motywujacy do uzyskiwania zwiekszonej wydajnosci
nie bedzie skutecznie oddziatywat, jezeli nie bedzie zrozumiany przez jego odbiorce.
Réwnoczesnie niejednoznaczne zasady przyznawania np. premii pienieznych moga
doprowadza¢ do konfliktdw pomiedzy pracownikiem uznajgcym, iz wypetnit stawiane
przed nim zadania, a zarzgdem odmiennie interpretujgcym uzyskane przez pracownika
rezultaty. Nalezy rowniez unika¢ zbyt skomplikowanych algorytméw naliczania
premii badz umniejszania wynagrodzenia (np. uzaleznionych réwnoczesnie od kilku
kryteriéw), gdyz utracony w ten sposdb zostanie element motywacyijny, a zasadnos¢
udzielenia kary bedzie mogta zosta¢ poddawana watpliwosciom.

Znacznie czesciej jednak w  organizacjach pozarzadowych stosowane
sg pozytywne bodzce. Katalog pozytywnych motywatorow (zob. schemat 40)
jest nieskoficzony i w duzej mierze wynika ze specyfiki organizacji.
Warto w szczegdlnosci stosowac nagrody tym bardziej, ze w stowarzyszeniach
i fundacjach zwykle dziatajg osoby zaangazowane, zainteresowane dziatalnoscig
organizacji i z duzg motywacjag wewnetrzng do aktywnosci spotecznej. Nagroda,
podobnie jak kara, powinna by¢ dostosowana do sytuacji i stosowana zaraz
po oczekiwanym zachowaniu, a w przeciwienstwie do kary — zazwyczaj powinna
by¢ przyznawana w obecnosci innych osdb. Przy wyborze kar lub nagréd w procesie
motywowania nalezy pamietaC takze o tym, ze ich nieumiejetne zastosowanie
moze wywota¢ znaczne szkody. Z lokalnej fundacji, zapewniajacej zagospodarowanie
czasu wolnego dzieci i mtodziezy w jednej z dzielnic miasta, w ciggu pot roku
odeszli prawie wszyscy wolontariusze, poniewaz mieli poczucie niesprawiedliwosci
w stosowaniu nagréd tylko dla wybranych oséb, powigzanych z fundatorami.
Fundatorzy, w wyniku negatywnego do$wiadczenia, opracowali czytelne zasady
motywowania i omawiajg je z kazda nowa osobg w zespole. Warto pamietac,
ze zar6bwno niezastuzone nagrody, jak i niesprawiedliwe kary mogg miec¢ szkodliwe
skutki. Skuteczna kara i nagroda to taka, ktérg wolontariusz lub pracownik odbiera
jako stuszng, nalezng i uczciwa.

Warto wiedzie¢:

Katalog zaréwno nagradd, jak i kar warto opracowac¢ w zespole. Pozwoli to z jednej strony
na okreslenie wspolnie nieakceptowalnych lub oczekiwanych, jasnych dla wszystkich reakcji

w okreslonej sytuacji oraz wesprze zarzad w egzekwowaniu i docenianiu okreslonych
zachowan.
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Motywowanie stanowi staty element funkcjonowania organizacji

Bez wzgledu na specyfike dziatania organizacji, jej cele statutowe, prowadzenie
dziatalnoSci gospodarczej — motywowanie powinno stanowi¢ staty element
jej funkcjonowania. Bez motywowania organizacja nie bedzie bowiem osiggac
swoich celdw, nie bedzie sie rozwijac. Warto wiec zaplanowa¢ motywowanie
w ramach opracowania strategii rozwoju organizacji. Oprocz zaplanowania nalezy dbac
o regularne stosowanie zatozen podczas spotkan zespotu, po organizowanych akcjach
i wydarzeniach, w ramach okreslonych osiggnie¢ cztonkéw zespotu. Elementem
strategii funkcjonowania i rozwoju organizacji moze by¢ jednoznacznie okreslony
i zaakceptowany przez caly zesp6t regulamin wynagradzania i premiowania
za uzyskiwane wyniki (indywidualne oraz organizacji jako catosci), jak rowniez
stosowany w wielu firmach system Sciezek kariery, potaczony z okresowa ewaluacjg
indywidualnych osiggniec.

Warto wiedzie¢:

Mozna przyja¢ w organizacji state elementy motywowania, oparte na celebrowaniu
waznych dla zespotu wydarzen i wspdlnym Swietowaniu sukceséw. Przyjecie rytuatu
zwigzanego z obchodzeniem urodzin wszystkich osob z zespotu, z okazji uzyskania nowej
dotacji czy innych drobnych, wspdlnych uroczystosci badz tych wynikajgcych z osiggniecia
okreslonych efektow dziatan moze stanowi¢ wazny element motywacyjny w organizacji
pozarzagdowej. Podejscie to moze spajac zespot, stanowi¢ fundament dla odbudowania
motywacji, gdy przezywa porazke lub trudny moment.

Motywowanie dotyczy wszystkich osob w zespole

Najczesciej przyjmuje sie, ze za motywowanie odpowiedzialni sg prezesi i zarzady
organizacji. Zaktada sie najczesciej, ze to oni ostatecznie odpowiadajg za realizacje
strategii rozwoju, osigganie celdw statutowych, a zespét ich wspiera. Zbyt czesto jednak
zapomina sie, ze osoby zarzadzajgce stowarzyszeniem lub fundacjg przy ogromnym
zakresie odpowiedzialnosci nie sg w stanie bazowac tylko na motywacji wewnetrznej
podczas zmagania sie z ogromem zadan, decyzji i wyzwan. Poczucie osiggania celéw
i realizacji pozytywnych dziatan nie jest zwykle wystarczajgce. Niezbedne jest wiec
w zespole motywowanie wszystkich osob, wtgczajgc zarzadzajgcych. Prezeska jednego
ze stowarzyszen, prowadzacych mieszkania chronione i o$rodek dla bezdomnych,
w zwigzku z koniecznoscig podejmowania wielu trudnych decyzji zwigzanych
z rozwojem dziatalnosci, poprosita swdj zespdt o wsparcie. Zespot przygotowat liste
silnych stron liderki, ofiarowat jej portret w formie radosnej karykatury, ktdra zostata
takze opublikowana w lokalnej prasie wraz z artykutem na temat jej dokonan przez
ostatnich 6 lat aktywnosci na stanowisku szefowej zarzadu organizacji. Przygotowano
takze spotkanie integracyjne i zaplanowano dziatania na rzecz motywowania
jej w dalszej dziatalnosci. Pracownicy i wolontariusze przygotowali dtugofalowy
system motywowania prezeski. Warto pamieta¢ o motywowaniu wszystkich 0sob
w stowarzyszeniu lub fundacji w sposdb dostosowany do stanowiska, potrzeb i kultury
organizacyjnej.

Warto wiedziec:

Zmotywowany zarzad oraz prezes lub przewodniczacy organizacji to korzys¢ dla catego
zespotu: wieksza szansa na pozytywng atmosfere, mniejsza nerwowos¢ czy wieksza
otwartos¢, a w rezultacie lepsze efekty pracy. Liderzy organizacji, ktérym brakuje
motywacji zewnetrznej i majg poczucie wypalenia —warto, by zaufali swojemu zespotowi i
przedstawili swoje potrzeby. Wbrew obawom zachowanie takie jest postrzegane jako duze
zaufanie w stosunku do zespotu oraz otwartos$é na wspotprace.
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Schemat 40. Przyktady elementéw motywujacych na podstawie pracownikéw Centrum PISOP

ZESPOL

praca z ludzmi - dziata mobilizujaco i ma bardzo istotny wptyw na zapat i zaangazowanie
W prace

koordynatorki i koordynatorzy projektéw i zespoty projektowe

wsparcie osob, z ktérymi pracjuje, w tym szefowej

przyjazna atmosfera pracy w zespole

Swiadomos¢, ze moge polegac na osobach z zespotu

fakt, ze spotykam tu wielu ciekawych ludzi, ktérzy dzielg sie swoimi doswiadczeniami
i zyciowa madroscig

wzajemny szacunek

tolerancja, otwartosc¢ na innych

wspolny system wartosci i zasad

wzajemna otwartosé na konieczne zmiany

szczeros¢ i otwartos¢ zespotu we wzajemnych relacjach

ROZWOJ OSOBISTY/ZAWODOWY

mozliwos¢ samorozwoju

zdobywanie wiedzy zaréwno teoretycznej, jak i praktycznej - doswiadczenie
nowe wyzwania, mozliwosci rozwoju

state budowanie kompetencji oraz specjalizacji

kontakt z wieloma ciekawymi ludZzmi, ktdrzy dzielg sie swoimi doswiadczeniami
i zyciowa madroscig

MISJA | REZULTATY PRACY

jasno okreslone cele

harmonogram dziatan

widoczne efekty mojej pracy

zadowolenie klientéw i poczucie, ze to co robie, ma sens

zmiany, ktére rodzg sie dzieki moim dziataniom

pochwata od klientow

cele i zadania, ktére udaje sie zrealizowac we wtasciwym terminie i na wtasciwym poziomie
korzystanie z naszej pomocy przez klientéw w dtuzszej perspektywnie czasowej

ZARZADZANIE

elastycznos¢ pracy - mozliwo$¢ dostosowania godzin pracy w razie potrzeby
réznego rodzaju obowigzki - ktére przyczyniajg sie do réznorodnosci tego, co robie
transparentra polityka kadrowa, uwzgledniajgca potrzeby pracownikéw i rynku
uznanie, czyli docenianie mojej pracy i zauwazenie mojego zaangazowania

dobry klimat kontaktow z przetozong

otwartosc¢ zarzadu na dyskusje, umiejetnos¢ aktywnego stuchania i prowadzenia dialogu
przez cztonkinie zarzadu

poczucie, ze mam udziat w podejmowaniu decyzji

przywoédztwo prezeski

docenianie pracownikéw i wolontariuszy

pozytywne wspieranie

wtasciwa pochwata, uznanie wartosci matych sukcesow

FINANSE WYNAGRODZENIE

e odpowiednie wynagrodzenie finansowe
e regularne podwyzki

Zrédto: opracowanie wiasne.




Motywowanie w organizacjach pozarzadowych stanowi kluczowy element rozwoju,
budowania przyjaznej atmosfery i osiggania celéw statutowych. Jest to zadanie
trudne do realizacji. Nawet w przypadku zatrudniania pracownikéw relatywnie
szczupte finanse, jakimi dysponuje organizacja pozarzadowa, zwykle nie pozwalaja
na stosowanie ich jako elementu zachecajacego do aktywnosci i rozwoju w sposob
bezposredni. Jest jednak szeroka paleta pozafinansowych metod motywowania,
ktére obecnie — takze wsrdd firm — zaliczane sg do najskuteczniejszych.

Warto pamieta¢, ze dzieki adekwatnemu motywowaniu w stowarzyszeniu
lub fundacji mozna budowac wzajemny szacunek i autorytet. Niezwykle wazne jest
tu wspdlne przyjmowanie zasad oraz konsekwencja. Samo tworzenie przez zespot
zasad i wartosci, ktdre towarzyszg mu w pracy jest motywatorem do dziatania.

5.4 Integracja i doskonalenie wspétpracy zespotu

Jakos¢ efektéw pracy stowarzyszenia badz fundagji jest w duzej mierze wynikiem
integracji i doskonalenia wspotpracy zespotu. Grupa, ktdra potrafi wspotdziatac,
wspierac sie i mobilizowaé, dzieli¢ sie wiedza, a takze lubi ze sobg wspdtpracowad
i widzi sens tej pracy, osigga najwieksze efekty pracy. Umiejetnos¢ kooperaciji
w realizacji rdznego rodzaju wyzwan spotecznych i gospodarczych, dla ktorych
dziata organizacja jest tym bardziej wazna w zwigzku z narastajgcymi problemami
w spotecznosciach lokalnych.

Integracja polega na tworzeniu
przestrzeni do wzajemnego lepszego
poznawania innych o0s6b z zespoty,
ich doswiadczen, wiedzy, zainteresowan
i wartosci. Opiera sie na zapewnieniu
mozliwosci do spotkan mniej formalnych,
gdzie cztonkowie zespotu poznajg sie jako ludzie, a mniej jako pracownicy
badZ wolontariusze. Daje przestrzen do wyjasnienia ewentualnych nieporozumien
czy dawania dodatkowej informacji zwrotne;j.

Integracja polega na tworzeniu przestrzeni
do wzajemnego lepszego poznawania innych
0s0b z zespotu, ich doswiadczen, wiedzy,
zainteresowan i wartosci.

Doskonalenie wspotpracy  zespotu
to catoksztatt dziatah podejmowanych Doskonalenie wspdtpracy zespotu
w organizacji, ktorych celem jest to cafoksztatt dziatan, ktorych celem
zapewnienie klimatu wzajemnej jest zapewnienie klimatu wzajemnej pomocy
pomocy w realizowanych zadaniach w realizowanych zadaniach.
dla zwiekszenia szans na skuteczng
i efektywng realizacje jej celdw statutowych. Bazuje na wzajemnym poznaniu sie
cztonkdw zespotu w zakresie swoich kompetencji, cech charakteru i zasad pracy.
Wysoki poziom wspdtpracy zespotu pozwala na osigganie efektu synergii®s.

Aby zespdt, ktory funkcjonuje kilka, kilkanascie badz kilkadziesiat lat byt efektywny,
niezbedne jest state dbanie o jego rozwdj. Wbrew pozorom ludzie wspétpracujacy
bardzo dtugo ze sobg w zespole moga, podobnie jak uczestnicy $wiezo zbudowanego
zespotu, potrzebowac wsparcia w doskonaleniu wspétpracy i integracji. Dodatkowo
warto pamietaé, ze osoby zwigzane ze stowarzyszeniem badz fundacja przychodza
i odchodza, modyfikacji ulega takze sposéb podejscia do pracy i wspdtpracy. Elementy
te powinny by¢ uwzgledniane w zarzadzaniu zespotem.

53 Efekt synergii oznacza uzyskiwanie zwielokrotnionych korzysci dzieki umiejetnemu potaczeniu czesci sktadowych catosci,
Za internetowa Encyklopedia Zarzadzania.
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Faktem jest takze, ze grupa od momentu pierwszego spotkania do zakonczenia
funkcjonowania podlega procesom rozwoju i zmian bez wzgledu na zewnetrzne
oddziatywania, co wynika z dynamiki proceséw grupowych>.

Doskonatg pomocg w zrozumieniu potrzeb zespotu w réznych okresach jego
funkcjonowania oraz wsparciem w zarzadzaniu jest wykorzystanie zasad zwigzanych
z rozwojem grupy. Jednym z dostosowanych do sytuacji organizacji pozarzadowych
podejs¢, zwigzanych ze zmianami w zespole stowarzyszenia badz fundacji, jest rozwdj
grupy opracowany przez Bruce'a Tuckmana.

Schemat 41. 4 etapy rozwoju grupy wedtug Tuckmana

Burzenie Wykonywanie
Formowanie i ykony!
Normowanie - wspélpraca

- konflikt (ang. norming)
(ang. storming) - : SRS

(ang. forming)

Zrodito: opracowanie wiasne na podst. B. W. Tuckman. (1965) «Developmental sequence in small groups»,
Psychological Bulletin 63 (6), Berkeley: Wyd. University of California.

Tuckman® wyrdznit cztery etapy rozwoju grupy w toku jej funkcjonowania:
formowanie, burzenie (konflikt), normowanie oraz wykonywanie (wspoétpraca).
Kazda grupa, w tym dzialajgca w ramach organizacji pozarzadowej, przechodzi
przez poszczegolne fazy w sposdb permanentny podczas swojej dziatalnosci. Warto
wiec przyswoic sobie ich zakres, role a takze specyfike funkcjonowania zespotu oraz
sposoby dalszego wspierania jego rozwoju. Blizsze poznanie zachowan zespotu
organizacji w réznych momentach dziatania i rozwoju moze pozwoli¢ na poprawe
skutecznosci kierowania, sprawniejsze odnajdywanie sie w jego strukturze — ponadto
co wazne — moze ograniczy¢ frustracje i stres, wynikajace z nieumiejetnosci znalezienia
sie w okreslonej sytuacji badz z reakcji zespotu.

Formowanie (ang. forming)

Formowanie zwigzane jest z two-
rzeniem grupy. Wystepuje na poczatku
budowania nowej organizacji
oraz przy znaczacych zmianach osobo-
wych w zespole, polegajacych na odejsciu
kluczowej osoby lub kilku oséb badz
dofaczeniu nowych dziataczy. Dotyczy wiec kazdej organizacji. Poniewaz osoby
sie poznajg, etap ten cechuje sie wysokim stopniem niepokoju, zwigzanego
z poszukiwaniem swojego miejsca i roli w grupie. Cztonkowie poznajg sie, wywierajag
na sobie pierwsze wrazenia, okre$lajg wzorce zachowan, przydzielajg poszcze-
gbélnym osobom role, takze nieformalne. Uwaga osdéb jest tu skoncentrowana
na strukturze grupy oraz rolach jej poszczegdlnych cztonkéw. Kazda bowiem osoba
pragnie znalez¢ adekwatne dla siebie miejsce i zbudowaé swdj autorytet.

Warto wiedziec:

Formowanie zwigzane jest z tworzeniem
grupy. Wystepuje na poczgtku budowania
organizacji oraz przy znaczgcych zmianach
osobowych w zespole.

Podczas etapu formowania lider organizacji powinien zadba¢ o dobre warunki poznania
sie i zbudowanie wiezi w zespole. Moze wiec zorganizowac wspdlne spotkanie, wyjazd

lub zabawe integracyjna.

54 Dynamika grupy to proces ksztattowania sie okreSlonej wspélnoty ludzkiej od momentu jej powstania
poprzez rozwéj na dojrzewaniu skoriczywszy. Z dynamikg grupy zwigzane sg m.in. takie czynniki, jak:
okreslenie celéow funkcjonowania grupy, podziat rdl i zadan pomiedzy jej czlonkéw, sposoby wyznaczania
lidera grupy, rozwigzywania konfliktéw w grupie, dzielenia nagrédd i korzysci itp. Za www.dobrebadania.pl.
Wiecej: D. Miller, Co trzeba wiedzie¢, robi¢ i méwi¢, aby zbudowaé dobry zespdt, Warszawa 2010; R. Brown, Procesy
grupowe. Dynamika wewnatrzgrupowa i miedzygrupowa, Warszawa 2006.

55 B. W. Tuckman, “Developmental sequence in small groups”, Psychological Bulletin 63 (6), Wyd. University of California,
Berkeley 1965.
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Dla zapewnienia sprawnego przebiegu formowania grupy i szybszej akomodacji
poszczegdlnych osob wazne jest okreslenie dla nowej organizacji badz omdwienie
w przypadku funkcjonujgcej juz fundacji lub stowarzyszenia celéw funkcjonowania
w ramach strategii rozwoju organizacji. (Wiecej w rozdziale: Rozwoj i doskonalenie
organizacji.) Nowe osoby powinny mieC przestrzen do dyskusji na temat misji,
zaktadanych celéw, przyjetych sposobdw realizacji dziatan. Drugim waznym na tym
etapie elementem jest okresSlenie lub aktualizacja zasad stosowanych w grupie.
Wazne, by cele i zasady organizacji bylty zaakceptowane przez wszystkich uczestnikow.
Dotyczg bowiem wszystkich osob tworzacych grupe, niezaleznie od zajmowanej przez
nich pozycji w strukturze i stazu. Warto pamieta¢, ze przyjete praktyczne normy
zachowania sg najbardziej widoczng czescig kultury organizacyjnej. To pewien zbidr
przepiséw, ktory okresla, jak powinien a jak nie powinien zachowywac sie czionek
grupy.

Etap formowania koncentruje sie na integracji i wzajemnym poznaniu, badaniu
granic. Dominujgcg emocjg jest skrywany lek, wzajemne okazywanie pozytywnych
uczu¢, che¢ wchodzenia w aktywnosci zabawowe. Zespdt na tym etapie poznaje sie,
zwykle kazda osoba skupia sie wiec na zaprezentowaniu swojej osoby z jak najlepszego
punktu widzenia. W efekcie moze pojawi¢ sie chaos. Etap konczy sie najczesciej
opracowaniem zasad dziatania i wspbtpracy, wstepnych norm. Do ustalonego kodeksu
zespot wrdci po zakonczeniu kolejnej fazy.

Burzenie — konflikt (ang. storming)

Burzenie to etap pojawiania sie roznic
zdan oraz konfliktéw. Po wzajemnym
poznaniu i pierwszym przetestowaniu
wspOtpracy — w tym okreSlonych
wspdlnie zasad — osoby zaczynajg czué sie czescig organizacji i zaczynajg wyrazac
opinie, buduja koalicje i tworzg dystans do niektdrych cztonkdw. Czasami pojawia sie
opor, przejawiajacy sie w niecheci grupy do konfrontacji oraz ujawnienia negatywnych
emocji. Manifestuje sie go milczeniem, postawg bierno-agresywna, niechecia
do wychodzenia na forum ze swoimi odczuciami. W innych przypadkach konflikt
jest jawny, wigczajacy lidera lub poza nim, objawia sie skupieniem na trudnosciach
i problemach. Czasami dochodzi réwniez do konkurencji miedzy osobami, ktdre chca
by¢ w grupie liderami. W wyniku zakonczenia tego etapu, powinien wytonic sie lider
akceptowany przez wszystkich. A jego konkurenci akceptujgc decyzje zespotu, stajg
sie pomocnikami (lider zadaniowy) lub odchodza. Spér moze powodowaé takze
budowanie nastawionych na negatywnie pojetg rywalizacje podgrup w zespole.

Burzenie to etap pojawiania sie
roznic zdan oraz konfliktow.

Konflikt to wzajemne, niezgodne dziatanie dwu lub wiecej osdb, wynikajace
z podziatu ograniczonych zasobdw, roznic wartosci, punktow widzenia, odmiennych
celow. Potencjalnie dotyczy catego zespotu, w tym lidera. Cho¢ na pozér konflikt
uznawany jest za negatywne zjawisko, w przypadku rozwoju organizacji jest to bardzo
wazny i potrzebny etap tworzenia spéjnosci grupy. Konflikt jest wspodtczesnie inaczej
postrzegany niz to byto kiedys (zob. tabela nr 8). Obecnie uznawany jest za naturalny
element funkcjonowania i rozwoju kazdej organizacji. Warto wskazac, ze najczesciej
intensywniejszy spér wynika z wiekszej integracji w zespole. Wskazuje ponadto,
ze osobom zaangazowanym w dziatalno$¢ stowarzyszenia badz fundacji zalezy na
tym, co robig. W praktyce funkcjonowania kazdej grupy konflikt jest wiec nieunikniony.
I chociaz przyjmuje sie, ze sytuacje trudne sg wynikiem postawy jednej lub kilku osob,
najczesciej przyczyng jest splot kilku okolicznosci. Liderka jednego z Két Gospodyn
Wiejskich w Wielkopolsce, prowadzacego dziatalno$¢ gospodarczg w formie sklepu
Z uzywang odziezg, zidentyfikowata, Ze jej siedmioosobowy zespdt podzielit sie
na dwie grupy wzajemnie sie oczerniajgce i niechetne do wspdtpracy. Chociaz bardzo
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sie zmartwita, to po konsultacji z kolezanka psycholozka zarzadzita, aby w ciggu
miesigca kazda osoba przekazata pozytywna i rozwojowa informacje zwrotna, zwigzang
z oczekiwaniami odno$nie wspdtpracy, kazdej osobie w zespole. Zaplanowata takze
spotkanie integracyjne oraz zmienita podziat zadan w sposéb utrudniajacy tworzenie
sie zamknietych i rywalizujgcych grup. Z sytuacji tej jednak najbardziej zapamietata
potwierdzenie przyjaciotki, ze konflikt w zespole jest naturalny i potrzebny. Przekonata
sie o tym po kilku tygodniach, kiedy to dzieki rozwigzaniu trudnej sytuacji zespot stat
sie efektywny i skuteczny w duzo wiekszym stopniu niz wczesniej. Warto pamietac,
ze konflikt pomaga organizacji, pozwala oczysci¢ atmosfere w grupie, okresli¢c nowe
normy i doprowadzi¢ do faktycznego rozwoju stowarzyszenia badz fundacji. Aby jednak
spor przyniost pozytywne skutki, musi by¢ zarzadzany. Kierowanie konfliktem wymaga
odwagi, szczegdlnie gdy w jakims stopniu sytuacja dotyczy lidera. Bez wzgledu jednak
na zrédto niezgody, przy wsparciu zewnetrznym lub wiasnymi zasobami, nalezy
sie nim zajac. Jeden z oddziatdw uznanej organizacji ogdlinopolskiej funkcjonuje
w konflikcie od kilku lat. Zjawisko dziata destrukcyjnie na atmosfere, powoduje duza
rotacje wolontariuszy, pogarsza wizerunek organizacji na zewnatrz, a co najwazniejsze
— nie pozwala wypetnia¢ misji spotecznej, dla ktérej powstata.

Tabela 8. Konflikt w ujeciu tradycyjnym i wspétczesnym

Lp. Tradycyjne ujecie Wspétczesne ujecie
1. konflikt jest ztem i szkoda konflikt jest zjawiskiem normalnym
2. konfliktu mozna unikna¢ konflikt jest nieunikniony

3. konflikt wynika z btedéw ludzi Zrédta konfliktu sg wielostronne

4, konflikt niszczy organizacje konflikt pomaga organizacji

5. konflikt trzeba eliminowaé konfliktem nalezy kierowac

Zrodto: opracowanie wilasne.

Konflikty w organizacji moga mie¢ rdézne podioza. Najczestsze przyczyny
za Christopherem Moorem® mozna pogrupowa¢ w pie¢ kategorii konfliktdw
(zob. schemat 42):

1. Konflikt interesbw - jest wynikiem wspdtzawodnictwa o okreSlone dobra
lub wynika z odmiennych potrzeb stron. Powstaje wtedy, kiedy jedna lub wiecej
stron pragnie zaspokoi¢ swoje potrzeby kosztem drugiej. Ten typ konfliktu
dotyczy zasobow rzeczowych (np. czasu, ddbr, pieniedzy), spraw proceduralnych
(np. sposobu, w jaki powinno przebiegac zebranie) czy potrzeb psychologicznych
(np. zaufania, wzajemnego poszanowania, sprawiedliwosci). W organizacjach
pozarzagdowych moze dotyczy¢é zasad korzystania dziataczy, cztonkdw
stowarzyszenia z atrakcyjnych, deficytowych dziatan, jak szkolenia badz wycieczki,
nierdbwnego zaangazowania wolontariuszy badz pracownikow w realizacje zadan
lub marginalizowania wypowiedzi jednej osoby wzgledem innej.

2. Konflikt strukturalny — moze bra¢ swoj poczatek z pewnych zewnetrznych
ograniczen, ktoére utrudniajg dojscie do porozumienia. Moze mie¢ podstawe w
strukturze organizacyjnej, braku uprawnien do podjecia decyzji, deficycie jakiegos
dobra, braku czasu, odlegtosci. W stowarzyszeniach badz fundacjach moze dotyczy¢
roli nowych lub nieaktywnych cztonkdw zarzadu albo zakresu decyzyjnosci prezesa.

56 C. W. Moore, Mediacje. Praktyczne strategie rozwigzywania konfliktéw, Warszawa 2009.
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3. Konflikt  wartoéci — jest powodowany odmiennymi systemami wartosci

zaangazowanych oséb. Rdznica w preferowanych wartosciach nie musi prowadzi¢
do konfliktu. Czynnikiem, ktéry uwalnia konflikt jest silne eksponowanie wiasnych
wartosci bez postawy tolerancji wobec wartosci cenionych przez drugg strone.
Przyktadowo konflikt wartosci moze pojawi¢ sie w przypadku kierowania przez
kobiete organizacjg, zatrudniajagca mezczyzn wychowanych w stereotypach
dotyczacych niskich kompetencji kobiet w podejmowaniu decyzji lub po zatrudnieniu
pracownika w stowarzyszeniu lub fundacji dotychczas dziatajacej wytgcznie na
zasadzie wolontariatu.

. Konflikt relacji — pojawia sie w wyniku dziatania silnych negatywnych emociji,
stereotypdw, btednego postrzegania lub niezrozumienia, wadliwej komunikagji
lub odwetowych zachowarn miedzy ludZzmi. Problemy tego rodzaju pojawiaja
sie nawet bez obiektywnych powodéw a niejednokrotnie prowadzg do zbednej
eskalacji konfliktu. W praktyce moga dotyczy¢ niewtasciwych oczekiwan w stosunku
do zaangazowania osoby, wynikajgcych z niewiedzy na temat faktycznych jej zadan
w organizacji badz negatywnych stosunkéw dotychczasowego i nowego prezesa.

. Konflikt danych — powstaje, kiedy strony nie dysponujg potrzebnymi danymi,
sq niedoinformowane badz informacje, ktore otrzymuja, sg btedne, kiedy wyciagajg
odmiennie wnioski z tych samych przestanek. Wiekszo$¢ konfliktdw w tym
obszarze wynika gtdwnie z nieumiejetnosci porozumiewania sie. Moze wystapi¢
w przypadku braku oficjalnych kanatéw komunikacji i naduzywania plotek. Czestg
przyczyna konfliktu danych jest niewystarczajgca komunikacja w zespole, bariery
komunikacyjne lub wykorzystywanie nadmiernej liczby kanatéw komunikacji.

Schemat 42. Koto konfliktu

Konflikt intereséw
Konflikt danych e interesy rzeczowe
* brak informaciji (pieniadze, czas, podziat pracy)
o biedne zrozumienie danych « interesy proceduralne
o rézne interpretacje danych (sposéb prowadzenia rozmowy)
 rézne procedury zbierania danych o interesy psychologiczne
(poczucie wtasnej wartosci,
godnosci , szacunku, zaufania)

Konflikt relacji Konflikt strukturalny
o btedne postrzeganie © nieréwna kontrola zasobéw
o zta komunikacja o nieréwny rozktad sit
* silne emocje e rozmieszczenie przestrzenne
® stereotypy e ograniczenia czasowe
® negatywne, odwetowe e nadmiar zadan
dziatania ® rézne role

Konflikt wartosci

« réznice religii, ideologii, tradycji

e wartosci zwigzane z wtasnym "ja"
(tozsamoscia osoby)

e wartosci dnia codziennego
(zwyczaje, konwenanse)

Zrédto: Ch. W. Moore. (2009) Mediacje. Praktyczne strategie rozwigzywania konfliktow.
Warszawa: Wyd. Wolters Kluwer Polska.
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Przyczyn konfliktdw jest wiele. Im szybciej konflikt zostanie zauwazony i rozwigzany,
tym lepiej dla realizacji celéw statutowych i wspdtpracy zespotu. W miare narastania
konfliktu podnosi sie bowiem czesto nowe sprawy, ktdre zwykle nie sg zwigzane
z problemem pierwotnym. W konsekwencji konflikt narasta i coraz trudniej jest mu
zaradzi¢. Mimo jednak ich réznorodnosci, spory w organizacjach rozwigzywa¢ mozna
w wiekszosci przypadkéw podobnie. Zwykle rozwigzaniem konfliktu jest konfrontacja,
czyli ujScie negatywnych emocji, ktére pozwolg uporzadkowac relacje. Pierwszym
etapem powinno by¢ wiec wzajemne poznanie uczuc towarzyszacym stronom konfliktu
i wzajemne zrozumienie ich. Jest to niezwykle trudny etap. Warto wigczy¢ w to zadanie
mediatora, osobe z zewnatrz, ktdéra pomoze przeprowadzi¢ trudng rozmowe. Stworzy
przestrzen, by wszyscy mogli sie wypowiedziec oraz ukierunkuje energie towarzyszacq
konfliktowi na szukanie rozwigzan, zas niwelowac bedzie pojawiajace sie oceny
czy zachowania odwetowe. W szczegdlnosci osoba z zewnatrz niezbedna jest
w sytuacji, gdy lider lub liderzy sg zaangazowani w konflikt. Jesli spdr nie dotyka
lidera, to on moze podjac sie wsparcia stron konfliktu w jego rozwigzaniu.

Warto wiedzie¢:

W sytuacji, kiedy strong konfliktu jest lider organizacji, najczesciej wymagane jest wsparcie

W rozwigzaniu sytuacji mediatora z zewnatrz. Pomdc moze zaprzyjazniony psycholog,
osoba, do ktorej zespdt ma zaufanie badz przedstawiciel Sieci SPLOT?.

W nastepnej kolejnosci warto podjgé wyzwanie uporania sie z antagonizmami
poprzez doj$cie do wspdinego rozwigzania. Mozna to zrobi¢ za pomocg czterech
krokéw:

Krok 1. Zdefiniowanie problemu — nalezy zlokalizowaé Zrédto problemu, okreslic
jego istote i nazwac¢ przyczyny bez obwiniania innych oséb lub $rodowiska.
Nalezy podejs¢ do tego zadania z udziatem wszystkich stron konfliktu.

Krok 2. Generowanie alternatywnych rozwigzan — nalezy wypracowac liste mozliwych
rozwigzan. Wazne, zeby w fazie tworzenia alternatyw nie poddawac
ich ocenie, zanim lista nie zostanie zamknieta.

Krok 3. Wybor najlepszego rozwigzania — nalezy okresli¢ korzysci i straty ptynace
z przyjecia kazdego z okreslonych rozwigzan. Doktadnie przeprowadzic
analize pluséw i minusdéw kazdej z mozliwosci, wzajemnie zdecydowac
0 wyborze najwtasciwszej propozycji.

Krok 4. Wdrozenie rozwigzania i kontrola rezultatéw — nalezy okresli¢ czas realizacji
wybranego rozwigzania i $ledzi¢ przebieg wykonania. W razie potrzeby,
jesli wybrana opcja nie prowadzi do oczekiwanych rezultatdw, trzeba wybraé
inne rozwigzanie. Wazne, zeby wczesniej nie ograniczac sie tylko do jednej
mozliwos$ci rozwigzania problemu.

Udziat w procesie szukania rozwigzania jest niezwykle trudny nie tylko
dla uczestnikdw konfliktu, ale réowniez dla catego zespotu. Im szybsza reakcja
na konflikt, tym sprawniej grupa moze kontynuowac wspotprace po jego zakonczeniu.
Wyjasnienie konfliktu konczy¢ powinno otwarte ustalenie nowych zasad wspdtzycia
i wspotpracy, czyli norm w kolejnej fazie rozwoju zespotu.

57 Sie¢ Wspierania Organizacji Pozarzadowych SPLOT jest ogoélnopolska organizacja wspierajaca inne stowarzyszenia i fundacje
w dziatalnosci i rozwoju, wiecej na www.siecsplot.pl.
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Warto wiedzie¢:

Przydatne jest wypracowanie w zespole akceptowanego podejscia do rozwigzywania
konfliktow. Potwierdza on bowiem, ze cztonkom zespotu na swoich zadaniach
i na organizacji zalezy. Konflikt stanowi wiec pozytywng informacje dla lidera. Kluczowe
jest jednak jak najszybsze podjecie préby rozwigzania konfliktu i Swiadome zarzadzanie
nim przez osoby kierujgce organizacja.

Normowanie (ang. norming)

Podczas normowania aktualizuje
lub buduje sie normy grupy, wynikajace
z dotychczasowych doswiadczen, nie-
zbedne do efektywnego funkcjonowania.
Wczesniej zasady omawiane sg przy for-
mowaniu grupy, jednak wiele elementéw waznych pod katem wspotpracy i osiggania
celow statutowych pojawia sie w toku wspdinej pracy, w tym w wyniku konfliktu.
Stad powrdt do norm jest niezbedny. Przyjete zasady mogg by¢ ogdine lub szczego-
towe, mogg by¢ opracowywane wspodlnie przez grupe lub wypracowywane w toku
realizacji wspdlnych dziatann. Do podstawowych funkcji norm grupowych nalezy
umozliwienie przetrwania grupy, poniewaz ich tre$¢ zabezpiecza grupe przed
zagrozeniem wewnetrznym, np. nieporozumienia, sposdb podejmowania decyzji,
podziat zadan i odpowiedzialnosci oraz zewnetrznym, np. dotyczacym kontaktow
zewnetrznych, zasad zawierania umoéw. Normy grupowe umozliwiajg takze sprawne
osiggniecie celu w grupach zadaniowych, np. normy dotyczace osoby odpowiedzialnej,
terminu przygotowania poszczegdinych zadan badz zasad wspdtpracy. Fundamentem
okreslania zasad w grupie powinno by¢ planowanie strategiczne, w szczegdlnosci
strategia rozwoju badz plan operacyjny oraz struktura organizacyjna.

Podczas normowania aktualizuje lub buduje
sie normy grupy niezbedne do efektywnego
funkcjonowania.

Warto wiedziec:

Normy grupowe umozliwiajg ujednolicenie pogladdw, przekonan, zachowan cztonkdw.
W duzym stopniu przektadajg sie na harmonijng wspodtprace, a takze na wywieranie
nacisku w kierunku zachowan zgodnych z normami w przypadku niewywigzywania sie
poszczegdlnych cztonkéw grupy z zadan. Czesto zaktadajg wiec konsekwencje w formie
nagany lub wrecz wyrzucenia z grupy.

Przydatne normy grupowe:

e Stosuj zasady otwartej komunikacji*® i informacji zwrotnej.
¢ Realizuj zadania terminowo.

e Dbaj o porzadek w swoim miejscu pracy oraz w czesci wspolnej.

» Wspieraj innych w ich zadaniach, jesli tego potrzebuja.

o Wspdtpracuj z innymi w zespole.

» Wywiazuj sie z powierzonych ci zadan.

» Podawaj grafik swojej aktywnosci w organizacji na dany miesigc przed jego rozpoczeciem.
e Zapoznawaj sie ze wszystkimi dziataniami prowadzonymi przez organizacje.

58 Otwarta komunikacja oznacza, ze osoby rozmawiajgce ze soba w organizacji nie przemilczajg waznych informacji, lecz dziela
sie nimi z tymi, ktérym sg one potrzebne. Wymaga to wzajemnego zaufania, jednocze$nie budujac zaufanie. Na przyktad
zarzad ujawnia przestanki swoich decyzji, wolontariusze i pracownicy podczas spotkarn méwig otwarcie o tym, co ich zdaniem
wymaga w stowarzyszeniu badz fundacji zmiany.
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o Zalicz testy wiedzy z zakresu tematycznego® funkcjonowania organizacji.
¢ Wazne informacje dla zespotu zawieszaj na tablicy ogtoszen.
¢ Przygotowuj miesieczne sprawozdania z wykonywanej pracy.

W organizacji tylko wspdlne ustalanie norm zapewni ich przestrzeganie. Oczywiscie
nawet przy wielkim wysitku zespdt nie jest w stanie okreslic wszystkich norm przed
rozpoczeciem wspdlnej pracy. Zycie i codzienna praca przynoszg nowe sytuacje
i te s3 czesto podstawg wprowadzania nowych norm. Warto jednak pamietac,
ze wykorzystywanie doswiadczen, w tym tych negatywnych, do okreslania nowych
norm to praktyka nie tylko przydatna, ale takze porzadkujaca prace w zespole.

Wykonywanie — wspétpraca (ang. performing)

) , Nagroda za przezwyciezenie konfliktu
Wykonywanie - wspdipraca to okres i wdrozenie norm w zespole jest kolejna
normalnej pracy zespotu, kiedy grupa faza. Nastepuje wtedy okres normalnej
potrafi juz pracowac efektywnie, pracy zespotu, kiedy grupa potrafi
osiqgajqc zafozone cele.  ju; pracowa¢ efektywnie, osiggajac
zatozone cele. Etap ten jest wiec

najbardziej pozadany i wyczekiwany. Warto go wykorzystac¢ do realizacji wyzwan.

Rola lidera, w przeciwienstwie do poprzednich etapéw, podczas fazy wspotpracy
powinna by¢ wycofana. Grupa posiada juz wyraznie rysujgce sie role, jasne relacje
miedzyludzkie i mechanizmy ich kooperacji. Umozliwia to jej cztonkom realizowanie
celéw zaréwno jednostkowych, jak i wspdlnych. Role sg elastyczne i zmieniaja
sie w zaleznosci od potrzeb i sytuacji. Osoby w zespole wiekszo$¢ zadan potrafig
realizowa¢ samodzielnie lub we wspotpracy z konkretnymi osobami. Dysponujg
juz do$wiadczeniem i wiedza niezbedng do podejmowania decyzji na zajmowanym
stanowisku. To dobry okres na delegowanie zadan. Pozwala to na odcigzenie lidera
i zespotu zarzadzajgcego, a z drugiej strony stanowi doskonaty element motywacyjny
dla pracownika lub wolontariusza.

Warto wiedziec¢:
Skuteczne delegowanie zadan powinno sie wigzac¢ z okresleniem celéw oraz wyraznych
granic swobody decyzyjnej, zgoda na samokontrole i samodzielnos¢, a takze unikaniem
nadmiernego kontrolowania wszystkich dziatan cztonkéw zespotu.

Wykonywanie to okres najlepszej wspdtpracy w zespole. Wazne jest jednak state
dbanie o utrzymanie dobrych relacji i rozwijanie wspotpracy. Mozna to zrobic poprzez
regularne przekazywanie informacji zwrotnej, spotkania, takze te nieformalne, a nawet
wprowadzenie obok elementdw wspotpracy — czynnikdw pozytywnej rywalizacji.

Warto wiedzie¢:

Kazdorazowo przy dotgczeniu lub rozstaniu z organizacjg wiekszej liczby nowych oséb
lub wyjatkowej, silnej osobowosci, wyrdzniajgcej sie na tle grupy, zespot automatycznie
wchodzi w etap formowania. Grupa kolejny raz przechodzi wszystkie etapy rozwoju.

59 Testy wiedzy sg forma weryfikacji kompetencji pracownikéw i wolontariuszy. Stosowane sg jeszcze niezbyt czesto
w przypadku realizacji przez organizacje pozarzadowe zadan, wymagajacych wysokiego poziomu jakosci i profesjonalizmu.
Testy stosuje m.in. Sie¢ SPLOT w ramach wdrozonego Systemu standaryzacji, wigcej na www.siecsplot.pl.
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W kazdej organizacji, bez wzgledu na jej wielkos¢ i staz funkcjonowania, pomiedzy
ludzmi wspolnie pracujgcymi zachodza interakcje. Relacje w grupie zmieniajg sie
w czasie. Dtugos¢ trwania poszczegdlnych etapow, w zaleznosci od specyfiki grupy
oraz poszczegdlnych osdb jg tworzacych, moze wynosi¢ od kilku dni nawet do kilku
lat. Warto pamieta¢, ze dtugo$¢ pozostawania w danym etapie nie jest jednakowa
dla uczestnikow catej grupy. Kazda osoba indywidualnie moze mie¢ inne poczucie
tego, w ktérym etapie rozwoju grupy sie znajduje (potrzebuje mniej lub wiecej czasu).
Znajomos¢ faz rozwoju grupy jest szczegdlnie przydatna liderom. Na kazdym etapie
konieczne jest innego rodzaju wsparcie dla grupy. Czasem niezbedny jest silny gtos,
jak na etapie formowania. Podczas konfliktu lider powinien umie¢ wyczu¢ sytuacje
i doprowadzi¢ do konfrontacji lub chociazby otwartej dyskus;ji. Jeszcze innym razem,
gdy zespot wspotpracuje i sprawnie wykonuje swoje zadania, nie powinien byc
za bardzo zauwazalny. Nie sposob wymienic¢ optymalnych zachowan w poszczegdinych
sytuacjach, dlatego umiejetnos¢ zarzadzania grupg w kolejnych jej fazach rozwoju
jest szczegdlng umiejetnoscig interpersonalng, ktéra buduje integracje i pozwala
na doskonalenie wspdtpracy zespotu.

5.5 Wspieranie rozwoju kompetencji zespotu, w tym zwigzanych
z dziatalno$cig gospodarcza

Postepujace zmiany spoteczno-ekonomiczne oraz szybki proces globalizacji
w duzej mierze przyczynity sie do zmiany sposobu postrzegania oraz funkcjonowania
organizacji pozarzagdowych. Znaczny odsetek z nich przyjat zasade organizacji uczacej
sie (Wiecej na temat organizacji uczacej sie w rozdziale: Teoria i praktyka zarzadzania
organizacjg pozarzadowa.), otwartej na zmiane oraz dazacej do profesjonalizacji.
Skfonito je to do czestszego korzystania z licznych rozwigzan oraz doswiadczen
biznesowych w zakresie strategicznego zarzadzania rozwojem pracownikéw
W organizacji sprawdzonych zaréwno w kraju, jak i za granicg. W szczegdlnosci
tendencje tego typu zaobserwowaé mozna w przypadku organizacji pozarzadowych,
prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza, dla ktérych elastyczno$¢ na zmieniajgce
sie warunki ekonomiczne i konieczno$¢ statego doskonalenia organizacyjnego
stanowig warunek skutecznego funkcjonowania na otwartym rynku. W odpowiedzi
na zmieniajace sie potrzeby otoczenia, a takze wewnetrzny rozwdj stowarzyszenia
i fundacje zaczety coraz czesciej mysle¢ dtugofalowo, planujac finanse, komunikujac
0 swoich dziataniach otoczeniu, w efekcie czego pojawita sie wyrazna potrzeba
ksztattowania kompetencji, wiedzy i umiejetnosci osdb zaangazowanych w dziatalnos¢
organizacji. Podejscie to sprzyja zwiekszeniu profesjonalizacji organizacji, a przez
podnoszenie kompetencji kadry wplywa na skuteczniejsze realizowanie celéw
statutowych. Inwestowanie w wolontariuszy oraz rozwdj pracownikéw stowarzyszenia
badz fundacji przektada sie dodatkowo na tworzenie nowych miejsc pracy réwniez
dla oséb miodych, ktéore wkraczajg na rynek pracy po zakonczeniu edukaciji.
Wykorzystanie dobrych praktyk w zakresie budowania kompetencji pracownikow
/wolontariuszy w organizacjach pozarzgdowych pozwolito na ograniczanie kosztéw
i czasu niezbednego dla uzyskiwania oczekiwanych efektow.
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Rosngce wymagania w stosunku do kompetencji pracownikdw oraz wolontariuszy
organizacji, zarowno petnigcych funkcje zarzadcze, jak i merytoryczne, przyczynity sie
do wzrostu znaczenia $wiadomego zarzadzania kadrg w organizacjach pozarzadowych.
Warto dodaé, ze wspomniany wzrost wymagan powigzany jest rowniez bezposrednio

z podejmowaniem i prowadzeniem

Rozwéj kompetencji zespotu dziatalno$ci gospodarczej. Jest on niejako

w stowarzyszeniach/fundacjach ma na celu wymuszany poprzez koniecznos¢ rozwoju

rozwijanie wiedzy i umiejetnosci oséb i wzmacniania kompetencji dotychczas

w oparciu o strategie rozwoju organizacji. posiadanych przez pracownikéw z jednej

strony, a jednoczes$nie wykorzystywanych

w  innych  obszarach  aktywnosci

organizacji. Z drugiej natomiast - wymusza pozyskanie zupetnie

nowych  kwalifikacji niezbednych do  skutecznego  wywigzywania sie

z odmiennych zadan i obowigzkéw. PodejScie to ma coraz czesSciej charakter

kompleksowego procesu, na ktdry sktada sie poszukiwanie, rekrutowanie, rozwdj,

docenianie oraz wzmacnianie roli wybranych pracownikdw, w celu efektywnego
wykorzystania ich kompetencji i potencjatu dla realizacji strategii organizacji.

Rozwoj kompetencji zespotu
w stowarzyszeniach badz fundacjach ma na celu rozwijanie indywidualnej wiedzy
i umiejetnosci poszczegolnych oséb w oparciu o strategie rozwoju organizacji.
W dtuzszej perspektywie podejscie to przektada sie na rozwdj organizacji, a takze
pracownikdw i wolontariuszy. W odniesieniu do konkretnej osoby proces ten polega
na zdiagnozowaniu silnych oraz stabych stron pracownika/wolontariusza, a nastepnie
ich wspieranie i rozwoj poprzez udziat w szkoleniach, coachingu, mentoringu itp. oraz
budowaniu specjalizacji poszczegdinych oséb.

Korzyéci dla organizacji ze wspierania rozwoju kompetencji pracownikdw/
wolontariuszy:

e mozliwo$¢ rozwoju dotychczas prowadzonych dziatan, jak réwniez podejmowania
nowych wyzwan,

budowanie marki organizacji opartej na profesjonalizmie i eksperckosci,

bardziej adekwatne odpowiadanie na potrzeby klientéw i odbiorcéw dziatan,
wyzsza jakosS¢ oraz wieksza efektywnoSc¢ pracy,

mozliwos¢ budowania specjalizacji zespotu,

mozliwos¢ reagowania na zdiagnozowane luki kompetencyjne poszczegdinych
0sdb,

motywacja do podnoszenia kompetencji przez innych cztonkdw zespotu,

wieksza identyfikacja pracownika/wolontariusza z organizacja,

wieksza lojalnos¢ cztonkdw zespotu,

w perspektywie dtugofalowej zwiekszenie mozliwosci rozwojowych oraz korzysci
finansowych organizaciji.

Profitbw wynikajagcych z inwestowania w rozwdj zespotu jest wiele.
W przypadku dziatalno$ci gospodarczej przyjmujg one najczesciej wymiar finansowy,
a analizowane moga by¢ poprzez np. ocene wzrostu efektywnosci ekonomicznej,
wartosci sprzedazy, liczby obstugiwanych klientéw. Budowanie kompetencji zespotu
nie jest jednak zadaniem tatwym. Oprdcz przemyslanego planu dziatania wymaga
duzego zaangazowania ze strony zarzadu, jak rowniez catego zespotu organizacji.
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Fazy budowania kompetencji zespotu

Budowanie kompetencji zespotu jest procesem ztozonym. Oczekiwane efekty
wymagajg nakladu czasu, konsekwencji i determinacji. Pozwala jednak osiggac
wysokiej jakosci efekty.

Schemat 43. Rozwéj kompetencji pracownikéw/wolontariuszy

Poziom organizacji
Analiza potrzeb kadrowych organizacji

Monitoring i ewaluacja

rozwoju kompetencji
pracownikéw/wolontariuszy
Analiza zasobéw kadrowych organizacji

Poziom pracownika/wolontariusza

Analiza potencjatu Stworzenie profilu Okreslenie celow Wsparcie

kazdego pracownika/ kompetencyjno- rozwojowych kazdego
wolontariusza charakterologicznego pracownika/wolontariusza

w podnoszeniu
kompetencji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zgodnie z przedstawionym schematem (zob. schemat 43) przeprowadzana
w pierwszej kolejnosci analiza potrzeb organizacji stanowi jeden z najwazniejszych
etapow prac, diagnozuje sie bowiem faktyczne potrzeby i oczekiwania stowarzyszenia
badz fundacji oraz na ich podstawie umozliwia dokonanie analizy zasobdw
kadrowych pod katem strategii rozwoju organizacji. Budowanie kompetencji
0séb zaangazowanych w dziatalno$¢ ma z zatozenia wpisywaé sie w realizacje
wynikéw planowania strategicznego (Wiecej na temat planowania strategicznego
w rozdziale: Rozwdj i doskonalenie organizacji.). Analiza indywidualna z kolei
identyfikuje indywidualny potencjat poszczegdlnych pracownikdw i wolontariuszy
oraz pozwala oceni¢ kompetencje posiadane przez poszczegdine osoby i deficytowe
pod katem realizacji zadan. Stanowi to punkt wyjscia do dalszej pracy zwigzanej
z opracowaniem profilu kompetencyjno-charakterologicznego oraz ustaleniem celow
rozwojowych pracownika/wolontariusza. Profil jest przygotowywany dla kazdej osoby
z zespotu, a jego opracowywanie polega na zestawieniu wymaganych i posiadanych
kompetencji (wiedza i umiejetnosci) oraz cech charakteru do zakresu zadan
pracownika/wolontariusza na danym stanowisku i konkretnych celéw stawianych do
realizacji przed dang osoba oraz catym zespotem, w ramach ktérego funkcjonuje.
Nalezy przy tym pamietaé, ze zwtaszcza w przypadku prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej prawidtowe wyznaczenie zadan i celdw ma fundamentalne znaczenie
dla catosci procesu zarzadzania, w tym budowania kompetencji zespotu. Aby rozwdj
pracownikdw/wolontariuszy w organizacji przebiegat prawidtowo, konieczne jest
dobre zorganizowanie procesu podnoszenia kompetencji, w tym zaplanowanie etapow
do tego prowadzacych w ujeciu czasowym (przygotowanie harmonogramu) oraz staty
monitoring i ewaluacja podejmowanych dziatan.

Podejscie do rozwoju kompetencji kadry jest bardzo rézne w poszczegdinych
stowarzyszeniach i fundacjach. Prezes jednej z poznanskich organizacji pozarzagdowych
twierdzi, ze pracownik jest od tego, zeby pracowac, w szkoleniach natomiast moze braé
udziat po godzinach pracy. Podejscie takie moze wynikac z faktu, iz efekty rozwijania
kompetencji pracowniczych sg poczatkowo mato zauwazalne i rozwijajg sie z czasem.
Kompleksowa ocena i zaprojektowanie dziatan rozwojowych pracownikdw, zgodnych
ze strategig organizacji, daje jednak peten obraz, ktéry tatwo mozna kontrolowac
i modyfikowa¢ w zalezno$ci od zmieniajacych sie warunkéw zewnetrznych. Dopiero
chwila refleksji oraz analiza faktycznych korzysci dostrzeganych w dtuzszej perspektywie
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staje sie argumentem do inwestowania w kapitat ludzki®® organizacji. Warto zwrdci¢
uwage, ze relatywnie tatwe jest analizowanie pozytywnych efektdw zwigzanych
z podnoszeniem kompetencji zespotu dla aktywnosci o charakterze gospodarczym.
W takim przypadku kluczowe jest obserwowanie dynamiki (zmian wartosci w czasie)
poszczegdlnych kluczowych parametrow okreslajacych efektywno$¢ prowadzonych
dziatan. Nalezy jednakze pamietac, iz kazda zmiana, w tym réwniez zmiana kompetencji
pracownikdw, moze w poczatkowym okresie generowac krdtkotrwate obnizenie
sprawnosci funkcjonowania jednostki, zespotu badz organizacji. Fakt ten zniecheca
niektorych lideréw stowarzyszen i fundacji do inwestowania w kadre. Zastanawiajq
sie, dlaczego warto inwestowaC w zespdt pracownikéw oraz zaangazowanych
w dziatalno$¢ organizacji wolontariuszy. Analizujg, czy lepiej rozwija¢ kompetencje
wolontariuszy czy moze bardziej optaci sie poszuka¢ doswiadczonego pracownika.
Pytan pojawia sie z pewnoscig wiele. Warto podejmowac dyskusje i wypracowywac
spdjne podejscie do rozwoju kompetencji zespotu.

Warto wiedziec:

Budowanie kompetencji zespotu — oprécz koncentracji na aktywnosci kadry
w dziataniach statutowych — powinno skupiac sie rowniez na prowadzonej przez fundacje
oraz stowarzyszenia dziatalnosci gospodarczej.

5.5.1 Analiza potrzeb kadrowych organizacji

Pierwszym krokiem do budowania kompetencji pracownikéw oraz wolontariuszy
w organizacji pozarzadowej jest przeprowadzenie gruntownej analizy jej potrzeb.
W tym celu zaleca sie weryfikacje zapisow strategii rozwoju organizacji, ktdra
wyznacza dtugofalowe plany oraz precyzuje zakres dziatalnosci, porzadkujac
go w kluczowe programy (Wiecej na temat obszardw/programéw w organizacji
znajduje sie w rozdziale: Rozwdj i doskonalenie organizacji.) Programy stanowig
praktyczne ujecie koncepcji strategii ze wskazaniem konkretnych dziatan oraz
w dalszej kolejnosci roli osdb zaangazowanych w ramach stowarzyszenia czy fundacji.
Do programéw wyodrebnionych w stowarzyszeniu wspierajagcym rodzinng piecze
zastepczg zaliczono: rozwoj kompetencji rodzin zastepczych i organizatora pieczy,
wspOtprace z partnerami instytucjonalnymi (m.in. sad, kurator, szkota), integracje
rodzin zastepczych, dziatalno$¢ gospodarcza. Kazdy z tych obszaréw wymaga
zapewnienia wysokiej jakosci realizacji zadania przez kompetentne osoby i zespoty.
Ujmujac potrzeby kadrowe organizacji globalnie, do najwazniejszych mozna zaliczyc:

e Rodzaj kadry, czyli pracownikdéw/wolontariuszy niezbednych do realizagcji
zaplanowanych w ramach strategii dziatan, np. osoby koordynujace 4 realizowane
programy przez stowarzyszenie wspierajgce rodzinng piecze zastepczg, moderator
spotkan, prawnik.

e Wiedze oraz umiejetnosci  pracownikdw/wolontariuszy = zaangazowanych
w zaplanowane dziatania, np. wiedza na temat ustawy o wspieraniu rodziny i systemie
pieczy zastepczej, praktyczna wiedza na temat specyfiki pracy kazdej instytucji
zaangazowanej w proces rodzinnej pieczy zastepczej, znajomo$¢ standardéw
organizatora rodzinnej pieczy zastepczej, wypracowane przez przedstawicieli
organizacji pozarzadowych i jednostek samorzadu terytorialnego przy wsparciu
sieci SPLOT, a dla dziatalnosci gospodarczej: znajomos¢ rynku zaréwno po stronie
klientdw, jak i konkurencji, umiejetnos¢ tworzenia prognoz finansowych, kalkulagji
rentownosci, sprzedazy, konstruowania planéw marketingowych itp.

e Cechy charakteru, jakie powinny posiada¢ osoby zaangazowane w dziatania,
np. empatia, otwarto$¢, zaangazowanie, rzetelno$¢, skrupulatnos¢, terminowoscé.

60 Kapitat ludzki — to najwieksza warto$¢ organizacji. Stanowi go zespét organizacji wraz z posiadang wiedza
oraz umiejetnoéciami wedtug L. Edvinsson, (2001). Kapitat intelektualny, Warszawa.
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Analiza potrzeb kadrowych organizacji Analiza potrzeb kadrowych organizacji

to _bad,anie pozwalaj_alce na _olfreé!gnie to badanie pozwalajgce na okreslenie
deficytow w zakresie specjalizacji w deficytow w zakresie specjalizacji w zespole
zespole oraz sktadu osobowego zespotu oraz sktadu osobowego zespotu organizacji

organiz_?cji w _OdnieSieniu do przyjetej w odniesieniu do przyjetej strategii rozwoju.
strategii rozwoju.

Na poczatku analizy potrzeb kadrowych w organizacji niezbedna jest identyfikacja
koniecznych zmian wynikajacych ze strategii rozwoju organizacji. Analiza potrzeb
rozwojowych moze by¢ prowadzona na kilka sposobéw. Wsrdd najczesciej stosowanych
przez stowarzyszenia i fundacje mozna wymienic:

1. Analiza zapisbw zawartych w strategii rozwoju organizacji, celem ustalenia
najwazniejszych potrzeb organizacji, niezbednych do osiggniecia zaplanowanych
zadan i postawionych celéw. Powinna by¢ mozliwa do przeprowadzenia zaréwno
przez caly zespOt organizacji, zarzad, zarzad wspdlnie z innymi organami,
np. fundatorami w przypadku fundacji i walnym zgromadzeniem czionkéw
w przypadku stowarzyszenia.

2. Obserwacje zarzadu, ktore pozwalajg zdiagnozowac potrzeby zespotu organizacji
jako catosci oraz okresli¢ indywidualne potrzeby i oczekiwania kazdego pracownika/
wolontariusza z poziomu 0sob zarzgdzajgcych.

3. Spotkania zespotu organizacji stuzace zaplanowaniu dziatan przede wszystkim
w perspektywie dtugofalowej, ktdre oprdcz analizy mozliwych do podjecia dziatan,
koncentrujg sie na niezbednych do tego celu zasobach (w tym kadrowych)
oraz kompetencjach pracownikéw/wolontariuszy, ktérzy beda odpowiada¢ za ich
realizacje i wdrozenie.

4. Spotkania zespotu stuzace dyskusji, tzw. burza mdézgéw na temat obecnych
oraz przysztych potrzeb odbiorcow dziatan i klientdw organizacji. Potrzeby
te wplywajg bowiem na kierunki rozwoju pracownikéw oraz wolontariuszy
stowarzyszenia lub fundacji.

5. Analiza zasobow, ograniczen i mozliwosci (np. analiza SWOT), przeprowadzana
dla catej organizacji zespotowo lub indywidualnie. Stanowi doskonate Zzrddto
informacji nt. biezgcych oraz przysztych potrzeb kadrowych.

6. Analiza i ocena efektywnosci dotychczas prowadzonej dziatalnosci gospodarczej
poprzez np. analize odchylen uzyskiwanych wynikow w stosunku do plandw,
analize dochodowosci poszczegdlnych obszardw lub produktéw/ustug oraz analize
dynamiki sprzedazy.

Warto wiedziec:

Analiza potrzeb w organizacji jest badaniem. Aby wykonac jg rzetelnie przy zastosowaniu
adekwatnych metod, mozna skorzysta¢ z pomocy wolontariuszy np. studentéw socjologii
lub Sieci SPLOT®, ktdrzy posiadajg wiedze w zakresie tego typu dziatan oraz pomogg
w obiektywnym przeprowadzeniu analizy potrzeb w organizacji.

Zebrany materiat z wykorzystaniem m.in. zaproponowanych metod i technik
stanowi zwykle doskonate zrodto wiedzy nt. aktualnych i przysztych potrzeb organizacji.
Stanowi punkt wyjscia dla budowania kompetencji zespotu i poszczegdlnych oséb.

61 Sie¢ SPLOT to organizacje w catej Polsce wspierajgce w sprawnym dziataniu i rozwoju inne stowarzyszenia i fundacje,
wiecej na www.siecsplot.pl.
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5.5.2 Analiza zasobéw kadrowych organizacji

Analiza zasobdéw kadrowych organizacji ma za zadanie zweryfikowanie
personelu jakim dysponuje organizacja, posiadanych przez te osoby kompetencji
oraz towarzyszacych im potrzeb rozwojowych nie tylko pod katem celdéw organizacji,
ale takze potrzeb jej odbiorcéw oraz klientdéw. Proces ten nie ogranicza sie wytgcznie
do wskazania liczby oséb zaangazowanych w dziatania organizacji w podziale na kobiety
i mezczyzn czy grupy wiekowe (analiza iloSciowa). Wazne jest réwniez dokonanie
rzetelnej oceny jakoSciowej stuzacej przygotowaniu charakterystyki poszczegdinych
0s6b z uwzglednieniem wyksztatcenia, umiejetnosci oraz cech charakteru (analiza
jakosciowa). W praktyce konieczne jest, aby analiza zasobdw kadrowych byta
prowadzona na rdznych poziomach organizacji — zaréwno dla funkgcji zarzadczych,
jak i merytorycznych oraz administracyjnych. Powinny w niej uczestniczy¢ wszystkie
osoby zaangazowane w dziatalno$¢ organizacji, zaréwno osoby zarzadzajace,
jak i pracownicy/wolontariusze petnigcy funkcje merytoryczne.

Analiza zasobow kadrowych
Analiza zasoboéw kadrowych to badanie organizacji to badanie pozwalajgce
pozwalajqce na okreslenie posiadanych na okrelenie potencjalu w zakresie
kompetencji w zespole. posiadanych kompetencji w zespole,
w  tym  okreSlonych  specjalizacji

w odniesieniu do przyjetej strategii rozwoju.

W zaleznosci od funkgji, jakie petnig poszczegdlne osoby w zespole organizacji
oraz realizowanych przez nie zadan, analiza zasobdéw kadrowych pozwoli ustali¢
rzeczywisty odsetek pracownikdw i wolontariuszy, specjalizujacych sie w konkretnym
obszarze dziatalno$ci organizacji. Bedzie sprzyjata zdiagnozowaniu ograniczen, jakie
posiadajg poszczegdlne osoby w organizacji (w okreslonych obszarach dziatalnosci)
oraz rozwijaniu ich potencjatu pod katem petnienia okreslonych funkgji. Katalog
mozliwych deficytow jest szeroki, przy czym jest on determinowany przez rodzaj
oraz charakter dziatalno$ci organizacji. Jest ponadto wstepem do pracy nad rozwijaniem
nowych obszaréw funkcjonowania organizacji oraz wzmocnieniem konkretnych
pracownikow i wolontariuszy w obszarach zidentyfikowanych jako rozwojowe.

Szczegdlnie wazng role w procesie analizy zasobow kadrowych organizacji
odgrywajg zakresy zadan na poszczegdlnych stanowiskach. Aby bowiem prawidtowo
ocenia¢ kompetencje poszczegdlnych osdb, konieczne jest sprawdzenie, jakie zadania
wykonujg pracownicy/wolontariusze na okreSlonych stanowiskach oraz czy zostaty
one odpowiednio dobrane w stosunku do posiadanej przez nich wiedzy i umiejetnosci.

Analiza iloSciowa i jakosciowa pracownikdw pozwala na dalsze prace
nad badaniem potencjatu pracownikéw/wolontariuszy organizacji. Badanie to moze
zostaé przeprowadzone przez organizacje samodzielnie lub przy wykorzystaniu
dostepnych narzedzi, takich jak formularze ankiet czy analizy. Specyfika prowadzenia
badania oraz wybdr narzedzia zalezy od kilku istotnych czynnikéw, takich jak:

liczba pracownikéw/wolontariuszy,

wielko$¢ organizacji,

charakter prowadzonych dziatan,

mozliwosci finansowe i pozafinansowe (np. motywowanie kadry) organizacji,
cele rozwojowe organizacji,

dotychczasowe do$wiadczenia organizacji,

dostepny czas.

120



Kazdy z wymienionych czynnikéw bedzie determinowat podjecie decyzji o wyborze
sposobu badania. Czynnikiem, ktory w opinii znacznej czesci organizacji pozarzadowych
jest przestanka do rezygnacji z budowania kompetencji kadry, w tym przeprowadzania
stosownych analiz, jest brak Srodkdéw finansowych®?. Nalezy jednak pamietac,
ze istnieje wiele sposobdw przeprowadzenia badania przy wykorzystaniu zasobow
wiasnych, np. umiejetnosci pracownikdw lub wspdtpraca z osobami posiadajacymi
okreslone kompetencje, chetnymi do wsparcia organizacji, np. wolontariusz
— student socjologii lub pracownik firmy marketingowej realizujgcy zadanie w ramach
wolontariatu pracowniczego.

Efektem koncowym analizy zasobdw kadrowych winno by¢ okreslenie, w jakim
obszarze dziatalno$ci organizacja posiada, a w jakim nie ma specjalistéw, koordynatoréw
dziatan i os6b odpowiedzialnych za zarzadzanie. Najlepszym momentem na tego typu
podsumowanie jest opracowywanie strategii rozwoju organizacji, determinujgcej
aktywnosci na kolejnych kilka lat.

5.5.3 Analiza potencjatu kazdego pracownika/wolontariusza

Rownie istotnym etapem rozwijania kompetencji zespotu, jak identyfikacja
mozliwosci i zasobow kadrowych z poziomu catej organizacji, jest analiza potencjatu
kazdej osoby w organizacji. Ocena pracownika/wolontariusza jest podejsciem
z powodzeniem stosowanym w sektorze przedsiebiorstw, w ostatnich latach jednak
coraz czesciej takze docenianym przez zarzadzajacych organizacjami pozarzadowymi.

Analiza  potencjatu  pracownika/
wolontariusza to weryfikacja jego
zasobow oraz luk kompetencyjnych
w zakresie wiedzy formalnej,
nieformalnej, umiejetnosci oraz cech
charakteru pod katem realizacji
okreslonych zadan w organizaciji.

to weryfikacja jego zasobow

oraz luk kompetencyjnych

pod kqtem realizacji okreslonych zadan
w organizacji.

Analiza potencjatu pracownika/wolontariusza spetnia kilka funkc;jié3:

a) Informacyjna — pozwala sprawdzi¢ profil badanego pracownika/wolontariusza,
jego osobowo$¢ oraz postawe. Utatwia dokonanie oceny efektéw pracy wykonanej
na danym stanowisku oraz podjecie decyzji o kontynuowaniu wspétpracy lub jej
zakonczeniu.

b) Rozwojowg — bada kompetencje pracownika/wolontariusza, jego wyksztatcenie
oraz umiejetnosci. Pozwala okresli¢ jego aktualny stopien rozwoju, co umozliwia:

 dokonanie zmian w zakresie podziatu zadan,
¢ wydelegowanie pracownika/wolontariusza do podnoszenia kwalifikacji,
e przyznanie awansu np. na bardziej odpowiedzialne stanowisko.

¢) Motywacyjng — odpowiedzialng za pobudzanie do dziatania, podejmowanie nowych

wyzwan.

Proces analizy potencjatu pracownika/wolontariusza moze przybrac¢ réznorodng
forme. Najczesciej dotyczy weryfikacji tego, jak zostaty zrealizowane powierzone danej
osobie zadania oraz sprawdzenie stopnia osiggniecia zaplanowanych wskaznikdw.
Koncentruje sie ponadto takze na ocenie aktywnosci pracownika/wolontariusza,
jego zaangazowania w realizowane inicjatywy, wspotpracy w zespole czy Iluk
kompetencyjnych.

62 Na podstawie badan przeprowadzonych w ramach projektu ,Biznes-Innowacje-NGO, czyli BINGO”, 2012 r.
63 Na podst. M. Tyraniska, J. Walas J. (1998). Kierownik pod lupa. System ocen kadr w firmie.

121

Analiza potencjatu pracownika/wolontariusza



Powszechnie stosowany schemat oceny pracownika/wolontariusza:

1) Okreslenie celu oceny — w jakim celu przeprowadzana jest ocena? Przyktadowo
moze chodzi¢ o wzmocnienie kompetencji pracownika/wolontariusza pod katem
powierzonego nowego zadania.

2) Wybdr osob/osoby poddanej ocenie — kto? Moze nig by¢, np. menedzer
ds. dziatalnosci gospodarczej.

3) Wskazanie przedmiotu oceny, czyli wybdr tych elementdw, ktére beda podlegaty
ocenie — co poddawane jest badaniu? Mogg to by¢ np. dotychczas osiggane
rezultaty, w tym sprzedazowe i przychodowe, wspdtpraca w zespole, znajomosc¢
zasad sprzedazy i marketingu.

4) Dobdr kryteridw oceny, zwiazanych z oczekiwanym wyksztatceniem formalnym
(ukonczone szkoty, uczelnie — potwierdzone S$wiadectwem) i nieformalnym
(okreslone kompetencje zdobyte podczas szkolen, kurséw, grup samopomocowych,
z publikacji, Internetu itd.), umiejetnosciami (zwigzanymi zaréwno z realizacjg
zadan, jak i wspOtpracg w zespole) oraz cechami charakteru.

5) Wybor metody oceny — w jaki sposdb przeprowadzi¢ ocene? Moze to byc
np. samoocena, obserwacja, rozmowy z pracownikiem/wolontariuszem,
testy psychologiczne, analiza stopnia i przyczyn odchylen uzyskanych rezultatéw
w ramach dziatalnosci gospodarczej w stosunku do planéw.

6) Wylonienie zespotu oceniajgcego — kto przeprowadzi ocene? Moze to byc
np. przedstawiciel zarzadu lub osoba przez niego wydelegowana, menedzer
zarzadzajacy zaprzyjaznionym przedsiebiorstwem, wspotpracujacy z organizacja.

7) Przygotowanie harmonogramu prac i organizacja procesu oceny — kiedy zostanie
przeprowadzone badanie? Przykladowo na poczatku roku, w pierwszym kwartale
po zamknieciu roku obrotowego.

8) Przeprowadzenie oceny oraz okreSlenie indywidualnych rekomendacji
—co powinno zosta¢ zmienione/usprawnione? Przyktadowo konieczno$¢ podniesienia
kompetencji z zakresu sprzedazy oraz praktycznych umiejetnosci tworzenia
polityki cenowej, przyswojenie i wdrozenie w biezacej pracy podstawowych zasad
rachunkowosci zarzadczej oraz analizy rentownosci.

9) Przekazanie  pracownikowi/wolontariuszowi ~ wynikow  oceny,  wnioskow
i rekomendacji — w jaki sposdb zmienimy zaistniatg sytuacje? Moze to by¢ np. udziat
w szkoleniu z zakresu sprzedazy oraz mentoring ze strony zaprzyjaznionej firmy
w zakresie planowania cen, wspdtpraca ze znajomym menedzerem w opracowaniu
podstawowych narzedzi z zakresu rachunkowosci zarzadczej.

10) Ustalenie z pracownikiem/wolontariuszem planu wdrozenia rekomendacji
— jaki bedzie harmonogram prac? Przykltadowo dana osoba wezmie udziat
w szkoleniu w pierwszym kwartale, mentoring prowadzony bedzie od drugiego
kwartatu, opracowanie i wdrozenie nastgpi do 31 marca biezgcego roku.

11) Monitoring i ewaluacja rozwoju kompetencji pracownika/wolontariusza
— jak sprawdzimy czy plan sie sprawdza? Moze to by¢ np. ocena postepow
pracownika/wolontariusza prowadzona raz na kwartat, kwartalny monitoring
i analiza podstawowych wskaznikéw efektywnosci ekonomicznej.

Warto wiedziec:

Podczas prowadzenia procesu oceny pracownika/wolontariusza warto zwrdci¢ uwage
— poza kompetencjami — takze na relacje z innymi osobami, stosunek do partnerow,
klientow, instytucji finansujgcych, odbiorcow, zarzadu. Informacje te pozwolg
na wspieranie zmian i biezagce doskonalenie w organizacji. (Wiecej na ten temat w
rozdziale: Rozwdj i doskonalenie organizacji.)
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Metody oceny wolontariusza/pracownika

Analiza aktualnego poziomu i potencjatu kazdej osoby w zespole — aby byla
przydatna — winna by¢ przeprowadzona w odpowiedni sposdb, z wykorzystaniem
metod, ktdre sg znane przeprowadzajacym badania — najczesciej cztonkom zarzadu
lub zaprzyjaznionym socjologom. Warto wiec dobra¢ metode do zatozen specyfiki
organizacji i jej strategii rozwoju. Nalezy pamietac, ze do uzyskania obiektywnej oceny
niezbedne jest uwzglednienie kompilacji 2-3 sposrdd opisanych metod lub narzedzi.

Schemat 44. Najczeéciej stosowane metody oceny pracownika/wolontariusza

Samoocena

Ocena
pracownika/ Obserwacja
wolontariusza

Testy

psychologiczne

Rozmowy
z pracownikiem/
wolontariuszem

Zrédto: opracowanie wiasne.

Samoocena

Samoocena stanowi jedng z najprostszych oraz najczesciej wykorzystywanych
metod badania aktualnego poziomu i potencjatu pracownika/wolontariusza oraz jego
luk kompetencyjnych. Koncentruje sie wylgcznie na opinii pracownika/wolontariusza
na temat wykonywanej przez niego pracy, posiadanych i pozadanych predyspozycji
czy umiejetnosci pod katem powierzonych mu zadan. Jest to rodzaj badania, ktdre
nie wymaga angazowania dodatkowych $rodkdéw finansowych i moze by¢ wykonywane
przez dang osobe w ramach jego standardowych obowigzkéw. W przeciwienstwie
do innych metod, takich jak testy osobowosci czy obserwacja, przeprowadzenie
samooceny nie wymaga duzego nakltadu czasu. Nalezy jednak pamietac, ze przy
uzyciu tej metody uzyskuje sie wylacznie informacje subiektywne, przekazane
przez osobe badang. Konieczna jest najczeSciej zatem dodatkowa weryfikacja
wykonywanej pracy lub rozmowa, ktdra pozwoli uzyskac obiektywng informacje zwrotna.

Samoocena bardzo czesto dokonywana jest przy uzyciu narzedzi i technik,
np. analizy SWOT®, poniewaz pozwala na uwzglednienie czynnikéw wewnetrznych
oraz zewnetrznych, ktére w sposéb mniej lub bardziej bezposredni wptywaja
na wykonywang prace. Analiza SWOT to metoda badania majaca zastosowanie
wiasciwie  we  wszystkich  obszarach  aktywno$ci  czlowieka.  Mozliwa
do zaimplementowania zaréwno przy planowaniu strategicznym w organizacji,
analizie Srodowiska lokalnego, planowaniu operacyjnym czy ocenie zrealizowanego

64 Nazwa SWOT (z jez. angielskiego) pochodzi od pierwszych liter badanych obszaréw: Strengths — Sita [mocne/silne strony]
okreslajace atuty oraz przewage, Weaknesses — Wady [stabe strony] wskazujgce bariery oraz stabosci, Opportunities — Okazje
[szanse], w tym pozytywne sytuacje do wykorzystania, Threats — Trudnosci [zagrozenia]), pokazujace niebezpieczenstwo
oraz negatywne zdarzenia.
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wydarzenia. Pozwala okresli¢ silne oraz stabe strony oraz wskaza¢ mozliwe szanse
i zagrozenia. Jest przydatna przy analizie aktualnego poziomu i potencjatu pracownika
/wolontariusza. Do przeprowadzenia analizy SWOT najczesciej wykorzystuje sie prosta
tabele, ktdéra porzadkuje informacje wskazane przez osobe dokonujaca samooceny
(zob. tabela 9).

Tabela 9. Narzedzie do przeprowadzenia analizy SWOT
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza SWOT jest narzedziem o tyle prostym, ze nie wymaga specjalistycznej
wiedzy oraz umiejetnosci od osoby jg przygotowujgcej. Kluczowa jest bowiem
znajomo$¢ zakresu, jaki podlega analizie i celu badania, np. podsumowanie
rozwoju pracownika/wolontariusza dotychczas zajmujacego sie tresowaniem psow
w fundacji wspierajacej dogoterapie pod katem awansu na koordynatora programu
lub weryfikacja predyspozycji dotychczasowego koordynatora obszaru zwigzanego
z rehabilitacjg w stowarzyszeniu pod katem zarzadzania dziatalno$cig gospodarcza
w zakresie rehabilitacji. Osoba dokonujgca samooceny samodzielnie wartosciuje
posiadane przez siebie cechy oraz umiejetnosci, wskazujac je jako silne lub stabe
strony. Aby ocena byla jednak obiektywna, prowadzona analiza SWOT wymaga
duzej samos$wiadomosci ze strony osoby poddajacej sie badaniu, stad nie bedzie
odpowiednig formga dla kazdej osoby.

Oprécz analizy SWOT samoocena moze by¢é prowadzona w oparciu
np. o kwestionariusz zawierajgcy pytania dostosowane do stanowiska pracy
lub uniwersalne, jednakowe dla wszystkich osob w zespole. Mozna wykorzystac¢
takze inne metody, w tym graficzne, mapy mysli, wykresy itp.

Warto wiedziec:

Bez wzgledu na to, jakie narzedzie zostanie wykorzystane w badaniu, konieczna jest po
procesie samooceny rozmowa z dang osobg przeprowadzona przez przedstawiciela

zarzadu. Dyskusja pozwoli podnies¢ range analizy pracownika oraz dostosowac cele
i elementy rozwoju kompetencji pracownika/wolontariusza do jego silnych stron i deficytow.
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Obserwacja

Obserwacja jest jedng z czesciej stosowanych metod oceny potencjatu pracownika
/wolontariusza dokonywana w organizacjach pozarzadowych m.in. ze wzgledu
na stosunkowo niskie koszty realizacji. W naturalny sposdb pozwala zebraé szereg
informacji, ktére mozna podzieli¢ na dwie grupy:

1. zachowan  pracownika w stosunku do wykonywanych obowigzkdw,
w tym zaangazowanie, jakos$¢ pracy, terminowosé,

2. relacji pracownika/wolontariusza ze wspotpracownikami, zespotem, przetozonymi,
partnerami, klientami, odbiorcami dziatan.

Obserwacja moze by¢ prowadzona na réznych poziomach zaréwno przez osoby
bezposrednio wspdtpracujgce z danym pracownikiem/wolontariuszem lub przez
przetozonego np. prezesa stowarzyszenia czy fundacji. Proces moze przebiegac
w dwojaki sposdb:

1. Jawny — wtedy pracownik/wolontariusz ma $wiadomos¢, ze badacz (osoba
przeprowadzajagca badanie) obserwuje podejmowane przez niego dziatanie
np. w trakcie prowadzonego przez te osobe warsztatu dla dzieci z zakresu ekologii
towarzyszy mu obserwator, petnigcy funkcje np. wspotprowadzacego.

2. Niejawny, kiedy wyznaczona osoba przyglada sie pracy wolontariusza/pracownika,
nie informujac go o tym wczesniej, np. obserwacji podlega rozmowa z klientem.

Nie ma jednoznacznych zasad mdwigcych o tym, ktéra z metod jest lepsza
czy skuteczniejsza. Wazne jednak, aby podjete dziatanie byto dostosowane
do okolicznosci oraz charakteru wykonywanej przez pracownika lub wolontariusza
czynnosci. Po dokonaniu oceny nalezy zawsze z dang osobg porozmawiac, okreslajgc
jej silne strony i obszary do rozwoju. Ocena powinna da¢ solidng podstawe
do okreslania celéw i pracy nad rozwojem pracownika/wolontariusza.

Warto wiedzie¢:

W celu zebrania informacji, pozyskanych w trakcie obserwacji, zaleca sie przygotowanie
i wypetnienie arkusza obserwacji, zawierajgcego proste pytania dotyczgce np. zachowan

pracownika/wolontariusza, stosunku do pracy oraz wspotpracownikéw, zaangazowania,
czy skutecznosci dziatania. Pomoze to w przygotowaniu informacji zwrotnej.

Testy psychologiczne

Narzedziem, ktére moze utatwic proces budowania kompetencji kadry w organizacji
sg testy psychologiczne. Testy zostaty zaczerpniete z nauk psychologicznych.
Wsrod czesto stosowanych mozna wyrozni¢ test osobowosci oraz test otwartosci
na zmiane. Ich podstawowym celem jest badanie osobowosci pracownika
/wolontariusza, jego zachowan czy opinii na tematy zaréwno bezposrednio zwigzane
z wykonywang praca, jak réwniez z ogdlnym Swiatopogladem badz wspotpraca
w zespole i relacje z przetozonym. Ze wzgledu na swdj charakter uznawane
sy za obiektywng metode oceny indywidualnych predyspozycji pracownikow
/wolontariuszy. Najczesciej stanowig zestaw od kilkunastu do kilkudziesieciu pytan
wraz z katalogiem odpowiednio przygotowanych odpowiedzi, ktére nalezy wskazac.
Pomimo niewielkiego stopnia trudnosci w zakresie przeprowadzenia testu nalezy
pamietaé, ze powinny one zosta¢ wypetnione rzetelnie oraz zgodnie z prawda.
Tylko rzetelne wypetnienie testu pozwoli osiggng¢ pozadang informacje zwrotng
oraz odpowiednio jg wykorzystac.
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e Test osobowosci

Zasadniczym celem testu osobowosci jest badanie osobowosci pracownika/
wolontariusza, jego zachowan, postaw i pogladdéw, motywacji do wykonywanej
pracy, ktére determinujg zachowania w pracy oraz relacje z innymi osobami.
Jego zawarto$¢ merytoryczna w duzej mierze zalezy od celu przeprowadzanego
badania. Inny zestaw pytan zostanie przygotowany dla osoby ubiegajacej sie o prace
W organizacji, a jeszcze inny dla pracownika, wzgledem ktérego planowana jest zmiana
zakresu zadan i odpowiedzialnosci. Pozwalajg poznac opinie os6b zaangazowanych
w dziatalno$¢ organizacji dotyczacg m.in. systemu wynagradzania oraz stosowania
nagrdd i kar za niewywigzanie sie z powierzonego zadania. Bardzo czesto koncentrujg
sie takze na sposobie pracy poszczegdlnych cztonkéw zespotu, oceniajgc w ten
sposob predyspozycje danej osoby do pracy w grupie lub mozliwos¢ wykonywania
zadan indywidualnie, wymagajacych skupienia i pracy samodzielnej. Testy pozwalajg
takze na okreslenie roli, jakg dana osoba moze petni¢ w zespole, dajg bowiem obraz
tego, czy dana osoba jest inicjatorem i kreatorem dziatan czy raczej w zespole lepiej
czuje sie w roli wykonawcy, ktéry sumiennie i starannie wykonuje zadania i polecenia
zaproponowane przez innych. Informacji, jakie mozna uzyska¢ nt. pracownika
/wolontariusza w ramach przeprowadzonego testu osobowosci jest wiele — wazne
jest jednak, aby jego zastosowanie przyniosto pozadane rezultaty oraz odpowiedziato
na postawione cele zwigzane z analiza potencjatu pracownika/wolontariusza.

e Test otwartosci na zmiane

Zasada przygotowania oraz przeprowadzenia testu otwarto$ci na zmiane
jest analogiczna do innych testéw psychologicznych, w tym testu osobowosci.
Wymaga specjalistycznej wiedzy ze strony oséb opracowujgcych test oraz rzetelnej
i prawdziwej informacji zwrotnej po stronie respondentéw. W przeciwienstwie do testu
osobowosci, test otwartosci na zmiane koncentruje sie przede wszystkim na obszarach
pozwalajgcych oceni¢ stosunek pracownika/wolontariusza do roznych waznych
i mniej waznych zmian zachodzacych w organizacji oraz jej otoczeniu, zwigzang
z tym motywacje lub pojawiajgcg sie nieche¢, a takze wszelkie inne towarzyszace
obawy. Pozwalajg na okreslenie roli poszczegdlnych pracownikdéw oraz wolontariuszy
W organizacji oraz posiadanych przez te osoby charakterystycznych cech. Badaja
stopien otwartosci kadry na nowe wyzwania, nieprzewidziane zdarzenia, dziatania
wymagajgce pracy, wysitku, ale tez pewnych wyrzeczen. Zastosowanie testow
zmiany utatwia zarzadom stowarzyszen oraz fundacji podejmowanie strategicznych
decyzji zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji w szczegdlnosci w zakresie
wspierania zmian i biezgcego doskonalenia zwigzanego z realizacjg nowych projektéw,
rozpoczeciem dziatalno$ci gospodarczej, podjeciem wspdtpracy ze strategicznym
partnerem czy powiekszeniem skali dotychczasowych dziatan. Ponadto wyniki testu
otwartosci na zmiane bedg stanowity cenne zrédto informaciji, ktore utatwi zarzadowi
podjecie decyzji o zaangazowaniu pracownika/wolontariusza na okreslone stanowisko
pracy. Sprzyjajg bardziej wiarygodnej oraz rzetelnej ocenie nowej, planowanej sytuacji
oraz posiadanej informacji zwrotnej nt. odczu¢ oraz mogacych sie pojawi¢ zachowan
poszczegdlnych pracownikéw lub wolontariuszy.

Warto wiedzie¢:

Testy psychologiczne nie sg narzedziem badania potencjatu pracownika/wolontariusza,
ktéry nalezy wykorzystywac na co dzien. Decyzja o ich przeprowadzeniu zapada najczesciej

w sytuacji podjecia decyzji zwigzanych np. ze zmiang stanowiska pracy pracownika
/wolontariusza lub z potrzebg jego specjalizacji w okreslonym obszarze.
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Przygotowanie testow psychologicznych wymaga specjalistycznej wiedzy
i umiejetnosci z zakresu psychologii i zarzadzania. Z tego powodu ich przygotowanie
najczesciej jest powierzane ekspertom lub wyspecjalizowanym firmom posiadajgcym
doswiadczenie w tym zakresie. Oczywiscie istnieje perspektywa korzystania z réznych
testow dostepnych w publikacjach czy artykutach dotyczacych zarzadzania zasobami
ludzkimi, najczesciej jednak nie s3 one w petni dostosowane do specyfiki organizacji,
a ich uzycie wymaga wykupienia licencji, na ktdre wiekszos¢ stowarzyszen i fundacji
nie sta¢. W tej sytuacji zaleca sie korzystanie z pomocy oraz wsparcia wolontariuszy
np. studentéw psychologii lub partneréw organizacji, ktorzy posiadajg wiedze
w tym zakresie lub z przedsiebiorca w ramach prowadzonego przez niego wolontariatu
pracowniczego®. W poréwnaniu z innymi metodami badania potencjatu pracownikow
/wolontariuszy, takimi jak obserwacja czy samoocena, testy psychologiczne
w przypadku czesci organizacji mogg okazac sie zbyt skomplikowane i czasochtonne.

Rozmowa z pracownikiem/wolontariuszem

Rozmowa z pracownikiem/wolontariuszem to kolejna z metod stuzaca badaniu
jego potencjatu. Czesto stanowi element uzupetniajgcy inne metody oceny oséb
w zespole. Decydujac sie na jej zastosowanie, warto uporzadkowac zasady rozmoéw
w zespole organizacji i przyjac jasny dla wszystkich, z gory okreslony harmonogram.
W szczegdlnosci bedzie on zalezat od wielkosci organizacji oraz skali dziatania.
Realizacja kilku projektéow dofinansowanych ze srodkéw zewnetrznych, prowadzona
dziatalno$¢ gospodarcza i dodatkowe zaangazowanie w organizacje Dni Organizacji
Pozarzgdowych moze skutkowac zbyt duzym obcigzeniem pracownikdéw, rozmyciem
sie odpowiedzialnosci za poszczegdlne zadania czy tez chaosem komunikacyjnym.
Sytuacja taka bedzie wymagata wiekszej czestosci prowadzonych rozmdw,
niz w przypadku mniejszych organizacji dziatajagcych np. wylgcznie w celach
hobbystycznych na niewielkg skale.

Celem rozmowy z pracownikiem/wolontariuszem jest okreslenie aktualnych
i deficytowych kompetencji danej osoby, posiadanych cech charakteru i umiejetnosci
pod katem powierzonych zadan. Rozmowa sprzyja okresleniu pozadanych kompetencji
z punktu widzenia rozwoju fundacji czy stowarzyszenia. Zebrane dane ufatwig
i wspomoga proces rozwoju zespotu organizacji, pozwolg na budowanie specjalizacji
poszczegdlnych osob oraz wesprg podjecie decyzji zwigzanych z planowaniem dziatan
organizacji. Przyjmuje sie, ze w skali roku powinny odbywac sie przynajmniej dwa
spotkania indywidualne o charakterze informacyjno-rozwojowym z kazda osoba.
Pierwsze na jego poczatku, ktére pozwoli przypomnie¢ lub przekazac zakres zadan
pracownika/wolontariusza na najblizsze miesigce oraz ustali¢ plany rozwojowe
zwigzane z podnoszeniem wiedzy, umiejetnosci, budowaniem lub poszerzaniem
specjalizacji. Drugie spotkanie najlepiej aby odbyto sie pod koniec roku lub po kilku
miesigcach. Jego celem bedzie weryfikacja osiggnietych rezultatow i spetnienia
zatozonych planéw rozwojowych oraz zaplanowanie dalszych krokéw zwigzanych
z rozwojem. Dodatkowo zaleca sie rozmowe przedstawiciela zespotu zarzadzajgcego
z pracownikiem/wolontariuszem przy kazdej istotnej zmianie majacej miejsce
w organizacji, ktéra w jakikolwiek sposdb wplywa na konieczno$¢ wzmocnienia
lub poszerzenia jego kompetencji, na przykfad:

e otrzymanie dofinansowania na realizacje projektu, ktére bedzie skutkowato
koniecznoscig reorganizacji pracy zespotu,

65 Wolontariat pracowniczy stanowi jedng z form spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw (z ang. CSR — Corporate Social
Responsibility), wedtug ktorej firmy decydujg sie wspiera¢ poprawe kondycji spoteczefistwa oraz Srodowisko naturalne
z uwzglednieniem grup, ktorych dotyczy ich dziatalno$¢. Wolontariat pracowniczy moze dotyczy¢ dziatan pracownikow
firmy na rzecz organizacji pozarzadowej, w tym remontu placu zabaw, konsultacji prawnej czy przekazania testow
do wykorzystania wraz ze wsparciem w ich analizie.
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» zakonczenie wspotpracy lub zaangazowanie nowego pracownika/wolontariusza,
e podjecie decyzji o rozpoczeciu przez organizacje nowego profilu dziatalnosci
np. uruchomienie dziatalnosci gospodarczej.

Warto wiedzie¢:

W organizacjach, ktére na co dzien narazone s3 na liczne zmiany zwigzane z
podejmowaniem nowych inicjatyw, angazowaniem nowych osdb, wspodtprace z duzig
liczba partneréw rekomendowane jest czestsze niz dwa razy do roku prowadzenie rozméw
z kadra po to, aby wiasciwie okresla¢ obecne i pozgdane kompetencje osob, ale tez na
biezgco mdc reagowac na pojawiajace sie potrzeby rozwojowe zwigzane z angazowaniem
sie pracownikéw/wolontariuszy w nowe zadania.

Systematyczne rozmowy z pracownikami/wolontariuszami, oprdcz badania
posiadanych i deficytowych kompetencji, pozwalajg na:

¢ dostosowywanie liczby oraz skali dziatarn do mozliwosci kazdej osoby i zespotu,

e sprawdzenie, czy dany pracownik/wolontariusz nie jest przecigzony pracg
lub przeciwnie — nie ma zbyt mato obowiazkow,

¢ motywowanie pracownikdw i wolontariuszy,

o weryfikacje relacji w zespole organizacji oraz pomiedzy poszczegdlinymi
pracownikami i wolontariuszami,

¢ rozwigzanie zaistniatych lub dostrzeganych problemdw oraz konfliktow,

e monitoring postepdw w zakresie rozwoju pracownika/wolontariusza,

o okreslenie poziomu satysfakcji pracownika/wolontariusza z w wykonywanych
zadan,

e zapewnienie dodatkowego wsparcia ze strony zespotu zarzadzajacego,
jezeli zaistnieje taka potrzeba,

e mozliwo$¢ biezgcego oraz dtugofalowego planowania dziatalnosci organizacji
w oparciu o kapitat ludzki, jaki stanowig pracownicy oraz wolontariusze.

Wazne jest, aby spotkaniu kazdorazowo towarzyszyt SciSle okreSlony cel
np. ustalenie celdw rozwojowych pracownika/wolontariusza na kolejny rok
oraz okreslona struktura jego przebiegu (plan). Utatwi to kazdej ze stron przygotowanie
sie do spotkania oraz usprawni jego przeprowadzanie. Przemyslana oraz dobrze
poprowadzona rozmowa pozwoli takze zachowac przyjazng atmosfere. Zwiekszy
pewno$¢, ze rozmowa bedzie konstruktywna, a uczestnicy wyjda ze spotkania
usatysfakcjonowani, z jasng informacja nt. zdiagnozowanych silnych stron w zakresie
kompetencji oraz tych obszardw, ktore zostaty okreSlone jako rozwojowe celem
budowania specjalizacji.

Warto wiedziec:

Dobrym sposobem na zakoriczenie rozmowy z pracownikiem/wolontariuszem
jest przekazanie sobie pozytywnej informacji zwrotnej nt. dotychczasowej wspotpracy.

Bedzie to stanowito doskonaty element motywacyjny, a tym samym dobrg prognoze
na kolejne tygodnie/miesigce pracy.
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Analiza potencjatu pracownika/wolontariusza daje wiele korzysci, do ktorych
mozemy zaliczy¢:

¢ mozliwo$¢ poznania osobowosci poszczegdinych cztonkdw zespotu,

» weryfikacje posiadanych umiejetnosci oraz zdolnosci kazdej osoby,

e sprawdzenie zachowan pracownika/wolontariusza w réznych sytuacjach
(pozytywnych oraz kryzysowych),

¢ zbadanie odpornosci pracownika/wolontariusza na stres,

weryfikacje poczucia odpowiedzialnosci pracownika/wolontariusza za powierzone

zadania,

ocene gotowosci pracownika/wolontariusza do podjecia ryzyka,

analize relacji pracownika/wolontariusza ze wspotpracownikami i przetozonymi,

lepsze zarzgdzanie rozwojem pracownikéw oraz wolontariuszy,

mozliwo$¢ dostosowania zakreséw zadan oraz odpowiedzialnosci do predyspozyciji

pracownikéw i wolontariuszy,

wieksza satysfakcja pracownikdw/wolontariuszy z wykonywanej pracy,

e mozliwo$¢ lepszego zarzadzania organizacjg, planowania i realizowania dziatan.

Efekty prowadzenia analizy zasobéw kadrowych organizacji to:

o szeroka informacja nt. os6b zaangazowanych w dziatalno$¢ organizacji pod katem
zasobdw i luk kompetencyjnych (wyksztatcenie, umiejetnosci, cechy charakteru),

e delegowanie obowigzkow oraz odpowiedzialnosci osobom  posiadajgcym
odpowiednie kompetencje,

e mozliwo$¢ opracowania oraz wdrozenia adekwatnego do potrzeb pracownika/
wolontariusza programu szkoleniowego/monitoringowego,

o podkreslenie znaczenia zespotu w organizacji, co zwieksza motywacje pracownikow
i wolontariuszy do dalszego rozwoju i angazowania sie,

e mozliwos¢ planowania rozwoju organizacji w oparciu o kompetencje pracownikow/
wolontariuszy,

e wyzsza jakoSc realizowanych dziatan.

5.5.4 Stworzenie profilu kompetencyjno-charakterologicznego
pracownika/wolontariusza

Organizacja pozarzagdowa dziata dla realizacji celéw spotecznych, statutowych,
ktére zoperacjonalizowane powinny zosta¢ w jej strategii rozwoju np. na 2 lub 5 lat.
Realizacja zatozen, zaréwno w odniesieniu do celdw spotecznych, jak i gospodarczych,
jest mozliwa przy zaangazowaniu adekwatnego zespotu. W tym celu niezbedna
jest analiza potrzeb oraz zasobdéw kadrowych organizacji. Dziatania te podejmowane
sg na poziomie funkcjonowania stowarzyszenia lub fundacji. Zespét organizacji sktada
sie jednak z poszczegdinych jego cztonkéw. Kazda osoba ze swoim do$wiadczeniem,
wiedza, umiejetnosciami i cechami charakteru wnosi niepowtarzalne zasoby
dla realizacji dziatan i sukcesywnie je rozwija pod potrzeby podejmowanych stanowisk
pracy. Dostosowanie predyspozycji do petnionych zadan jest niezwykle waznym
elementem zarzadzania zespotem.

Inwestowanie w rozwdj pracownikéw oraz wolontariuszy jest procesem
dtugotrwatym i moze by¢ realizowane przy wykorzystaniu réznych metod. Organizacje
najczesciej jednak ograniczajg sie do prowadzenia go w oparciu o witasng intuicje
oraz daza do osiagniecia pozadanych efektéw, wykorzystujac metode prob i bteddw.
Skutecznym narzedziem, ktére moze znacznie ufatwiC ten proces w organizacji
jest stworzenie profilu kompetencyjno-charakterologicznego.
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Profil  kompetencyjno-charakterolo-
giczny stanowi zbidr informacji nt. osoby
odpowiedzialnej za prace na okreslonym
stanowisku wraz ze wskazaniem zakre-
su petnionych zadan oraz posiadanego
przez nig wyksztatcenia, umiejetnosci
i cech charakteru. Ma na celu
dostosowac do stanowisk wynikajacych
ze strategii rozwoju organizacji wymagania odnosnie dalszego rozwoju 0séb
za nie odpowiedzialnych.

Profil kompetencyjno-charakterologiczny
stanowi zbidr informacji nt. wolontariusza
/pracownika wraz ze wskazaniem zakresu

petnionych zadan oraz posiadanego
wyksztatcenia, umiejetnosci
oraz cech charakteru.

Gtownym zadaniem profilu kompetencyjno - charakterologicznego jest
uporzadkowanie procesu budowania i rozwijania formalnej i nieformalnej wiedzy
i umiejetnosci pracownikow/wolontariuszy w stowarzyszeniach oraz fundacjach
na bazie diagnozy ich potencjatu i luk kompetencyjnych oraz zdefiniowanych
dla kazdej osoby celéw rozwojowych. W szczegdlnosci koncentruje sie na wymaganiach
dotyczacych okreslonego stanowiska pracy®, np. psycholog, koordynator projektu,
menedzer ds. dziatalnosci gospodarczej pod katem osoby, ktdérej to stanowisko
powierzono lub zamierza sie powierzyc.

Schemat 45. Proces dostosowania kompetencji pracownikéw/wolontariuszy
do danego stanowiska pracy

Okreslenie stanowiska pracy

Okreslenie zakresu zaje¢ na stanowisku

Identyfikacja wymaganych kompetencji na danym stanowisku

Identyfikacja wymaganych cech charakteru na danym stanowisku
Wyboér osoby na dane stanowisko

Analiza kompetencji osoby

Wyksztatcenie formalne Wyksztatcenie nieformalne Umiejetnosci

Analiza cech ¢ kteru osoby

Okreslenie wymaganych kompetencji i cech charakteru
dla danej osoby pod katem stanowiska

Zrédho: opracowanie wiasne.

Strukture profilu kompetencyjno-charakterologicznego w uproszczeniu stanowig
trzy podstawowe czesci: stanowisko wraz z zakresem zadan i wymaganymi
kompetencjami, osoba odpowiedzialna oraz posiadane kompetencje (wyksztatcenie
i umiejetnosci) oraz cechy charakteru a takze rekomendacje wynikajace z luki
kompetencyjnej (zob. schemat 45).

66 Stanowisko pracy to zbidr zdefiniowanych zadan, dziatan lub obowigzkdéw, za: M. Amstrong. (2005). Zarzadzanie zasobami
ludzkimi, Warszawa.
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Schemat 46. Profil kompetencyjno-charakterologiczny

Stanowisko Pracownik/Wolontariusz Rekomendacje

® Zakres spetnionych wymogéw

e Zakres zadan ® Posiadane kompetencje

® \Wymagane kompetencje (wiedza formalna i nieformalna
(wiedza i umiejetnosci) oraz umiejetnosci)
oraz cechy charakteru ® Cechy charakteru

na dane stanowisko
®Obszary deficytowe w stosunku
do stanowiska

Zrédto: opracowanie whasne.

Profil  kompetencyjno-charakterologiczny  porzadkuje  stanowiska  pracy
W organizacji, a tym samym pozwala na wytonienie oséb odpowiedzialnych za konkretne
obszary. Wspiera proces delegowania zadan w oparciu o opracowane i dostosowane
do realidw funkcjonowania organizacji zakresy zadan. Ostatecznie pozwala
na weryfikowanie kompetencji (wiedza i umiejetnosci) oraz cech charakteru pracownika
/wolontariusza co stanowi kolejny krok zmierzajacy do budowania stabilnego zespotu
organizacji. Jest narzedziem uniwersalnym, ktére po odpowiednim dostosowaniu
znajdzie zastosowanie zaréwno w organizacjach mtodych, jak i funkcjonujgcych
na rynku juz od jakiego$ czasu.

Praca z profilem kompetencyjno-charakterologicznym pozwala na dokonanie
analizy zasobdw kadrowych organizacji oraz zbadanie potencjatu poszczegdinych
pracownikéw. Jest to doskonaty materiat do dalszej pracy z zespotem, ktdry utatwi
wyznaczenie celdw rozwojowych dla poszczegdlnych pracownikdéw/wolontariuszy
oraz pozwoli opracowa¢ harmonogram dziatan zmierzajagcych do osiggniecia
zaplanowanego celu.

Nazwa stanowiska oraz osoba odpowiedzialna

Bardzo wazne pod katem budowania kompetencji zespotu fundacji
czy stowarzyszenia jest przypisanie do poszczegdlnych stanowisk pracy 0sob
za nie odpowiedzialnych. Praktyka wskazuje bowiem na wiekszg efektywnos¢ pracy
oraz sprawniejszg realizacje obowigzkdw w przypadku powierzenia pracownikowi
czy wolontariuszowi odpowiedzialnoéci za konkretne stanowisko i dedykowany
zakres zadan. Pierwszy z zaproponowanych elementéw profilu dotyczy stanowiska
pracy, do ktorego przyporzadkowuje sie osobe odpowiedzialng. Podobny schemat
dziatania dotyczy w tym zakresie zaréwno wolontariuszy, jak i pracownikéw, choc
oczywiscie nalezy ustali¢ preferowang forme wspotpracy zwigzang z realizacjg zadan
przypisanych danemu stanowisku: zaangazowanie spoteczne czy tez odptatna forma
$wiadczenia ustug lub pracy na rzecz organizacji®’. Konieczne jest uwzglednienie
zaréwno stanowisk merytorycznych, administracyjnych jak i zarzadczych,
przy czym do grona odpowiedzialnego za zarzadzanie organizacjg zaliczani
sg nie tylko czionkowie wiadz, ale takze inne osoby zaangazowane w zarzadzanie.
tacznie s3 to osoby sprawujgce nadzor nad funkcjonowaniem podmiotu jako catosci,
a takze wspdtpracujgcy specjalisci, odpowiadajacy za konkretne i waskie fragmenty
dziatalnoéci organizacji, w ktore zarzad nie moze sie wiaczy¢ lub zwyczajnie

67 Takie samo stanowisko nie moze by¢ powierzone pracownikowi i wolontariuszowi w jednej organizacji w tym samym czasie.
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nie posiada wystarczajacych kompetencji, np. zarzadzanie dziatalno$cig gospodarcza.
Stanowiska merytoryczne moga by¢ natomiast rézne w zaleznosci od profilu
oraz charakteru dziatalnosci organizacji, np. psycholog, rehabilitant, pedagog, animator
czasu wolnego, specjalista ds. angazowania osob niepetnosprawnych, opiekun.
W kazdej organizacji pozarzadowej stanowiska merytoryczne zaleze¢ beda od celéw
statutowych, misji oraz wizji i strategii rozwoju organizacji. Tozsame stanowiska beda
natomiast najczesciej — bez wzgledu na typ organizacji i jej wielkos¢ — w zakresie
zarzadzania. Kazde ze stanowisk (poza dziatalnoscig gospodarcza, gdzie nie mozna
angazowac wolontariuszy) moze by¢ powierzone w zaleznosci od podejscia organizagji
zaréwno pracownikowi, jak i wolontariuszowi.

Schemat 47. Grupy stanowisk w zespole organizacji pozarzagdowej

Stanowisko
W organizacji

Funkcje zarzadcze
zwigzane z zapewnieniem
stabilnego i dtugofalowego

Funkcje administracyjne Funkcje zwigzane
i merytoryczne zwigzane z prowadzeniem
z realizacjg celdow dziatalnos$ci gospodarczej,
spotecznych sprzedazg produktow
(statutowych) misji i ustug

funkcjonowania
organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Funkcje merytoryczne i administracyjne, zwigzane z realizacjg celéw spotecznych
(statutowych), sg bardzo specyficzne dla kazdej organizacji. Wynika¢ powinny
ze strategii rozwoju organizacji. Wsrdd podstawowych stanowisk, odpowiedzialnych
za zarzadzanie w stowarzyszeniu badz fundacji, mozna wyréznic:

Menedzer ds. rozwoju i doskonalenia organizacji — jest to osoba
odpowiedzialna za koordynacje dziatan w zakresie zapewnienia dtugofalowej i biezacej
stabilnosci funkcjonowania organizacji. Tworzy i rozwija strukture organizacyjnag
oraz koordynuje dziatania w ramach pozostatych obszaréw zarzadzania (zarzadzanie
zespotem, zarzadzanie finansami oraz komunikowanie i ksztattowanie relacji),
umozliwiajac jednoczesnie stabilng i dtugofalowa realizacje dziatalnosci statutowej
stowarzyszenia lub fundacji. Najczesciej rola ta zarezerwowana jest dla prezesa
lub przewodniczacego.

Menedzer ds. zarzadzania zespolem organizacji - jest to osoba
odpowiedzialna za dziatania zwigzane z budowaniem i rozwijaniem kompetencji
zarowno w odniesieniu do catej grupy, jak i kazdej osoby oddzielnie. Dba ponadto
o budowanie i rozwdj zespotu, jego efektywng wspodtprace i monitoring. Funkcje
mozna powierzy¢ osobie z zarzadu lub spoza niego, ktéra ma predyspozycje
do budowania zespotu.
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Menedzer ds. zarzadzania finansami organizacji — jest to osoba
odpowiedzialna za catoksztatt dziatan, majacych na celu zapewnienie stabilnej
sytuacji finansowej organizacji w biezacej i przyszlej perspektywie czasowe;j.
Dba o planowanie budzetu, pozyskiwanie i dysponowanie $rodkami finansowymi
(w tym pochodzacymi z dziatalnosci gospodarczej), na biezaco monitoruje stan
finansdw w organizacji i ptynnos¢ finansowa. Za zarzadzanie finansami moze by¢
odpowiedzialna dowolna osoba z zarzadu, w praktyce lepiej jesli jest ona czescig tego
gremium niz wspotpracuje jako specjalista bez formalnego umocowania.

Menedzer ds. komunikowania i ksztaltowania relacji organizacji — jest to
osoba odpowiedzialna za dziatania majace na celu kreowanie pozytywnego wizerunku
organizacji poprzez budowanie wiasciwych relacji zaréwno wewnatrz zespotu,
jak i z odbiorcami oraz partnerami zewnetrznymi. Dba o odpowiednie komunikowanie
»,0d wewnatrz”, czyli buduje zaufanie w zespole, integruje go, a jego cztonkéw stara
sie angazowac w jak najwiekszym stopniu w realizacje misji spotecznej. Do jej zadan
nalezy takze dbanie o pozytywne postrzeganie organizacji ,na zewnatrz” poprzez
skuteczng prezentacje oferty, pozyskanie lojalnosci klientdw/odbiorcdw/partneréw
i zachecanie ich do wspdtpracy. Funkcje mozna powierzy¢ osobie z zarzadu lub spoza
niego, ktdra ma predyspozycje do budowania dobrych relacji.

Warto wiedzie¢:

Okreslajgc  stanowiska pracy® w fundacji lub stowarzyszeniu, nalezy pamietac
o uwzglednianiu prowadzonej przez organizacje dziatalnosci gospodarczej®. Osobag

odpowiedzialng w tym zakresie moze by¢ menedzer ds. dziatalnosci gospodarczej.

Menedzer ds. dziatalnosci
gospodarczej - jest to osoba
odpowiedzialna za  koordynowanie
dziatalnosci gospodarczej w organizacji.
(Wiecej na ten temat w rozdziale:
Zarzadzanie dziatalnoscia gospodarcza
w organizacji pozarzadowej.). Warto — z uwagi na koniecznos¢ podejmowania
strategicznych i biezacych decyzji w tym zakresie — stanowisko to uwzgledni¢ w ramach
zespotu zarzadzajacego lub w ramach statej wspdtpracy z osobami podejmujacymi
decyzje.

Menedzer ds. dziatalnosci gospodarczej
— jest to osoba odpowiedzialna

za koordynowanie dziatalnosci
gospodarczej w organizacji.

Zaproponowany ukitad stanowisk stanowi przyktadowy zestaw, jaki mozna
zastosowaé w zakresie zarzadzania w stowarzyszeniu badz fundacji. To, jak bardzo
powinien by¢ doprecyzowany, w duzej mierze zalezy od czynnikdw zwigzanych
z dang organizacja: jej celami statutowymi, strategig rozwoju, sposobami pracy,
wielkoécig. W miare poszerzania zakresu dziatalnosci organizacji niezbedne jest
oczywiscie angazowanie wiekszej liczby oséb do zadan zwigzanych z realizacjg
strategii rozwoju”® oraz z zarzadzaniem. Pozwoli to takze na budowanie specjalizacji
wsréd kadry organizacji, np. jedna osoba odpowiada za jedno stanowisko. Z kolei
w przypadku organizacji matych, dysponujacych kilkoma osobami, zaleca sie
faczenie poszczegdinych stanowisk np. powierzanie dwdch stanowisk jednej osobie.
W dziatajacym dwa lata stowarzyszeniu, zajmujgcym sie ochrong praw zwierzat,
lider organizacji wykonuje zadania zwigzane z rozwojem i doskonaleniem organizacji

68 Stanowisko pracy dotyczy zaréwno pracownika, jak i wolontariusza.

69 Dziatalno$¢ gospodarcza — aktywno$¢ ekonomiczna organizacji nastawiona na zarabianie $rodkéw finansowych na otwartym
rynku z przeznaczeniem na realizacje celéw statutowych. Realizacja dziatalnosci gospodarczej wymaga zarejestrowania
przedmiotu dziatalnoéci w Krajowym Rejestrze Sadowym. Wiecej na ten temat w rozdziale Formalno-prawne aspekty
rozpoczecia i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

70 Wiecej na temat strategii rozwoju w rozdziale Rozwdj i doskonalenie organizacji.
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(zarzadcze) oraz prowadzeniem edukacji dorostych (merytoryczne), natomiast
inna osoba odpowiada za badania terenowe (merytoryczne) oraz komunikowanie
i ksztattowaniem relacji (zarzadcze). Trzeci dziatacz odpowiada za organizacje
szkolen i seminaridw (administracyjne), a dwie inne wolontariuszki zajmujg sie
upowszechnianiem wynikow badan (administracyjne), przy czym jedna z nich
jest odpowiedzialna za komunikowanie i budowanie relacji (zarzadcze). Stanowiska
pracownicy/wolontariusze mogg dowolnie tgczy¢, pamietac jednakze trzeba o tym,
by dana osoba dysponowata niezbednymi kompetencjami do realizacji przypisanych
zadan oraz nie miata wiecej niz trzech funkcji. Zbyt duzy zakres odpowiedzialnosci
moze bowiem wptywac na zmniejszenie jej efektywnosci i motywacji do dziatania.

Zakres zadan

Aby mdc prawidtowo wykonywac powierzone zadania, konieczne jest przygotowanie
odpowiedniego i adekwatnego do okreslonego stanowiska pracy zakresu zadan’!.
Zakresy zadan pozwalajg dodatkowo uporzadkowac i monitorowac prace zaréwno
przez pracownika/wolontariusza, jak i zarzad stowarzyszenia badz fundaciji.

Zakres zadan stanowi zbidr dziatan,
jakie zostaly przypisane pracownikowi
/wolontariuszowi na okreslonym stano-
wisku, za ktdre ponosi odpowiedzialnosc.
Charakter  ustalonych, niezbednych
do wykonania czynnosci jest okreslany
na podstawie celow oraz zadan istotnych z punktu widzenia rozwoju organizacji,
koniecznych do osiggniecia na danym stanowisku pracy.

Zakres zadan stanowi zbior dziatan
jakie zostaty przypisane pracownikowi/
wolontariuszowi, za ktére ponosi
odpowiedzialnosc.

Wzorcowo przedstawiono zakresy zadan osdb odpowiedzialnych w organizacji
za funkcje zarzadcze: rozwoj i doskonalenie organizacji, zarzadzanie zespotem,
zarzadzanie finansami, komunikowanie i ksztattowanie relacji oraz dziatalnos¢
gospodarcza. Wzorce ponizsze zostaly opracowane na podstawie analizy wynikow
badan”2.

Zakres zadan menedzera ds. rozwoju i doskonalenia organizaciji:

* inicjowanie i koordynowanie procesu planowania strategicznego,

« dbanie o wdrozenie zatozonych planéw dtugookresowych (2/5 lat),

« inicjowanie i koordynowanie monitoringu i ewaluacji osiggnie¢ organizacji,

» tworzenie oraz modyfikowanie struktury organizacyjnej organizacji,

» zarzadzanie zasobami (pomieszczenia, sprzet itp.),

¢ zarzadzanie programami (obszarami),

e zarzadzanie wiedza,

o zarzadzanie ryzykiem,

o zarzadzanie technologig informacyjno-komunikacyjna (TIK), wdrazanie regulaminéw
zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji,

o tworzenie efektu synergii i wartosci dodanej dla prowadzonych dziatan
W organizacji.

71 Zakres zadan jest elementem umowy o prace, zlecenie, wolontariackiej.

72 Raport z badan dziatalno$ci gospodarczej oraz zarzadzania w organizacjach pozarzagdowych w Wielkopolsce dostepny jest na
stronie www.pisop.org.pl (zaktadka Centrum PISOP/Nasze publikacje).
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Zakres zadan menedzera ds. zarzadzania zespotem organizacji:

planowanie strategii rozwoju zespotu,

rekrutacja i selekcja pracownikow,

motywowanie zespotu,

integracja i wspieranie wspdtpracy zespotu,

wspieranie rozwoju kompetencji, w tym zwigzanych z dziatalno$cig gospodarcza,
monitoring funkcjonowania zespotu,

rozwdj wolontariatu.

Zakres zadan menedzera ds. zarzadzania finansami organizacji:

planowanie strategii finansowej,

planowanie budzetu (w tym réznicowanie zrédet finansowania),

zarzadzanie ptynnoscig finansowg — zarzadzanie przychodami, kosztami, zrédtami
finansowania,

zarzadzanie ryzykiem finansowym,

inwestycje i alokacja zasobdw,

kontrola finanséw, w tym sprawozdawczosc¢ finansowa i nadzér nad ksiegowoscia.

Zakres zadan menedzera ds. komunikowania i ksztattowania relacji organizacji:

ksztattowanie komunikacji wewnetrznej,
budowa identyfikacji wizualnej,
ksztattowanie komunikacji zewnetrznej,
budowa relacji z mediami,

ksztattowanie relacji z partnerami i klientami,
komunikowanie o dziatalnosci gospodarcze;j.

Warto wiedziec:

Zakresy zadan powinny by¢ réwniez przygotowywane dla oséb zaangazowanych
w prowadzong przez stowarzyszenie badz fundacje dziatalno$¢ gospodarcza.

Daje to mozliwos¢ uporzadkowania dziatan w sferze komercyjnej oraz zapewni
systematyczng oraz ptynng dziatalnos$¢ przynoszacg zyski.

Zakres zadan menedzera ds. dziatalnosci gospodarczej:

monitoring i badanie potrzeb rynku (state analizowanie zmian w obszarze
prowadzonej dziatalnosci, aby reagowac na nie i dostosowywac oferte do trendéw
rynkowych i oczekiwan klientéw),

dtugofalowe planowanie przysztych zadan w ramach dziatalnosci gospodarczej,
opracowywanie oferty ustug/produktéw $wiadczonych w ramach dziatalnosci
gospodarczej,

analiza optacalnosci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej — monitorowanie
rentownosci  poszczegdinych produktéw/ustug oraz optymalizowanie kosztéw
i monitoring poziomu cen rynkowych, polityka cenowa,

opracowanie i aktualizowanie bazy danych klientdw korzystajgcych z ustug
organizacji w ramach dziatalnosci gospodarczej,

przygotowywanie i aktualizowanie bazy dostawcéw oraz podwykonawcéw
wspOtpracujacych z organizacjg w ramach dziatalnosci gospodarczej,

biezgca analiza i poszukiwanie nowych rynkéw zbytu dla ustug/produktéw
$wiadczonych w ramach dziatalno$ci gospodarczej,

kontakty zobecnymii potencjalnymiklientami (mailowe, telefoniczne) korzystajacymi
z ustug/produktéw Swiadczonych w ramach dziatalnosci gospodarczej,
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e przygotowanie i biezace weryfikowanie harmonogramu dziatan w ramach
dziatalnosci gospodarczej,

e dziatania marketingowe i sprzedaz,

e koordynacja pracy o0sOb zaangazowanych w dziatalno$¢ gospodarcza,
w tym organizacja spotkan zespotu,

e biezagcy monitoring i ewaluacja dziatan realizowanych w ramach dziatalnosci
gospodarczej.

Zakres zadan pracownika/wolontariusza powinien by¢ przygotowywany niezaleznie
od tego, czy dana osoba petni funkcje zarzadczg, administracyjng czy merytoryczna.
Analogicznie wiec do zaproponowanych zakreséw zadan na stanowiskach
odpowiedzialnych za zarzadzanie organizacjg nalezy przygotowal opis czynnosci
na pozostatych stanowiskach, odpowiedzialnych za realizacje strategii rozwoju
organizacji. Planujgc zakresy zadan, warto robi¢ to uwaznie, uwzgledniajac wszystkie
czynnosci konieczne do wykonania w ramach danego stanowiska pracy. Jednoczesnie
wazne jest uwzglednienie zasobdw i mozliwosci organizacyjnych stowarzyszenia
czy fundacji, takich jak: liczba osob zaangazowanych w dziatalno$¢, wielko$é
organizacji oraz dostepny czas. Im mtodszy stazem pracy pracownik lub wolontariusz,
tym zwykle szczegbtowiej precyzuje sie zakresy zadan na danym stanowisku.

Przyktadowy zakres zadan osoby petnigcej w organizacji funkcje merytoryczng
animatora czasu wolnego:

przygotowanie koncepcji pracy z dzie¢mi i mtodzieza,

przygotowanie materiatdw na potrzeby zajec,

organizacja czasu wolnego dla dzieci i mtodziezy,

prowadzenie warsztatow artystycznych oraz zaje¢ ruchowych,
planowanie i prowadzenie zajec¢ integracyjnych,

promowanie wolontariatu jako sposobu na spedzanie czasu wolnego,
prowadzenie dokumentacji realizowanych dziatan,

wspotpraca z rodzicami dzieci i mtodziezy.

Zaproponowany zakres zadan na stanowiskach odpowiedzialnych za zarzadzanie
mozna modyfikowaC poprzez podziat lub faczenie stanowisk pracy w zaleznosci
od liczby 0sdb zaangazowanych w dziatalno$¢ organizacji oraz specyfiki jej dziatalnosci.
Wazne, by nie obcigzaé wszystkimi zadaniami lidera, ale delegowac¢ cze$¢
odpowiedzialnosci na inne osoby.

Warto wiedziec:

Przygotowywanie zakreséw zadan do kazdego stanowiska porzadkuje prace oséb
zaangazowanych w dziatalno$¢ organizacji, daje poczucie swojego miejsca oraz roli

W organizacji, a takze buduje odpowiedzialnos¢ i zaangazowanie. W ujeciu dtugofalowym
wptywa na rozwdj organizacji.
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Kompetencje (wyksztatcenie i umiejetnosci) oraz cechy charakteru

Proces identyfikacji i budowania kompetencji kadry organizacji ma za zadanie
wspieranie decyzji zarzadéw fundacji badz stowarzyszen w powierzaniu zadan
wynikajacych ze strategii rozwoju organizacji konkretnemu pracownikowi/
wolontariuszowi, ktéry zrealizuje to zadanie na wysokim poziomie merytorycznym.
Sprawna i wysokiej jakosci realizacja zadan jest bowiem mozliwa przy zatozeniu,
ze pracownikowi oraz wolontariuszowi zostang przydzielone zadania w oparciu
0 jego predyspozycje. Wazny element profilu kompetencyjno-charakterologicznego
stanowig zatem kompetencje oraz cechy charakteru niezbedne do wykonywania pracy
na konkretnym stanowisku.

Kompetencje to zestaw wiedzy
formalnej i nieformalnej oraz umiejetnosci
zapewniajagcych  sprawng,  skuteczng,
odpowiadajgca oczekiwaniom jakosciowym
realizacje zadan na danym stanowisku.

Kompetencje to zestaw wiedzy

oraz umiejetnosci zapewniajgcych sprawng,
skuteczng, odpowiadajgcq oczekiwaniom
realizacje okreslonych zadan.

Biezaca weryfikacja kompetencji, wsparcie w ich rozwoju oraz poszerzanie
wyksztatcenia, umiejetnosci oraz cech charakteru pracownika/wolontariusza powinno
by¢ statym elementem Zzycia organizacji. Podejscie takie zwieksza bowiem pewnosc,
ze osoba, ktorej zostanie powierzona realizacja konkretnego zadania, bedzie w stanie
skutecznie i terminowo sie z niego wywigzywac. Analiza kompetencji pracownika/
wolontariusza nie powinna sie jednak ogranicza¢ wylacznie do sprawdzenia
wyksztatcenia formalnego np. ukonczona szkota/studia, ale takze bada¢ wyksztatcenie
nieformalne. W niektérych sytuacjach fatwiej bowiem wykonywaé powierzone
zadania, posiadajac odpowiednie wyksztatcenie nieformalne, pozyskane podczas
szkolen, lektury ksigzek czy rozmdéw z mentorem. Sytuacja taka dotyczy chociazby
osoby odpowiedzialnej za rozwdj oraz doskonalenie organizacji, gdzie wyksztatcenie
wyzsze — nawet menedzerskie — moze by¢ niewystarczajgce. Analogicznie
— w przypadku dziatalnosci gospodarczej kluczowe mogg okazac sie: uprzednio
uzyskane doswiadczenie biznesowe badz znajomo$¢ konkretnej branzy. Praktyka
pokazuje takze, ze nie zawsze wysoki poziom wyksztatcenia pracownika/wolontariusza
determinuje sukces oraz dobrg jakoSciowo i efektywng prace. Bardzo czesto kluczem
do dobrego wykonywania powierzonych zadan sg indywidualne umiejetnosci
oraz cechy charakteru, ktore posiada konkretna osoba. Rolg zarzadu jest zatem
dawanie pracownikom/wolontariuszom przestrzeni do rozwoju poprzez udzielanie
wsparcia w uzupetnieniu posiadanego wyksztatcenia czy rozwijaniu umiejetnosci
i cech charakteru. Przykladowo osoby zaangazowane w dziatalno$¢ organizacji
od jej lidera oczekujg, zeby posiadat umiejetnosci przywodcze, byt kreatywny
i nie bat sie wyzwan. Osoba odpowiedzialna za zarzadzanie finansami z kolei powinna
by¢ sumienna, terminowa oraz posiada¢ umiejetnosci analityczne. Doradca oséb
z niepetnosprawnoscig winien najczesciej by¢ empatyczny, kreatywny oraz dysponowac
umiejetnosciami organizacyjnymi.

Wiedza, umiejetnosci i cechy charakteru podlegajg rozwojowi przez cate zycie.
Warto, by w odniesieniu do celéw dziatania stowarzyszenia badz fundacji adekwatnie
ksztattowa¢ kompetencje kazdej osoby w zespole. Korzysci sg obustronne. Organizacja
rozwija swoje dziatania sukcesywnie i profesjonalnie. Realizujgc strategie rozwoiju,
osigga wiec swoje cele statutowe. Pracownik badZ wolontariusz na dtuzej wigze
sie z organizacja, jest zmotywowany do dziatania, wrecz dba o swoje miejsce pracy.

Warto wiedzie¢:

Wspieranie rozwoju kompetencji zespofu dotyczy wszystkich oséb zaangazowanych
w dziatania stowarzyszen i fundacji zaréwno pracownikéw, jak i wolontariuszy bez wzgledu

na to, czy petnig oni funkcje zarzadcze, administracyjne czy merytoryczne.
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Istotng role w funkcjonowaniu stowarzyszen oraz fundacji odgrywa prowadzona
przez nie dziatalno$¢ gospodarcza. Pozwala ona bowiem na zdobywanie $rodkow
na realizacje celdow statutowych. Aby jednak dziatalno$¢ ta byta prowadzona dobrze
oraz przynosita pozadany zysk — podobnie jak w przypadku dziatan statutowych
— wymaga kompetentnego i zaangazowanego zespotu. Wyniki badania stowarzyszen
oraz fundacji prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg’” w Wielkopolsce pokazuja,
ze konieczne jest posiadanie osoby odpowiedzialnej za dziatalno$¢ gospodarcza,
ktéra bedzie kreowata oraz koordynowata wszystkie dziatania prowadzone w sferze
komercyjnej. Menedzer ds. dziatalnosci gospodarczej powinien takze rozwija¢ swojq
wiedze, umiejetnosci i cechy charakteru pod katem zadan zwigzanych z tworzeniem
produktu, sprzedaza, marketingiem itd. (Wiecej na temat zadan menedzera
ds. dziatalnosci gospodarczej znajduje sie w rozdziale: Zarzadzanie dziatalnoscig
gospodarcza w organizacji pozarzadowej.)

Na podstawie zbadanych”™ praktyk i opinii wielkopolskich organizacji opracowany
zostat katalog kompetencji osdb na stanowiskach zaangazowanych w zarzadzanie
organizacjg: osoba odpowiedzialna za rozwdj i doskonalenie organizacji, zarzadzanie
zespotem, zarzadzanie finansami, komunikowanie i ksztattowanie relacji oraz dziatalnos¢
gospodarczg (zob. tabela 10). Oczywiscie w podobny sposdb warto opracowaé
zestaw oczekiwanego wyksztatcenia, umiejetnosci i cech charakteru dla wszystkich
stanowisk w organizacji, takze zaangazowanych w realizacje poszczegdinych zadan
merytorycznych i administracyjnych.

Tabela 10. Katalog oczekiwanych kompetencji i cech charakteru osoby odpowiedzialnej za rozwéj
i doskonalenie organizacji, zarzadzanie zespotem, zarzadzanie finansami,
komunikowanie i ksztattowanie relacji oraz dziatalnos¢ gospodarcza

OSOBA ODPOWIEDZIALNA ZA ROZWOJ | DOSKONALENIE ORGANIZACI

(Menedzer ds. rozwoju i doskonalenia organizacji)

Studia wyzsze/podyplomowe — zarzadzanie
Szkolenia z zakresu zarzgdzania organizacja
Szkolenia z zakresu zarzgdzania ludzmi
Wyksztatcenie
Szkolenia z zakresu zarzgdzania zmiang
formalne i nieformalne
Szkolenia z zakresu monitoringu i ewaluacji
Szkolenia z zakresu kontroli

Szkolenia z zakresu zarzgdzania ryzykiem

73 Raport z badan dziatalnosci gospodarczej oraz zarzadzania w organizacjach pozarzadowych w Wielkopolsce dostepny
jest na stronie www.pisop.org.pl (zaktadka Centrum PISOP/Nasze publikacje).

74 Op. Cit.
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Posiadane umiejetnosci

Egzekwowanie ustalen

tatwosé nawigzywania kontaktow
Myslenie analityczne

Myslenie dtugofalowe

Myslenie strategiczne
Umiejetnosci organizacyjne
Planistyczne, budowanie strategii
Planowanie dziatan
Podejmowanie decyzji

Praca w zespole

Zarzadzanie ryzykiem
Zarzadzanie zespotem

Zarzadzanie zmiang

Posiadane

cechy charakteru

Ambicja
Charyzma
Cierpliwos¢
Dynamicznos¢
Elastycznos¢
Innowacyjnos¢
Komunikatywnos¢
Kreatywnos$¢
Odwaga
Optymizm
Otwartos¢
Pewnos¢ siebie
Profesjonalizm
Samodzielnosé

Zdecydowanie

OSOBA ODPOWIEDZIALNA ZA ZARZADZANIE ZESPOtEM

(Menedzer ds. zarzadzania zespo

tem)

Wyksztatcenie

formalne i nieformalne

Studia wyzsze — zarzadzanie (np. kadra)

Studia wyzsze — psychologia

Studia wyzsze — pedagogika (np. andragogika)

Studia wyzsze — ekonomia (np. ekonomika pracy i zarzadzanie kadrami),
Studia podyplomowe — kadry i ptace

Szkolenia z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi

Szkolenia z zakresu komunikacji

Szkolenia z zakresu monitoringu i ewaluacji
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Posiadane umiejetnosci

Egzekwowanie ustalen

Organizacja pracy zespotu

Motywowanie pracownikéw i wolontariuszy
Zarzadzanie zespotem

Delegowanie zadan

Monitorowanie

Komunikacja

Posiadane cechy charakteru

Komunikatywnos¢
Cierpliwosc
Zdecydowanie
Pewnos¢ siebie
Odwaga
Odpowiedzialnos¢
Empatia
Asertywnosc

Kreatywnos¢

OSOBA ODPOWIEDZIALNA ZA KOMUNIKOWANIE | KSZTALTOWANIE RELACJI

(Menedzer ds. komunikowania i ksztattowania relacji)

Wyksztatcenie formalne i nie-
formalne

Studia wyzsze/podyplomowe — marketing
Studia podyplomowe - Public Relations
Szkolenia z zakresu marketingu

Szkolenia z zakresu promocji organizacji, promocji dziatan

Posiadane umiejetnosci

Dobra organizacja pracy

Planowanie dziatan

Wspétpraca z klientami

Poprawne postugiwanie sie jezykiem pisanym i méwionym
Umiejetno$¢ pracy w zespole

tatwos¢ nawigzywania kontaktow

Obstuga komputera (Pakiet Office, Internet, mail)
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Posiadane cechy charakteru

Dynamicznos¢
Elastycznos¢
Innowacyjnosc
Komunikatywnos¢
Kreatywnos¢
Otwartos¢
Pewnosc siebie
Profesjonalizm

Samodzielnosé

OSOBA ODPOWIEDZIALNA ZA ZARZADZANIE FINANSAMI

(Menedzer ds. zarzadzania finansami)

Wyksztatcenie formalne i nie-
formalne

Studia wyzsze/podyplomowe — finanse i rachunkowo$é
Studia podyplomowe — zarzgdzanie, zarzadzanie finansami

Szkolenia z zakresu ksiegowosci, podatkow, finanséw, planowania,
budzetowania

Posiadane umiejetnosci

Analiza danych finansowych

Budzetowanie

Dobra organizacja pracy

Monitorowanie kosztow

Myslenie analityczne

Przygotowywanie sprawozdan finansowych
Tworzenie raportéw i prognoz finansowych

Zarzadzanie ryzykiem

Posiadane cechy charakteru

Analityczny umyst
Cierpliwos¢
Doktadnos¢
Profesjonalizm
Rzetelnos¢
Samodzielno$¢
Skrupulatno$é
Sumiennosé
Systematycznosé
Terminowos¢

Zdyscyplinowanie
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OSOBA ODPOWIEDZIALNA ZA DZIAtALNOSC GOSPODARCZA

(Menedzer ds. dziatalnosci gospodarczej)

Wyksztatcenie

formalne i nieformalne

Studia wyzsze/podyplomowe — zarzadzanie (np. przedsiebior-
stwem, kadrg) i/lub ekonomia

Studia wyzsze/podyplomowe — finanse i rachunkowo$é
Studia podyplomowe — Public Relations

Szkolenia z zakresu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
Szkolenia z zakresu przygotowania biznesplanu

Szkolenia z zakresu ksiegowosci, podatkow, finanséw, planowania,
budzetowania

Szkolenia z zakresu marketingu
Szkolenia z zakresu zarzgdzania zmiang
Szkolenia z zakresu sprzedazy

Szkolenia z zakresu obstugi klienta

Posiadane umiejetnosci

Analiza danych finansowych

Budowanie i zarzagdzanie zespotem
Budzetowanie

Dobra organizacja pracy

Egzekwowanie ustalen

tatwos¢ nawigzywania kontaktow
Monitorowanie kosztow

Myslenie analityczne

Myslenie dtugofalowe

Obstuga komputera (Pakiet Office, Internet, mail)
Planowanie dziatan

Podejmowanie decyzji

Poprawne postugiwanie sie jezykiem pisanym i méwionym
Praca w zespole

Przygotowywanie ofert

Przygotowywanie sprawozdan finansowych
Tworzenie i wdrazanie biznesplanu

Tworzenie raportéw i prognoz finansowych
Wspotpraca z klientami

Zarzadzanie ryzykiem
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Analityczny umyst
Cierpliwosc
Doktadnos¢
Dynamiczno$¢
Elastycznosé
Innowacyjnosé
Komunikatywnos¢
Kreatywnos¢
Odwaga
Optymizm
Posiadane cechy charakteru Otwartos¢
Pewnos¢ siebie
Profesjonalizm
Rzetelnos¢
Samodzielnos¢
Skrupulatnos¢
Sumiennosé
Systematycznosé
Terminowos¢
Zdecydowanie

Zdyscyplinowanie

Przyjecie katalogu oczekiwanych elementéw potencjatu pracownika badz
wolontariusza na danym stanowisku w organizacji pozwoli okresli¢ luke kompetencyjng
i w odpowiedzi na nig sprawniej dobiera¢ szkolenia, studia podyplomowe, publikacje
tematyczne badz inne elementy rozwoju przez dang osobe. Zadaniem Modelu BINGO
(wiecej na temat modelu w rozdziale: Model zarzadzania organizacjg pozarzadowaq
BINGO) jest rekomendowanie optymalnego wyksztatcenia, umiejetnosci i cech
charakteru na poszczegdlne stanowiska zarzadcze. Organizacja powinna dazyé
do tego wzorcowego stanu, podejmujgc okreslone dziatania rozwojowe w stosunku
do danych oséb. Rekomendacje majg kierunkowy charakter, a ich zastosowanie
ma przetozyc sie na rozwoj catej organizacji.

5.5.5 Okreslenie celéw rozwojowych pracownika/wolontariusza

Okreslenie celdow rozwojowych stanowi kolejny etap budowania kompetencji
pracownika/wolontariusza. Jest to dziatanie diugofalowe, bazujgce na planowaniu
strategicznym organizacji oraz nawigzujgce do potencjatu, aspiracji i mozliwosci
kazdej z 0s6b w zespole.
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Schemat 48. Etapy okreslania celéw rozwojowych pracownika/wolontariusza

Zrédio: opracowanie wiasne.

Systematyczne, na przyktad coroczne, okreslanie celéw rozwojowych jest cennym
elementem rozwoju pracownika/wolontariusza w perspektywie dtugofalowej. Pozwala
rowniez skuteczniej i efektywniej planowac¢ dziatania organizacji, ktére wymagaja
zaangazowania specjalistow w okreslonych obszarach dziatalnosci organizacji.
Wbrew znanemu mottu Napoleona Hilla «Co umyst ludzki potrafi wymyslic i w co
uwierzy, tego potrafi takze dokonac»’> stosunkowo mato os6b w ogodle stawia sobie
cele rozwojowe zaréwno dotyczgce kwestii osobistych, jak i zawodowych. Istotne
jest zatem, aby w planowaniu celéw rozwojowych pracownika/wolontariusza wazng
role odegrat zarzad fundacji czy stowarzyszenia. Jego zadaniem w tym zakresie
jest bowiem inicjowanie procesu w organizacji, przeprowadzenie rozmowy definiujacej
obszary rozwojowe najbardziej pozadane z punktu widzenia strategii rozwoju
stowarzyszenia badz fundacji i zgodne z predyspozycjami danej osoby oraz wsparcie
pracownika w ich wdrozeniu. Inspiracjg do realizacji celdow rozwojowych moze by¢
teoria Hilla, mdwigca o ztotych prawach sukcesu, zgodnie z ktdrg sukces zawodowy
ksztattujg cztery podstawowe elementy:

superumyst — zacznij planowac swdj sukces,

okreslony gtéwny cel — ustalaj swoje zasady i trzymaj sie ich,
pewnos$¢ siebie — uwolnij swojg wewnetrzng site,

nawyk oszczedzania — poznaj prawdziwe zrodto potegi osobistej’.

Teoria w duzej mierze koncentruje sie na celach indywidualnych oraz zmianie
postawy osoby chcacej osiggng¢ sukces zawodowy, z powodzeniem moze jednak
wspieraC wyznaczanie celéw zawodowych. Koncentruje sie bowiem na znalezieniu
dla kazdej osoby miejsca i roli w organizacji oraz planowaniu jej rozwoju w taki sposdb,
aby dany pracownik/wolontariusz poprzez wyznaczanie celéw rozwojowych dazyt
do rozwoju oraz specjalizacji na zajimowanym przez siebie stanowisku.

Przyktadowo w organizacji pozarzadowej, ktdrej celem jest rozszerzenie zakresu
dziatalnoéci w obszarze wspOipracy z przedsiebiorcami, konieczny jest rozwdj
2-3 pracownikéw oraz zbudowanie ich specjalizacji w nowym zakresie. Kazda osoba
z zaktadanych do realizacji zadan w rozwijanym obszarze ma inng wiedze formalng
i nieformalng, inne umiejetnosci i cechy charakteru. Aby przystosowanie ich przebiegto
wiec w sposdb adekwatny oraz przyniosto pozadane rezultaty, istotne jest wyznaczenie
celow rozwojowych dla poszczegdlnych osdb. Kazdy z celéw powinien zostaé nastepnie
przetozony na niezbedng do pozyskania wiedze oraz umiejetnosci, np. dla jednego
z pracownikéw kluczowe bedzie zwiekszenie wiedzy ogdinej z zakresu funkcjonowania
biznesu, inna osoba moze potrzebowaé podniesienia swoich umiejetnosci dotyczacych
sprzedazy i prezentacji korzysci dla obu stron wspdtpracy, trzecia osoba moze
zdiagnozowaé konieczno$¢ podwyzszenia umiejetnosci negocjacyjnych i pewnosci
siebie.

75 Napoleon Hill (ur. 26 pazdziernika 1883, zm. 8 listopada 1970) - amerykanski pisarz, prekursor nowoczesnego rodzaju
pisarstwa znanego jako literatura osobistego sukcesu. Jego najstawniejsze dzieto, Think and Grow Rich, (My$l i bogaé
sie) jest jednym z bestselleréw wszech czaséw. Prace Hilla poswiecone byly badaniu mocy wiasnych przekonan i ich roli
w odniesieniu sukcesu w zyciu. Na podstawie: www.pl.wikipedia.org.

76 Zrodto: Prawa sukcesu wedtug Napoleona Hilla. Zasady samodoskonalenia (2011). Tytut oryginatu: Law of Success:
The 21st-Century Edition: Revised and Updated (TOM I). eBook. ePub.
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Cele wynikaja wiec z diagnozy potencjatu i luk kompetencyjnych danej osoby,
jej cech charakteru pod katem zaktadanych do realizacji zadan. (Wiecej na ten temat
w rozdziale: Analiza potencjatu kazdego pracownika/wolontariusza.)

Ustalanie celdw rozwojowych najlepiej jesli odbywa sie w styczniu lub lutym,
poniewaz sprzyja to wiekszej checi i motywacji do dziatania, ktéra nastaje wraz
z nowym rokiem. Ponadto w organizacji w tym czasie odbywa sie takze zwykle szereg
dyskusji i spotkann zmierzajgcych do przeprowadzenia planowania operacyjnego,
w szczegdlnosci zaplanowanie harmonogramu dziatan na najblizsze miesigce.
Podejscie takie pozwoli zestawi¢ cele rozwojowe pracownika z planami organizacji
oraz jednoczesnie zaplanowac ewentualng ich realizacje.

Okreslanie celow rozwojowych powinno dotyczyé zaréwno pracownikéw
/wolontariuszy osiggajacych bardzo wysokie efekty w pracy, nastawionych na ciggty
rozwoj zawodowy oraz tych, ktorzy sg mniej zmotywowani i osiggaja stabsze rezultaty.
Dla czesci z nich cele staja sie bowiem kolejnym bodzcem do dziatania, dla pozostatych
sposobem na poprawe dotychczasowej sytuacji, zbudowanie nowych kompetencji
czy nabycie do$wiadczen. W perspektywie catej organizacji wyznaczanie i realizacja
celéw rozwojowych przynosi korzysci takze dla zespotu, sprzyja bowiem wiekszej
profesjonalizacji, budowaniu nowych specjalizacji oraz wzajemnemu motywowaniu
do dziatania.

Pracownik/wolontariusz planowanie swoich celéw rozwojowych powinien oprzec¢
na wynikach przeprowadzonego badania potencjatu oraz pogtebionej refleksji nad:

e poziomem posiadanej wiedzy i umiejetnosci oraz deficytami pod katem realizacji
powierzonych zadan,

wiasng dyspozycyjnoscig,

czasem, ktory jest niezbedny do realizacji zaplanowanego celu,

posiadang motywacja do dziafania,

wizjg swojej osoby w organizacji np. za rok, dwa lub piec lat — rolg, jaka chce
petic.

Autorefleksja nad sobg oraz wiasnymi mozliwosciami pozwoli pracownikowi/
wolontariuszowi zaplanowac realne i mozliwe do osiggniecia cele rozwojowe, pozwoli
lepiej okresli¢ pola do rozwoju. Kazdy wskazany cel powinien zostac zapisany mozliwie
szczegdtowo i konkretnie wraz ze wskazaniem terminu jego realizacji. Dokonujgc
tego, mozna sie positkowac zasadg SMART (z ang. inteligentny), ktora jest skrétem
pierwszych liter sow:

S - Skonkretyzowany - okreslony mozliwie konkretnie i precyzyjnie,

M - Mierzalny — odniesiony do wskaznikdw (wartosci), definiujgcych osiggniecie celu,

A - Akceptowalny — wynikajacy z autorefleksji osoby i spéjny z celami dziatania
organizacji,

- Realny - mozliwy do osiggniecia przez dang osobe,

- Terminowy - mozliwy do wykonania w okre$lonym czasie.

-2

Zasada ta pozwala w minimum stéw odda¢ maksimum tresci. Zapisanie celdw
zgodnie z zasadg SMART znacznie ufatwi pracownikowi lub wolontariuszowi
ich realizacje, a dla przetozonego bedzie stanowito doskonaty materiat do weryfikacji
oraz okreslenia stopnia realizacji zatozonego planu rozwojowego po wyznaczonym
okresie.

145



Przyktadowe cele rozwojowe dla osoby odpowiedzialnej za doskonalenie i rozwdj
organizacji:

o zwiekszenie umiejetnosci w zakresie asertywnosci poprzez coaching w okresie
3 miesiecy,

o zwiekszenie wiedzy z zakresu zarzadzania wiedzg poprzez ukonczenie szkolenia
w ciggu pot roku,

o zwiekszenie wiedzy i umiejetnosci w zakresie technologii informacyjno-
komunikacyjnych (TIK) przydatnych w organizacji poprzez staz w zaprzyjaznionej
fundacji, zajmujacej sie upowszechnianiem nowych technologii w ciggu 2 miesiecy.

Przyktadowe cele rozwojowe dla osdb odpowiedzialnych za dziatania merytoryczne
W organizacji:

* zwiekszenie wiedzy w zakresie oligofrenopedagogiki w czasie jednego roku,

e zwiekszenie umiejetnosci pracy z dzieémi i milodziezg poprzez udziat
w min. 2 szkoleniach do konca roku,

« zwiekszenie umiejetnosci negocjacyjnych w czasie 4 miesiecy,

o zwiekszenie umiejetnosci pracy w grupie w okresie 2 miesiecy.

Czas, jaki jest niezbedny na realizacje zaplanowanych celéw, wzmocnienie
kompetencjizalezy od indywidualnych mozliwosci kazdego pracownika czy wolontariusza
oraz od niezbednych do podjecia dziatan dla zwiekszenia danych umiejetnosci.
Pracownik jednak sam, przy wsparciu zarzadu, powinien okresla¢ sposoby realizacji
celéw. Rolg zarzadu jest natomiast systematyczny monitoring postepdw zwigzanych
z ich realizacjg. Niektére cele wymagaja dluzszego zaangazowania czasowego,
np. zwiekszenie wiedzy w zakresie rehabilitacji oséb z niepetnosprawnoscig ruchowg
mozliwa jest do osiggniecia poprzez ukoriczenie 2-letniego specjalistycznego kursu.

W praktyce najczesciej okresla sie 2 do 4 celdw rozwojowych w odpowiedzi
na zdiagnozowane deficyty przez kazdego pracownika/wolontariusza na dany rok.
Wazna role w procesie ich opracowywania odgrywa réwniez osoba odpowiedzialna
w organizacji za rozwdj zespotu, najczesciej przedstawiciel zarzadu. Jego zadaniem
jest bowiem wsparcie danej osoby zardwno na etapie opracowywania celdw,
jak i w trakcie procesu ich wdrazania. Z tego wzgledu zaleca sie przeprowadzanie
indywidualnej rozmowy z kazdym pracownikiem/wolontariuszem, poswieconej
omowieniu celdw rozwojowych na najblizsze miesigce oraz sposobéw ich osiggniecia.
Mozna jg pofaczy¢ z rozmowa poswiecong analizie potencjatu danej osoby.
Cenne okaza¢ sie mogag réwniez sugestie i wskazéwki ze strony przetozonego
oraz deklaracja o wsparciu ze strony organizacji w dazeniu do ich osiggniecia. Wspolna
z przetozonym analiza zatozonych przez dang osobe celdw zawodowych pozwoli
zauwazy¢, a czasem takze skorygowac je pod katem potrzeb organizacji i zgodnosci
ze strategig jej rozwoju. Nastepnie warto prowadzi¢ biezacy monitoring wdrazania
celéw, weryfikacja ich realizacji powinna odby¢ sie z korcem roku po to,
aby ustali¢, w jakim stopniu pracownik/wolontariusz wywigzat sie w zatozonych
planéw. Podsumowanie moze przybrac forme obserwacji, rozmowy lub koncentrowac
sie na weryfikacji certyfikatdw potwierdzajgcych ukonczenie jakiego$ szkolenia, kursu.
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Wazna jest wspdlna weryfikacja stopnia realizacji zaplanowanych i osiggnietych
wskaznikéw przez pracownika/wolontariusza z przetozonym. Konieczne jest ponadto,
aby informacja zwrotna nt. realizacji kazdego z celéw zostata spisana oraz oméwiona
wraz ze wskazaniem pozytywnych doswiadczen oraz trudnosci, ktore sie pojawity
w toku realizacji. Dzieki rozmowie zarzad organizacji uzyska wiedze nt. postepow
pracownika/wolontariusza w skali np. roku, zdobytych doswiadczen, wzrostu wiedzy
czy umiejetnosci. Jest to kluczowa informacja w kontekscie planowania rozwoju
nie tylko danego pracownika/wolontariusza, ale takze catej kadry organizacji,
a w konsekwencji osiggania zatozonych celéw stowarzyszenia lub fundacji.
Budowanie specjalizacji zespotu zwiekszy wiec jej szanse na rozpoczecie realizacji
nowych projektdéw, podejmowanie nowych dziatan, udziat w ogtaszanych konkursach
oraz przetargach.

Warto wiedziec:

Przeprowadzenie rozméw na temat celéw z pracownikiem/wolontariuszem wymaga
ogromnego zaufania z jego strony do zarzadu i osoby przeprowadzajacej rozmowe.
Warto przed zaproponowaniem wyznaczania celéw rozwojowych przez pracownika/

wolontariusza po raz pierwszy przedyskutowac¢ w zespole stowarzyszenia badZ fundacji
ewentualne obawy i watpliwosci.

5.5.6 Wsparcie w podnoszeniu kompetencji pracownikéw/wolontariuszy

Aby mie¢ pewno$¢, ze budowanie kompetencji pracownikdéw/wolontariuszy
organizacji przebiega prawidtowo oraz zostanie odpowiednio wykorzystane, niezbedne
jest zaplanowanie koniecznych do podjecia dziatan. Pozwolg one na zwiekszenie
kompetencji posiadanych przez kazda osobe w zespole, a przede wszystkim
na wzmocnienie tych obszaréw, ktdére zostaty zdiagnozowane do rozwoju. Warto,
by pracownik badZz wolontariusz przygotowat propozycje sposobu osiggania celdw,
identyfikujac przydatne szkolenia, studia podyplomowe badz wazne do przeczytania
ksigzki. W dalszej kolejnosci warto, by kazda osoba opracowata harmonogram dziatan,
ktére pozwolg osiggnac cele rozwojowe, zawierajgcy planowane do podjecia dziatania,
termin ich realizacji i ewentualne wymogi badz koszty. Przydatna jest oczywiscie pomoc
ze strony zarzadu w realizacji zamierzen, w szczeg6lnosci poprzez skoordynowanie
procesu edukacyjnego. Rolg zarzadu jest takze weryfikacja zatozen kazdej osoby
z punktu widzenia ich racjonalnosci, efektywnosci i skutecznosci.

Jezeli wydzielita sie grupa, ktéra wymaga wsparcia merytorycznego badz
metodycznego w tym samym zakresie, np. wspotpraca z samorzadem lub prowadzenie
interaktywnych zaje¢ dla dzieci w wieku 8-10 lat, warto rozwazy¢ organizacje szkolen
wewnetrznych?”. Moga by¢ one poprowadzone przez cztonka zespotu, ktory posiada
wiedze i umiejetnosci w danym zakresie. Mozna skorzystac takze z pomocy partnera
lub ekspertéw Sieci SPLOT?8, ktdrej osrodki wojewodzkie $wiadczg m.in. ustugi
szkoleniowe, doradcze. W przypadku checi podnoszenia kwalifikacji, dotyczacych
bardzo specjalistycznych zagadnien przez jedng osobe w zespole, np. opieka
nad osobg zalezng, pierwsza pomoc, a takze planowanie finanséw organizacji
czy budowanie wizerunku, mozna korzystaé z przedsiewzie¢ dofinansowanych
ze Srodkéw Unii Europejskiej. Cennym zrodtem informacji na temat kursow,
szkolen oraz studiéw podyplomowych realizowanych odptatnie jak i przy wsparciu
$rodkdw unijnych jest strona www.uslugirozwojowe.parp.pl oraz portal dla fundagji
i stowarzyszen www.ngo.pl.

77 Szkolenia wewnetrzne to zajecia zamkniete tylko dla zespotu organizacji, dostosowane specyficznie do potrzeb i sytuacji
stowarzyszenia badz fundacji.

78 Sie¢ Wspierania Organizacji Pozarzadowych SPLOT jest ogolnopolska organizacja wspierajaca inne stowarzyszenia i fundacje
w dziatalnosci i rozwoju, wigcej na www.siecsplot.pl.
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Czesto niezbedna jest praca indywidualna na doswiadczeniach i wiedzy danej
osoby. Aby usprawnic proces realizacji celéw rozwojowych pracownika/wolontariusza
zarzad moze rozwazyC takze zaangazowanie coacha” lub mentora®. Coachem
moze by¢ wspdtpracujacy z organizacjg psycholog, mentorem za$ moze byc osoba
doswiadczona w dziatalno$ci organizacji, w szczegdlnosci przedstawiciel zarzadu.

Majac na uwadze rozwoj zespotu, a tym samym rozwoj catej organizacji, fundacje
i stowarzyszenia mogg partycypowac w kosztach zwigzanych z rozwojem pracownikdw
/wolontariuszy np. poprzez dofinansowywanie udziatu w odpfatnych szkoleniach,
kursach czy studiach podyplomowych. W jednej z poznanskich fundacji zarzad
przyjat uchwate o dofinansowaniu do 50% kosztéw catkowitych, obejmujgcych optate
za studia badz szkolenie, koszt ewentualnego dojazdu i zakwaterowania — po ztozeniu
wniosku wraz z uzasadnieniem wykorzystania. Wydatki zwigzane z podnoszeniem
kwalifikacji kadry pokrywane sg u nich z prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;j.

Nie ulega watpliwosci, ze konieczny jest stalty rozwdj wszystkich osob
zaangazowanych w dziatalno$¢ organizacji przy uwzglednieniu petnionych przez
nie funkcji, posiadanego doswiadczenia, wiedzy i innych predyspozycji. Rolg zarzadu
w tej sytuacji jest state wsparcie procesu rozwoju poszczegolnych osob w sposdb
spdjny z zatozonym rozwojem organizacji w ramach strategii rozwoju organizacji.
Cele pracownikéw i wolontariuszy winny wiec wpisywac sie w zatozenia zwigzane
z przysztoscig stowarzyszenia badz fundacji. Nalezy takze pamietac, ze aby zwiekszy¢
szanse na sukces, konieczne jest umiejscowienie zaplanowanych dziatan na osi
czasu. Praktyka rozwoju kompetencji w kazdym stowarzyszeniu badz fundacji moze
by¢ inna. Sprawdzonym narzedziem, przydanym w tym zakresie jest harmonogram,
czyli tabelaryczne ujecie niezbednych do wykonania zadan wraz ze wskazaniem czasu
w jakim zadanie ma by¢ realizowane.

Tabela 11. Przyktadowy harmonogram dla osoby odpowiedzialnej
za dziatalnos$¢ gospodarcza w organizacji

Udziat w coachingu z zakresu asertywnosci

Udziat w szkoleniu na temat tworzenia
i wdrazania biznesplanu

Udziat w szkoleniu dotyczacym technik sprzedazy

Mentoring w zakresie polityki cenowe;j

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wsparcie w podnoszeniu kompetencji ze strony zarzadu w stosunku
do pracownikdw/wolontariuszy jest niezwykle wazne. Pozwala przektadac cele
na realne dziatania, a przez to wspiera¢ w budowaniu specjalizacji. Eksperci w zespole
zwiekszajg szanse wyzszej jakosci oferty dla odbiorcow i klientéw, skuteczniejsza
realizacje celow statutowych, a przez to rozwdj organizacji. Rozwoj zas stowarzyszenia
badz fundacji pozwala na zapewnienie stabilnych miejsc pracy, niezaleznych
od krétkoterminowych projektow.

79 Coach — osoba, ktdrej zadaniem jest wspieranie pracownika/wolontariusza w realizacji wyznaczonych celdw zawodowych.
Wsparcie to poprzez adekwatne pytania coacha ogranicza sie do towarzyszenia i motywowania danej osoby w osigganiu
celéw na bazie jej wiedzy i umiejetnosci.

80 Mentor — osoba, posiadajgca okreslong wiedze oraz umiejetnosci, pozadane u wspieranej osoby. Wsparcie to poprzez
przekazywanie kompetencji mentora przypomina relacje mistrz - uczen.
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5.5.7 Monitoring i ewaluacja rozwoju kompetenc;ji
pracownikéw/wolontariuszy

Aby uzyska¢ pewnos¢, ze planowane oraz realizowane dziatania, zwigzane
z budowaniem kompetencji pracownikdéw i wolontariuszy, przebiegaja zgodnie
z planem, a wybrane metody sg skuteczne i dostosowane do sytuacji, zaleca sie
prowadzenie biezgcego monitoringu, a w dalszej kolejnosci réwniez ewaluacji
wdrazanych rozwigzan.

Do elementow, ktdre mozna badac za pomocg monitoringu oraz ewaluacji zalicza sie:

kompetencje pracownikow/wolontariuszy,

cele rozwojowe pracownikdw/wolontariuszy,

metody wykorzystane do analizy zasobdw kadrowych organizacji,

realizacje dziatan, w tym réwniez stopien realizacji celéw biznesowych dziatalnosci
gospodarczej,

¢ role zarzadu w procesie budowania kompetencji zespotu organizacji.

Monitoring pozwala na biezaco weryfikowaC postepy dotyczace rozwoju
poszczegdlnych osdb i organizacji, daje informacje nt. dotychczas ukonczonych
kursdw czy szkolen podnoszacych wiedze i umiejetnosci a przez to takze nabywanych
kompetencji osob i zespotu. Ewaluacja to narzedzie uczenia sie instytucji, organizacji,
zespotdw i ludzi®!. Za pomocg ewaluacji mozna badac proces budowania kompetencji
zespotu organizacji, oceniajgc zarowno wykorzystane metody, podjete dziatania
i ich efekty. Ewaluacja uwzglednia bowiem zaréwno aspekty merytoryczne,
jak i kwestie organizacyjne. Ostatecznie wyniki monitoringu i ewaluacji zebrane
w postaci zalecen i rekomendacji beda stanowity cenny materiat w trakcie planowania
i realizacji kolejnego procesu rozwoju kompetencji. Ponadto pozwola na wdrozenie
sprawdzonych rozwigzan lub modyfikacje elementéw, ktdre nie przyniosty pozadanych
rezultatow.

Wsrod najczesciej stosowanych metod monitoringu i ewaluacji rozwoju kompetencii
pracownikdw/wolontariuszy mozna wymienic:

1. Rozmowe monitorujgcg przedstawiciela zarzadu z pracownikiem/wolontariuszem,
ktorej celem jest ustalenie, na jakim poziomie realizacji celow rozwojowych
jest pracownik/wolontariusz. Rozmowa moze dotyczy¢ np. weryfikacji osiggniecia
zatozen na koniec roku.

2. Test wiedzy — czesto stosowany na stanowiskach wymagajacych posiadania
pewnego z géry okreSlonego poziomu wiedzy merytorycznej np. rehabilitant
podejmujacy prace z dzie¢mi z dysfunkcjg intelektualng. Pozwala sprawdzic,
w jakim stopniu pracownik/wolontariusz przyswoit wiedze niezbedna dla realizacji
okreslonych zadan.

3. Test praktyczny — moze by¢ stosowany w réznych wymiarach, stuzy sprawdzeniu
umiejetnosci pracownika i wiaczeniu go w realizacje okres$lonego zadania, np.
przeprowadzanie wewnetrznego warsztatu dla zespotu, przygotowanie samodzielnie
potkolonii lub przygotowanie artykutu wiedzowego w obszarze wskazanym jako
rozwojowy.

4. Opinie o0s6b trzecich, ktéra daje mozliwos¢ zebrania informacji zwrotnej
nt. rozwoju pracownika/wolontariusza z punktu widzenia wspdtpracownikow
oraz 0sob bezposrednio wspierajgcych (mentor, coach). Pozwala zachowac
obiektywizm oceny oraz moze by¢ doskonatym Zzrédiem wiedzy nt. rozwoju
pracownika/wolontariusza oraz stanowi¢ dobry materiat do dalszych prac.

81 E. Gatka (red.). (2009). Ewaluacja projektéw miekkich, Poznan: Centrum PISOP.
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5. Zestawienie rezultatow — polega gtdwnie na sprawdzeniu postepoéw w pracy
nie tylko pod wzgledem ilosciowym, ale takze jakosciowym danego pracownika
lub wolontariusza, np. liczba przeprowadzonych spotkan, zadowolenie uczestnikdw
z przeprowadzonego szkolenia chocby na podstawie kwestionariusza ankiety
badz powotanie nowego punktu przedszkolnego w niewielkiej wsi. Sporzadzone
zestawienie moze rowniez stuzy¢ do analizy stopnia i przyczyn ewentualnych
odchylen uzyskanych rezultatéw w stosunku do przyjetych planéw. Na podstawie
osiggnietych rezultatéw nastepuje ocena postepéw pracownika i sprawdzenie,
czy nastgpita pozadana wedtug zatozen zmiana.

Warto wiedziec:
Bez wzgledu na to, jaka metoda monitoringu i ewaluacji realizacji celéw rozwojowych
zostanie wybrana, wazne jest, aby pracownik/wolontariusz miat Swiadomos¢ pomocy
oraz wsparcia, na jakie moze liczy¢ od zarzadu organizacji oraz wspétpracownikéw np.
deklaracja pomocy, wsparcie merytoryczne i organizacyjne.

Dobrg i sprawdzong praktykg jest spisywanie wnioskow z przeprowadzonego
monitoringu i ewaluacji. Pozwala to w dtuzszej perspektywie zaobserwowac,
jak nastepowat rozwdj pracownika, w ktdrej fazie byt najwiekszy oraz ktore
z zastosowanych rozwigzan byto najskuteczniejsze. Zebrany materiat moze miec
takze szerszy wymiar — moze zosta ujety w opracowywanym przez organizacje
planie rozwoju kompetencji pracownikéw i wolontariuszy.

Nastawienie na rozwdj pracownikéw/wolontariuszy jest naturalnym elementem
realizacji strategii rozwoju w kazdym nowoczesnym stowarzyszeniu oraz fundacji.
Intensywno$¢ zmian zalezy jednak w duzym stopniu od indywidualnych predyspozycji
kazdej z osdéb, takze kierunkéw rozwoju organizacji. Wsparcie w nabywaniu
i doskonaleniu kompetencji wymaga dostosowania do predyspozycji zespotu.
Konieczny jest wiec regularny rozwoj kompetencji oraz biezacy monitoring i ewaluacja
postepdw.

5.6 Rozwdj wolontariatu wewnetrznego

Wolontariusze sg jednym z najwiekszych zasobow sektora pozarzgdowego.
Wiele stowarzyszen i fundacji swoje cele statutowe realizuje dzieki zaangazowaniu
i ofiarnosci wolontariuszy. Co wazne, ochotnicy coraz czesciej nie tylko dysponujg
chetnymi rekami do pracy, wiele osob bezinteresownie dziatajgcych na rzecz innych
posiada wysokie i cenne kompetencje. Z drugiej strony — organizacje pozarzagdowe
stanowig cenne zrodto rozwoju i budowania kapitatu osobistego i zawodowego
dla zaangazowanych osob. Aby jednak obie strony mogty osiggac okreslone korzysci,
konieczne jest adekwatne zarzadzanie rozwojem wolontariatu w organizaciji.

Pozornie wydawac sie moze, ze kluczowe jest przygotowanie sie do wspotpracy
z wolontariuszem. W tym czasie najwiecej pracy ma organizacja, jesli chce wspédtdziatac
w sposéb satysfakcjonujacy dla obu stron, dtugofalowy i zgodny z obowigzujgcym
prawem. Nalezy jednak pamieta¢, ze wigczanie w dziatalno$¢ organizacji ochotnikow
powoduje koniecznosc statego uwzgledniania ich udziatu w funkcjonowaniu organizacji
(zob. schemat 49).
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Schemat 49. Zadania zwigzane z rozwojem wolontariatu w organizacji

Rozwoj
wolontariatu
W organizacji

1. Tworzenie 2. Zapewnienie
organizacji przyjaznych
przyjaznej warunkow

wolontariuszom pracy

Zrédto: opracowanie whasne.

5.6.1 Tworzenie organizacji przyjaznej wolontariuszom

Wolontariusz®? moze by¢ ogromnym zasobem stowarzyszenia badz fundacji.
Aby jednak tak sie stato, niezbedne jest zapewnienie okreslonych warunkdéw
do wspotpracy. Organizacja, ktéra chciataby przyjmowac u siebie wolontariuszy,
powinna przede wszystkim bardzo dobrze przemysle¢, do jakich zadan potrzebuje
ochotnikéw, jakiego rodzaju obowigzki mogg by¢ im powierzane, czy w ogdle
wolontariuszy potrzebuje. Nalezy pamieta¢c bowiem, ze cho¢ wolontariusze
pracujg nieodptatnie, to ich praca jest wymierna i nie mozna dopusci¢ do sytuaciji,
kiedy nie otrzymuja zadan do realizacji.

Schemat 50. Elementy tworzace organizacje przyjazna dla wolontariuszy

Opracowanie
opisu
stanowiska
pracy

Tworzenie

organizacji Zapewnienie

przyjaznej koordynatora
wolontariuszom wolontariatu

Pozyskiwanie

wolontariuszy

Okreslenie
profilu
wolontariusza

Zrédto: opracowanie whasne.

82 Czlonek stowarzyszenia moze rowniez wykonywaé $wiadczenia jako wolontariusz na rzecz stowarzyszenia,
ktérego jest cztonkiem (Art. 42. pkt 3 Ustawy o pozytku publicznym i o wolontariacie).
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Tworzenie organizacji przyjaznej wolontariuszom opiera sie o cztery zasadnicze
elementy (zob. schemat 50). Planowanie wolontariatu w organizacji nalezy rozpoczac
od opracowania opisu stanowiska pracy okreslajgcego zakres zadan, ktore
stowarzyszenie badz fundacja chce powierzy¢ ochotnikowi. Niezwykle waznym
elementem budowania wolontariatu w organizacji jest takze okreslenie koordynatora
wolontariatu w organizacji. Dalej konieczne jest zidentyfikowanie profilu wolontariusza,
zwierajgcego niezbedne kompetencje do realizacji zadan wytypowanych w opisie
stanowiska pracy. Dopiero wtedy mozna rozpocza¢ pozyskiwanie wolontariuszy do wspotpracy.

Opracowanie opisu stanowiska pracy

Dobre przygotowanie na wspdtprace z wolontariuszem zapewni opracowanie
opisu stanowiska pracy, okreslenie zadan do powierzenia, identyfikacje niezbednego
czasu na ich wykonanie a takze oszacowanie, czy poszczegdlne zadania powinny
by¢ realizowane przez jedng badz kilka osdb. Ponadto nalezy sie zastanowic,
jak czesto wolontariusze powinni przychodzic. W przypadku czesci stowarzyszen
i fundacji z pewnoscig nie jest niezbedna codzienna aktywnos¢ wolontariuszy.
W niektérych organizacjach ochotnicy sa angazowani w okreSlonych porach
roku np. podczas organizacji potkolonii badz dozywiania w okresie zimy. Czasami
personel nieodpfatny jest niezbedny przy realizacji kilkumiesiecznego projektu.
Warto, by zespdt doktadnie przemyslat role i miejsce dla wspotpracownikow. Centra
Wolontariatu zalecajg do tworzenia indywidualnego planu pracy dla wolontariusza.
W wielu organizacjach nie jest on niezbedny. Istotne jest jednak przygotowanie
i przemyslane angazowanie ochotnikéw do wspotpracy.

Warto wiedzie¢:

Przydatne jest opracowanie plandw zwigzanych z angazowaniem wolontariuszy przy okazji
tworzenia strategii rozwoju organizacji. Podejscie takie zapewni duzg spéjnos¢ dziatan

i zwiekszy szanse na realizacje zamierzen a wolontariuszowi pozwoli na poczucie wptywu.

Zapewnienie koordynatora

Aby zadania powierzane
wolontariuszom byty realizowane
sprawnie i efektywnie, a wolontariusz
czut wsparcie ze strony stowarzyszenia
lub fundacji, konieczne jest okreslenie
koordynatora wolontariatu. Jest on
odpowiedzialny w organizacji za formalne
aspekty, wynikajace z obowiazujacego prawa, zwigzane z zawieraniem porozumien
o S$wiadczenie wolontariatu, kartami aktywnosci wolontariusza, ubezpieczeniem,
zapewnieniem odpowiednich warunkdw bezpieczenstwa i higieny pracy,
zaswiadczeniami i oSwiadczeniami dotyczacymi wykonywanej pracy. Koordynator
zapewnia wolontariuszom poczucie bezpieczenstwa, przekazuje im bowiem zakres
zadan do realizacji oraz zasady pracy w organizacji, pomaga takze w szukaniu
rozwigzan w rdéznych trudno$ciach zwigzanych z ich aktywnoscig. Wolontariusze
moga sie do niego zwrdci¢ z kazdym pytaniem. Wyznaczona osoba do wspotpracy
z ochotnikami pozwala ponadto na usprawnienie kooperacji, dzieki prowadzeniu
bazy danych wolontariuszy i komunikacjg z nimi. Wazng rolg koordynatora jest takze
integracja grupy wolontariuszy oraz wolontariuszy z personelem odptatnym. Relacja
wolontariusz — pracownik jest niezwykle wazna. Warto wypracowac precyzyjne zasady
zwigzane z zadaniami przekazywanymi kazdej z grup. Niedopuszczalne jest bowiem,
by te same zadania byly realizowane z udziatem osoby wynagradzanej i angazujacej
sie nieodptatnie. Nawet jesli w organizacji nie ma wielu wolontariuszy, warto okreslic
koordynatora dla tej waznej wspdtpracy.

Koordynator wolontariatu

to osoba odpowiedzialna w organizacji

za formalne aspekty dotyczqce wolontariatu
oraz zapewnienie wolontariuszom

poczucia bezpieczenstwa.
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Okreslenie profilu wolontariusza

OkreSlone zadania do realizacji oraz wyznaczona osoba odpowiedzialna
za wolontariat pozwalajg na okre$lenie profilu wolontariusza. Warto w tym miejscu
zastanowic sie, jakich wolontariuszy organizacja potrzebuje. W niektérych zadaniach
znaczenie ma wiek, w programach typu Starszy Brat Starsza Siostra lub Wnuczek
Dziadek Wnuczka Babcia jest okreSlony w nazwie. Istnieje jednak szereg zadan,
w ktdrych wiek nie ma wiekszego znaczenia. Czasami stowarzyszenie badz fundacja
oczekuje od wolontariusza okreslonych kompetencji. W jednej z poznanskich
organizacji wolontariuszkg przez kilka miesiecy byta pracownica Zaktadu Ubezpieczen
Spotecznych, ktéra pomogta uporzadkowa¢ dokumentacje zwigzang z obowiazkowymi
sktadkami na ubezpieczenie. W wielu lokalnych stowarzyszeniach i fundacjach
na okres wakacyjny poszukiwani sg pielegniarze albo wychowawcy kolonijni,
a wiec osoby posiadajgce okreslone kwalifikacje. Zdarza sie wiec, ze organizacja oczekuje
od pomocnika okreslonego doswiadczenia albo referencji. Czesto jednak zakiada sie,
ze zadania powierzane ochotnikom bedg zawieraty element edukacyjny, dodatkowo
motywujacy ich do wspdipracy. Wreszcie nalezy okresli¢ spodziewang dyspozycyjnos¢. Warto
pamietac, ze wolontariusze przychodzacy do organizagji pie¢ razy w tygodniu to rzadkos¢.
Zaplanowanie oczekiwan wzgledem wolontariuszy jest niezwykle istotne, zapewnia
bowiem fad i porzadek w organizacji oraz daje poczucie bezpieczenstwa ochotnikom.

Warto wiedzie¢:

Coraz czesciej takze firmy sg zainteresowane, by ich pracownicy, czesto takze w godzinach
swojej pracy, pomagali organizacjom pozarzgdowym. Taki wolontariat pracowniczy®
pozwala na wykorzystanie nie tylko zaangazowania pracownikéow firmy, ale takze ich
specjalistycznych kompetencji, np. prawnych, finansowych badz psychologicznych.

Pozyskiwanie wolontariuszy

Organizacja przygotowana do przyjecia wolontariusza moze przeprowadzi¢
zasadniczg rekrutacje. NajczeSciej nabdér odbywa sie poprzez ogtoszenia
i spotkania indywidualne badz grupowe, coraz czesciej wykorzystuje sie takze media
spotecznosciowe i Internet. Warto pamietac, ze z uwagi na liczne ogtoszenia i spotkania
kierowane do grupy docelowej potencjalnych wolontariuszy, przygotowanie rekrutacji
ochotnikéw powinno by¢ przeprowadzone bardzo sumiennie. W przypadku formy
pisemnej wazna jest zaréwno tres¢ ogtoszenia, jak i sposéb dystrybucji. Spotkania
pozwalajg na osobisty kontakt, sg wiec z reguty skuteczniejsze, cho¢ wymagaja
wiekszego zaangazowania. Z doswiadczen organizacji dziatajgcej na rzecz dzieci
i mtodziezy wynika, ze rekrutacja wolontariuszy wymaga duzego zaangazowania.
Czasami planowata ona nabor poprzez rozwieszenie ogtoszen w szkotach, jednak
okazywato sie, ze nie miat kto tego zrobic¢. Innym razem dyrekcja nie wyrazata zgody
na bezposrednie spotkanie z uczniami w klasie, a jedynie aprobowata powieszenie
plakatu w szkolnej gablocie. Warto, zanim zostanie dobrana metoda rekrutacji,
skontaktowac sie i uzgodni¢ zasady wspOtpracy z okre$long placéwka. Dotyczy
to nie tylko szkdt i uczelni. Coraz czesciej podczas rekrutacji sprawdza sie takze
wspotpraca z firmami i instytucjami, w tym réznego rodzaju urzedami.

Warto wiedziec:

Ciekawym pomystem na rozpropagowanie oferty pracy dla wolontariusza jest korzystanie
z biur karier dla studentéw, Uniwersytetéw Trzeciego Wieku i innych organizacji
hobbystycznych. Nieoceniong pomocg w rekrutacji jest rekomendacja nowych oséb przez
dotychczasowych wolontariuszy.

83 Wolontariat pracowniczy stanowi jedng z form spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (z ang. CSR — Corporate Social
Responsibility), wedtug ktdrej firmy decydujg sie wspiera¢ poprawe kondycji spoteczenstwa oraz Srodowisko naturalne
z uwzglednieniem grup, ktdrych dotyczy ich dziatalno$¢ gospodarcza.
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Przy rekrutacji warto pamieta¢ o rdéznych kanatach komunikacji. Niezwykle
wazne jest takze zapewnienie szybkiego kontaktu zainteresowanym wspotpraca
wolontariuszom, w tym odpowiadanie na maile, odbieranie telefonéw. W chwili,
gdy zainteresowany ochotnik odpowie na ogtoszenie, zaczyna sie wtasciwe zarzadzanie
wolontariuszami w organizacji.

5.6.2 Zapewnienie przyjaznych warunkow pracy wolontariuszom

Cho¢ rekrutacja wolontariuszy jest czasochtonna i wymagdajgca, dalsza
wspOtpraca jest niezwykle wazna. Pierwszym etapem wspOtpracy z ochotnikiem
jest wprowadzenie go w dziatalno$¢ organizacji. Konieczne juz pierwszego dnia
jest poinformowanie wolontariusza o jego prawach i obowigzujgcych w Polsce
przepisach zwigzanych z angazowaniem ochotnikéw. Nastepnie nalezy szczegdtowo
omoéwic zadania zatozone do realizacji, w tym ustali¢ procedury zwigzane z organizacjg
czasu pracy, pokrywaniem ewentualnych kosztéw, w tym kosztéw zwigzanych
z dojazdem. Wszystkie ustalenia wstepne powinny by¢ prowadzone z koordynatorem
wolontariatu w organizacji juz podczas pierwszej rozmowy. Zalecane jest, by na tym
spotkaniu zawrze¢ kontrakt (umowe) z wolontariuszem dotyczacy okresu prébnego.
Wazne jest bowiem, aby kazda ze stron, zaréwno wolontariusz, jak i organizacja
miata mozliwo$¢ wycofania sie z umowy przy zachowaniu przyjaznych stosunkow.
Organizacji powinno zaleze¢ na kontaktach z bytymi wolontariuszami opartymi
na szacunku. Moze sie okazac, ze ochotnik po podjeciu pierwszych zadan w organizacji
stwierdzi, ze nie chce sie tym jednak zajmowac. Z drugiej strony takze organizacja
powinna zostawi¢ sobie mozliwo$¢ podziekowania za wspOtprace. Najwazniejsze
jest, aby wyjs¢ z sytuacji niezgodnosci oczekiwan w sposdb profesjonalny. W jednym
ze stowarzyszen, dziatajagcych w pdtnocnej Wielkopolsce na rzecz edukacji cyfrowej
senioréw, wolontariusze zostajg przyjeci na 3-miesieczny czas poswiecony poznaniu
miejsca pracy, wzajemnych oczekiwan. Po tym okresie zawierana jest z nimi kolejna
umowa na rok. Rozwigzanie jest pozytywnie odbierane zaréwno przez przedstawicieli
organizacji, jak i wolontariuszy.

Schemat 51. Elementy tworzace przyjazne warunki pracy dla wolontariuszy
w organizacji pozarzagdowej

Wolontariusz
jako czes¢
zespotu
organizacji

Zasady

Rozwéj

wolontariusza ..
Zapewnienie

przyjaznych
warunkéw
pracy

Podtrzymywanie
pasiji
wolontariusza

monitoringu
i kontroli pracy
wolontariuszy

Niezbedna
i przydatna

dokumentacja

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Wolontariusz jako czes¢ zespotu organizacji

Zespét to bardzo wazna cze$¢ organizacji, stanowig go personel ptatny
i wolontariusze. Istotne jest, aby prace w stowarzyszeniu badz fundacji zorganizowac
W sposob zapewniajgcy wspoétprace i przyjazng atmosfere. (Wiecej na ten temat
w podrozdziale: Integracja i doskonalenie wspotpracy zespotu.) Niezwykle wazne
jest takze zapewnienie dobrej komunikacji wewnetrznej. (Wiecej o komunikowaniu
wewnetrznym w rozdziale: Komunikowanie i ksztattowanie relacji.) Warto przemysle¢
wiec zasady poznawania nowych cztonkow zespotu z innymi wolontariuszami
i pracownikami. Odrebng kwestig jest przygotowanie personelu do przyjmowania
wolontariuszy. Niezwykle wazne jest omdwienie w zespole zasad obowigzujgcych
w zakresie angazowania ochotnikéw do pracy, ich podlegtosci stuzbowej, zakresu
odpowiedzialnosci. Konieczne jest réwniez okreslenie regut zwigzanych z biezaca
wymiang doswiadczen, a wiec udziat wolontariuszy w spotkaniach roboczych.
Nie mozna takze zapomniec o integracji w zespole. Jedno ze stowarzyszen, dziatajgcych
na rzecz rozwoju lokalnego gminy, podczas pewnego spotkania postanowito
przeanalizowa¢ mate zaangazowanie wolontariuszy w dziatalnos¢. Konkluzjg dtuzszej
dyskusji byt fakt wiaczania ochotnikéw do konkretnych zadan, pomijanie ich za$
w spotkaniach integracyjnych i wyjazdach zespotu. Jesli wolontariusz jest wigczany
w dziatalno$¢ organizacji, to powinno to by¢ stosowane w kazdym zakresie. Dzieki
temu ochotnicy poczujg sie czeScig zespotu, a to z kolei wptynie na ich dlugotrwate
Zaangazowanie.

Dla codziennej realizacji zadan w organizacji wazne jest czesto takze danie
wolontariuszom zaufania i pewnej swobody dziatania. Organizacja, dziatajgca
na rzecz ochrony $rodowiska w potudniowej Wielkopolsce, przyjmuje wolontariuszy
do prowadzenia warsztatdw dla dzieci i miodziezy. Jest otwarta na pomysty
oraz kreacje trenerdw i 0sdb, ktére chcg przeprowadzi¢ warsztaty. Juz w fazie rozmow
organizacyjnych omawiajg z nimi szczegbtowo program i zastanawiajg sie nad
kosztami zaje¢. Wolontariusze — pomystodawcy warsztatdbw — nie sg pozostawieni
jednak bez wsparcia. Stowarzyszenie pomaga im w procesie rekrutacji
oraz w przygotowaniu materiatéw, a takze zakupie niezbednych pomocy na warsztaty.

Warto wiedziec:

Zgodnie z ustawg o pozytku publicznym i o wolontariacie wolontariusz nie moze by¢
wtgczany w dziatalno$¢ gospodarcza organizacji. Jesli stowarzyszenie badz fundacja

prowadzi dziatalno$¢ komercyjng, ochotnik moze by¢é angazowany tylko do dziatan
zwigzanych z celami statutowymi.

Niezbedna i przydatna dokumentacja

Dokumentacja stanowi bardzo wazny
element zarzadzania wolontariuszami
W  organizacji, wymagany  przez
obowigzujagce ~w  Polsce  prawo.
Z drugiej strony — jednolite formularze
dajg poczucie rzetelnosci ze strony
organizacji w stosunku do ochotnikow.
Do podstawowych dokumentéw, waznych pod katem wspotpracy z ochotnikami,
zalicza sie: porozumienie o wspdipracy z wolontariuszem, o$wiadczenie
o poinformowaniu o zasadach BHP w stowarzyszeniu badz fundagji
oraz w uzasadnionych przypadkach pisemne zrzeczenie sie zwrotu kosztéw dojazdu.

Do podstawowych dokumentow, waznych
pod kqgtem wspdtpracy z wolontariuszami,
zalicza sie: porozumienie o wspotpracy

z wolontariuszem i oswiadczenie

o poinformowaniu o zasadach BHP.
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Do spisu dokumentdw warto dodaC praktyczne, cho¢ nie zawsze konieczne
dokumenty, takie jak: karta aktywnosci wolontariusza, zaswiadczenia, referencje.
Organizacja, pracujgca z osobami z niepetnosprawnoscia, przyjmuje wolontariuszy
na stala wspotprace. Oznacza to, ze ochotnicy przynajmniej raz w tygodniu
odwiedzajg organizacje i pracujg z osobami z niepetnosprawnosciami. Swoj czas
pracy wolontariusze zapisujg w zeszycie. Kazdy wolontariusz dyzurujacy w placéwce
prowadzonej przez stowarzyszenie, wpisuje do zeszytu swoje imie i nazwisko,
date, godziny w jakich pracuje, wykonane zadania i podpisuje sie pod informacja.
Dzieki temu koordynator, w przypadku koniecznosci wystawienia zaswiadczenia
lub referencji, bez problemu podlicza przepracowane godziny i opisuje zadania,
jakie dany wolontariusz zrealizowat. Dodatkowo oczywiscie dokumentacja pracy
moze dotyczy¢ zrealizowanych zadan, osiggnie¢, Swiadectw ukonczenia wewnetrznych
badz zewnetrznych szkolen w ramach wspdtpracy z organizacja.

Zasady monitoringu i kontroli pracy wolontariuszy

Jezeli wolontariusz stanowi cze$¢ zespotu, jego zadania i efekty pracy powinny
podlegac¢ weryfikacji i ocenie prowadzonej z wykorzystaniem sprawozdan, spotkan
indywidualnych lub grupowych. Osobg odpowiedzialng za monitoring i kontrole
ochotnikébw w organizacji powinien by¢ koordynator. To do jego zadan nalezy
okreslanie kto, co i do kiedy ma zrealizowa¢ z konkretnym efektem. Koordynator
ponadto na biezaco obserwuje, jak ochotnicy radzg sobie z zadaniami, utrzymuje
z nimi staty kontakt, wspiera w dziataniach. Monitoring i kontrola bazujg
na gromadzonych dokumentach dotyczacych wspodtpracy. Jednym z wazniejszych
w tym zakresie jest karta aktywnosci wolontariusza, czyli zestawienie informacji
na temat okresu aktywnosci, podejmowanych dziatan oraz czasu wspotpracy.
Podstawowymi narzedziami sg takze spotkania indywidualne i grupowe.

Warto wiedzie¢:

Karta aktywnosci wolontariusza stanowi doskonate zrédto danych na potrzeby rozliczenia
wkfadu wtasnego w postaci nieodptatnej pracy we wnioskach o dofinansowanie realizacji

projektu. Dodatkowo jest podstawg do wystawienia zaswiadczenia dla wolontariusza.

Podtrzymywanie pasji wolontariusza

Podtrzymywanie pasji wolontariusza, ktéra powoduje jego zaangazowanie
w realizacje celdow statutowych organizacji jest elementem uwzglednianym
na wszystkich etapach wspoétpracy. Motywowanie jest bowiem elementem kazdego
z procesdw zwigzanych z angazowaniem ochotnikdw. Zaczynajac od dbatosci
0 przygotowanie stanowiska pracy dla wolontariusza poprzez adekwatne wprowadzenie
go do organizacji, zadbanie o to, by stat sie czeScig zespotu, rzetelnie i zgodnie
z prawem zapewniajac warunki kooperacji, organizacja wptywa na jego przekonanie
do dalszej wspotpracy. Warto takze pamietac o zainteresowaniach i predyspozycjach
ochotnika, okreslajgc dla niego konkretne zadania. Dobdr indywidualnych
badz grupowych zadan, wymagajgcych analitycznego podejscia lub kreatywnosci,
powinien wynika¢ z mozliwosci i uzdolnien danej osoby. Zapewnienie rozwoju
wolontariusza jest mozliwe tym bardziej, o ile organizacja przygotuje przyjazne
Srodowisko wspotpracy oparte na pozytywnym nastawieniu, otwartosci i szczerosci.
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Podtrzymywanie pasji jest dziataniem na pozytywach. Wazna jest w tym kontekscie
motywacja organizacji do przyjecia wolontariusza. Fundacja ze sporym bagazem
doswiadczen we wsparciu osob terminalnie chorych® przyjmowata wolontariuszy
do pracy z pacjentami. Pracownicy etatowi przez caty czas wspotpracy doszukiwali
sie jednak w ich pracy ukrytych motywdw, a koordynator wolontariatu pokazywat
przyktady ich negatywnych zachowan. Pojawita sie atmosfera podejrzliwosci miedzy
personelem ptatnym a wolontariuszami. Po pewnym czasie zrezygnowali ze wspotpracy
bardzo cenni i wartosciowi ochotnicy. Fundacja zostata zmuszona przemysle¢
swoje podejscie do wolontariuszy. Obecnie zapewnia integracje i wspotprace
zespotu ptatnego i ochotnikdw, organizuje przestrzen dla wymiany doswiadczen,
przekazywania sobie informacji zwrotnej wsréd obu podgrup oraz otwarcie
rozmawia o korzysciach wynikajgcych ze wspotpracy dla wolontariuszy, pracownikow
i fundaciji.

We wspotpracy na linii wolontariusz — organizacja bardzo wazna jest otwartosc.
Stowarzyszenie badz fundacja, a w ich imieniu koordynator wolontariatu powinien
nastawi¢ sie na bliski kontakt z ochotnikiem, uwazno$¢ na jego uwagi i pomysty.
Dobrym rozwigzaniem jest wigczanie ich w tworzenie projektow do zespotdw
projektowych. Ludzie zainteresowani nieodpfatng pracg czesto majg niezgtebione
talenty, ktére mogg by¢ ogromnym wsparciem dla zespotu organizacji. Sposrod
grupy ochotnikédw organizacji, dziatajgcej w obszarze pomocy spotecznej, dwie
nowe osoby zajety sie spisaniem pomystdw po spotkaniu zespotu stowarzyszenia.
Przy wsparciu doswiadczonych kolegdw opracowaty projekt, a nastepnie wypetnity
dokumentacje konkursowa. W efekcie zorganizowano grupe lideréw i utworzono
spétdzielnie socjalna.

Konstruktywna informacja zwrotna to podstawa funkcjonowania i zarzadzania
w kazdym obszarze, takze w zakresie rozwoju wolontariatu w organizacji. Niezwykle
wiec wazna jest zasada szczerosci w kontaktach z ochotnikami, podsumowywanie
ich dokonan i wspotpracy z innymi. Dotyczy to réwniez pomocy w korygowaniu
btedow i uchybien. Wiekszo$¢ wolontariuszy chce sie czego$ nauczyé, przychodzac
do organizacji oczekuje wsparcia w rozwoju. Z drugiej strony — stowarzyszenie
badz fundacja — tylko z zatozeniem szczerosci moze liczy¢ na rzetelng wspotprace.
Zespét organizacji, w szczegdlnosci zarzad i koordynator wolontariatu, rowniez
na informacje zwrotng powinni by¢ otwarci.

Warto wiedzie¢:

Waznym elementem motywowania jest potwierdzanie waznej roli wolontariuszy
W organizacji, stosowanie pochwat i nagrod. Niedocenianym elementem, waznym

w codziennych kontaktach jest takze uprzejmosé. Warto o tym pamietac.

84 Choroba terminalna to choroba S$miertelna, w ktérej czas przezycia jest statystycznie okreslony. Terminalnie chorzy
nie maja szansy na wyzdrowienie — lekarze postawili ostateczng diagnoze w zwigzku z brakiem mozliwosci wyzdrowienia
ani znacznego przedtuzenia zycia. Pobrane z: http://poradniasalomon.pl.
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Metody motywowania wolontariuszy do wspotdziatania i wysokiej jakosci pracy
powinny wynikac ze specyfiki zadan i sposobu wspdtpracy. Organizacja nastawiona
na wolontariat akcyjny®® podziekowanie i nagradzanie powinna realizowa¢ zaraz
po wydarzeniu, angazujagcym wolontariuszy. Waznym elementem podziekowania
moze by¢ zaproponowanie dalszej wspdtpracy. W przypadku wolontariuszy statych
nalezy motywowac ich w sposob regularny. Warto pamieta, ze drobne gesty
sg najefektywniejsze — pamie¢ o imieninach i urodzinach, dyplomy i zaswiadczenia,
pochwaty do szkoty, artykut w lokalnej gazecie lub na stronie WWW organizacji.
Prezentacja na forum zastug wolontariusza, przygotowanie okazjonalnych spotkan
badz wspdlne wyjscia do kina moga stanowi¢ doskonaty element integracyjny
i budujacy dalszg wspotprace. (Wiecej na temat motywowania zespotu znajduje sie
w rozdziale: Motywowanie w zespole.)

Rozwéj wolontariusza

Rozwdj wolontariuszy z pewnoscig stanowi jeden z waznych elementéw motywacji.
Warto jednak potraktowa¢ go oddzielnie, gdyz jest niezwykle wazny pod katem
wzmacniania wolontariatu w organizacji. Podstawowg kwestig, ktérg w tym zakresie
stowarzyszenie badz fundacja mogg zaproponowac wolontariuszom to nieodptatny
udziat w szkoleniach, warsztatach i spotkaniach zaréwno wewnetrznych,
jak i oferowanych przez zewnetrzne organizacje i instytucje. Warto takze udostepniac
wartosciowe ksigzki z biblioteczki oraz zorganizowaé przestrzen do rozmoéw
z ekspertami wspotpracujgcymi z organizacja.

Rozwdj wolontariatu w organizacji jest trudnym i waznym zadaniem. Jednoczesnie
przynosi niewspotmierne efekty dla obu stron. Warto jednak mie¢ na uwadze,
ze wolontariat nie zawsze rozwigze wszystkie trudnosci organizacji. Konieczna
jest wiec otwartos$¢ na mozliwosci i oczekiwania ochotnikow. Nalezy rowniez pamietac,
ze wolontariusze czesto przychodzg do organizacji aby czego$ nowego sie nauczyc.
Niezbedne jest wiec zapewnienie przestrzeni do ich rozwoju obok korzystania
z ich zapatu i kompetencji. Wreszcie trzeba pamieta¢, ze wolontariusze
budujg skojarzenia z organizacja w S$rodowisku i wpltywaja na jej wizerunek.
Warto wiec od poczatku do ostatniego dnia wspdtpracy Swiadomie i rzetelnie rozwijac
wolontariat w stowarzyszeniu lub fundacji, dbajac o obustronne korzysci.

85 Wolontariat akcyjny (krétkoterminowy) — wolontariusze zatrudniani sg do pomocy przy jednorazowych akcjach,
takich jak festyny, wycieczki, kwesty.
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5.7 Monitoring funkcjonowania zespotu

Nawet najbardziej skuteczny, efektywny i zgrany zespét wymaga monitorowania.
Monitoring moze dotyczy¢ wielu sfer, poczawszy od weryfikacji osigganych celéw
jednostkowych i grupowych poprzez monitoring efektow pracy az do gromadzenia
informacji na temat etapdw rozwoju zespotu oraz zasobdw i potrzeb wolontariuszy
i pracownikow dla skutecznej realizacji zadan. CzeSciej w stowarzyszeniach
lub fundacjach prowadzi sie monitoring pracy, w tym zakresie zwykle stosowane
sa sprawozdania, spotkania indywidualne badz grupowe. Znacznie wiekszym
wyzwaniem jest weryfikowanie efektywnosci i sprawnosci funkcjonowania zespotu.
Monitoring ten jednak ma zasadnicze znaczenie dla zapewnienia rozwoju i stabilnosci
grupy, trwatosci relacji oraz budowania atmosfery wspétpracy.

Monitoring  funkcjonowania zespotu to zbieranie danych zwigzanych
z rozwojem, aktywnoscig, zasobami i potrzebami zespotu oraz poszczegdlnych
0s6b zaangazowanych w dziatalno$¢ organizacji. Celem monitoringu jest stworzenie
podstaw do podejmowania decyzji dostosowanych do rozwoju organizacji i zespotu.

Gromadzenie informacji na temat funkcjonowania zespoiu jest elementem
nowoczesnego systemu zarzadzania organizacjg. Tego typu monitoring w praktyce
moze by¢ prowadzony na dwoch podstawnych poziomach: cztonka zespotu i catej
grupy. W pierwszym przypadku obserwacja i analiza dotyczy roli podejmowanej
przez pracownika lub wolontariusza w grupie oraz zmian w zakresie reprezentowanych
przez niego zachowan w organizacji, w tym reakcje na powierzane zadania.
Dla pracownikow zaangazowanych w dziatalno$¢ gospodarcza analiza i ocena
cztonka zespotu przykltadowo koncentrowaé sie bedzie na wzglednie fatwych
do okreslenia i pomiaru wskaznikach efektywnosci ekonomicznej, na ktérych wielkosé
ma wptyw dany pracownik (np. wolumen i wartos¢ sprzedazy, wysokos¢ efektywnej
marzy, wysoko$¢ kosztdw zmiennych jednostkowych). Ocena zawsze musi by¢
dokonywana w wartosciach wzglednych, z wykorzystaniem uprzednio okreslonego
punktu odniesienia (np. wartosci okreslone w planie badz dane za poprzedni okres).
Nalezy jednakze pamietaé, iz ocena efektywnosci pracownika zaangazowanego
w dziatalno$¢ gospodarczg nie moze ograniczaé sie do pomiaru i analizy efektéw
uzyskiwanych indywidualnie. Niezbedne jest uwzglednienie réwniez wptywu pracy
osoby na efektywno$c¢ catej organizacji. Drugi poziom gromadzenia danych obejmuje
przede wszystkim aktualng faze rozwoju zespotu (Wiecej na temat faz rozwoju zespotu
w rozdziale: Integracja i doskonalenie wspdtpracy zespotu.), determinujaca role lidera
W organizacji oraz wptywajaca na efektywnos$¢ pracy.

Zakres monitorowania zespotu moze dotyczy¢é wielu aspektéw, wynikajacych
z przyjetych do realizacji celéw, zwigzanych z rozwojem zespotu (Wiecej na temat
planowania rozwoju zespotu w rozdziale: Planowanie strategii rozwoju zespotu.),
podejscia do wspétpracy oraz relacji, a takze przyjmowanych przez osoby rél w zespole.
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Przyktadowe elementy funkcjonowania zespotu poddawane monitorowaniu®:

* Planowanie pracy i ustalanie celdéw, np. podejscie do modyfikacji planéw w razie
pojawienia sie nowych czynnikow.

e Wspieranie procesu budowania zespolu, np. zaangazowanie zespotu
w osigganie celéw, morale zespotu, wsparcie okazywane sobie nawzajem przez
cztonkdéw zespotu nawet w napietych sytuacjach.

o Wspotpraca w zespole i wspdine wyniki, np. sposéb reakcji na préby nawigzania
kontaktu, podej$cie do wspdtpracy ze wszystkimi cztonkami zespotu, nastawienie
do innych ludzi powigzanych z organizacja.

o Aktywno$¢ osob i zespotu w zadaniach, np. konstruktywny udziat w zebraniach
/spotkaniach i wykonywanie zadan, zachecanie nowych osoéb do aktywnosci
i wolontariatu.

e Komunikacja werbalna i niewerbalna, np. dazenie do poprawy umiejetnosci
porozumiewania sie, gotowos$¢ do wyjasniania swoich pogladéw, umiejetnosc
projektowania i sporzadzania prezentacji.

e Rozwigzywanie konfliktéw, np. zdolno$¢ postrzegania konfliktu jako okazji
do zapoznania sie z cudzym punktem widzenia, zdolno$¢ wyrazania opinii
na trudne tematy.

o Procesy i zasady pracy, np. przestrzeganie norm grupowych, przyjetych przez
zespot, stosowanie kar za niewywigzywanie sie z zasad.

e Przyswajanie umiejetnosci technicznych, np. przyswajanie nowych umiejetnosci
od pozostatych cztonkéw zespotu zwigzanych z analizg danych finansowych badz
korzystanie z systeméw komputerowych.

¢ Inicjatywa, np. zgtaszanie nowych pomystéw przez cztonkéw zespotu.

o Akceptacja zmian i ryzyka, np. poziom zrozumienia dla potrzeby zmian, gotowo$¢
do zmiany zachowania, rozwazania nowych koncepcji, zachecania siebie nawzajem
do podejmowania ryzyka.

Warto wiedziec:

Monitorowanie funkcjonowania zespotu dotyczy zaréwno pracownikdw, jak i wolontariuszy
w organizacji.

Monitoring funkcjonowania zespotu powinien by¢ prowadzony przez osoby
zarzadzajgce organizacja, zwlaszcza zarzad, z wykorzystaniem roznych metod
i technik. W szczegdlnosci moze sie on odbywac podczas spotkan indywidualnych
oraz catego zespotu z wykorzystaniem sprawozdan, obserwacji badZz poprzez
analize efektow dziatania. Czasami moze takze obejmowac konsultacje z ekspertem
zewnetrznym, ktdéry czesto zauwaza elementy wazne dla funkcjonowania i rozwoju
zespotu, niewidoczne dla jego cztonkdéw. Jedno ze stowarzyszen, dziatajgcych
na rzecz edukacji seksualnej w duzym miescie, dwa razy do roku na spotkania zespotu
zaprasza zaprzyjaznionego psychologa. Dzieki temu szybko udrazniane sg trudnosci
komunikacyjne a czionkowie zarzadu majg wsparcie w podejmowaniu decyzji,
zwigzanych z dalszym rozwojem zespotu i organizacji.

86 Na podst. D. Mackin (2011). Budowanie Zespotu. Zestaw narzedzi, Poznan.
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Do monitoringu pracownikow i zespotu w zakresie prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej zarzad stowarzyszenia badz fundacji moze wykorzystywaé narzedzia
koncentrujgce sie na twardych, obiektywnych i mierzalnych danych. Podstawag
do pozyskania danych bedg wszelkiego rodzaju okresowe sprawozdania generowane
przez pracownikéw odpowiedzialnych za dany obszar aktywnosci badz dane
finansowe uzyskiwane z ksiegowosci. Niewatpliwie opracowanie koncepcji monitoringu
zespotu w tym obszarze stanowi najwieksze wyzwanie dla zarzadu. Nalezy okresli¢
bowiem, jakie dane i w jakich okresach powinny by¢ poddawane monitoringowi
(np. wartosci sprzedazy podlegajg monitoringowi co miesigc, aktywnos¢ w odniesieniu
do klientow — tygodniowo, a rentownos¢ sprzedazy w okresach kwartalnych).
Co wiecej — niezbedne jest rowniez opracowanie ujednoliconych formularzy i kanatéw
przekazywania danych, tak aby osoby zarzadzajace uzyskiwaty dane obiektywne
i mozliwe do poréwnywania, pozwalajgce na obserwacje trenddw i dynamiki zmian.

Chociaz pozornie wydawac sie moze, ze to dodatkowe zadanie, monitoring
funkcjonowania zespotu moze w duzym stopniu wspiera¢ decyzje zwiazane z rozwojem
organizacji, zespotu i poszczegolnych osdb.

Ewa Gatka

Dagmara Kistela

Recenzja merytoryczna podrozdziatow 5.1-5.4 i 5.6-5.7 — tukasz Domagata

Recenzja merytoryczna podrozdziatu 5.5 — Iwona Janicka
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6. Zarzadzanie finansami organizacji
pozarzadowej

Finanse to jeden z najwazniejszych obszaréw funkcjonowania organizacji
pozarzadowych. Wydaje sie to do$¢ oczywiste, gdyz srodki finansowe sg niezbedne
dla realizacji dziatan statutowych. Trzeba jednak zawsze pamietad, ze Srodki czy to
rzeczowe, czy finansowe sg stuzebne w stosunku do realizacji misji stowarzyszenia
badz fundacji. Dominuje bowiem dazenie do zaspokajania wytgcznie biezacych potrzeb
finansowych. Pobieznie za$ traktowane jest myslenie o finansach dtugofalowo.

Obserwacje organizacji infrastruk-
turalnych* wskazuja, ze mimo narze-
kania na kilopoty finansowe liderow
stowarzyszen badz fundacji wiekszos¢
przedstawicieli tych organizacji ma niska
Swiadomos$¢ potrzeby profesjonalnego
zarzadzania finansami i niewielkie umiejetnosci w tym zakresie. Czesto przyjmujg
za$ zatozenie, ze (...)organizacje sg spoteczne, oparte na wolontariacie, prowadzone
przez pasjonatow(...), stad — w ich przypadku — profesjonalne zarzadzanie finansa-
mi nie jest adekwatne i konieczne. Zdecydowanie trzeba jednak pamietac, ze takie
podejscie moze okazac sie bardzo ryzykowne dla organizacji.

Zarzgdzane finansami jest to catoksztatt
dziatar, majqcych na celu zapewnienie
stabilnosci finansowej organizacji w biezqcej
i przysztej perspektywie czasowej.

Praktyka wskazuje, ze kazda organizacja, ktdra chce by¢ stabilng, czyli w sposdb
ciggly i efektywny realizowaé swoje dziatania, bez koniecznosci budowania sytuacji
stresujgcych, powinna posiada¢ zabezpieczenie finansowe, oparte na rzetelnej,
fachowej wiedzy i trafnych decyzjach w zakresie zarzadzania finansami. Dlatego
jest to obszar kluczowy dla funkcjonowania organizacji. Oczywiscie cato$¢ zarzadzania
finansami powinna by¢ prowadzona zgodnie z obowigzujgcym prawem.

Warto wiedzie¢:

Zarzadzane finansami jest to catoksztatt dziatan, majgcych na celu zapewnienie stabilnosci
finansowe] organizacji w biezgcej i przysztej perspektywie czasowej. W praktyce
organizacji pozarzagdowych zarzadzanie finansami dotyczy w szczegdélnosci planowania
budzetu, zdobywania i dysponowania Srodkami finansowymi, biezgcego monitorowania
stanu finanséw w organizacji i utrzymywania ptynnosci pienieznej. Zwigzane jest takze
z réznicowaniem zrodet finansowania i rzetelng kalkulacjg finansowa prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej. Bazuje na danych, informacjach opracowanych przez ksiegowosc.

46 Prowadzenie dziatan na rzecz innych organizacji pozarzadowych, niesformalizowanych grup spotecznych lub osdb chcacych
zatozy¢ organizacje pozarzadowe, za: raportem ,Diagnoza organizacji infrastrukturalnych oraz identyfikacja zapotrzebowania
organizacji pozarzadowych na ustugi S$wiadczone przez organizacje infrastrukturalne”. Ogolnopolskg organizacja
infrastrukturalng jest Sie¢ SPLOT, wiecej na www.siecsplot.pl.
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Zarzadzanie finansami organizacji pozarzadowej:
e Musi odzwierciedla¢ strategie rozwoju organizacji

Finansowanie musi bazowa¢ na analizie kosztéw i przychodéw?®, by¢ oparte
na wieloletniej strategii rozwoju organizacji. Nie mozna budowac finanséw instytucji
na wyczucie, z dnia na dzien czy tez koncentrowac sie wytgcznie na budzetach
pozyskiwanych ad hoc dotacji, grantdw na projekty. Warto pamieta¢, ze projekt
jest realizowany przez pét roku czy rok, a organizacja musi stabilnie funkcjonowac
rowniez w czasie, gdy nie uda sie pozyskac zewnetrznego dofinansowania.

Dlatego tak wazne jest, by zarzadzanie finansami opiera¢ na strategii rozwoju
organizacji. Strategia wskazuje nam okreslone pola dziatania zgodne z misjg, celami
organizacji, tym samym wyznacza pfaszczyzny finansowania (obszary dziatania
organizacji, na ktdre pozyskuje sie $rodki finansowe).

Opierajgc finansowanie o strategie, unikamy zagrozenia skoncentrowania sie
wytgcznie na pozyskiwaniu $rodkéw finansowych z réznych zrédet, nie zwazajac
na zakres dziatan organizacji. Organizacje, podazajac za pomystami wyznaczanymi
przez ogtaszane konkursy, mogq bowiem zatraci¢ misje i znaczgco zmieni¢ charakter
realizowanych dziatan, a przez to nie spetnia¢ zatozen fundatora czy cztonkdw
organizacji.

Schemat 52. Strategia rozwoju organizacji a strategia finansowa

Strategia rozwoju organizacji Strategia finansowa organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

* Nie moze opiera¢ sie wytacznie o budzety dotacji

W wiekszosci przypadkdw organizacje pozarzgdowe budujg strukture finansowania
w oparciu o budzety projektéw dofinansowanych z dotacji ze srodkéw publicznych.
W skrajnym przypadku bywajg tez organizacje opierajace finansowanie wytgcznie
0 budzet jednej dotacji. W dtuzszej perspektywie takie zatozenie nie przektada
sie na stabilnos¢ finansowg stowarzyszenia badz fundacji, co wiecej — zawsze trzeba
zaktadac ryzyko utraty tego jedynego Zrddta finansowania.

W praktyce bowiem budzet kazdej z dotacji stanowi element wiekszej ,,uktadanki”
finansowej, jest jedng z czesci sktadowych budzetu, za ktéry odpowiadajg wiasnie
osoby zarzadzajace finansami w organizacji (wiecej na ten temat w podrozdziale
Budzet organizacji pozarzadowej). W strukturze finansowania zdecydowanie
nalezy uwzgledni¢ pozostate ,pozadotacyjne” zrddla finansowania, tj. dziatalnos$¢
gospodarczg, odptatng, 1%, zbidrki publiczne. Wprawdzie dochdd z dziatalnosci
gospodarczej stuzy¢ ma wytgcznie realizacji celdw statutowych i nie moze byé
przeznaczony do podziatu miedzy cztonkéw organizacji, stanowi jednak solidng
alternatywe wobec finansowania dziatan ze srodkéw publicznych.

47 Organizacje pozarzadowe finansujg swoje dziatania z réznych zrédet, sg to: dotacje, sktadki cztonkowskie, zbidrki publiczne,
dziatalno$¢ gospodarcza, darowizny. Pozyskane $rodki finansowe w ujeciu budzetowym stanowig przychody stowarzyszen
i fundacji.
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e Musi gwarantowac ptynnosc finansowa

Jednym z trudniejszych elementéw zarzadzania finansami, ktory pozwala ocenic
sytuacje finansowg organizacji jest posiadanie badz nie pitynnosci finansowej.
Brak ptynnosci finansowej nie pozwala organizacji stabilnie prosperowac. Nie jest ona
w stanie pokrywal zaciggnietych zobowiazan, tj. optacenia noclegéw, wyzywienia
uczestnikdw wycieczki czy po prostu naleznosci za czynsz, telefon. Tym samym traci
wiarygodno$¢ zarowno wsrdd instytucji finansujgcych, sponsordow, jak i odbiorcow
dziatan.

Warto wiedzie¢:

Ptynnos¢ finansowa to zapewnienie w organizacji Srodkéw finansowych, pozwalajgcych

zachowac ciggtos¢ prowadzonych dziatan i osiggania zatozonych celéw.

Zarzadzajagcy muszg zestawi¢ zobowigzania, potrzeby organizacji (w tym
konieczno$¢ finansowania kosztow statych, takich jak optat za czynsz, telefon
czy za etatowy personel) z posiadanymi Srodkami finansowymi. Analizujgc wysokos¢
ponoszonych kosztdw i osigganych przychodéw, mogg monitorowa¢ ptynnosc
finansowa, takze ryzyko jej utraty.

Tymczasem nawet pozyskanie dotacji nie jest gwarantem ptynnosci. Wiele
projektow jest bowiem dofinansowywanych w transzach czy na zasadzie refundacji,
czyli pfatnosci po zrealizowaniu przedsiewziecia. Organizacja za$ musi realizowac
projekt, zachowujac przy tym ptynnos¢ finansowa, co wigze sie z koniecznoscia
pokrywania na biezaco kosztow projektu z zabezpieczonych (lub pozyczonych)
$rodkow.

Zarzadzajacy, planujac perspektywicznie finansowanie organizacji, muszg miec¢
wiedze dotyczacg zasad finansowania kazdego projektu badz zlecenia, by mdc
oceni¢ zdolno$¢ finansowg organizacji do jego realizacji. Nalezy przy tym pamietac,
ze to zarzadzajacy organizacja odpowiadaja za sprawng realizacje catego
przedsiewziecia, to na nich cigzy odpowiedzialno$¢ rozliczenia projektu zgodnie
z obowigzujgcym prawem i zasadami narzuconymi przez instytucje finansujaca.

W celu utrzymania ptynnosci finansowej warto zwrdcic uwage na zalety
prowadzenia  dziatalnoSci  gospodarczej przez organizacje  pozarzadowe.
Wygenerowany zysk daje bowiem swobode wydatkowania zgromadzonych $rodkéw
na cele statutowe (w tym mozliwo$¢ prefinansowania czesci dotacji). Ponadto
zarobione $rodki budujg poczucie niezaleznosci, sg solidnym gwarantem stabilnosci
finanséw catej organizacji (wiecej na temat prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
przez organizacje pozarzagdowg mozna znalezé w rozdziatach: Zarzadzanie
dziatalno$cig gospodarczg w organizacji pozarzadowej, Formalno-prawne aspekty
rozpoczecia i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, Ksiegowe aspekty prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej).
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e Strategiczne decyzje muszg podejmowac zarzadzajacy

Zarzadzajacy finansami muszg podejmowac strategiczne decyzje dotyczace
planowanych, przysztych zrédet finansowania dziatan, czesto tez sg zmuszeni szybko
reagowac na zmieniajacy sie sytuacje. Z jednej strony mowi sie wiec, ze organizacje
pozarzadowe powinny planowac, profesjonalnie zarzadzac finansami, z drugiej strony
zas$ jedyne na co mogg liczy¢ to fakt, ze sytuacja sie zmienia. Niezwykle wazna
jest wiec elastyczno$¢ w podejmowaniu decyzji finansowych, czyli umiejetnos¢

gospodarowania dostepnymi $rod-
Obszary decyzji finansowych obejmujq m.in. kami finansowymi, radzenia sobie
okreslenie planowanych przychodéw w obliczu niepewnosci. Decyzje

i kosztow, alokacja zgromadzonych srodkow finansowe podejmowane sg najcze-

finansowych, wybdr Zrédet finansowania $ciej w zakresie ponoszonych kosz-
oraz zapewnienie pfynnosci finansowej. tow oraz planowanych przychoddw.

Warto wiedzie¢:

Najczestsze obszary decyzji finansowych to:

e Okreslenie spodziewanych przychoddéw i kosztow (kosztéw statych, takich jak czynsz,
telefon oraz zmiennych, takich jak eksperci zewnetrzni, wyzywienie).

¢ Alokacja zgromadzonych srodkéw finansowych — na jakie cele je przeznaczac.

e Wybdr Zrodet finansowania (dziatalno$¢ gospodarcza, dotacje samorzadowe,
z ministerstw tj. wspieranie, powierzanie realizacji zadania publicznego48, srodki z Unii
Europejskiej, fundacje kapitatowe) tak, by osiggnac zaplanowane cele.

e Zapewnienie ptynnosci finansowej (m.in. wskazanie koniecznosci finansowania
organizacji ze srodkéw wtasnych, wziecie pozyczki, kredytu, zwiekszenie dochodu
z dziatalnosci gospodarczej).

Zarzadzajacy, podejmujgc decyzje dotyczace kierunku rozwoju, powinni analizowac
przy tym mozliwe warianty finansowania. Co wiecej, powinni przewidywac konsekwencje
podejmowanych decyzji i konfrontowac plany finansowania z rzeczywistoscig.
Kazda organizacja zawsze powinna mie¢ przygotowany plan B, czyli schemat
postepowania w sytuacji, kiedy nie uda sie pozyska¢ planowanego dofinansowania,
Zlecenia lub zdobedzie sie je w mniejszym zakresie niz zaktadano.

To prawda, ze finanse wptywaja na rozmiar dziatalnosci organizacji, jednakze
w zaden sposob nie moga jej determinowac. Dlatego tak wazne jest, aby podejmujac
decyzje finansowe, uspdjnia¢ planowane zrddta finansowania z wizjg i misjg
funkcjonowania organizacji.

Zarzadzania finansami mozna sie uczy¢ latami. Jednak osoby zarzadzajgce
organizacjami pozarzadowymi, nawet tymi najmniejszymi, muszg mie¢ $wiadomosc¢
roli tego procesu w budowaniu stabilnoéci i niezalezno$ci finansowej organizacji.

48 Tryby okreslone w ustawie o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie. Z powierzeniem realizacji zadania mamy
do czynienia w sytuacji, gdy administracja publiczna deklaruje sfinansowanie catosci kosztow; ze wsparciem realizacji
zadania mamy do czynienia w sytuacji, gdy administracja publiczna dofinansowuje jedynie cze$¢ kosztéw realizacji zadania,
oczekujac od realizujacego je podmiotu, iz zapewni wspétfinansowanie; za www.ngo.pl.
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6.1 Zarzadzanie finansami a ksiegowos¢

Czesto zarzadzanie finansami
utozsamiane jest z ksiegowoscia w
organizacji. Te dwa pojecia jednak nie
sg réwnoznaczne. Zarzadzanie finansami
miesci sie w zakresie zarzadzania
organizacja, dotyczy budowania
stabilnosci finansowej, planowania budzetu, analizowania kosztdéw, przychoddéw,
zwigzane jest tez z biezgcym monitorowaniem stanu finansdw w organizacji.
Decyzje w tym obszarze z pewnoscig podejmowane sg w oparciu o dane z ksiegowosci.
Ksiegowosc¢ z kolei jest elementem rachunkowosci, bazuje na historycznych danych,
odnosi sie do zadan zwigzanych z ewidencjonowaniem wydatkéw.

Ksiegowosc jest elementem rachunkowosci,
bazuje na historycznych danych,

odnosi sie do zadarn zwigzanych

Z ewidencjonowaniem wydatkow.

Osoby zarzadzajace finansami

Badania BINGO* wskazujg pozytywny trend — za ptynnosc¢ finansowg i planowanie
finanséw w wiekszosci badanych organizacji odpowiada Zarzad lub cztonek/cztonkini
zarzadu (76% wskazan). Warto podkresli¢, ze to wtasnie zarzadzajacy organizacjg,
a nie ksiegowi odpowiadajg za stabilno$¢ finanséw w stowarzyszeniu czy fundacji.

Warto wiedziec:

Osoby zarzadzajgce finansami sg odpowiedzialne za:

e Dbanie o to, by fundusze pozyskiwa¢ na cele wynikajgce ze strategii rozwoju organizacji
(ograniczenie do minimum pozyskiwania srodkéw na realizacje projektéw dla nowych grup
odbiorcow w réznych zakresach tematycznych — chyba ze wynika to ze strategii rozwoju).

Powigzanie finansowania planowanych dziatann biezacych i przysztych w spdjng catosé
(finansowanie oparte na strategii rozwoju organizacji).

e Rdznicowanie zrodet finansowania pod katem zachowania bezpieczenstwa finansowego
(struktura finansowania oparta o wiele instytucji/osob finansujgcych — uniezaleznianie sie
finansowe).

e Okreslenie finansowych zatozen (m.in. tworzenie budzetu organizacji, strategii finansowania,
analiza opfacalnosci prowadzonej dziatalnosci gospodarczej).

e Zachowanie ptynnosci finansowej, w tym analiza ryzyka jej utraty (rekomendacje dotyczace
struktury finansowania; plan przychodéw srodkéw finansowych, w tym z dziatalnosci
gospodarczej; zapewnienie pokrycia wydatkéw na minimum rok czy opracowanie
tzw. planu B).

Monitoring i kontrole s$rodkéw finansowych (m.in. weryfikacja raz na kwartat),
sprawozdawczosci finansowej czy nadzor nad ksiegowoscia.

* Podejmowanie decyzji finansowych w oparciu o rzetelng informacje opracowana
przez dyrektora finansowego lub wyznaczong osobe.

Osoby zarzadzajgce wskazujg kierunki finansowania organizacji, monitorujg,
nadzorujg wdrazanie strategii finansowej. Decyzje finansowe muszg podejmowac
w oparciu o rzetelng informacje dotyczacg finanséw. Dlatego rekomenduje sie
wydzielanie w organizacjach funkgji dyrektora finansowego, tj. osoby, ktéra analizuje
finanse, we wspdtpracy z ksiegowoscig zbiera informacje dla zarzadu, odpowiada
za biezace zarzadzanie finansami. Funkcje te réwnie dobrze moze sprawowaé
nieodptatnie cztonek zarzadu, jak i osoba spoza tego kregu.

49 Raport z badan dziatalnosci gospodarczej oraz zarzadzania w organizacjach pozarzadowych w Wielkopolsce dostepny
jest na stronie www.pisop.org.pl. Wiecej w rozdziale Kondycja sektora pozarzadowego w Wielkopolsce.
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Dyrektor finansowy w organizacji

Faktycznie niewiele organizacji posiada osobe, ktdrej funkcje by nazwano wtasnie
dyrektorem finansowym. Mowigc o odpowiedzialnosci za finanse, przede wszystkim
nalezy odczarowaC role ksiegowego w organizacji pozarzadowej. Wiekszo$¢
kwestii, ktdra wigze sie chociazby w najmniejszy sposob z finansami, stereotypowo
przypisywana jest ksiegowosci.
Ksiegowosc bowiem odpowiada
wylacznie za prowadzenie finansow
zgodnie z ustawg o rachunkowosci
(historyczne ujecie zdarzen finansowych
w organizacji).

Dyrektor finansowy to osoba, ktdra analizuje
finanse, we wspdtpracy z ksiegowoscig
zbiera informacje dla zarzgdu, odpowiada
za biezqce zarzgdzanie finansami.

Warto wiedzie¢:

Dyrektor finansowy jest odpowiedzialny za zarzadzanie catym obszarem finanséw, w tym za:

* Przygotowanie i realizacje strategii finansowe;.
e Opracowanie rocznego budzetu organizacji.
¢ Monitorowanie ptynnosci finansowej.

e Wsparcie zarzadu w podejmowaniu decyzji finansowych, w tym przygotowanie
zestawien, analiz pomagajgcych podejmowacd decyzje.

Przygotowywanie dla zarzadu informacji o stanie finansdw organizacji, potrzebie
ograniczenia kosztow, w tym np. redukcji etatow.

Biezacq kontrole sprawozdawczosci finansowej organizacji oraz poszczegdlnych
projektow.

Biezacy nadzér nad ksiegowoscia.

Nadzér nad prowadzong dziatalnoscig gospodarcza, np. analiza kosztéw, planowany
zysk.

Dyrektor finansowy i gtéwny ksiegowy to dwie funkcje, ktérych zakresy obowigzkow
odpowiadajg za finanse w organizacji. Zapewnienie obu tych funkcji jest niezbedne
do dobrego funkcjonowania, jednakze osoby te wykonuja zupetnie inne zadania.
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Warto wiedzie¢:

Ksiegowy jest odpowiedzialny za prowadzenie finanséw zgodnie z ustawa
o rachunkowosci, w tym:

e Ustalenie i aktualizacje polityki rachunkowosci m.in. przygotowanie planu kont
organizacji.

e Zapewnienie poprawnosci stosowanych zasad rachunkowosci finansowej.

e Zapewnienie prowadzenia ksigg rachunkowych.

¢ Sporzadzenie sprawozdania finansowego.

e Dbatos¢ o aktualizacje systemu finansowo-ksiegowego.

e Analize rozrachunkéw (z kontrahentami, z pracownikami).

e Prowadzenie rejestru srodkow trwatych.

e Zapewnienie poprawnosci dokumentacji finansowej od strony rachunkowe;.

Od 1 stycznia 2016 roku organizacje pozarzgdowe mogg korzystac z uproszczonej
ewidencji przychoddw i kosztow®. Organizacja nie prowadzi wtedy petnej ksiegowosci
i wyzej wskazany zakres zadan ksiegowego jest ograniczony. Jednak uproszczona
ewidencja przychoddw i kosztéw to rozwigzanie dobre dla organizacji, ktdre nie
osiggajg wiekszych przychoddw. Organizacja nie moze tez prowadzi¢ dziatalnosci
gospodarczej, ani miec statusu OPP®!,

Zaréwno gtéwny ksiegowy, jak i dyrektor finansowy sa niezbedni dla rozwoju
i funkcjonowania organizacji pozarzadowej, uzupetniajg sie wzajemnie. Ksiegowos¢
za$ nie jest wyznacznikiem zarzadzania finansami, a stanowi jedynie jego
niewielkg cze$¢. Co wiecej — to ksiegowy podlega dyrektorowi finansowemu,
a oba stanowiska sa podlegte zarzadowi organizacji. Doda¢ nalezy, ze czas pracy
dyrektora finansowego i ksiegowego najczesciej dotyczy kilku lub kilkunastu godzin
w miesigcu. Dyrektor finansowy moze wiec stanowi¢ dodatkowg funkcje w organizagji
osoby juz zaangazowanej do innych zadan.

Schemat 53. Struktura organizacyjna zarzadzania finansami w organizacji

Zarzad organizacji

Dyrektor/ka finansowy/a

Ksiegowy/a

Zrédto: opracowanie wiasne.

50 Art. 2 ust. 5i 6 ustawy o rachunkowosci wskazuja, Zze organizacje pozarzadowe, kota gospodyn wiejskich moga prowadzi¢
uproszczong ewidencje przychoddw i kosztow.

51 Wiecej informacji na www.poradnik.ngo.pl.
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6.2 Planowanie finansow

Od organizacji pozarzadowych coraz wiecej sie oczekuje. Samorzady poszukujg
profesjonalnego partnera, ktéremu w petnym zaufaniu beda mogty powierzyc
realizacje zadan publicznych. Przedsiebiorcy coraz czesciej sg zainteresowani
wspotpracg w formie zlecania zadan organizacjom — tzw. outsourcingu. Z drugiej strony
sg juz dostepne rozwigzania, pozwalajgce na zabezpieczenie ptynnosci finansow
(na rynku dostepnych jest wiele niskooprocentowanych pozyczek na rozwdj
dziatalnosci organizacji pozarzadowych). Organizacje coraz czesciej mysla
o0 uniezaleznianiu sie od zewnetrznych, publicznych zrddet finansowania, planowaniu,
analizowaniu finanséw, inwestowaniu pozyczonych pieniedzy we wiasny rozwoj
czy budowanie stabilnosci finansowej w oparciu o prowadzong dziatalnosc
gospodarczg, wspotprace z partnerem biznesowym, a co za tym idzie, muszg nauczyc
sie profesjonalnie zarzadza¢ finansami.

Planowanie finanséw pomaga w rozwoju organizacji

Zdecydowanie nalezy podkresli¢, iz planowanie finanséw to niezbedny warunek
rozwoju kazdej, nawet najmniejszej organizacji pozarzadowej bez wzgledu na staz
i zakres prowadzonej dziatalnosci. Zarzadzajacy stowarzyszeniem lub fundacja musza
na biezaco prowadzi¢ monitoring zgromadzonych Srodkdéw finansowych, analizowac
ponoszone wydatki i na podstawie zgromadzonych danych planowa¢ finansowanie
catej organizacji, podejmowac decyzje finansowe.

Co wiecej, w obliczu ciggltego niedofinansowania dziatan prowadzonych
przez organizacje pozarzgdowe, planowanie finansowe nabiera szczegdlnego znaczenia
i niesie za sobg wiele korzysci. Organizacja sama ocenia, z jakich zrédet finansowania
moze korzystaé, szacuje tez koszty planowanej dziatalnosci.

Planowanie finanséw pozwala uporzadkowal realizowane dziatania i ocenic¢
wpltyw czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych na podejmowane decyzje, pomaga
analizowa¢ ryzyko podejmowanych decyzji finansowych.

Warto wiedzie¢:

Systematyczne planowanie finanséw pozwala:

e Okresli¢ cele finansowe organizacji — cele dtugo i krétkoterminowe dotyczy¢ moga
m.in. struktury przychodow i kosztéw, tworzenia rezerw finansowych, procedur
systemu zarzadzania finansami, planowanych zyskéw w ramach prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej, prowadzenia dziatann w ramach dziatalnosci odptatne;j.

e Podejmowac lepsze decyzje dotyczace realizacji dziatan — w planie finansowym
powinny by¢ uwzglednione rézne propozycje, decyzje finansowe oraz ich wptyw na
dziatalno$¢ organizacji. Jezeli np. organizacja planuje nowe projekty, plan finansowy
musi odpowiedzieé na pytanie, skad wzig¢ srodki na sfinansowanie tej dziatalnosci.

e Rozwazy¢ mozliwe warianty — plan finansowy daje mozliwos$¢ przeanalizowania,
rozpatrzenia i poréwnania réznych mozliwosci.

e Przeanalizowa¢ ryzyko m.in. utraty ptynnosci finansowej, straty w ramach
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej — planowanie finansowe ma odpowiedzie¢
na pytanie, co stanie sie w przypadku niezrealizowania zatozen finansowych. Plan
musi zawiera¢ rozwigzania na wypadek, gdy zatozenia zostang niespetnione (plan B).

e Uspdjni¢ wizerunek — plan finansowy musi uwzgledniaé, iz planowane Zrédta
finansowania dziatart muszg wpisywac sie w wizje, misje, cele statutowe.
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Tymczasem wiekszo$¢ organizacji nie przygotowuje nawet budzetdéw rocznych,
argumentujac to niepewnoscig zrédet finansowania. Szczegodlnie dotyczy to mniejszych
organizacji pozarzadowych, ktére prowadza dziatania ,akcyjnie”. Takie podejscie
powoduje, ze w organizacji nie ma zapewnionej stabilnosci finansowej i statego
zrédta finansowania realizowanych dziatan. Najtrudniejsza, ale takze rekomendowana
jest umiejetnos¢ planowania finansowania w dtuzszej perspektywie, np. 2-3 letniej.

Organizacje pozarzagdowe w obecnych czasach powinny by¢ postrzegane
jako profesjonalne instytucje, dlatego tak wazne jest state podnoszenie efektywnosci
prowadzonych dziatan, budowanie stabilnosci finansowej, podejmowanie ryzyka,
w tym takze finansowego.

Planowanie finanséw to niezbedna konieczno$¢ w zarzadzaniu finansami, ktdra
dotyczy wszystkich organizacji pozarzadowych bez wzgledu na wielko$¢ ich budzetu
i staz. Kazda organizacja musi inwestowa¢ w kadre, by realizacja misji, celow
spotecznych oparta byta na profesjonalnej wiedzy dotyczacej zarzadzania cata
organizacjg, w tym zarzadzania finansowego. Mniejsze organizacje majg inne cele
finansowe, mniej kosztow statych, takich jak kadra, koszty prowadzenia biura, jednak
ich skutecznos¢ réwniez zalezy od dziatan opartych na odpowiedzialnym zarzadzaniu
i planowaniu finanséw w dtuzszej perspektywie.

6.2.1 Strategia finansowa organizacji pozarzagdowej

Duzg role w zakresie planowania finanséw odgrywa strategia finansowa organizacji
pozarzadowej.

Warto wiedzie¢:

Strategia finansowa to =zbidor zasad, regut, ktérymi kierujg sie zarzadzajacy
w podejmowaniu decyzji, dotyczgcych sposobdéw i zrédet zdobywania srodkéw
finansowych. Wyznacza cele finansowe, a takze metody, narzedzia i warunkiich realizacji.

Perspektywa czasowa strategii finansowej powinna by¢ tozsama z perspektywag strategii
rozwoju organizacji, np. 2-5 lat.

Wyznaczenie strategii finansowej pomaga tak kierunkowaé dziatalnosc,
aby dazy¢ do poczucia stabilnosci finansowej. Warto wiec w strategii finansowej
okresli¢, dokad zmierza organizacja w tym zakresie, czy planuje zwiekszenie globalnej
puli pozyskiwanych $rodkéw finansowych, zrdznicowanie zrédet finansowania,
a moze zamierza zarejestrowac dziatalno$¢ gospodarcza.

Warto wiedzie¢:

Podejmujac sie opracowania strategii finansowej, nalezy wzig¢ pod uwage:
* SpAdjnosc ze strategig rozwoju organizacji.

e Pokrycie wszystkich kosztow organizacji (administracyjne, personalne).
e Dywersyfikacje Zrodet finansowania.

e Posiadanie rezerw finansowych.

e Uwzglednianie ryzyka i czasochtonnosci pozyskiwania srodkéw finansowych.

¢ Planowanie perspektywy dtuzszej niz rok.
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Spojnosc ze strategig rozwoju organizacji

Strategia finansowa jest nierozerwalnie zwigzana ze strategia rozwoju organizaciji.
Dlatego tez podejmujac sie opracowania strategii finansowej, nalezy szczegdétowo
zapozna¢ sie z wizjg, misjg, planowanymi celami — okreSlonymi wczesniej
w wieloletniej strategii rozwoju organizacji. Tryb rozwoju organizacji okresla sposoby
jej realizacji, czyli dziatania. Jednym z elementdw planu dziatan w strategii rozwoju
jest plan finansowy, czyli wtasnie strategia finansowa organizacji. Kazde dziatania
majg bowiem wymiar finansowy.

Finansowy plan dtugoterminowy (strategia) — jak wspomniano — musi odnosi¢
sie do przyjetej strategii rozwoju organizacji, co wyznacza jednoczesnie perspektywe
czasowg celéw dtugoterminowych w procedurze finansowej. Dla przyktadu
— przy strategii rozwoju organizacji na dwa lata, strategia finansowa takze powinna
by¢ dwuletnia.

Pokrycie wszystkich kosztéw organizacji

Planujgc zatozenia strategii finansowej, musimy bazowac na budzecie organizacji.
Analizujemy strukture finansowania organizacji w poprzednich 2-3 latach. Ustalamy,
weryfikujemy na tej podstawie cele finansowe organizacji na kolejne lata.
W planowaniu finansowania nalezy tez uwzgledni¢ ewentualne zmiany kosztow
w poszczegolnych okresach (przyktadowo organizacja planuje zwiekszenie/
zmniejszenie ilosci zamierzonych dziatan czy zmiane struktury ich finansowania).

Dywersyfikacja Zzrédet finansowania

Nalezy mie¢ na uwadze niebez-

Dywersyfikacja Zrédet finansowania pieczenstwo zwigzane z tworzeniem
to zapewnienie réznych zrodet oraz réznych struktury finansowej w oparciu o jedno/
form finansowania dziatari organizacji. dwa state zrodta finansowania. Dywer-

syfikacja zrddet posiadanych sSrodkéw

finansowych jest bardzo wazna dla bu-
dowania stabilnosci finansowej. Powinni to mie¢ na uwadze zarzadzajgcy finansami.
Badania pokazujg jednak, ze wcigz to krajowe $rodki publiczne i sktadki cztonkowskie
stanowig gtdwne zrdodla finansowania dziatan organizacji pozarzadowych32,
Wcigz w niewystarczajgcym zakresie wykorzystywane jest zlecanie przez samorzady
zadan wiasnych organizacjom, jak prowadzenie szkoty czy przedszkola, rodzinnej
pieczy zastepczej czy noclegowni. Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie wskazuje ponad 30 obszardéw pozytku publicznego, tymczasem
zZlecanie i powierzanie zadan ogranicza sie w znacznej mierze do sportu i kultury.
Zaledwie 23% organizacji pozarzadowych finansuje dziatania z dziatalnosci
gospodarczej lub odptatnej®.

Warto wiedzie¢:

Dywersyfikacja Zrédet finansowania to zapewnienie réinych sponsoréw, donatoréw
i kontrahentéw (w przypadku prowadzonej dziatalnosci gospodarczej lub statutowej
odptatnej) oraz innych form (takich, jak dziatalno$¢ gospodarcza, zbidrki publiczne,
darowizny, 1% podatku) finansowania dziatan organizacji. Jest to niezbedne dla stabilnej
realizacji poszczegolnych celéw organizacji pozarzadowej zgodnych z jej strategig rozwoju.

52 Raport z badania Kondycja organizacjach pozarzadowych, Stowarzyszenie Klon/Jawor 2018.
53 Tamze.
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Zdarza sie, ze organizacja, ktéra z sukcesem od wielu lat pozyskuje Srodki
z jednego zrodfa np. z samorzadu, nie wyszukuje nowych sposobdw finansowania.
W takim wiasnie przypadku istnieje ryzyko uzalezniania sie od danego sponsora,
co moze mie¢ negatywne konsekwencje. Do$wiadczenie pokazuje, ze 60-70% Srodkow
z jednego zrddta jest granica, ktdra pozwala jeszcze zachowac niezaleznos¢ od danego
zrédta finansowania organizacji. Zawsze nalezy mie¢ na uwadze nieoczekiwany
scenariusz ograniczenia finanséw od wieloletniej instytucji finansujacej. Jezeli w takiej
sytuacji organizacja nie ma do$wiadczenia w pozyskiwaniu zasobdw finansowych
z innych zrodet, to pod znakiem zapytania staje dalsze finansowanie jej dziatan. Mozna
tu podac za przyktad organizacje pozarzadowe z Wielkiej Brytanii, gdzie wiele z nich
ograniczyto sie do pozyskiwania srodkdw z Unii Europejskiej. W momencie, gdy Srodki
te zostaty znacznie zmniejszone, wiele organizacji zawiesito dziatalnos¢. Nie potrafity
sie odnalez¢ w sytuacji bez funduszy unijnych.

Analizujac powyzsze, mozna poddac pod rozwage okreslenie w strategii zatozen
dotyczacych prowadzenia dziatalnosci gospodarczej czy statutowej odptatnej
przez organizacje pozarzagdowg jako zabezpieczenia stabilnosci finansdw organizaciji.

Dodatkowo zarzadzajacy finansami powinni dba¢ o realizacje poszczegdinych
dziatan zgodnie z przepisami prawa. Warto zapozna¢ sie ze szczegdtami dotyczacymi
chociazby organizowania zbidrek publicznych, loterii fantowych, sponsoringu,
prowadzenia dziatalnosci odptatnej pozytku publicznego, dziatalnosci gospodarczej®.

Posiadanie rezerw finansowych

Najtrudniejsze wydaje sie zarzadzanie finansami w obliczu niestabilnosci
finansowej organizacji. Niewiele jest organizacji, majacych gwarancje finansowania
w dluzszej, wieloletniej perspektywie. Dodatkowo nalezy mie¢ na uwadze,
ze pozyskanie dotacji o wiekszych wartosciach np. ze $rodkdw Unii Europejskiej
wymaga dysponowania wolnymi $rodkami finansowymi, ktdre moga zabezpieczyc
biezacg ptynnosC finansowg projektu — szczegdlnie w przypadku, gdy ptatnosci
sg w transzach lub w formie refundacji. Fakty méwia, ze 42% organizacji posiada
$rodki wiasne (rezerwy finansowe, kapitat rezerwowy), ale w przecietnej organizacji
posiadajgcej rezerwy wystarczytyby zaledwie na 6 miesiecy dziatan. Powieksza sie
tez liczba organizacji o budzetach miedzy 10 tys. a 100 tys. zt rocznie, ale wcigz
potowa NGO (53%) nie osiggneta przychodu rocznego wyzszego niz 13 tysiecy
ztotych*>,

Warto w strategii finansowej okresli¢ konkretny moment w przysztosci, w ktérym
organizacja bedzie miata zabezpieczone $rodki w postaci tzw. oczekiwanych rezerw
finansowych, choéby 5-10 tysiecy ztotych. Wyznaczy¢é mozemy nawet kilkuletnig
perspektywe czasowg osiggniecia celu czy okresli¢ czynniki, od ktérych zaleze¢ bedzie
gromadzenie takich $rodkdw, jak skala zyskdw z dziatalnosci gospodarczej czy liczba
aktywnych dziataczy, opracowanie strategii fundraisingowej®¢. Na rezerwach mozna
z powodzeniem budowac stabilnos¢ finansowg organizacji. Nie jest to jednak warunek
konieczny.

Uwzglednianie ryzyka i czasochtonnosci pozyskiwania srodkow finansowych
Okreslajac zatozenia finansowe, musimy wzig¢ pod uwage zaleznos¢ od decyzji

instytucji finansujgcych (jesli bazujemy na wplywach z zewnetrznych zrddet).
To oni bowiem wyznaczajg, kiedy mozemy aplikowaé o Srodki, w jakiej wysokosci

54 Wiecej na www.ngo.pl.
55 Kondycja organizacji pozarzadowych, 2018, Raport Stowarzyszenia Klon/Jawor.
56 Fundraising to proces zdobywania funduszy na finansowanie dziatan organizacji.
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i kiedy je otrzymamy. Z jednej strony w formutowaniu warunkéw zwigzanych
z gromadzeniem S$rodkdéw, organizacie muszg kierowal sie realizmem,
doswiadczeniem swoim i innych organizacji, nie planowac zbyt optymistycznie
sukcesow w fundraisingu. Z drugiej za$ strony bez podjecia ryzyka czy wiary
w wygrang hie ma podstaw do budowania strategii finansowej organizacji
pozarzadowej. Bez wzgledu na zrodfa finansowania dziatan organizacji nalezy
corocznie analizowa¢ najgrozniejsze ryzyka finansowe, budowa¢ w odpowiedzi
na nie plany ograniczenia czy minimalizacji konsekwencji. Nade wszystko trzeba
zatozy¢ odpowiedni czas na gromadzenie zasobow. Wszystko bowiem trwa dtuzej
niz pierwotnie moze sie wydawac.

Planowanie finansow w perspektywie dtuzszej niz rok

Na rok planowa¢ mozna budzet organizacji, okreslajac szczegdtowe przychody
i koszty finansowania. Z kolei strategia finansowa okresla zatozenia finansowe,
do ktérych organizacja zmierza. Przyktadowo coroczny dochdd z dziatalnosci
gospodarczej bedzie wzrastat o minimum 2 tysigce ztotych. Perspektywa czasowa
strategii finansowej powinna by¢ tozsama z perspektywg strategii rozwoju organizacji
np. 2-5 lat.

Warto wiedzie¢:

Strategia finansowa powinna okreslaé:

e Zasady (podstawowe wartosci, jakimikieruje sie organizacja w zakresie finansowania).
¢ Cele finansowe organizacji w perspektywie krétko i dtugoterminowe;j.

e Metody i narzedzia realizacji (strukture zrodet finansowania, zasady fundraisingu).

e Warunki realizacji (wptyw otoczenia wewnetrznego, zewnetrznego).

e Etapy realizacji (harmonogram).

e Monitoring i ewaluacje.

Ponadto musi okreslac zasoby bedgce w dyspozycji organizacji, potrzeby finansowe (koszty
dziatalnosci), a takze zasady tworzenia i alokacji rezerw finansowych.

Zasady

Jakie sg podstawowe wartosci i zasady, jakimi kieruje sie organizacja w zakresie
finansowania? Przykladowo zakladany stopien niezaleznosci finansowej — poziom
przychoddéw z prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, odptatnej pozytku publicznego.

Cele®”

Dokad organizacja zmierza w zakresie finansowania? Czy planowane sg zmiany
w strukturze finansowania? Przykladowo wzrost zyskow z dziatalno$ci gospodarczej
W wyznaczonym okresie, uniezaleznienie od finansowania z danego Zrddta,
pozyskanie statego partnera biznesowego, wprowadzenie odptatnosci od uczestnikdw
za $wiadczone ustugi?

Metody i narzedzia

Z jakich zrodet finansowania organizacja zamierza korzysta¢? Moze to dotyczyc
przyktadowo dziatalnosci gospodarczej, odptatnej pozytku publicznego, dotacji,
zbidrek publicznych itd. Jakimi metodami strategia bedzie realizowana? Warto
zastanowi¢ sie nad wigczeniem ekspertow zewnetrznych do pomocy we wdrazaniu
strategii np. doradce biznesowego.

57 Wiecej na temat zasad tworzenia celdéw znajduje sie w rozdziale Rozwéj i doskonalenie organizacji.
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Warunki

Od czego zalezna jest realizacja strategii? W jakich warunkach strategia
moze zostaC zrealizowana? Przyktadowo zaangazowanie fundraisera, wdrozenie
konkretnego oprogramowania komputerowego, wynajem wiekszego biura, wzrost
zatrudnienia. Moze to by¢ réwniez uwzglednienie ryzyka, zmiennosci otoczenia
np. pojawienie sie konkurencji w obszarze prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.

Etapy

Najprostszy i najczesciej stosowany harmonogram opracowany jest na podstawie
wykresu Gantta. W graficznej formie przedstawia on chronologicznie podejmowane
dziatania/etapy, informacje o koncowym terminie realizacji oraz jednoosobowg
odpowiedzialnosc.

Tabela 12. Harmonogram

Lp. Etap Czas (do kiedy?) Osoba odpowiedzialna

Zrédio: opracowanie wiasne.

Monitoring i ewaluacja

W jaki sposdb weryfikowana bedzie realizacja zatozen strategii finansowej
(narzedzia, metody, czestotliwos¢ badania, osoby odpowiedzialne)? Przyktadowo
analiza kosztow i korzysci, analiza dokumentacji (analiza przychoddw, kosztow
na przetomie kilku lat), wymogi finansowe sponsoréw.

Schemat 54. Zasadnicze elementy strategii finansowej — przyktad

utrzymywanie rownowagi pomiedzy poszczegdlnymi zrédtami fiansowania, max. 60% z jednego zrodta
finansowania, tworzenie rezerw finansowych, wprowadzenie czesciowej odptatnosci od uczestnikdw,
minimum 20% budzetu stanowia srodki z prowadzonej dziatalnosci gospodarczej oraz/lub odptatnej,
dywerysyfikacja: zrédfa finansowania w oparciu o srodki publiczne, wspétprace z biznesem,

osoby fizyczne (darowizny, odptatnos¢)

wzrost zyskow z dziatalnosci gospodarczej o 20% w okresie 3 lat,
uniezaleznienie od finansowania ze srodkéw samorzadu lokalnego,
co roku dodatkowa pula srodkéw min. 5000 zt na lokacie dtugoterminowej

cele
finansowe

struktura dziatalnos¢ gospodarcza — 5%, dziatalno$¢ odptatna — 15%, dotacje — 50%, zbidrki publiczne — 5%,
finansowania sktadki cztonkowskie — 10%, darowizny — 15%,

wewnetrzne: wdrozenie oprogramowania komputerowego do prowadzenia bazy klientéw,
wynajem wigkszego biura z przeznaczeniem pomieszczenia na dziatalnos¢ gosporadcza,
uwarunkowania wzrost zatrudnienia przy prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej min. 2 osoby,

wydzielenie funkcji fundraisera, opracowanie zasad czesciowej odptatnosci przez odbiorcow,
zewnetrzne: pojawienie sie konkurencji w obszarze prowadzonej dziatalnosci gospodarczej

metody zaangazowanie w ramach wolonariatu pracowniczego ekspertéw zewnetrznych
realizacji (doradca biznesowy/coach) do pomocy we wdrazaniu zatozen,
opracowywanie budzetéw rocznych w opraciu o zatozenia strategii finansowej

etap | zarejestrowanie dziatalnosci gospodarczej, termin: | kwartat, odpowiedzialny: prezes,
etap Il opracowanie biznesplanu w ramach planowanej dziatalnosci gospodarczej,
etap Il wyszukanie zrédet finansowania inwestycji, etap IV, etap ...

raz na kwartat, na podstawie analizy dokumentacji,
odpowiedzialny: skarbnik zarzadu/dyrektor finansowy

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Bez wzgledu jednak na rzeczywisto$¢ finansowa, wiek, zakres dziatania kazdej
organizacji zawsze nalezy mie¢ na wzgledzie, ze posiadanymi $rodkami finansowymi
nalezy umiejetnie i systematycznie zarzadzaéd, tak by organizacja mogta realizowac
zatozone cele statutowe w oparciu o posiadane zasoby. Dlatego warto budowac
i systematycznie wdraza¢ strategie finansowania.

6.2.2 Budzet organizacji pozarzadowej

Budzet organizacji to podstawa
stabilnych finanséw kazdego stowarzy-
szenia i fundacji. Powstaje w oparciu
o informacje, zatozenia zawarte w strategii
finansowe;j.

Budzet organizacji to podstawa stabilnych
finansow kazdego stowarzyszenia i fundacji.
Powstaje w oparciu o strategie finansowq.

Schemat 55. Strategia finansowa a budzet organizacji

Strategia finansowa
(perspektywa: 2-5 lat)

Budzet organizacji
(perspektywa: maksymalnie rok)

Zrédto: opracowanie whasne.

Warto wiedzie¢:

Budzet to plan, zatozenia dotyczace finansowania organizacji, obejmujace koszty
prowadzonej dziatalnosci oraz przychody, czyli planowane zrédta finansowania na dany

rok.

Budzet organizacji to nie tylko budzety projektow

Organizacje pozarzadowe w wiekszosci opierajg finansowanie o budzety
projektow dofinansowanych z dotacji ze Srodkéw publicznych. Jednakze tworzac
budzet catej organizacji, nalezy uwzgledni¢ wszystkie koszty oraz przychody,
w tym takze inne Zrédta finansowania, tj. dziatalno$¢ gospodarcza, odpfatnag
czy przychody z 1% podatku.
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Schemat 56. Budzet organizacji pozarzagdowej

Zmienne
9

tj. wyzywienie uczestnikéw, wynajem sali

State
tj. czynsz, telefon
PRZYCHODY

Sktadki
cztonkowskie

Dotacja 1 Dotacja 2 Dotacjan 1%

DZIAtALNOSC GOSPODARCZA

Zrédio: opracowanie whasne.

Warto tez uwzglednic fakt, ze kalkulacja na potrzeby projektéw dofinansowanych
z dotacji prowadzona jest zgodnie z wytycznymi instytucji finansujgcych. Tym samym
budzety te nie sg jednolite w budowie czy zasadach, np. budzet przygotowany
na potrzeby oferty skiadanej do samorzadu, a budzet przygotowany zgodnie
z wytycznymi projektéw unijnych. Z kolei tworzac budzet organizacji, kwoty projektow
dofinansowanych z dotacji muszg by¢ zestawione w jedng catos¢ i ujednolicone,
uwzgledniajgc przy tym zatozone w budzetach koszty zmienne/merytoryczne
oraz koszty state takie, jak zatrudnienie pracownikow, czynsz, telefon. Pod tym
wiasnie katem budzety poszczegdlnych dotacji analizujg osoby zarzadzajgce catoscig
finanséw, tworzac budzet dla dziatan i funkcjonowania catej organizacji.

Planowanie budzetu organizacji pozarzadowej

Planujgc budzet organizacji, przede wszystkim nalezy okresli¢ jego ramy czasowe.
Przyjmuje sie, iz optymalnym okresem planowania budzetu instytucji jest rok.
Im dtuzsza bytaby perspektywa planowania, tym prognozy bytyby mniej dokfadne,
a tym samym mniej uzyteczne w biezagcym zarzadzaniu organizacjg (mozna
przyja¢ zatozenie, ze finanse organizacji beda planowane z miesigca na miesigc.
Jednakze w takim systemie trudno wczesniej reagowac na zmieniajaca sie sytuacje,
czy okresli¢ zagrozenia dotyczace stabilnosci finansowej. Zarzadzajacy nie majg wtedy
wystarczajacych informacji pozwalajacych im podejmowac decyzje finansowe oparte
na faktycznych danych liczbowych).

Biorgc pod uwage specyfike funkcjonowania organizacji pozarzadowych, z duzym
prawdopodobienstwem w organizacjach pozarzadowych sprawdzi¢ moga sie:

o Budzet kroczacy, w ktorym szczegdlna uwaga poswiecona jest najblizszym okresom
i np. kwartalnie precyzyjnie okresla sie dane po stronie przychodow i kosztow.
Z kolei pozostate okresy planowane sa mniej doktadnie, szacunkowo. Informacje
aktualizowane sg stopniowo po uzyskiwaniu konkretnych danych, zwigzanych
ze skalg dziatania i mozliwosciami finansowymi.
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o Budzet zadaniowy, ktdry zestawia koszty zwigzane z realizacjg konkretnych zadan
przez organizacje, np. koszty zwigzane z organizacjg kolonii dla dzieci czy koszty
zwigzane z organizacjg cyklu koncertow. W takim przypadku wszystkie realizowane
przez organizacje zadania w roku powinny by¢ zebrane w catoSciowy budzet.
Oczywiscie oprocz kosztow zmiennych (bezposrednich), zwigzanych z realizacjg
zadan, takich jak ubezpieczenie uczestnikéw, transport, wynajem sceny
w budzecie umieszcza sie koszty tzw. state (posrednie), np. czynszu, ksiegowosci
czy telefonu. Suma kosztow poszczegdlnych zadan i kosztéw posrednich okresla
budzet organizacji.

Kluczowa dla tworzenia budzetu organizacji jest takze analiza dotychczasowej
dziatalnoéci, gtéwnie struktury finanséw. Tworzac budzet, musimy ustali¢
—indywidualnie w kazdej organizacji — kategorie kosztéw i przychoddw z poszczegdinych
zrodet.

Po ustaleniu tych danych mozna przej$¢ do wpisywania wartosci liczbowych
i tym samym planowania budzetu organizacji.

Warto wiedziec:

Budzet organizacji krok po kroku:

1) Ustalenie ram czasowych (najczesciej rok).

2) Analiza kluczowych danych, celem doprecyzowania zatozen finansowych, w tym:
- struktura finansowania z poprzednich lat,

- cele finansowe w strategii finansowej, w tym planowany zysk z dziatalnosci
gospodarczej,

- czynniki zewnetrzne, tj. dostepne zrddta finansowania, regulacje prawne, np. ramy
okreslajace pozyskiwanie srodkow,
- czynniki wewnetrzne, tj. zasoby, planowane dziatania w strategii rozwoju organizacji.
3) Ustalenie grup kosztéw w planie, np. zmienne (merytoryczne), state (posrednie):
administracyjne, personelu, inne.
4) Ustalenie zrodet finansowania (planowane przychody), np. dziatalno$¢ gospodarcza,

dotacje, darowizny, realizacja zadan publicznych, dziatalnos¢ odptatna pozytku
publicznego.

5) Stworzenie budzetu.

Tworzac budzet, nalezy mie¢ Swiadomo$¢, iz sg to wytgcznie prognozy ponoszonych
kosztow i pozyskanych sSrodkow finansowych. Nie nalezy zatem go zmieniac
przy najmniejszym odchyleniu.

W praktyce — wbrew pozorom — opracowanie budzetu nie zajmuje duzo czasu,
a daje organizacji poczucie duzej stabilnosci. Planujgc budzet, zarzadzajacy moga
przeanalizowa¢ sytuacje finansowg catej organizacji, okresli¢ potrzeby i moment,
w ktérym nalezy zareagowaé, czyli poszukaé alternatywnych rozwigzan, najczesciej
zrodet finansowania.

W planowaniu budzetu duzg role powinna odgrywac analiza prowadzenia przez
organizacje dziatalnosci gospodarczej. Biorgc pod uwage niestabilnos¢ innych zrodet
finansowania, generowanie samodzielnie zysku przeznaczanego na cele spoteczne,
moze wkrétce sta¢ sie niezbednym warunkiem do realizacji celéw statutowych
i rozwoju organizacji pozarzadowych.
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Budzetowanie pozwala zaplanowac
zarazem koszty, jak i przychody, spojrze¢
catosciowo na sytuacje finansowa,
zaplanowa¢  strategie  fundraisingu
(pozyskiwania  $rodkéw),  zapewnic
stabilno$¢ finansowg we wskazanym
okresie czy znaczaco zminimalizowac
ryzyko utraty ptynnosci finansowej np.
poprzez zwiekszenie przychoddw z dziatalnosci gospodarczej. Pozwala zaprezentowac
zatozenia finansowe organizacji, a nastepnie weryfikowac ich realizacje.

Budzetowanie pozwala zaplanowaé

koszty i przychody, spojrzec catosciowo

na sytuacje finansowgq, zaplanowac strategie
fundraisingu, zapewnic stabilnos¢
finansowq i zminimalizowac ryzyko

utraty ptynnosci finansowej.

Warto wiedzie¢:

Budzet organizacji pozwala:
o Okresli¢ krotkoterminowe cele finansowe, monitorowac ich realizacje.

e Monitorowa¢ wysokos¢ sSrodkdéw finansowych w poszczegdlnych miesigcach,
sumarycznie, na poziomie ogoélnym i szczegdtowym (poszczegdlnych kategorii
tj. czynsz, personel).

e Monitorowa¢ wysoko$¢ przychodéw w podziale na Zrédta finansowania,
w tym z dziatalnosci gospodarcze;j.

e Analizowaé ptynnos¢ finansowg z uwzglednieniem koniecznosci prefinansowania
czesci dotacji/grantow.

e Uzyskac¢ informacje o wysokosci srodkéw koniecznych do pozyskania w ramach
prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;.

¢ Kontrolowa¢ wykonanie zatozen finansowych okreslonych w strategii finansowe;j.
e Motywowac zespot do pracy.

e Oszczednie zarzgdzac srodkami finansowymi, w tym tworzy¢ rezerwy finansowe.
e Analizowaé przyczyny i skutki zaistniatych sytuacji finansowych.

e Doskonali¢ efektywne zarzgdzanie catg organizacja.

Struktura budzetu

Nie ma uniwersalnej struktury budzetu organizacji. Dla miodszych organizacji
czy tych, ktére dysponujg mniejszym budzetem, nie zatrudniajg statego personelu,
nie planuja tez znacznych zmian w strukturze finansowania — zastosowanie moze miec¢
najprostsza tabela budzetowa.
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Tabela 13. Przyktadowa tabela budzetowa.

PRZYCHODY - Zrddta finansowania

Koszty prowadzonej dziatalnosci

Zrédto nr 1 Zrédto Zrédto nr ..

Koszty prowadzonej
dziatalnosci

PRZYCHODY — zrddta finansowania

Zrédto nr 1 Zrédto Zrédto nr ..

Rodzaj kosztu

Darowizna rzeczowa Darowizna
Wyzywienie Dotacja Urzad Gminy — Sklep XYz - Firma Pana Z
KOSZT: 2000 1000,00 500,00 500
Animacje dla dzieci Dotacja
— zatrudnienie animatora Urzad Marszatkowski
KOSZT: 500 zt 500 zt
Wynajem nagtosnienia Darowizna .... Darowizna ....
KOSZT: 600 zt 300 300
Balony, dekoracje Srodki statutowe
KOSZT: 400 zt 400 zt
Nagrody na konkursy
dla dzieci Srodki statutowe Firma Y
KOSZT: 500 zt 300,00 200,00

Zrédio: opracowanie wiasne

Z kolei organizacje zatrudniajgce staty personel, dysponujace duzym budzetem
maja wieksze potrzeby zwigzane z finansowaniem instytucji. Ponoszg znacznie wieksze
koszty, dlatego tez struktura budzetu musi by¢ bardziej ztozona.
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Tabela 14. Przyktadowy budzet wigkszej organizacji.

Rok...
BUDZET organizacji

STYCZEN LUTY PODSUMOWANIE
2z 2z
Kategoria z 28 8 Z152 8
a o a2
Roczny budzet - SUMA 77700 75900 -1800
Koszty state - funkcjonowania organizacji
koszty administracyjne tj. media, czynsz 1000 400 -600
8000 4000 -4000
Koszty mertoryczne - planowane dziatania
dziatania finansowane z dotacji
15000 15000 0
50000 50000 0
dziatania finansowane z pozostatych zrédet
koszty dziatalnosci gospodarczej 3000 5000 2000
koszty dziatalnosci odptatnej 500 500 0
koszty zbidrki publiczne 200 1000 800
STYCZEN PODSUMOWANIE
Roczny budzet: SUMA PRZYCHODOW: 75900 suma
Przychody z dotacji - zewnetrzne Srodki
funcjonowanie organizacji
przychody dot. administracji  m.in.
biuro, czynsz, w tym przychody 400
w ramach pozyskanych dotacji

4000

dziatania merytoryczne

15000

50000

Przychody z pozostatych Zrodet finansowania organizacji
przychody z dziatalnosci gospodarczej 5000
przychody z dziatalnosci odptatnej 500
przychody ze zbidrki publicznej 1000
przychody z darowizn 0
przychody ze sktadek cztonkowskich 0

Zrédto: opracowanie wiasne
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Uktad budzetu

Kazdy budzet mozna podzieli¢ na dwie
czesci. Pierwsza dotyczy ponoszonych
kosztéw, druga z kolei zrédet ich
finansowania, przychoddw.

Budzet sktada sie z dwdch czesci:
kosztow i przychoddw.

Budzetujac koszty:

1. Nalezy wyszczegdlni¢ dwie kategorie, czyli koszty state (posrednie, administracyjne)
ponoszone bez wzgledu na pozyskane dofinansowanie oraz koszty zmienne
(bezposrednie, merytoryczne) zwigzane z realizowanym projektem, zleceniem.

2. Szacujgc koszty state (np. czynsz, telefon), nalezy przyjg¢ Srednig kosztow
w danym miesigcu. Czes$¢ kosztéw jest stata, ponoszona co miesiac, raz na kwartat
czy tez w innych okreslonych okresach. Dlatego na tym etapie planowania budzetu
wazna jest historyczna analiza ponoszonych wydatkdw np. z poprzedniego roku.
W opracowaniu takiego zestawienia pomocne okazac sie mogq dane z ksiegowosci.

3. Koszty state mozna uja¢ w jednej pozycji lub tez wyszczegdlni¢ podkategorie, np.
koszty state administracyjne (czynsz, telefon), personelu (w przypadku zatrudniania
na state pracownikow) oraz inne koszty niezbedne dla funkcjonowania organizacji.

4. W ramach dziatalnosci gospodarczej poza kosztami bezposrednimi, takimi jak
wynagrodzenie trenera, wyzywienie, nalezy uwzglednic takze finansowanie kosztéw
statych, jak czynsz, telefon, ksiegowosc.

Tabela 15. Przyktadowe ujecie kosztow

Kategoria/ jednostka czasu

KOSZTY STALE

administracyjne:

- czynsz

- telefon, Internet

- media (gaz, energia)

- optaty pocztowe

- materiaty biurowe

- ubezpieczenie biura

- konserwacja sprzetu

- $rodki czystosci

personelu:

- personel ksiegowy

- personel koordynacji dziatan

- personel administracyjny

- personel specjalistyczny

UWAGA (na etapie planowania budzetu nie ma potrzeby wyszczegélniania
kazdego stanowiska w organizacji, zatrudniony personel mozna odpowiednio
pogrupowac)

inne:

- optaty zwigzane z prowadzeniem strony internetowej, ubezpieczenie wolonta-
riuszy, druk materiatéw promocyjnych organizacji

KOSZTY ZMIENNE

- dotacje (w zaleznosci od specyfiki projektu np. wyzywienie, sala, materiaty)

- dziatalno$é gospodarcza (zwigzane z wytworzeniem produktu/ustugi np.
druk materiatow)

- dziatalno$¢ odptatna (zwigzane z wytworzeniem produktu/ustugi np. wynajem sali)
- 1% (np. koszty promocji organizacji, wysytki podziekowarn)

- zbidrki publiczne (w zaleznosci od rodzaju zbidrki)

- sponsoring (np. koszty promocji).

Zrédto: opracowanie whasne.
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Plan kosztéw to pierwsza cze$¢ budzetu organizacji. Druga cze$¢ budzetu
jest o wiele trudniejsza. Okresla bowiem prognozy dotyczace Srodkéw finansowych,
planowanych do pozyskania.

Budzetujac przychody:

1. Musimy uwzgledni¢, ze sg one zalezne od rodzaju planowanych dziatan, projektow
oraz zaktadanych do wykorzystania zrddet dofinansowania.
2. W duzej mierze w tworzeniu tej czesci budzetu trzeba bazowac na wiedzy
i doswiadczeniu dziataczy organizacji w zakresie fundraisingu. Przede wszystkim
zas nalezy kierowac sie realizmem. Nie mozna planowac budzetu w oparciu o zbyt
optymistyczne plany.
3. Struktura finansowania organizacji powinna réznicowac zrodfa finansowania
i nie powinna by¢ uzalezniona od jednego sponsora np. samorzadu, dlatego te cze$¢
budzetu warto podzieli¢ na dwie czesci, np. finansowanie dziatan w ramach dotacji
oraz korzystanie z innych zrédet finansowania, takich jak dziatalnos¢ gospodarcza,
odptatna, sktadki cztonkowskie.
4. Planowany zysk z dziatalnosci gospodarczej powinien:
¢ uwzgledniac realizacje celéw finansowych, np. coroczny wzrost zyskdw o 10%,
dywersyfikacje zrodet finansowania, uniezaleznianie sie od publicznych Zzrédet
finansowania,

 byc dostosowany do potrzeb finansowych organizacji, np. zachowanie ptynnosci
finansowej — konieczno$¢ prefinansowania dotacji na realizacje projektow,

o wkalkulowaé ewentualng sptate inwestycji, czy kredytu zwigzanego
z prowadzong dziatalnoscia.

5. W tworzeniu budzetu catej organizacji mniej istotne sg poszczegdlne kategorie
w budzetach projektéw dofinansowanych z dotaciji, takich jak nocleg, wyzywienie.
Co wiecej, ujecie w jedng catos¢ budzetéw kilku dotacji z wyszczegdlnieniem
wszystkich pozycji bedzie nieczytelne w catosci budzetu organizacji. Istotna
jest wytacznie ogdlna informacja dotyczaca srodkdw, jakie s3 w danej dotacji
przewidziane, srodkéw na konkretne dziatania projektowe (tzw. bezposrednie),
a takze Srodkéw na finansowanie dziatan posrednio zwigzanych z projektem,
takich jak prowadzenie biura czy ksiegowanie. Dlatego w budzecie catej organizacji
budzet projektu dofinansowanego z dotacji mozna uogdini¢, zsumowac i podzieli¢
go na dwie kategorie np. $rodki na dziatania bezposrednie, merytoryczne projektu oraz
posrednio z nim zwigzane, finansujace funkcjonowanie organizagji, koszty administracyjne.

Tabela 16. Przyktadowe ujecie przychodéw

Kategoria/ jednostka czasu Sty Lut

Dotacje, z uwzglednieniem podziatu na:

e Srodki na dziatania merytoryczne ($rodki w ramach dotacji zaplanowane
w budzecie) zwigzane bezposrednio z realizacjg dziatan projektu, takie jak
wyzywienie, trener, wynajem autokaru),

o Srodki na dziatania posrednio zwigzane z realizacjg dziatari projektowych
(Srodki w ramach dotacji zaplanowane w budzecie), dotyczace funkcjono-
wania organizacji, takich jak wynajem biura, ksiegowosc).

Pozostate:

® dziatalnos¢ gospodarcza

® dziatalnos¢ odptatna

® sktadki cztonkowskie

® 1%

® zbiorki publiczne

® darowizny

® sponsoring

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Budzet to plan, ktory zawsze moze ulec zmianie. W teorii i praktyce zarzadzania
finansami przyjeto, iz modyfikacji planu budzetowego nalezy dokona¢, gdy odchylenia
od niego siegajg 20%. Z kolei poréwnanie wartosci zaktadanych oraz rzeczywistych
pozwala zarzadzajgcym ocenia¢, ktore koszty czy przychody wymagajg wiekszej
uwagi, analizy, co nalezy zmieni¢, doprecyzowac w przysztym okresie planowania.

Zadna z instytucji stabilnych finansowo nie opiera zatozen finansowych
na ogdinych planach. Takze organizacje pozarzagdowe muszg sobie uswiadomic
potrzebe i przydatnos¢ tworzenia budzetu catej organizacji. Do skutecznego
funkcjonowania organizacji konieczna jest bowiem szczegétowa informacja, zwtaszcza
w tak ryzykownym i zmiennym otoczeniu, w jakim dziatajg organizacje pozarzadowe.

6.2.3 Planowanie finansowania kosztéw statych

Warto poruszyC jeszcze jeden aspekt zarzadzania finansami, a mianowicie
umiejetne zarzadzanie kosztami statymi. Finansowanie kosztow statych (posrednich)
stanowi od dawna wyzwanie dla zarzadzajgcych organizacjami pozarzgdowymi.

Organizacje powinny tez na wiasne potrzeby zdefiniowa¢ kategorie kosztow
statych. Dla mniejszych organizacji beda to wyfacznie np. koszty telefonu, czynszu
czy biura rachunkowego. Z kolei wieksze organizacje, zatrudniajgce personel
na umowy o prace, muszg dodatkowo uwzglednic koszty pracownikéw zatrudnionych
np. na czas nieokreslony.

Koszty state ponoszone przez organizacje wyznaczajg pewne minimum $rodkow
finansowych, jakie nalezy pozyskac, jezeli nie planuje sie zmniejszenia ponoszonych
wydatkow, zatrudnienia. Cze$¢ z tych kosztéw zostanie uwzgledniona w budzetach
projektow, jednakze dla pozostatej czesci nalezy zaplanowac inne zrddta finansowania
np. dziatalno$¢ gospodarczg. Ograniczone zrodia finansowania kosztéw statych
stanowig powazang bariere dla rozwoju organizacji pozarzadowych.

Warto wiedzie¢:

Zarzadzanie kosztami statymi to podejmowanie strategicznych i biezgcych decyzji
ilosciowych i jakosciowych dotyczacych srodkéw finansowych, jakie organizacja przeznaczy

na koszty ponoszone regularnie (np. czynsz, telefon), zapewnienie ich finansowania
oraz podziat tych kosztéw pomiedzy dostepne zrédta finansowania.

Najwiecej watpliwosci wzbudzajg zwykle zasady podziatu kosztéw statych, takich
jak czynsz, telefon, czyli sposob przypisywania poszczegdinych kosztow do zrodet
finansowania/projektdw. Przyktadowo w ramach dotacji ze $rodkdéw publicznych
finansowaé mozna tylko czes$¢ kosztow statych adekwatng do wielkosci realizowanego
projektu.

Ponadto organizacje, prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, odptatng pozytku
publicznego powinny wyszczegdlniaé warto$¢ kosztow statych ,przypisanych” tej
dziatalnosci. Zakazane jest finansowanie kosztow np. biura wylgcznie ze Srodkow
publicznych przy jednoczesnym generowaniu zysku w ramach prowadzonej sprzedazy
produktdw czy ustug.
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Warto wiedzie¢:

Przyktadowe zasady podziatu kosztéw statych, takich jak czynsz, telefon:

e Wgpowierzchnibiurazajmowanejprzeznp.osoby pracujgce w projekcie dofinansowanym
z dotacji i osoby pracujgce przy zleceniu w ramach dziatalnosci gospodarczej.

e Wg liczby oséb zatrudnionych w projekcie dofinansowanym z dotacji, przy zleceniu
w ramach dziatalnosci gospodarczej oraz pozostatych dziataniach organizacji.

e Wg proporcji np. wysokosci budzetu projektu dofinansowanego z dotacji czy zlecenia
w ramach dziatalnosci gospodarczej do catkowitego budzetu organizacji.

Sytuacja kazdej organizacji jest indywidualna i trudno ujednolici¢ zasady
w obliczu tak wielkiej réznorodnosci. Najwazniejsze jest jednak ustalenie trwatych
i przejrzystych zasad podziatu statych optat. Rozwigzanie to moze by¢ przydatne
podczas ewentualnych kontroli.

6.3 Inne aspekty zarzadzania finansami

Celem przedsiebiorstwa jest maksymalizacja zysku. Z kolei organizacja pozarzadowa,
prowadzi dziatalno$¢ aby wypetni¢ misje spoteczng (realizacje celéw statutowych).
Co wazne, stowarzyszenie badz fundacja w tym tez celu moze prowadzi¢ dziatalnosc
gospodarczg. Definicje wskazujg réznorodnos¢ obu rodzajow instytucji. Jednak oba
sektory mogg czerpac korzysci od siebie wzajemnie. Tak, jak wérod przedsiebiorcow,
zyskuje spoteczna odpowiedzialno$¢®®, angazowanie wypracowanego zysku w cele
spoteczne, tak samo organizacje powinny dostrzec do$wiadczenie biznesu w zakresie
zarzadzania finansami. Warto przenosic te wiedze, doswiadczenie na grunt spoteczny
po to, by skuteczniej realizowac cele finansowe organizacji pozarzadowe;j.

Duze znaczenie dla rozwoju organizacji majq tez inspiracje zaczerpnigte z innych
krajow, warto uczy¢ sie na btedach zagranicznych organizacji. Staze, wizyty studyjne
towarzyszg organizacjom pozarzagdowym od lat.

Akceptacja ryzyka

Organizacje pozarzadowe czesto wychodzg z zatozenia, ze dziatajg w warunkach
niepewnosci, stad nie chcg planowaé czy méwi¢ o zarzadzaniu finansami. Trudno
bowiem cokolwiek planowaé, bedac tak bardzo uzaleznionym od zewnetrznych
dotacji. Brak statych Zrédet finansowania stat sie z czasem powazng barierg w rozwoju
organizacji pozarzadowych.

Analogii w obszarze stabilnosci (lub niestabilnosci) zrédet finansowania mozna
doszuka¢ sie w biznesie. Przedsiebiorca nie ma takze — dla przyktadu — gwarangji
przychoddw. Firmy mimo to podejmujg ryzyko, inwestuja, planuja, a przede wszystkim
zarzadzajg finansami, rowniez w warunkach niepewnosci. Jak wskazujg badania,
90% ankietowanych przedsiebiorstw tradycyjnych przeprowadza regularnie analizy
przeptywu Srodkow — koszty, przychody®®.

58 Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (z ang. corporate social responsibility - CSR) to zasada, wedtug ktdrej przedsiebiorstwa
na etapie budowania strategii dobrowolnie uwzgledniajg interesy spoteczne i ochrone $rodowiska, a takze relacje z réznymi
grupami interesariuszy. Zdaniem Komisji Europejskiej strategia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu prowadzi do trwatego
sukcesu przedsigbiorstwa, dzigki prowadzeniu dialogu z otoczeniem, uwzglednianiu ochrony $rodowiska i budoweg kapitatu
spotecznego. Zrédto: www.pozytek.gov.pl

59 ,Badanie European Managment Corporate Survey”, PWC na 384 europejskich przedsigbiorstwach.
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Przedsiebiorca od poczatku ma $wiadomo$¢, iz wypracowany zysk zalezy wytgcznie
od niego, od jakosci podejmowanych decyzji, w tym finansowych. Nie wypracowatby
$rodkéw finansowych niezbednych do funkcjonowania bez odpowiedniego myslenia,
zrozumienia, ze los firmy lezy wytacznie w jego rekach. Przedsiebiorca szuka luki
na rynku, rozpoznaje zmiany i dostosowuje sie do aktualnych potrzeb.

Organizacje pozarzadowe — niestety — wypierajg takie podej$cie z uwagi
na spoteczny charakter prowadzonych dziatan, a takze mozliwo$¢ finansowania
dziatan ze Srodkoéw publicznych, podczas gdy myslenie przedsiebiorcze o sektorze
spotecznym z pewnos$cig wspartoby proces budowania stabilnosci finansowej tych
instytucji. Dlatego znaczaca role w planowaniu finanséw odgrywajg osoby zarzadzajgce
organizacjg pozarzadowa.®°

Rzetelne dane w zarzadzaniu finansami®

Finanse to obszar strategiczny dla obu sektoréw: pozarzadowego i biznesowego.
Jednakze przedsiebiorcy (szczegdlnie Srednie i duze firmy) znacznie czesciej
dostrzegajg potrzebe i wartos¢ wynikajaca z:

planowania wydatkow,

opracowywania budzetdow,

dokonywania analiz finansowych,

kontrolowania przeptywdw finansowych,

monitorowania zaistniatych sytuacji, dostosowujac dziatania do dostepnych
Srodkow.

Organizacje pozarzadowe to spotecznicy. W ich przekonaniu — niestety — najczesciej
nie potrzebujg wiedzy biznesowej w zakresie finanséw. Natomiast obserwacje
organizacji infrastrukturalnych dowodza, ze istnieje zalezno$¢ pomiedzy stabilnoscig
finansowg organizacji a zarzadzaniem finansami opartym na rzetelnej, profesjonalnej
wiedzy liderdw organizacji. Im wiekszy budzet organizacji, tym niezbedna wieksza
wiedza zarzadzajgcych w tym zakresie. Warto wiec inwestowac w kadre, wypracowac
system zarzadzania finansami catej organizacji pozarzagdowej dostosowany do jej
potrzeb. Organizacje z wiekszym budzetem (roczne przychody ok. 1 min zt.) buduja
juz ten system od lat, nie trzeba ich przekonywac¢ o zaletach profesjonalnego
zarzadzania finansami. Jednakze statystyczna organizacja pozarzadowa w Polsce
to organizacja dysponujaca niewielkim budzetem (ok. 28 tysiecy ziotych
przychodu®?), nie zatrudniajgca etatowego personelu. Wihasnie przedstawiciele tych
organizacji powinni sami sie przekonac¢ ze warto, a nastepnie nauczy¢ prowadzi¢
gospodarke finansowg instytucji w oparciu o usystematyzowane zasady, zatozenia.
Z pewnoscig przetozy sie to na wiekszg efektywnosé, skuteczno$¢ realizowanych
dziatan, a przede wszystkim ich finansowanie. Organizacje pozarzgdowe moga sta¢
sie statym miejscem pracy dla wielu osdb, jesli bedg wtasciwie zarzadzane.

60 Wiecej o zakresie odpowiedzialnosci osdb zarzadzajacych finansami organizacji pozarzadowej w rozdziale Zarzadzanie
finansami a ksiegowos¢.

61 Wiecej o zasadach zarzadzania finansami w rozdziale Zarzadzanie finansami a ksiegowos¢, o strategii finansowania i budzecie
w rozdziale Planowanie finanséw.

62 Badanie Kondycja organizacji pozarzadowych, Stowarzyszenie Klon/Jawor 2018.
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Wiekszo$¢ przedsiebiorstw opiera dziatalno$¢ o rzetelnie skonstruowany
biznesplan, ktory zawiera m.in. cele, analize rynku, analize organizacji i jej otoczenia
organizacyjno-spotecznego (np. analiza SWOT®3). Stuzy to zwiekszeniu szans
na pozyskanie Srodkéw finansowych na okreslone inwestycje. Stanowi tez forme
mapy dla przedsiebiorcy, ktéra wskazuje, dokad firma zmierza i jak powinna do tego
miejsca dojsc.

W  Wielkiej Brytanii réwniez organizacje pozarzadowe zacheca sie
do przygotowywania biznesplanéw i dtugofalowego myslenia pod katem
profesjonalizacji organizacji, nie zas dziatania krétkoterminowego — projektowego.
Organizacje tam coraz czesciej prowadzg ewaluacje swoich dziatan i na biezaco
monitorujg stan swoich finanséw.

Dlatego polskie organizacje pozarzadowe powinny zadba¢ o wyznaczenie
sobie celow finansowych, dostosowanych do potrzeb oraz do Zrddet finansowania
i konsekwentnie plan realizowac.

Tymczasem, zauwazy¢ mozna, ze ordanizacje pozarzadowe z rzadka tworza
strategie finansowe, okreslajg cele, ktére w obszarze finanséw zamierzajg osiggnac.
W diuzszej perspektywie przektada sie to na uzaleznianie sie od statych, sprawdzonych
zrodet finansowania, najczesciej tez nie szuka sie alternatywnych rozwigzan.
Struktura finansowania wiekszosci organizacji pozarzadowych nie zmienia sie od lat,
niewiele z nich prowadzi funkcjonalng dziatalno$¢ gospodarcza.

Pozyczki i kredyty w prowadzeniu dziatalnosci

Przedsiebiorca musi inwestowac, podejmowac ryzyko, w tym finansowe. Ryzykujac,
bierze odpowiedzialno$¢ za kapitat finansowy oraz zatrudnionych ludzi. Od tych decyz;ji
zalezy, czy firma przetrwa. Organizacje pozarzadowe w wiekszosci nie posiadajg
tzw. wolnych $rodkdw, ktére mogtyby inwestowac. Z kolei te organizacje, ktdre
nimi dysponuja, obawiajg sie je lokowac, inwestowac. Warto jednak zastanowic sie,
czy takie podejscie nie ogranicza rozwoju sektora pozarzadowego, samofinansowania,
uniezalezniania sie od publicznych $rodkdéw finansowych, ktére w czasach kryzysu
moga sie réwniez okazac niestabilne.

Z ryzykiem wigze sie tez podjecie decyzji o zaciagnieciu kredytu, wzieciu pozyczki.
Chociaz s3 oferty preferencyjnych pozyczek dla organizacji pozarzadowych, niewiele
organizacji z nich korzysta. Wynika to z obawy przed brakiem perspektyw pozyskania
$rodkéw finansowych na ich sptate. Przedsiebiorca tez duzo ryzykuje, podpisujac
umowe kredytowa. Jednakze dobry plan inwestycyjny zawsze przyniesie korzysci.
Takze liderzy organizacji spotecznych powinni sie nauczy¢ wykorzystywac takie
mechanizmy finansowe, jak kredyty i pozyczki dla rozwoju i budowania stabilnosci
finansowej organizacji. Warto przeanalizowa¢ oferte preferencyjnych pozyczek
dla podmiotéw ekonomii spotecznej.

Dziatalnos¢ gospodarcza w organizacji pozarzgdowej

Organizacja pozarzadowa powinna koncentrowac sie na wypetnianiu misji i celéow
spotecznych — to jest fakt. Jednak te zatozenia nie muszg sta¢ na przeszkodzie
gromadzenia $rodkow finansowych w wyniku prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.
W koncu érodki z dziatalnos$ci gospodarczej pozwolg stowarzyszeniu czy fundagji
pokry¢ koszty realizacji dziatan statutowych.

63 Narzedzie, dzieki ktéremu analizowane sa wiasne silne i stabe strony (Strengths i Weaknesses), a takze istniejace
i potencjalne szanse i zagrozenia (Opportunities i Threats) ptynace z otoczenia zewnetrznego.
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Jak pokazujg doswiadczenia krajow Europy Zachodniej, zarabianie jak
i inwestowanie pieniedzy nie zatraca spotecznej idei funkcjonowania sektora
pozarzadowego, a wrecz przeciwnie — pozwala mu sie uniezalezni¢ finansowo
i poszerzyC dziatalnos¢. Od lat wiele organizacji pozarzadowych m.in. z Wielkigj
Brytanii z sukcesem prowadzi dziatalno$¢ gospodarczg. Mozna tu przytoczy¢ wiele
inspirujgcych przyktaddw, takich jak prowadzenie restauracji, jadtodajni, wynajem
pomieszczen, prowadzenie szkolen, doradztwa czy strony internetowej promujacej
produkty innych przedsiebiorstw spotecznych. Niektore z organizacji sa wiascicielami
budynkdw, ktérymi sprawnie zarzadzaja. Budynki sa zaréwno miejscem prowadzenia
dziatan statutowych, jak i zrédtem przychodéw np. z wynajmu lokali. Ograniczone
$rodki zewnetrzne (z funduszy krajowych czy unijnych) w pewnym stopniu wymusity
na tamtejszych dobrych przedsiebiorstwach spotecznych — w tym organizacjach
pozarzadowych, prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg, koniecznos$¢ rozwijania
aktywnosci komercyjnej, nastawionej na zysk. Obecnie dziatalno$¢ gospodarcza
petni wazng role w budowaniu ich stabilnosci finansowej. Co wiecej, w przypadku
organizacji zaangazowanych w dziatalno$¢ gospodarczg wyraznie widoczne
jest myslenie dlugoterminowe o pozyskiwaniu $rodkow, dostosowaniu oferty
do potrzeb klientdw.

Obecnie jednak badania NGO w Polsce wskazuja, ze od lat wcigz to krajowe
$rodki publiczne — $rodki samorzadowe i sktadki cztonkowskie stanowia gtéwne zrédta
finansowania dziatan fundacji i stowarzyszen, a dochody z dziatalnosci gospodarczej
majg tendencje spadkowa (w 2011 roku 10% organizacji korzystato z tego zrddta
przychodu, a w 2017 roku 7%°%). Jak pokazujg dane na liScie przedsiebiorstw
spotecznych® zaledwie 21% z nich jest prowadzone przez fundacje, 8%
przez stowarzyszenia, a pozostate 71% to spotdzielnie socjalne i spdtki non profit.

Ponadto organizacje w ograniczonym zakresie korzystajg z mozliwosci realizacji
zadan publicznych wspieranych/powierzanych przez samorzad. Warte uwagi
jest przy tym prowadzenie szkét, przedszkoli  publicznych/niepublicznych
i korzystanie z dotacji samorzadu terytorialnego. Z pewnoscig znaczacy dla organizacji
jest postepujacy proces deinstytucjonalizacji, czyli przejscia w formalnej opiece
nad osobami niesamodzielnymi, do opieki lokalnej, Swiadczone w $rodowisku
lokalnym?®®,

Dlatego stowarzyszenia, fundacje w Polsce powinny rozwazy¢ aktywne
prowadzenie dziatalnoSci gospodarczej. Generowanie samodzielnie  zysku,
ktory bedzie przeznaczany na cele spoteczne, moze wkrétce stac sie niezbednym
warunkiem do rozwoju organizacji pozarzadowych, biorgc pod uwage niestabilnos¢
innych zrédet finansowania.

64 Raport z badania Kondycja organizacji pozarzadowych, Stowarzyszenie Klon/Jawor 2018.

65 Lista powstata zgodnie z procedurg okreslong w ,Wytycznych w zakresie realizacji przedsiewzie¢ w obszarze wiaczenia
spotecznego i zwalczania ubdstwa z wykorzystaniem $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego i Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego na lata 2014-2020", jest publikowana na ekonomiaspoleczna.gov.pl.

66 Wiecej informacji w ,Ogolnoeuropejskie wytyczne dotyczace przejécia od opieki instytucjonalnej do opieki $wiadczonej
na poziomie lokalnych spotecznosci”. Dokument zostat opracowany w listopadzie 2012 r. przez Europejska Grupe Ekspertow
do spraw przejécia od opieki Instytucjonalnej do opieki $wiadczonej na poziomie lokalnych spotecznosci.
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Warto wiedzie¢:

Jak zaczgé planowanie dziatalnosci gospodarczej?
1. Identyfikacja pomystu na planowane przedsiewziecie, okreslenie produktu/ustugi,
w tym analiza:
¢ potencjatu organizacji (zasoby ludzkie, infrastruktura),
¢ niezbednych naktaddéw,
e konkurencji,
e grup klientdw,
e kosztow i planowanych przychododw,
e planu marketingowego.
2. Okreslenie celéw finansowych przedsiewziecia, w tym cele dtugofalowe.

3. Wybdr formy prawnej np. rejestracja dziatalnosci gospodarczej przy organizacji,
powotanie spétdzielni socjalnej, rejestracja spétki non profit.

4. Analiza Zrédet finansowania - dostepnych dotacji na rozpoczecie dziatalnosci
gospodarczej.

Rzeczywistos¢, w ktorej funkcjonujg organizacje pozarzadowe, zmienia sie.
Od organizacji wymaga sie wiekszej niezaleznosci, w tym finansowej. Srodki
publiczne, na ktorych wiekszos$¢ organizacji pozarzagdowych opiera swojg dziatalnosc,
bedg ograniczane. Organizacje pozarzagdowe muszg zatem profesjonalizowac
swoje dziatania, szczegdlnie w obszarze finanséw. W tym zakresie podpatrywac
mogg rozwigzania przedsiebiorcow, ktorzy w zasadzie nie rdznig sie az tak bardzo
od przedstawicieli organizacji pozarzadowych. To decyzje lideréw obu rodzajow
instytucji decydujg o sukcesie badz porazce podejmowanych przedsiewziec.
Jezeli organizacje pozarzadowe przekroczg bariere mentalng pod hastem:
— dziatamy nie dla zysku, wytacznie na zasadzie wolontariatu — moga stac sie stabilnie
funkcjonujgcymi instytucjami, ktore gromadzg Srodki finansowe, w tym na zasadach
rynkowych (prowadzac dziatalno$¢ gospodarczg), a wypracowany zysk przeznaczajg
na cele spoteczne.

Dorota Surma

Recenzja merytoryczna - Joanna Krasnodebska
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7. Komunikowanie i ksztattowanie relacji

Pozytywny wizerunek, budowany przede wszystkim poprzez ksztattowanie
dobrych relacji z otoczeniem, jest szczegdlnie istotny w przypadku dziatan
III sektora*. Organizacje pozarzadowe nierzadko podejmuja sie rozwigzywania trudnych
problemoéw spotecznych. W swoje przedsiewziecia wtgczajg wolontariuszy, motywuja
ich do charytatywnej pracy na rzecz innych. Na swoje dziatania pozyskujg $rodki
publiczne i prywatne. To wszystko wymaga od organizacji pozytywnego wizerunku,
budowania gtebszych wiezi ze swoim otoczeniem, pozyskania zaufania beneficjentdw,
darczyncéw, partneréw biznesowych, jak i catego spoteczenstwa. To z kolei mozna
zdoby¢ poprzez podejmowanie wiasciwych dziatan w obszarze komunikowania.

Niebagatelne znaczenie dla wizerunku organizacji ma takze komunikacja wewnatrz
zespotdw, tj. miedzy cztonkami zarzadu, dziataczami, pracownikami i wolontariuszami.
To oni s3 na co dzien wizytdwka organizacji, komunikujg sie z ich odbiorcami,
potencjalnymi instytucjami finansujgcymi czy partnerami. Muszg wiedzie¢, jakie
dziatania podejmuje organizacja, mie¢ Swiadomos¢ jej misji i celéw statutowych,
a to wymaga dobrej komunikacji.

Termin komunikowanie czerpie z takich
pojec jak marketing, promocja, reklama
czy public relations, a dodatkowo
pozwala uja¢ specyficzne dla organizacji
pozarzadowych cechy. Rozumiany jest
jako dziatanie, majace na celu kreowanie
pozytywnego  wizerunku  organizacji
przede wszystkim poprzez ksztattowanie dobrych relacji wewnatrz jej zespotdw,
jak i z odbiorcami jej dziatan. Odpowiednie komunikowanie pozwala wzmocnic
organizacje ,,od wewnatrz”, czyli zbudowac zaufanie w zespole, lepiej go zintegrowac,
a jego cztonkdw skioni¢ do wiekszego zaangazowania. Sprzyja takze lepszemu
postrzeganiu organizacji ,na zewnatrz”, co z kolei umozliwia skuteczniejszag
prezentacje oferty, pozyskanie lojalnosci klientdw i zachecenie ich do wspotpracy.
Organizacja posiadajgca pozytywny wizerunek wyrdznia sie na tle innych, podobnych
podmiotow, jest tatwo identyfikowalna, a co najwazniejsze, cieszy sie zaufaniem
oraz tworzy silne wiezi z osobami z nig zwigzanymi (m.in. pracownikami,
wolontariuszami, beneficjentami).

Komunikowanie to dziatanie, majqce

na celu kreowanie pozytywnego wizerunku
organizacji poprzez ksztattowanie dobrych
relacji wewnaqtrz jej zespotu,

jak i z odbiorcami jej dziatan.

Jak pokazujg badania? i codzienna wspotpraca z organizacjami pozarzgdowymi,
fundacje i stowarzyszenia coraz czeSciej zaczynajg zdawac sobie sprawe z rosnacej roli
wiasciwego komunikowania. Swiadomos¢ na ten temat nabywajg zwykle z wiekiem.
Starsze i bardziej doSwiadczone czesciej widzg konieczno$¢ ciagtego podejmowania
dziatahn majacych na celu budowanie pozytywnego wizerunku. Potwierdza
to stanowisko zaprezentowane przez organizacje z kilkunastoletnim doswiadczeniem
podczas jednego z przeprowadzonych w ramach badan fokuséw: Promocja sama
sie za nas nie zrobi. (...) Organizacje podobnie jak jednostki administracji publicznej
czy przedsiebiorcy funkcjonujg wsrdd spotecznosci i naturalnym jest to, ze powinny
sie promowac (...). Po narzedzia komunikowania chetniej siegajg takze organizacje
prowadzace dziatalno$¢ gospodarczg oraz przedsiebiorstwa spoteczne®. Potrzeba

46 Organizacje pozarzadowe tj. fundacje i stowarzyszenia czesto okresla sie jako tzw. III sektor, w odréznieniu od sektora
publicznego - administracji publicznej (tzw. I sektor) czy sektora rynkowego - biznesu (II sektor).

47 Raport z badan dziatalnosci gospodarczej oraz zarzadzania w organizacjach pozarzadowych w Wielkopolsce dostepny
jest na stronie www.pisop.org.pl (zaktadka Centrum PISOP/Nasze publikacje).

48 Za przedsiebiorstwo spoteczne uznaje sie dziatalnos¢ o gtéwnie spotecznych celach, ktorej zyski w zatozeniu sg reinwestowane
w jej cele lub we wspdlnote, a nie w celu maksymalizacji zysku lub zwiekszenia dochodu udziatowcdw czy tez wiascicieli
(definicja europejskiej sieci badawczej EMES (European Research Network).
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pozyskiwania klientéw, konkurencja na wolnym rynku mobilizuje je do aktywnosci
w tym zakresie. Na co dzien jednak ponad 1/3 fundacji i stowarzyszen komunikuje
tylko w ramach prowadzonych przez siebie projektow. Zakonczenie realizacji
konkretnego przedsiewziecia jest réwnoznaczne z przerwaniem komunikacji.
Takie podejscie dziatacze III sektora ttumacza niewystarczajacq iloscig funduszy.
Mozna przypuszczac, ze w duzej mierze wynika to z faktu, iz wiekszo$¢ organizacji
utozsamia komunikowanie z narzedziami wymagajgcymi podwyzszonych nakfadow
finansowych, takich jak plakaty, ulotki, ogtoszenia, spoty telewizyjne czy radiowe.
Organizacje nie czesto wykazuja sie kreatywnoscig w tym obszarze, co czesto wynika
z braku osoby, ktéra odpowiadataby za dbanie o ich wizerunek®,

To wszystko nie pozostaje bez wptywu na obraz III sektora w spoteczenstwie.
Wociagz 27% Polakdw nie ma zadnych skojarzen z hastem ,,organizacja pozarzadowa”.
Tylko odpowiednie komunikowanie o dziataniach III sektora moze to zmienié*®.
Komunikowanie jest tym obszarem dziatania, w ktéry fundacje i stowarzyszenia
powinny sie bardziej zaangazowac, znalez¢ dla niego state miejsce w dziataniach
organizacji. O tym, jak nalezy to zrobi¢, mozna dowiedzie¢ sie w ponizszym rozdziale.

7.1. Otoczenie a komunikowanie

Odpowiednie komunikowanie pozwala budowac pozytywny wizerunek fundagcji
i stowarzyszenia. Musi by¢ jednak prowadzone z catym otoczeniem organizacji,
tj. zardbwno wewnatrz zespotu, z beneficjentami, darczynicami, partnerami biznesowymi
czy szerszg spoteczno$cig. Zanim jednak organizacje rozpoczng nawigzywaé blizsze
relacje ze swoim otoczeniem, powinny doktadnie je zdefiniowac¢. Dzieki temu okreslg
kluczowe grupy swoich odbiorcow, skuteczniej dobiorg narzedzia komunikowania,
a w rezultacie osiggng zatozone cele.

W ramach otoczenia organizacji wyrdznia sie:

a) Otoczenie wewnetrzne, ktére stanowig osoby i grupy bezposrednio zwigzane
Z organizacja (m.in. zarzad, pracownicy, wolontariusze). Powinny one posiadac
podstawowe informacje na temat organizacji (sktad zarzadu, numery telefonéw,
obecnie realizowane przedsiewziecia itp.) oraz zna¢ okreSlone przez nig zasady
dotyczace komunikowania (stosowang nazwe i jej skréty, logotyp, papier firmowy
itp.).

b) Otoczenie zewnetrzne blizsze, ktdre stanowig osoby, grupy i instytucje posrednio
zwigzane z organizacja (np. beneficjenci, samorzady). To wasnie do nich organizacja
kieruje wiekszos¢ swoich dziatan lub na biezaco z nimi wspdtpracuje. Otoczenie to
jest zatem gtéwng grupa, do ktdrej organizacja komunikuje swoj przekaz i z ktdrg
chce nawigzywac blizsze relacje, zdobywac jej zaufanie.

c) Otoczenie zewnetrzne dalsze, ktdre stanowig osoby, grupy i instytucje (media,
wiladze centralne itp.) na co dzien nie zwigzane z organizacja, ktérych dziatania
mogg mie¢ jednak wptyw na jej funkcjonowanie (np. poprzez publikacje
pochlebnego artykutu o organizacji, ustanowienie nowego prawa itp.). Otoczenie
to nie jest bezposrednim odbiorcg komunikowania, czesto jednak po$redniczy
w przekazywaniu informacji do otoczenia zewnetrznego blizszego, wptywa
na postrzeganie organizacji.

49 Raport z badan dziatalnosci gospodarczej oraz zarzadzania w organizacjach pozarzadowych w Wielkopolsce dostepny
jest na stronie www.pisop.org.pl (zaktadka Centrum PISOP/Nasze publikacje).

50 Badanie Stowarzyszenia Klon/Jawor, 2017 r.
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Schemat 57. Otoczenie organizacji
Otoczenie wewnetrzne, m.in.:

zarzad, fundatorzy
(w przypadku fundacji),
pracownicy i wolontariusze.

Otoczenie zewnetrzne blizsze, m.in.:

beneficjenci, wtadze lokalne,
wspotpracownicy i konkurenci,
spotecznosé lokalna,
grantodawcy i sponsorzy.

Otoczenie zewnetrzne dalsze, m.in.:
rodziny pracownikéw i wolontariuszy,
wtadze centralne, organizacje polityczne,
media, liderzy opinii, instytucje

kulturalne i naukowe.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zaproponowany podziat otoczenia na wewnetrzne, zewnetrzne blizsze i zewnetrzne
dalsze jest oczywiscie podziatem podstawowym. W rdznych organizacjach o réznym
profilu dziatania moze on wygladac nieco inaczej. Niezaleznie jednak od przyjetej
klasyfikacji warto wiedzie¢, ze sktad kazdego otoczenia trzeba doktadnie przeanalizowac
i okresli¢, ktore z osdb, grup czy konkretnych instytucji sg dla organizacji kluczowe
do osiggniecia okreslonych celow. W praktyce moze okazal sie, ze instytucje
z otoczenia zewnetrznego dalszego, z ktdrymi na co dzien organizacja nie utrzymuje
kontaktdw, pozwolg dotrze¢ do beneficjentdow i tym samym zrealizowac zatozony
cel. Przyktadowo mtoda organizacja przygotowata zajecia dla dzieci z danej dzielnicy
miasta. Poniewaz robita to po raz pierwszy, nie miata jeszcze kontaktéw do rodzicow,
brakowato jej tez srodkdéw na rozwieszenie plakatéw. Organizacja zdecydowata sie
skontaktowac z lokalnym domem kultury, ktory wczesniej zidentyfikowata, opisujgc
swoje otoczenie zewnetrzne dalsze. Przy jego pomocy zrekrutowata dzieci na swoje
zajecia oraz pozyskata grupe odbiorcdw i mogta zrealizowac swdj cel, bez koniecznosci
zdobywania dodatkowych $rodkéw na plakaty.

7.2 Elementy komunikowania

Opierajac sie na analizie otoczenia organizacji, mozna zauwazy¢, ze komunikowanie
rozgrywa sie przede wszystkim na dwoch ptaszczyznach: wewnetrznej (kierowanej
do otoczenia wewnetrznego) oraz zewnetrznej (kierowanej do otoczenia zewnetrznego
blizszego i dalszego). To jednak tylko ogdlne rozrdznienie. Do petnego zrozumienia
czym jest i jak powinno przebiega¢ komunikowanie w organizacji przyda sie jednak
ten podziat uszczegdtowi¢ i uporzadkowaé, podkreSlajgc znaczenie wszystkich
elementow komunikowania.
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Na komunikowanie skfada sie zatem:

ksztattowanie komunikacji wewnetrznej,
budowanie identyfikacji wizualnej,
ksztattowanie komunikacji zewnetrznej,
budowanie relacji z mediami,
ksztattowanie relacji z partnerami.

W przypadku organizacji pozarzadowych, prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza,
zaliczanych do przedsiebiorstw spotecznych, konieczne jest réwniez uwzglednienie
dodatkowego elementu:

e komunikowanie o dziatalnosci gospodarczej.

Wszystkie elementy komunikowania sg istotne i wzajemnie na siebie oddziatuja.
Wplywaja na wizerunek organizacji i budowane przez nie relacje z otoczeniem.

Schemat 58. Graficzny uktad elementéw komunikowania w organizacji pozarzadowej

Komunikowanie
o dziatalnosci gospodarczej:

informowanie
o prowadzonej dziatalnosci;
promocja sprzedazy produktow
i ustug, troska o zachowanie
spojnosci wewnetrznej
organizacji i przekazu
na zewnatrz

Ksztattowanie
relacji z partnerami:
zasady partnerskiej
wspotpracy

Budowanie relacji
z mediami:

lista kontaktow;
zrozumienie specyfiki pracy
medidw; narzedzia
komunikacji z mediami

WIZERUNEK

ORGANIZACII «

Ksztattowanie
komunikacji wewnetrznej:

budowanie swiadomosci
misji i celéw; wspdlne
wypracowywanie
i wdrozenie strategii rozwoju;
budowanie zaangazowania
zespotu; narzedzia wymiany
informacji

| 4

Budowanie identyfikacji
wizualnej:
nazwa; logo/logotyp;
kolorystyka; materiaty
informacyjno-promocyjne

Ksztattowanie
komunikacji zewnetrznej:
wyznaczanie celéw;
wskazanie grupy odbiorcow;
dobér dziatan i narzedzi;
okreslenie harmonogramu
i oszacowanie zasobdw;
ewaluacja; wyznaczenie
osoby odpowiedzialnej

Zrédto: opracowanie whasne.
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7.2.1 Ksztattowanie komunikacji wewnetrznej

Dziatania w zakresie kreowania wizerunku powinno sie zaczg¢ od uporzadkowania
komunikacji z otoczeniem wewnetrznym. Parafrazujgc stowa jednej z zasad public
relations®® mozna powiedzie¢, ze wszystkie dziatania, sktadajgce sie na wizerunek,
rozpoczyna sie w domu, czyli od wiasnej organizacji. Nie ma tez skuteczniejszych
narzedzi komunikowania niz osoby bezposrednio zwigzane z organizacjg. Problemy
w wewnetrznym komunikowaniu szybko wiec dadza o sobie znac i utrudnig skuteczne
kreowanie wizerunku organizacji w szerszym otoczeniu. Za$ sprawna komunikacja
w zespole: miedzy pracownikami, wolontariuszami, czionkami w przypadku
stowarzyszen czy fundatorami w przypadku fundacji pozwala na jeszcze lepsza
realizacje celéw statutowych.

Schemat 59. Elementy komunikacji wewnetrznej w organizacji

Budowanie swiadomosci misji i celow wsréd os6b zwigzanych z organizacja

Wspélne wypracowywanie i wdrozenie strategii rozwoju przez zesp6t organizacji

Budowanie zaangazowania catego zespotu, w tym cztonkéw w przypadku stowarzyszer i fundatorow
w fundacjach w sprawy organizacji (m.in. poprzez wiaczenie w podejmowanie wspélnych decyzji)

Dostosowanie do potrzeb i wielkosci organizacji narzedzi wymiany informacji
(sms, sprawozdania, grupa mailingowa, intranet, regularne spotkania itp.)

Zrédio: opracowanie wiasne.

Budowanie swiadomosci misji i celow wsrdd oséb zwigzanych z organizacjg

Prawdopodobnie 100% o0s6b angazujacych sie w dziatalno$¢ organizagji
pozarzadowych robi to ze wzgledu na ich misje spoteczng, czyli cele statutowe,
dla ktdérych zostaly powotane. Z czasem jednak cze$¢ z nich rezygnuje i wycofuje
sie z aktywnosci. Czesto dzieje sie to z powoddw prozaicznych, tj. utraty wizji,
po co sie dziata. Ciggte zaangazowanie w pozyskiwanie Srodkéw, realizacja
biezacych dziatan powoduje, ze po pewnym czasie wolontariusze, pracownicy,
a nawet zarzad czy fundatorzy w przypadku fundacji nie majg jasnosci, dlaczego
co$ w danym momencie realizujg. Traca motywacje do dalszej pracy, bo nie widzg
celéw, dla ktdrych deklarowali poswiecenie swojego czasu i zaangazowanie.
Stad niezwykle istotne jest organizowanie np. raz w roku spotkania zespotu
poswieconego dyskusji nad celami dziatania, sposobami realizacji misji. Pozwala
to zastanowic sie, dlaczego i w jaki sposdb zespdt chce realizowa¢ swoje cele
statutowe. Co wiecej, wptywa na uspdjnienie myslenia i méwienia o organizacji
oraz lepiej przygotowuje do reprezentowania jej na zewnatrz. Niekiedy pomocne moze
by¢ opracowanie krétkiego hasta, charakteryzujacego organizacje, ktére cztonkowie
zespotu fatwo zapamietajg i beda potrafili je powtdrzyc.

51 Wiecej na ten temat mozna znalez¢ w ksigzce K. Wojcik, Public relations od A do Z, Tom 2., Warszawa 1997.
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Wspdlne wypracowywanie i wdrozenie strategii rozwoju przez zespoét organizacji

Podejmowanie kluczowych decyzji, zwigzanych z dtugofalowym funkcjonowaniem
organizacji, wylacznie przez osoby decyzyjne np. zarzady badz fundatorow
w przypadku fundacji ma swoje dobre strony. Pozwala szybciej podejmowac decyzje
i osiggnac konsensus w danej sprawie. Negatywnym skutkiem takiej praktyki jest
jednak mniejsze zaangazowanie pozostatych cztonkéw zespotu w zycie organizacji.
Dlatego tez w stowarzyszeniach badz fundacjach coraz czeSciej dtugofalowy plan
dziatania wypracowywany jest wspodlnie przez caty zespét: zarzad, wolontariuszy,
pracownikow oraz fundatorow w przypadku fundacji lub czionkéw stowarzyszen.
Stworzona partycypacyjnie strategia rozwoju to element zarébwno dumy, wzajemnej
motywacji, a takze rozwoju organizacji. Przyktadowo kilka lat temu Centrum PISOP
pomogto wypracowaC strategie rozwoju mtodemu Stowarzyszeniu Blizej Siebie
i Natury z Lubasza z gminy Czarnkdéw w Wielkopolsce. Doradcy Centrum PISOP
ustyszeli wéwczas o pomysle dziataczy Stowarzyszenia utworzenia w Lubaszuy,
gminie zamieszkatej przez nieco ponad 7 tys. mieszkancow skateparku. Dzieki
zaangazowaniu kilkunastu miodych ludzi, cztonkdw organizacji i przyjetej strategii
dziatania faktycznie udato sie taki skatepark stworzy¢. Przedsiewziecie nie miatoby
Z pewnoscig pozytywnego finatu w przypadku przedstawienia pomystu przez prezesa
ze wskazaniem innym, by go zrealizowali. Wiecej na temat wypracowywania misji
i celow organizacji oraz przeprowadzanie procesu budowania strategii rozwoju
organizacji znajduje sie w rozdziale: Rozwdj i doskonalenie organizaciji.

Budowanie zaangaiowania catego zespotu, w tym cztonkéw w przypadku
stowarzyszen i fundatorow w fundacjach, w sprawy organizacji (m.in. poprzez
wiaczenie w podejmowanie wspdlnych decyzji)

W codziennej pracy organizacji, bez wzgledu na jej wielko$¢ i skale dziatania,
warto doceni¢ madro$¢, doswiadczenie i zaangazowanie kazdej osoby. Czasami
bywa, Zze podejmowanie decyzji, wymiana dos$wiadczen dotyczg tylko zarzadu
lub bardziej doswiadczonych os6b w zespole fundacji badz stowarzyszenia.
Tymczasem wykorzystanie zasobdw, mozliwosci i checi kazdej osoby moze pozwolic
na osiggniecie faktycznej wartosci dodanej. Takie zaangazowanie mozna osiggnac,
organizujgc wewnetrzne konkursy, np. na usprawnienie dziatan w jakim$ obszarze
organizacji, wdrozenie ekologicznych rozwigzan, usprawnienie komunikowania
z odbiorcami dziatan. Sprawdzone metody to takze wewnetrzne szkolenia
czy tworzenie okazji do dyskusji zaréwno osobistych, jak i z wykorzystaniem zdalnych
narzedzi np. komunikatoréw. Wiecej na temat angazowania zespotu w dziatania
organizacji znajduje sie w rozdziale: Zarzadzanie zespotem.

Dostosowanie do potrzeb i wielkosci organizacji narzedzi wymiany informacji
(sms, sprawozdania, grupa mailingowa, intranet, regularne spotkania itp.)

State i biezace komunikowanie w zespole organizacji na temat tego, co dotyczy
jej dziatan, przysztosci, partnerdw czy instytucji finansujgcych jest kluczowe dla
jej rozwoju. Nie ma jednak jednego, uniwersalnego narzedzia do sprawnego
przekazywania informacji. Tak, jak kazda organizacja jest wyjatkowa, tak narzedzia
wymiany wiadomosci powinny zostac¢ do niej dostosowane. Z pewnoscig najbardziej
skuteczne jest komunikowanie bezposrednie, podczas regularnych np. comiesiecznych
spotkan. W przypadku jednak stowarzyszenia ogdlnopolskiego, zrzeszajgcego setki
0sob, skuteczne mogq sie okaza¢ narzedzia, takie jak chmura (serwer, na ktorym
przechowywane sg pliki dostepne dla catego zespotu), forum internetowe, wspolny
kalendarz prowadzony w sieci lub intranet, czyli wewnetrzna strona internetowa,
dostepna po zalogowaniu z mozliwoscig szerokiej wymiany doswiadczen i pogladow.

194



W przypadku jednego z uniwersytetow trzeciego wieku sprawdzajg sie smsy wysytane
do cztonkéw i stuchaczy. Dobrym rozwigzaniem jest wybranie w gronie o0sob
zaangazowanych w codzienng prace w organizacji takich narzedzi, ktoére pozwolg
szybko, tanio i skutecznie dotrze¢ z pozadanym komunikatem do odpowiednich
odbiorcow. Warto takze pamietac, ze kanatéw pozwalajgcych na dowiadywanie sie
o aktualnosciach nie moze by¢ zbyt duzo. W jednej z zaprzyjaznionych organizacji
nadmiar narzedzi (karteczki na tablicy ogtoszen, smsy, e-maile, spotkania,
komunikatory internetowe) spowodowaty chaos, ktory uporzadkowato wybranie
2 kluczowych kanatéw komunikowania.

Dobra komunikacja wewnatrz organizacji sprzyja lepszej integracji, sprawnemu
rozwigzywaniu konfliktow wewnetrznych, motywuje zespét do realizacji celéw
statutowych. Przektada sie takze na lepszy wizerunek organizacji w otoczeniu.

Warto wiedziec¢

Osoby zaangazowane w dziatalnos¢ fundacji i stowarzyszern czesto obawiajg sie,
ze prowadzenie dziatalnosci na wolnym rynku sprawi, iz utracg one swojg tozsamosc
i pozarzgdowy charakter. Dlatego tez decydujgc sie na podjecie dziatalnosci gospodarczej,
wazne jest, aby wszyscy cztonkowie zespotu organizacji mieli Swiadomosé¢, w jakim celu
jest ona prowadzona, jaki jest jej zakres i na co przeznaczane sg zyski. W ten sposéb
wszystkim cztonkom zespotu tatwiej bedzie przyja¢ i zrozumie¢, po co prowadzona
jest taka dziatalnosc.

7.2.2 Budowanie identyfikacji wizualnej

Identyfikacja wizualna to ogdt symboli
i zachowan stosowanych w organizacji
w celu zapewnienia jej czytelnej i spojnej
rozpoznawalnoéci. Identyfikacja wizualna
petni wazna role w budowaniu wizerunku
organizacji, nawigzaniu relacji z jej
otoczeniem. Na ptaszczyznie wewnetrznej sprzyja utozsamieniu sie z organizacja,
integracji 0séb z nig zwigzanych. W otoczeniu zewnetrznym blizszym i dalszym
natomiast pozwala wyrézni¢ organizacje na tle innych podobnych podmiotdw,
co znacznie utatwia kontakty z jej beneficjentami i partnerami.

Identyfikacja wizualna to ogot symboli
i zachowar stosowanych w organizacji
w celu zapewnienia jej czytelnej

i spdjnej rozpoznawalnosci.
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Schemat 60. Elementy identyfikacji wizualnej

Nazwa organizacji

Logo/logotyp

Kolorystyka

Materiaty informacyjno-promocyjne

Zrédto: opracowanie whasne.

Nazwa organizacji

Nazwa wraz z logo/logotypem jest najwazniejszym elementem identyfikacji
wizualnej. Utatwia kontakt organizacji z jej otoczeniem, pozwala zwrdci¢ na nig
uwage. Niekiedy wprost wskazuje, czym zajmuje sie organizacja np. Stowarzyszenie
na rzecz bezpieczenstwa drogowego, czasem za$ ma za zadanie wywotac okreslone
skojarzenia np. Fundacja dr Clown lub poprzez zastosowanie nietypowych skrotow
zaintrygowac odbiorcéw np. Centrum PISOP.

Dziatania zwigzane z wybraniem odpowiedniej nazwy organizacji powinny
by¢ podjete jeszcze przed jej zarejestrowaniem. Czesto jednak dopiero na etapie
funkcjonowania okazuje sie, ze dana nazwa nie spetnia swojej roli, np. nie odpowiada
profilowi dziatania organizacji, jest za dtuga, trudna do zapamietania. W takiej sytuacji
warto zastanowi¢ sie nad jej przeformutowaniem lub przyjeciem odpowiedniego
skrétu. Zmiany nazw w trakcie funkcjonowania sg praktykowane, nalezy jednak
zgtosic ten fakt w Krajowym Rejestrze Sadowym.

Opracowujac lub przeformutowujgc nazwe organizacji, warto pamietac, aby byta ona:

¢ nie za diuga,
fatwa do zapamietania,
przedstawiajgca najwazniejsze przestanie organizacji/ majgca budzi¢
odpowiednie skojarzenia,

» odrdzniajaca sie od nazw innych organizacji.

Warto wiedziec¢

Nazwa organizacji pozarzgdowej nie musi zawiera¢ w sobie takich stow, jak: stowarzyszenie,
fundacja, towarzystwo, zwigzek itp. Natomiast gdy organizacja prowadzi dziatalno$¢

gospodarczg, wtedy taki obowigzek narzucajg przepisy prawa.
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Logo/logotyp

Logo (fj. symbol danej organizacji w formie znaku graficznego) lub logotyp
(tj. zbior znakdéw, ktory zawiera petng nazwe organizacji lub jej skrot opisany
charakterystycznym krojem pisma i niekiedy poszerzony o symbol) ufatwiajag
identyfikacje organizacji. W graficzny sposob prezentuje jg, sprawiajac, ze staje sie
bardziej rozpoznawalna.

Logo/logotyp powinny by¢:

e oryginalne i zauwazalne,

e proste, tatwe do zapamietania,

e uzywane w wielu réznych rozmiarach i okolicznosciach powinny dawac réwnie
dobre efekty, takze sie dobrze prezentowa¢ zaréwno na materiatach cyfrowych
(np. informacje na WWW), jak i drukowanych duzych, tj. plakatach, banerach,
jak i matych np. na wizytéwkach, dtugopisach).

Czesto logo organizacji nawigzuje do jej dziatalnosci. Stowarzyszenia opiekujgce
sie zwierzetami czesto w swoim logo umieszczajg sylwetki zwierzat, zas te wspierajgce
ekologie, wkomponowujg elementy przyrody. Niekiedy jednak dobrze sprawdza sie
logo abstrakcyjne np. figury geometryczne czy ukiad linii, ktére na pierwszy rzut oka
nie odpowiadajg dziatalnosci organizacji.

Warto wiedziec¢

Przy pracach nad logo/logotypem organizacji warto uwzgledni¢ opracowanie wersji
w kolorze, mono (czarne logo/logotyp na biatym tle), odcieniach szarosci oraz w negatywie

(biate logo/logotyp na czarnym tle).

Kolorystyka

Przyjecie okreSlonej kolorystyki dla podstawowych elementéw identyfikacji
wizualnej (tj. logo/logotyp, papier firmowy, wzdr prezentaciji itp.) wyrdznia organizacje
i okresla jej charakter. Ma duzy wptyw na percepcje i Swiadomos¢ odbiorcow. Kolor
ozywia system identyfikacji wizualnej i po pewnym czasie staje sie jednym z silniejszych
elementow skojarzeniowych z organizacja.

Kolory dzielg sie na ciepte (pomaranczowy, zo0ity, ztoty, rézowy, czerwony,
brazowy, czarny), zimne (niebieski, zielony, szary, biaty, srebrny) oraz neutralne
(bezowy, fioletowy, lawendowy). Ich odpowiednie zestawienia tworzg komunikat
niewerbalny i wptywajg na postrzeganie danego podmiotu, np. kolor niebieski, jeden
Z najczesciej wykorzystywanych przy tworzeniu logo/logotypu budzi odczucie zaufania
i spokoju. Czesto faczy sie go z pomaranczowym, dodajgcym temu zestawieniu energii
i optymizmu. Kolor czerwony kojarzy sie z sitg, ale tez z agresja. By go nieco ztagodzic,
faczy sie go czesto z szarosciami, dodajgcymi powagi i spokoju.

Warto wiedzie¢

Decydujac sie na przyjecie odpowiedniej kolorystki dla organizacji, warto pamietad,
aby byta ona spdjna z logo/logotypem. Po dokonaniu wyboru przyjetg kolorystyke powinno

sie stosowac konsekwentnie na wszystkich podstawowych materiatach wypracowywanych
w ramach identyfikacji wizualnej.
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Materialy informacyjno-promocyjne, tj. wizytéwki, papier firmowy, wzér
prezentagji itd.

Kazda organizacja — zainteresowana budowaniem swojego wizerunku — powinna
mieC opracowany podstawowy zestaw materiatdw informacyjno-promocyjnych,
sktadajgcy sie z: papieru firmowego, wizytdwek, teczki, dtugopisu, uzywanego
niezaleznie od realizowanych projektéw. Pozwala to na zachowanie spoéjnosci jej
odbioru (wszystkie zaangazowane osoby beda uzywaty tych samym wzordw) przez
partneréw, odbiorcéw dziatan czy instytucje finansujgce i utatwi identyfikacje
stowarzyszenia badz fundacji oraz jej aktywnosci.

Opracowujac podstawowe materiaty informacyjno-promocyjne, organizacja powinna

okreslic:

o Informacje, ktore nalezy tam umiesci¢ (np. na papierze firmowym nazwa
organizacji, logo/logotyp, adres, numer telefonu, adres strony WWW,
na wizytéwkach dodatkowo NIP, REGON, na slajdzie tylko logo/logotyp).

o Elementy graficzne, ktére powinny sie tam pojawi¢ (logo/logotyp organizacji,
dodatkowa grafika).

o Preferowany uktad poszczegdlnych elementdéw (np. przy papierze firmowym
logo organizacji umieszczane jest zawsze po prawej stronie, logotypy partnerow
po lewej, adresy u dotu strony).

e Gramature i rodzaj papieru (w przypadku papieru firmowego wazne jest,
aby gramatura papieru byta dostosowana do wymogow popularnych drukarek,
w przypadku wizytéwek za$, aby szybko sie nie zniszczyty).

o Kolorystyke (w przypadku papieru firmowego warto opracowa¢ wersje w kolorze,
jak i mono).

Poza podstawowymi materialami informacyjno-promocyjnymi organizacje
czesto opracowujg dodatkowe materiaty na potrzeby promocji konkretnych dziatanii
/projektdw. Ich zadaniem jest zwrocenie uwagi, zachecenie do zapoznania sie
z prezentowang na nich trescig. Praktyka ta dotyczy czesto organizacji prowadzacych
dziatalno$¢ gospodarcza. Przyjecie odmiennej identyfikacji wizualnej dla dziatalnosci
gospodarczej pozwoli lepiej ja wyeksponowac i oddzieli¢ od dziatalnosci statutowej.
Moze to by¢ szczegdlnie uzyteczne, jesli zakres tego rodzaju dziatalnosci znacznie
rozni sie od przedmiotu dziatalnosci statutowej. Warto jednak pamietac,
ze bez wzgledu na stosowanie oddzielnych elementéw wizualnych w konkretnych
przypadkach wszystkie materiaty informacyjno-promocyjne powinny by¢ ze sobg
spdjne, dostosowane do logo/logotypu organizacji, opracowane w przyjetej
przez nig kolorystyce. Dzieki temu bedg pozwalaly na szybkie kojarzenie dziatan
Z organizacja.

Warto wiedzieé¢

Wszystkie elementy — sktadajace sie na identyfikacje wizualng organizacji — warto
zebra¢ w tzw. Ksiege Identyfikacji Wizualnej. Ksiega opracowywana przez grafika zwykle
zawiera zasady uzywania logo/logotypu oraz produkcji materiatéw sktadajgcych sie na
system identyfikacji wizualnej danej organizacji. Opracowanie ksiegi utatwia organizacji
wspotprace z réznymi drukarniami oraz pozwala unika¢ ewentualnych problemoéw
zwigzanych z nieodpowiednim przygotowaniem materiatow informacyjno-promocyjnych.
Nie musi to generowac dodatkowych kosztéw. Taka ksiege moze opracowaé znajomy
grafik-wolontariusz lub tez mozna ogtosi¢ konkurs na jej opracowanie.
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7.3 Ksztattowanie komunikacji zewnetrznej

Na planowanie komunikacji zewnetrznej sktada sie komunikowanie z otoczeniem

zewnetrznym blizszym i dalszym organizacji.

Dobre zaplanowanie komunikacji
zewnetrznej pozwoli skutecznie i we
wiasciwym czasie dotrze¢ z informacjami
do wskazanej grupy odbiorcow, uzywajac
do tego odpowiednich narzedzi i tym
samym osiggngc zatozony cel. Co wazne,

Komunikacja zewnetrzna ma za zadanie
skutecznie i we wtasciwym czasie dotrzec

z informacjami do wskazanej grupy
odbiorcow, uzywajgc do tego odpowiednich
narzedzi i osiggajgc zatozony cel.

nie musi sie to wigza¢ z posiadaniem
pokaznego budzetu.

Schemat 61. Elementy planowania komunikacji zewnetrznej

Wyznaczanie celéw komunikowania

Wskazanie grupy odbiorcow

Dobor dziatan i narzedzi przydatnych w komunikowaniu

Okreslenie harmonogramu i oszacowanie zasobow
Ustalenie zasad ewaluacji dziatan w zakresie komunikowania

Komunikowanie w sytuacji kryzysowej

Wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za caty proces komunikowania

Zrédio: opracowanie whasne.

Wyznaczanie celéw komunikowania

Punktem wyjscia dla kazdego planowania dziatan jest wyznaczenie najwazniejszych
celow. Okreslenie celow komunikowania pozwoli wskazaé jego odbiorcow
oraz dziatania, jakie nalezy podjac.

Podobnie, jak przy tworzeniu projektu, cele komunikowania powinny by¢
skonstruowane zgodnie z zasadg SMART®2, Zasada ta pozwala w minimum stéw oddac
maksimum tresci.

52 SMART to akronim od ang. stéw: Specific (Skonkretyzowany), Measurable (Mierzalny), Acceptable (Akceptowalny), Realistic
(Realny), Timely (Terminowy).
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Zgodnie z zasadg SMART cel musi byc:

* S - Skonkretyzowany - okreslony mozliwie konkretnie i jasno,

¢ M - Mierzalny - odniesiony do konkretnych wskaznikdw (wartosci), okreslajgcych
osiagniecie celu,

¢ A - Akceptowalny - spdjny z celami dziatania organizacji/instytucji,

¢ R - Realny - mozliwy do osiggniecia (posiadane zasoby sg wystarczajace
dla realizacji celu),

e T - Terminowy - mozliwy do wykonania w okreslonym czasie.

Przyktadowym celem komunikowania moze byc: zwiekszenie $wiadomosci
min. 500 wielkopolskich nauczycieli szkdt podstawowych o nowych dziataniach
organizacji w okresie 24 miesiecy.

Warto wiedzie¢

Cele moga odnosic sie zaréwno do catosci komunikowania w organizacji, jak i pojedynczych

projektéw i dziatarh promocyjnych.

Wskazanie grupy odbiorcow

Po skonstruowaniu celéw okresla sie grupe odbiorcéw, z ktdrymi organizacja bedzie
sie kontaktowac. Wskazanie odbiorcéw komunikatow pozwala lepiej dostosowac ich
tre$¢, jezyk oraz forme i tym samym zwiekszy¢ szanse na skuteczne nawigzanie
kontaktu.

Przy okreslaniu grupy docelowej nalezy zwréci¢ uwage na to:

* Kim sg osoby z danej grupy (wiek, pte¢, miejsce zamieszkania)?

» Jaki majg status w spotecznosci (ucza sie, pracuja, korzystaja z zasitkdw itd.)?

« Jakie trudnosci dotykajg te grupe (finansowe, brak wsparcia, okreslone dysfunkcje
np. wzorku lub stuchu, mata wiedza itd.)?

e Z jakich kanatow komunikacji korzysta ta grupa (w jaki sposdéb mozna do niegj
najskuteczniej dotrze¢, np. reklama w prasie, artykut w Internecie, spoty radiowe)?

» Jak dotychczas wygladata komunikacja organizacji z ta grupg lub jak kontaktuja sie
Z nig inni?

Warto wiedzie¢

Okreslajac grupe docelowg, nalezy zebraé o niej jak najwiecej informacji, ktére pozwolg
dobrze jg poznaciopisac. To na kolejnym etapie utatwi dobdr dziatan i narzedzi przydatnych

w komunikowaniu, adekwatnych do danej grupy odbiorcéw.

Dobdr dziatan i narzedzi przydatnych w komunikowaniu

Katalog narzedzi wykorzystywanych do komunikowania jest szeroki i otwarty.
Stuzg one przede wszystkim do utrzymywania stalego kontaktu organizacji
z jej otoczeniem zewnetrznym blizszym i dalszym. Ich odpowiedni dobdr pozwala
zwiekszy¢ skutecznos¢ i efektywnos¢ dziatan. Umozliwia osiggniecie zatozonych celdw
przy najmniejszym mozliwym wykorzystaniu zasobow, np. post na Facebooku moze
okazac sie bardziej skuteczny niz wyprodukowanie ulotek i rozestanie ich poczta.
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Schemat 62. Grupy narzedzi do komunikowania w organizacji pozarzagdowej

Materiaty
reklamowe:
plakaty,
ulotki, foldery
informacyjne

Narzedzia
komunikowania

Promowanie

Wydarzenia

w Internecie

promocyjne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Materiaty reklamowe: plakaty, ulotki, foldery informacyjne

Materiaty reklamowe sg jednym z najczesciej stosowanych narzedzi
komunikowania. Pozwalajg w ciekawej formie graficznej zaprezentowac dziatania
aktualnie podejmowane przez organizacje. Ich stabg strong jest jednak dos¢ duza
powszechno$¢ oraz trudnosci z dystrybucjg, pozwalajacg na dotarcie do wiasciwych
odbiorcow. Jesli organizacja decyduje sie na wykorzystanie materiatdw reklamowych,
musi je starannie przygotowac. Przede wszystkim nalezy okreslic cel, odbiorcow,
a takze sposob dystrybucji danego materiatu.

Okreslenie celu pozwoli dobra¢ odpowiednig tres¢ do rodzaju materiatu.
Jesli np. produkowane sg ulotki, ktére bedg wykorzystywane w procesie rekrutacji
do danego projektu, warto zrezygnowac z opisywania dziatan, ktdre nie sg istotne
z punktu widzenia potencjalnych uczestnikéw, jak np. proces zarzadzania projektem.
Okreslenie odbiorcow pozwoli wskazac, jakim jezykiem oraz forma graficzng powinno
sie operowac. Inna przeciez forma oraz sposdb opisu trafi do nauczycieli, a inny
do ucznidw. Okreslenie sposobu dystrybucji pozwoli wskazac ilos¢ do produkcji, jaka
w danym momencie jest potrzebna np. okreslenie miejsc, w jakich beda rozwieszane
plakaty wprost wskaze potrzebng ich ilos¢. Umozliwi takze skuteczniejszy dobor
kanatéw dotarcia do odbiorcéw danego materiatu, np. czy ulotki wraz z zaproszeniem
do udziatu w wydarzeniu skuteczniej jest rozestaé pocztg czy rozda¢ podczas szkolen,
ktére kierowane sg do tej samej grupy odbiorcow i odbywajg sie na miesigc przed
planowanym wydarzeniem. Zaleca sie takze zachowanie spdjnosci z identyfikacjg wizualna,
przyjecie statych wytycznych do materiatéw reklamowych dla danej organizacji, w tym
miejsca i sposobu ekspozycji logo na materiale, okreslonych wymiaréw dla wszystkich
ulotek produkowanych przez organizacje, aby tworzyly swoisty komplet. Pozwoli
to odbiorcom lepiej identyfikowac dane stowarzyszenie lub fundacje.

Dzieki bezptatnym programom, dostepnym w Internecie, organizacje pozarzadowe
majg mozliwo$¢ tworzenia wiasnych materiatéw reklamowych bez angazowania
zewnetrznych specjalistow. Warto z nich korzystac.

Warto wiedzie¢

Przed wydrukowaniem danego materiatu reklamowego dobrze jest przekaza¢ go do
przeczytania i przeanalizowania osobie, ktdra nie uczestniczyta w jego powstawaniu.

Dzieki temu mozna zweryfikowa¢, czy zamyst, ktdry zostat przyjety podczas realizacji
tego materiatu, udato sie osiggnac.
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Wydarzenia promocyjne

Waznym narzedziem komunikacji jest organizacja wydarzen, rozumianych jako
bezposrednie spotkania z odbiorcami dziatan organizacji. Mogg one przybierac
bardziej lub mniej oficjalng forme, jak konferencja czy spotkanie wielkanocne. Warto
je organizowac wowczas, kiedy organizacja ma duzo informacji do przekazania swoim
odbiorcom, chce z nimi co$ przedyskutowac albo tez zaciesni¢ wiezi. Co istotne, aby
budowac relacje ze swoimi odbiorcami, organizacja nie musi planowa¢ osobnych
wydarzen promocyjnych, ale wykorzystac te, ktdre zwykta robi¢ np. poprzez podziat
konferencji na cze$¢ oficjalng — wystapienia prelegentow oraz czes$¢ nieoficjalng
— spotkanie gwiazdkowe. Wvydarzenia znacznie utatwiaja tworzenie sie wiezi
miedzy organizacjg a jej otoczeniem, a komunikacja bezposrednia wcigz pozostaje
najskuteczniejszym narzedziem porozumiewania sie.

Niezaleznie od formy wydarzenia przed jego organizacjg niezbedne jest
przemyslenie i zaplanowanie kilku elementéw, takich jak:

o Cel wydarzenia, czyli okreSlenie, co organizacja chce osiggnaé poprzez spotkanie:
np. przekaza¢ wiedze, zintegrowac srodowisko, poznac¢ swoich odbiorcow.

o Tematyka wydarzenia, w tym m.in.: tytut, cze$¢ wiedzowa i/lub artystyczna,
prowadzacy i prelegenci, program.

e Miejsce, data i godziny wydarzenia z uwzglednieniem mozliwosci i potrzeb
potencjalnych uczestnikow.

e Uczestnicy, tj. okresSlenie: czasu rekrutacji, sposobu rekrutacji, materiatow,
poczestunku, odptatnosci.

» Biezace dziatania, w tym: kontakt z prelegentami, monitorowanie zgtoszen, kontakt
z mediami, organizacja sprzetu.

o Zespdt odpowiedzialny za realizacje poszczegdlnych dziatan.

Poza organizacjg wlasnych wydarzen promocyjnych fundacje i stowarzyszenia
powinny tez bra¢ udziat w wydarzeniach organizowanych przez innych. Pozycje
organizacji w spotecznosci lokalnej buduje sie bowiem takze poprzez wiaczanie sie
jej cztonkéw/wolontariuszy w prace roznych ciat doradczych, reprezentacyjnych,
sieciujgcych itd., udziat w konferencjach i innych wydarzeniach organizowanych
w regionie w roli prelegentow oraz podkreslanie przez cztonkéw zespotu, z jakiej
organizacji sie wywodza.

Promowanie w Internecie

Obecnie niemal kazda organizacja pozarzadowa komunikuje sie ze swoim
otoczeniem za posrednictwem Internetu. Sie¢ daje mozliwo$¢ jednoczesnej interakgji
z wieksza grupa odbiorcow, taczenie informacji tekstowej z dzwiekiem i obrazem.
Pozwala na budowanie blizszych relacji z otoczeniem m.in. poprzez biezace
przekazywanie informacji, prezentowanie swojej aktualnej oferty, reagowanie
na biezace wydarzenia i komentarze. Czesto zanim odbiorcy skontaktujg sie z dang
organizacjg, sprawdzajq jej strone internetowa czy profil na portalu spotecznosciowym,
weryfikuja informacje na jej temat, ktére znalezli w sieci. Nie od dzi§ moéwi sie,
ze jesli danej organizacji pozarzadowej nie ma w sieci, to tak jakby w ogdle nie istniata.

Komunikacja internetowa:

* Dokonuje sie prawie natychmiast (wystane wiadomosci od razu trafiajg do odbiorcow,
ktérzy mogg niemal natychmiast po jej otrzymaniu na nig odpowiedziec).

Ma praktycznie nieograniczony zasieg.

Pozwala na taczenie tekstu z obrazem i dzwiekiem.

Jednoczes$nie dociera do szerokiego grona odbiorcéw.

Jest tatwa do indywidualizowania i dostosowywania do potrzeb konkretnych odbiorcow.
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Dziatajac w sieci, warto wykorzystywac takie narzedzia komunikacji, jak:

e strone WWW,

e portale spotecznosciowe m.in. Facebook, Istagram,
¢ mailing,

e kanaty filmowe tj. YouTube.

Strona WWW

Strona internetowa to jedno z podstawowych narzedzi promocji organizacji
w sieci. W zaleznosci od funkcji, jakg ma spetnia¢, ilosci i rodzaju informacji
na niej prezentowanych, wyrdznia sie kilka rodzajow stron www.

Do najpopularniejszych rodzajow stron internetowych zalicza sie:

e Strony wizytowki — zawierajg podstawowe informacje o organizacji, zwykle
ograniczajg sie do jednej strony, nie wymagajg codziennej aktualizacji.

e Strony firmowe — zwykle sg rozbudowane, zawierajg kilka zakfadek, informujg
nie tylko o biezacych dziataniach, ale takze szerzej prezentujg dang organizacje.
Wymagajq statej aktualizacji i dodawania wiadomosci.

¢ Portale internetowe — majg bardzo rozbudowany charakter. Nie ograniczajg swoich
tresci wytgczenie do dziatan danej organizacji. Zbierajqg takze inne informacje, ktére
mogg zainteresowac potencjalnych odbiorcéw. Czesto wzbogacane sg m.in. o filmy
czy fora dyskusyjne. Portale, ktére ograniczajg sie do jednego tematu okresla sie
jako wortale.

e Blogi — umozliwiajg swobodne pisanie na okreslony temat. Ich zadaniem
jest stworzenie wokoét danego tematu lojalnej spotecznosci.

Niezaleznie od tego, jaki typ strony WWW wybierze organizacja, trzeba wiedziec,
ze dobrg strone powinna charakteryzowac:

e Szybkosc¢ pracy — czas oczekiwania na otwarcie strony nie moze by¢ za dtugi (krocej
niz 15 sekund).

e Przejrzysta nawigacja — strona powinna by¢ tak skonstruowana, aby mozna byto
poruszac sie po niej intuicyjnie, przez to tatwo docierac do interesujgcych informacji
nawet przy pierwszym kontakcie.

e Przyjazna i czytelna szata graficzna — grafika strony powinna by¢ czytelna,
zestawienia koloréw nie mogg meczy¢ odbiorcy, kolory powinny ponadto zwracac
uwage na kluczowe — naszym zdaniem — elementy, ale takze nawigzywac
do identyfikacji wizualnej organizacji.

¢ Prawidtowa praca w przegladarkach i innych urzadzeniach mobilnych.

o Aktualne i kompletne tresci — na stronie organizacji powinny znajdowac sie wszystkie
najwazniejsze informacje o niej oraz organizowanych przez nig wydarzeniach.
Warto pamietac o statej aktualizacji zawartosci strony WWW-=3,

Warto wiedzie¢:

Tworzac strone internetowg, organizacje pozarzagdowe powinny zdawac sobie sprawe
z kosztow jej utrzymania. Do prowadzenia strony www potrzebny jest serwer, na ktérym
umieszczona jest strona oraz domena tj. adres strony WWW organizacji, ktéry wpisuje sie

do przegladarki. Zaréwno za serwer, jak i domene trzeba ptaci¢. Wydatek ponosi sie zwykle
raz do roku.

53 https://zdobywcysieci.pl/wiedza/jakie-sa-rodzaje-stron-internetowych/.
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Serwisy spotecznosciowe

Coraz wiekszg popularnosciag wsérdd organizacji pozarzadowych cieszg sie serwisy
spotecznosciowe. W ich ramach zarejestrowani uzytkownicy moga tworzy¢ sieci
i grupy, dzieli¢ sie wiadomosciami i zdjeciami oraz korzysta¢ z aplikacji, bedacych
wiasnoscig serwisu.

Duza popularno$¢ serwisow spotecznosciowych sprawia, ze organizacje, ktore
chcg miec staty kontakt z odbiorcami swoich dziatan, budowac¢ z nimi mocniejsze
wiezi, nie mogg sobie pozwoli¢ na rezygnacje z tego narzedzia komunikacji.

W Polsce najpopularniejszymi serwisami spotecznosciowymi wsrod organizacji
pozarzadowych sg Facebook i Istagram. Serwisy te opierajg sie na ciggtym
zaangazowaniu swoich uzytkownikdw, ktorzy sg tworcami wszystkich umieszczanych
tresci. Korzystanie z nich jest bardzo intuicyjne, i co niezwykle istotne dla organizacji
pozarzadowych, bezptatne (poza opcjg reklamy). To, co przede wszystkim odrdznia
Facebooka od Istagrama, to forma przekazu. Facebook taczy tekst z obrazem,
za$ Istagram opiera sie przede wszystkim na zdjeciach i filmach opatrzonych krotkim
komentarzem.

Wykorzystujac serwisy spotecznosciowe tj. Facebook i Istagram, organizacje moga:

e publikowa¢ biezgce informacje o swoich dziataniach,

e wyraza¢ swoje poglady poprzez publikowanie wiasnych tresci czy komentowanie
tresci innych uzytkownikoéw,

e publikowac i przesytac zdjecia, filmy i inne pliki,

e budowa¢ otoczenie wokdt organizacji poprzez zbieranie liczby osob, ktdre lubig
/$ledzg strone organizacji czy publikowane przez nig tresci,

e prowadzi¢ transmisje ,na zywo”,

o $ledzi¢ dziatania innych uzytkownikdw.

Dodatkowo Facebook umozliwia m.in.:

e tworzenie grup odbioréw: publicznych (inni uzytkownicy widza grupe, jej cztonkdw
i publikowane tresci), zamknietych (inni uzytkownicy widzg grupe, jej cztonkdw,
ale zeby zobaczy¢ publikowane treSci, muszg dotgczy¢ do grupy), tajnych
(tylko cztonkowie widzg grupe i publikowane tresci),

e tworzenie i promowanie wydarzen,

¢ zbieranie funduszy na dziatania organizacji poprzez:

- dodanie przycisku darowizny do strony organizacji, jej postow, transmisji i reklam.
Dzieki takiemu rozwigzaniu uzytkownicy Facebooka w prosty i szybki sposéb moga
przekazac darowizne na rzecz danej organizacji,

- organizowanie zbiorki pieniedzy. Zbiérke na rzecz danej organizacji moze
przeprowadzi¢ kazdy uzytkownik Facebooka z dowolnie wybranej przez siebie
okazji np. urodzin.

Podobne funkcjonalnosci zaczynajg takze wprowadzac inne portale spotecznosciowe.

Nalezy tez wspomnie¢ o mozliwosci umieszczania reklam na portalach
spotecznosciowych. Dzieki oferowanym przez ich twércéw narzedziom, organizacje
moga za nie duze pienigdze wypromowac swoje dziatania oraz zwiekszy¢ grupe
odbiorcow. Co wazne, organizacja sama okresla, do kogo dana reklama ma dotrzec,
co pozwala trafi¢ do faktycznie zainteresowanych.

Warto wiedzie¢:

Prowadzenie strony organizacji na Facebooku czy Istagramie moze by¢ dla niektérych

fundacji i stowarzyszen alternatywga do tworzenia osobnej strony WWW.
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Poza Facebookiem i Istagramem dziatajg takze inne serwisy spotecznosciowe.
Warto wspomnie¢ o Twitterze — serwisie dajgcym swoim uzytkownikom mozliwosc¢
szybkiej wymiany wiadomosci tzw. tweetéw, ktére powinny mie¢ nie wiecej niz
280 znakow czy Linkedinie — serwisie nastawionym na budowanie sieci kontaktow
biznesowych.

Niezaleznie jednak, ktére z serwisow spotecznosciowych bedzie wykorzystywata
organizacja, warto aby:

1. Mie¢ pomyst na komunikacje.

2. Dostarczac¢ ciekawych tresci.

3. By¢ ekspertem w danym temacie.

4. Dziata¢ jawnie.

5. Trzymac sie ustalonego planu.

6. Nie panikowac.

8. Byc¢ tam, gdzie odbiorcy dziatan organizacji.

9. Nie bac sie ptacic¢ za reklame.

10.Nie spodziewac sie natychmiastowych efektow.

Decydujagc sie na komunikowanie w Internecie, szczegdlnie za$ dziatajac
na serwisach spotecznosciowych, trzeba tez mie¢ SwiadomosS¢ jego negatywnych
stron. Wsrod wielu informacji, ktére mozna znalez¢ w sieci, mogg takze pojawiac sie
te, psujace wizerunek organizacji. W przypadku wystgpienia zdarzen w Internecie,
ktére zagrazajg wizerunkowi organizacji, nalezy postepowac zgodnie z zasadami
dziatania w sytuacji kryzysowej (wiecej informacji na ten temat znajduje sie w dalszej
czesci tego rozdziatu). Przede wszystkim trzeba jednak pamieta¢, aby reagowac
na negatywne zdarzenia, prostowac nieprawdziwe informacje, wyjasniaé sytuacje,
a kiedy trzeba — przyznac sie do btedu i starac sie go naprawic. Otwarto$¢ organizacji
w tym zakresie pozwoli na zachowanie jej pozytywnego obrazu.

Mailing

Mailing umozliwia przesytanie informacji za posrednictwem poczty e-mail. Pozwala
budowac zainteresowanie organizacjg i jej dziataniami oraz tworzy¢ i utrzymywac
wiezi z jej odbiorcami. Jest to skuteczne narzedzie w kampaniach informacyjnych,
miedzy innymi dzieki mozliwosci zarzadzania grupg docelowa. Organizacja moze
bowiem okresli¢ grupy 0sob, do ktérych chce skierowac przekaz na podstawie réznych
kryteridw, takich jak: wiek, pte¢, miejsce zamieszkania, wyksztatcenie itp. Tym samym
zyskuje pewnos¢, ze informacja trafi doktadnie do tych odbiorcow, na ktorych jej zalezy.
Mailing mozna rozsytac, korzystajac z bazy adresowej posiadanej przez dany portal
(np. ngo.pl). Jest to ustuga ptatna. Zadaniem organizacji jest zwykle przygotowanie
odpowiedniej tresci, wskazanie oséb, do ktérych na podstawie okreslonych kryteriow
majg dotrze¢ informacje. Wysytka zajmuje sie juz dany portal. Organizacja moze
takze sama rozsyta¢ mailing do adreséw ze swojej bazy. Wczesniej musi jednak
uzyska¢ na to zgode odbiorcéw. Mailing wysytany regularnie do prenumeratoréw
okresla sie jako newsletter.

Warto wiedziec¢

Decydujac sie na przesytanie newslettera, warto dobrze przemysle¢ jego tresc
oraz czestotliwos¢ wysytania. Za czeste, ale takze zbyt rzadkie rozsytanie informacji

moze wzbudzi¢ nieche¢ odbiorcow.
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YouTube

YouTube to serwis internetowy, stworzony w 2005 r., gdzie uzytkownicy moga
bezptatnie umieszcza¢ i ogladac¢ filmy wideo. Wiekszos¢ materiatdw zostata tam
umieszczona przez prywatne osoby, aczkolwiek wiele firm (np. CBS, BBC, Universal
Music Group, w Polsce: Polska Agencja Prasowa, Grupa TVN, CD Projekt), rozne
instytucje i organizacje pozarzadowe (np. ngo.pl - Stowarzyszenie Klon/Jawor,
Fundacja Barka, Polska Akcja Humanitarna) oferujg czes¢ swoich materiatéw wtasnie
za jego posrednictwem. Kazda organizacja ma mozliwos¢ stworzenia wtasnego kanatu
— podstrony na Youtube.

Youtube moze by¢ wykorzystywany zwtaszcza przez te organizacje, ktore czesto
w postaci filméw relacjonujg swoje wydarzenia. Pozwala to uatrakcyjni¢ przekaz
i wyrdznic sie na tle innych organizacji, a takze dotrze¢ do szerokiego grona odbiorcow.

Okreslenie haromonogramu i oszacowanie zasobow

Planujgc kolejne dziatania w zakresie komunikowania, konieczne jest wpisanie
ich w odpowiednie ramy czasowe, tj. harmonogram. Pozwoli to organizacji okresli¢
czas potrzebny do ich realizacji i odpowiednio roztozy¢ sity.

Planujac harmonogram, warto takze wzig¢ pod uwage:

 stafe dziatania podejmowane przez organizacje np. udziat w okreslonych imprezach,

e mozliwosci czasowe kluczowej grupy odbiorcdw dziatan np. udziat w szkoleniach
tylko w weekendy,

o okresy wakacyjne i $wigteczne,

e wazne wydarzenia w regionie, np. targi, dni miast.

Konieczne jest takze odpowiednie oszacowanie zasobow: ludzkich (np. ktére
osoby z zespotu beda potrzebne do okreslonych zadan), rzeczowych (np. jaki sprzet
bedzie niezbedny podczas spotkania), finansowych (np. jakie bedg wymagane $rodki
na zamawiane materiaty promocyjne). Warto przy tym mie¢ na uwadze mozliwos¢
skorzystania ze wsparcia wolontariuszy i/lub partneréw organizacji.

Warto wiedzie¢

Szacujac koszty narzedzi przydatnych w komunikowaniu, warto skontaktowac sie z kilkoma
firmami, ktére je dostarczajg (np. w przypadku organizacji konferencji prasowej: wynajem

sali, zakup materiatéw biurowych, catering) i ustali¢ odpowiednig cene.

Ustalenie zasad ewaluacji dziatan w zakresie komunikowania

Ewaluacja to badanie, czy nastgpita zmiana w wyniku podejmowanych dziatan
(np. w ramach akcji $wiadomosciowej) oraz badanie cech tych zmian. Pozwala
ona zdoby¢ informacje o tym, co przyczynito sie do sukcesu/porazki danego dziatania.>*

Ewaluacja komunikowania pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, czy podjete przez
organizacje dziatania w tym obszarze byly wtasciwe, tj.:

¢ Adekwatne — odpowiadajace na potrzeby otoczenia, np. czy dobrane sposoby
/narzedzia komunikowania, jezyk komunikacji byty dostosowane do oczekiwan
/problemdéw odbiorcow (ucznidw majgcych trudnosci w nauce, seniorow
zainteresowanych uczestnictwem w zajeciach integracyjnych itp.).

54 E. Gatka (red.), Jak zaplanowac i przeprowadzi¢ ewaluacje w organizacji pozarzadowej?, Poznan 2010.
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Skuteczne — pozwalajace osiggnac zatozone cele, np. czy wykorzystane narzedzia
i kanaty komunikacji, przyktadowe ulotki i plakaty dystrybuowane w szkotach
pozwolity na pozyskanie kompletu uczestnikbw na zajeciach plastycznych
dla dzieci.

Uzyteczne — prowadzace do faktycznej zmiany, np. czy dzieki zastosowanym
narzedziom komunikowania udato sie pozyskal statych odbiorcow spotkan
organizowanych cyklicznie przez organizacje.

Efektywne — powodujace, ze poniesione zasoby (ludzkie, rzeczowe, finansowe)
przetozyty sie na efekty, a zaktadane cele zostaly osiagniete najmniejszym
kosztem, np. czy poniesione naktady na rozwoj profilu organizacji pozarzadowej
na portalu spotecznosciowym przetozyly sie na zwiekszenie iloSci zgtoszen
na wydarzenia organizowane przez dane stowarzyszenie badz fundacje.

Trwate — pozwalajgce na osiggniecie zatozonych celéw komunikowania i zapewnienie
pozytywnych efektow kolejnych dziatan organizacji w odniesieniu do odbiorcow,
np. na ile noworoczna kampania zachecajaca do udziatu w cyklu koncertéw chéru
dziatajgcego w formie stowarzyszenia zapewnita frekwencje przez caty rok.

Ewaluacje komunikowania mozna prowadzi¢ na etapie:

Przygotowywania do dziatan — wodwczas umozliwia zweryfikowanie, na ile
organizacja odpowiednio zaplanowata przedsiewziecia w zakresie komunikowania
(okreslenie adekwatnosci dziatan), np. mozna przeprowadzi¢ rozeznanie wsréd
przedstawicieli grupy docelowej, czy przygotowywana ulotka zawiera wszystkie
niezbedne informacje i jest dla nich zrozumiata.

Realizacji dziatan, dzieki czemu mozliwe jest sprawdzenie, czy wybrane przez
organizacje narzedzia komunikowania sg wiasciwe, czy nie pojawity sie dodatkowe
grupy odbiorcdw, ktdre organizacja powinna uwzgledni¢c w swoich przekazach
(okreslenie adekwatnosci, skutecznosci i uzytecznosci dziatan), np. na potmetku
projektu mozna zweryfikowac, ile 0sdb udato sie zrekrutowac, dzieki newsletterowi
wysylanemu przez organizacje.

Zakonczenia dziatan — pozwala organizacji doktadnie zbada¢, czy podejmowane
przez nig zadania zostaly zrealizowane zgodnie z zatozonymi celami i pozwolity
na skuteczne dotarcie do odbiorcow (okreSlenie efektywnosci, uzytecznosci,
skutecznosci i trwatosci dziatan), np. weryfikujac listy ze szkolert mozna sprawdzic,
ile nowych odbiorcow udato sie pozyskac.

Przeprowadzajgc ewaluacje dziatan w zakresie komunikowania, organizacje moga

wykorzystywac rézne metody badawcze, ktére najprosciej mozna podzieli¢ na:

¢ ilosciowe — np. badania ankietowe
» jakosciowe — np. analiza tresci, wywiady indywidualne i grupowe, obserwacje®®.

Warto wiedziec¢

Dobrym sposobem na ewaluacje okreslonego dziatania np. konferencji prasowej badz
spotkania dla beneficjentéw moze by¢ takze analiza jego mocnych i stabych stron przez

zespot organizacji tuz po jego zakonczeniu. Analiza pozwoli w szybki i tani sposéb ocenic
dane dziatanie i wyciggna¢ wnioski na przysztosc.

55 J. Ostrowski, D. Predkopowicz (red.), Jak promowac projekty wspotfinansowane ze $rodkéw Europejskiego Funduszu

Spotecznego, Warszawa 2009.
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Komunikowanie w sytuacji kryzysowej

Komunikowanie spetnia ogromng role w stowarzyszeniu badz fundacji podczas
jej normalnego funkcjonowania. Rola komunikowania jednak znacznie wzrasta
w sytuacji kryzysowej. Nie wszystkie czarne scenariusze mozna przewidzie¢, warto
jednak zaplanowac podejscie do niespodziewanych, negatywnych dla stowarzyszenia
badz fundacji okolicznosci.

Sytuacja kryzysowa to zazwyczaj niespodziewane i niepozadane zdarzenie
lub seria wydarzen, ktére mogg stanowi¢ istotne zagrozenie dla pozyciji
orazstabilnosci organizacji, ktérej dotycza. Zagrozenie— obok czynnikdw ekonomicznych
i organizacyjnych — moze mie¢ negatywne znaczenie dla relacji z otoczeniem®,
Sytuacja kryzysowa moze wystgpi¢ np. po publikacji negatywnego artykutu o organizacji
W prasie czy negatywnej opinii na portalu spotecznosciowym. Na przyktad w miejscowej
prasie ukazat sie artykut na temat niskiego poziomu aktywnosci stowarzyszenia,
ktére otrzymato pomieszczenie od samorzadu lokalnego na potrzeby funkcjonowania.
Na kolonii organizowanej przez fundacje dostawca positkdw nienalezycie zadbat
0 jakos¢ pozywienia i kilkoro osdb trafito do szpitala z objawami zatrucia pokarmowego.

Charakterystyczng cechg sytuacji kryzysowej jest to, ze zawsze pojawia sie
z zaskoczenia, w najmniej oczekiwanym momencie. Jest trudna do przewidzenia
i szybko sie rozwija. Wymaga zdecydowanej i dobrze przemyslanej reakcji ze
strony organizacji. Nie oznacza to jednak, ze zespét stowarzyszenia badz fundacji
nie powinien zaplanowac reakcji na tego typu okolicznosci.

W przypadku pojawienia sie sytuacji kryzysowej organizacja powinna:

o Zebrac zespdt kryzysowy, ktdry wspdlnie przygotuje strategie dziatania. W zespole
tym powinny sie znalez¢ przede wszystkim osoby decyzyjne, przedstawiciele
zarzadu oraz specjalisci w zakresie komunikowania i kontaktéw z mediami — takze
zaprzyjaznieni np. dziennikarze.

* Wyznaczy¢ osobe, ktdra bedzie sie wypowiadata do medidéw — najlepiej, aby byta to
stata osoba, co pozwoli unikng¢ niespdjnych wypowiedzi.

* Poinformowac zespot o sytuacji kryzysowej i przyjetej strategii dziatania.

e Pozostawac w biezacym kontakcie z mediami, stac sie dla nich zrédtem informacji,
tym samym organizacja uniknie tworzenia przestrzeni na domysty.

Najwazniejsza w sytuacji kryzysowej jest jednak szybka reakcja i otwartos¢
organizacji do wyjasnienia zaistniatych okolicznosci. W przypadku wiec stowarzyszenia
negatywnie opisanego w prasie, zdecydowano sie zamiescic na stronie WWW
i na profilu w portalu spotecznosciowym zestawienie tabelaryczne dziatan wraz ze
skalg wsparcia dla mieszkancéw, za$ w przypadku fundacji organizujacej kolonie
— zadbano o szybkg pomoc i biezace informacje o stanie zdrowia dzieci oraz szybkie
wyjasnienie sprawy z podwykonawcg positkdw. Warto wiec monitorowac na biezaco
sytuacje zwigzang z opiniami na temat dziatalnosci stowarzyszenia badz fundacji
i szybko reagowac. Niemniej jednak czasem lepszym rozwigzaniem moze okazac sie
brak reakgcji, gdyz jej rozpoczecie moze spowodowac wieksze nagtosnienie sytuaciji
i lawine negatywnych informacji. Jedno z lokalnych stowarzyszen, ktére skomentowato
negatywny wpis na swoj temat na portalu spotecznosciowym rozpetato burze
wokét mato znaczacej sprawy. Temat dyskutowany byt przez miesigc i w wyniku
tego dowiedziato sie o negatywnej sytuacji kilkaset wiecej 0sob niz z pierwotnego
komunikatu. Komunikowanie w kryzysie winno by¢ wiec zawsze dostosowane
do okolicznosci.

56 Poradnik Internetowe Centrum Wsparcia, Co to jest sytuacja kryzysowa, na czym polega?, http://www.ngo.pl/x/480771
(dostep 9.12.2013).
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Wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za caty proces komunikowania

Wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za komunikowanie w organizacji przede
wszystkim ufatwia osiggniecie zatozonych celdéw. Pozwala lepiej kontrolowac caty
proces komunikowania, reagowac w przypadku wystgpienia jakichkolwiek problemow.
Ponadto nadaje odpowiedzialno$¢ za poszczegdlne etapy komunikowania konkretnej
osobie, a wiec pozwala na osigganie lepszych efektow.

Schemat 63. Mozliwa odpowiedzialno$¢ za komunikowanie w organizacji
Cztonek/kini

zarzadu

Odpowiedzialnos¢
za komunikowanie

Specjalista/ka Koordynator/ka
ds. komunikowania projektow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Praktyka dziatan organizacji pozarzadowych pokazuje, ze za komunikowanie
w organizacjach odpowiadajg zarzady, koordynatorzy okreslonych dziatan np. projektu
lub specjalisci ds. komunikowania. Kazde z tych rozwigzan niesie za sobg rozne
konsekwencje. Wyznaczenie osoby z zarzadu do koordynowania dziatan w zakresie
komunikowania pozwala nada¢ im odpowiednig range, wpisa¢ komunikowanie
do priorytetowych obszaréw dziatania organizacji. Czesto jednak w zarzadach dziatajg
osoby znajgce sie na problemach, ktérymi sie organizacja zajmuje, np. rozwoju
dzieci, ekologii, niepetnosprawnosci, a nie na komunikowaniu. Co wiecej, pochtoniete
innymi dziataniami, zwigzanymi z zarzadzaniem organizacjg mogg mie¢ ograniczone
mozliwos$ci skutecznego dziatania w tym obszarze.

Koordynatorzy okreslonych dziatan/projektéw z kolei zwykle doskonale znajg
materie, ktdrg sie zajmujg. Sg takze na biezgco zorientowani w biezgcej sytuacji
koordynowanych przez siebie przedsiewziec. To wszystko umozliwia im lepszy dobor
dziatan w zakresie komunikowania, a takze szybka reakcje w przypadku wystapienia
jakichkolwiek trudnosci. Czesto jednak koordynatorzy muszg skupi¢ swoja uwage
na innych dziataniach zwigzanych z rozliczeniem projektu, sprawozdawczoscig
czy zarzadzaniem zespotem projektowym. Komunikowanie odchodzi wdwczas
na dalszy plan i nie moze byc¢ efektywnie realizowane. Ponadto najczesciej, z uwagi
na skupienie na jednym projekcie, majg trudnos¢ w koordynowaniu komunikowania
w catym stowarzyszeniu badz fundacji.
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Coraz czesciej stosowanym rozwigzaniem jest zaangazowanie specjalisty
ds. komunikowania. Wydaje sie to optymalne podejscie. Organizacja zwieksza wdwczas
przekonanie, ze dziatania w obszarze komunikowania bedg wiasciwie realizowane.
Dobrze przygotowana osoba na to stanowisko bedzie umiata odpowiednio okresli¢ cele
komunikowania, dobra¢ narzedzia do okreslonych odbiorcéw. Ponadto zapewni wsparcie
zarzagdowi oraz koordynatorom poszczegdinych projektéw w budowaniu wizerunku
organizacji. Trudno jednak zaktadaé, ze organizacje, ktdre na co dzien borykajg sie
z problemami zachowania ptynnosci finansowej, wydzielg specjalne stanowisko pracy
w tym zakresie. Nie nalezy jednak catkowicie rezygnowac z poszukiwania takiej osoby,
chociazby wsrdd wolontariuszy. Nierzadko studenci kierunkéw zwigzanych z promocjg
chetnie podejmuja sie takiego zadania, ktére daje im mozliwos¢ przetozenia wiedzy
na praktyke i zdobycie doswiadczenia zawodowego. Warto takze pamieta¢, ze osoba
odpowiadajgca za komunikowanie w organizacji nie musi by¢ zatrudniona na caty etat.
Jej obowigzki mozna takze przydzieli¢ osobie z zespotu zajmujacej sie innym obszarem
dziatalnosci, ktdra wykazuje checi do rozwoju kompetencji w zakresie komunikowania.

Warto wiedzieé¢

Niezaleznie od przyjetego przez organizacje rozwigzania, kto bedzie odpowiadat
za dziatania promocyjne, nalezy okresli¢ zakres obowigzkéw takiej osoby oraz system

weryfikacji efektow tej pracy. (Wiecej na ten temat w rozdziale: Zarzadzanie zespotem.)

Planowanie komunikowania w stosunku do otoczenia zewnetrznego organizacji
jest coraz wazniejsze. Inne organizacje i instytucje realizujg zwykle bardzo podobne
dziatania i oferujg je do tej samej grupy osob. Czesto nie wystarczy juz niestety
profesjonalne podejscie do prowadzonych dziatan, szczegdlnie jesli stowarzyszenie
badz fundacja jest na poczatku swojej aktywnosci i nie jest szerzej znana. Tym bardziej
dobre planowanie komunikacji zewnetrznej wazne jest w przypadku organizacji,
ktére tacza prowadzenie dziatalnosSci statutowej z dziatalnoscia gospodarcza.
Jest to szczegdlnie istotne, gdy adresatem obu tych dziatalnosci jest ta sama grupa
odbiorcdw lub/i zakresy tych dziatalnosci naktadajg sie na siebie. Organizacje
nie powinny bowiem dopusci¢ do sytuacji, kiedy odbiorcy nie bedg wiedzieli,
ktdre z dziatan prowadzone bedg statutowo, a ktdre komercyjnie.

7.4 Budowanie relacji z mediami

Na relacje z mediami, okre$lane czesto z ang. jako media relations, skfada
sie wspdtpraca organizacji z prasa, radiem, telewizjg. Przede wszystkim chodzi tu
o wspotprace bezptatng, kiedy media z wiasnej inicjatywy realizujg materiat o danej
organizacji.

Budowanie dobrych relacji z mediami pozwala organizacji dotrze¢ do szerokiego
grona odbiorcéw oraz upowszechnic jej dziatania. Przyczynia sie takze do budowania
wizerunku profesjonalnej i rzetelnej organizacji. Wymaga jednak odpowiedniego
przygotowania. To wtasnie od aktywnosci cztonkéw stowarzyszenia badz fundacji
zalezy, czy uda sie te wspdtprace nawigzac i utrzymad.

Pierwszym krokiem na drodze do budowania relacji z mediami powinno byc¢
sporzadzenie listy kontaktow. Przygotowujac ja, warto okreslic:

e Jakie media warto ujag¢ w ramach listy — ktdre z medidw mogg byc
zainteresowane dziataniami organizacji, biorgc pod uwage media lokalne,
regionalne, ogdlinopolskie, tematyczne.

¢ Do kogo warto dotrze¢ z informacjg o dziataniach organizacji — do spotecznosci
z danej gminy, powiatu, potencjalnych partnerdw, instytucji finansujacych itp.
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W liscie kontaktdéw nalezy zawrzec: petng nazwe redakgiji, jej adres (w tym telefon,
faks, e-mail) oraz nazwisko i kontakt do konkretnego dziennikarza, zajmujacego sie
tematyka zwigzang z dziatalnoScig organizacji. Czesto sg to dziennikarze zajmujacy
sie tematyka spoteczna, zdrowiem lub kultura. Warto pamietac, ze listy mailingowej
nie sporzadza sie raz na zawsze. Do$¢ czeste zmiany w mediach powoduja, ze trzeba
jg aktualizowac (Srednio raz na kwartat).

Ponadto na poczatku wspédtpracy konieczne jest zrozumienie specyfiki mediow,
pracy poszczegdlnych redakcji oraz ich dziennikarzy. Warto dowiedziec sie, jak pracuje
dana redakcja, np. kiedy rozpoczyna i koficzy prace nad danym numerem/wydaniem,
do kiedy dziennikarze przyjmujg informacje, w jakich godzinach (w przypadku mediéw
codziennych) lub dniach (w przypadku tygodnikéw/miesiecznikéw/kwartalnikdw)
odbywajg sie spotkania redakcyjne. Jesli informacja od organizacji dojdzie bowiem
za wczesnie (np. w przypadku tygodnika w pierwszym dniu pracy nad nowym
numerem) albo za pdzno (np. w przypadku telewizyjnego programu informacyjnego
na dwie godziny przed emisjg) — o ile nie jest to sensacyjna wiadomos¢ — moze przejs¢
niezauwazona. Powinno sie takze mie¢ Swiadomos$¢, ze praca dziennikarza wymaga
szybkiego zdobycia informacji oraz ich odpowiedniej prezentacji w celu przyciggniecia
jak najwiekszej liczby czytelnikéw/widzéw/stuchaczy.

Kolejnym krokiem przy budowaniu relacji z mediami jest odpowiednie dobranie
narzedzi komunikacji, w szczegdlnosci warto zwrdcic uwage na opracowywanie
komunikatéw prasowych, organizacje konferencji prasowych oraz przygotowanie sie
do wystgpien medialnych.

Schemat 64. Elementy wspoétpracy z mediami

Komunikat
prasowy

Elementy
wspotpracy
z mediami

Wystapienie Konferencja

medialne prasowa

Zrédto: opracowanie wiasne.

Komunikat prasowy

Komunikat prasowy (inaczej informacja prasowa) jest zawsze pierwszym sposobem
przekazania informacji do mediéw. Stosuje sie go zaréwno, zapraszajgc media
na konferencje prasowg, wydarzenie organizowane przez organizacje, jak i chcac
tylko wysta¢ notatke do zaprezentowania w mediach.
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Komunikat prasowy powinien by¢ napisany zwiezle. Ponadto przygotowuje sie
go zgodnie z zasadg tzw. odwrdconej piramidy, co oznacza, ze powinien on sktadac sie
z trzech zasadniczych cze$ci: nagtéwka, rozwiniecia i dodatkowych informacji.

Schemat 65. Zasada odwrdconej piramidy przy konstruowaniu komunikatu prasowego

DODATKOWE

INFORMACIE

Zrédto: opracowanie wiasnie na podst. F. P. Seitel, Public relations w praktyce, Wyd. Felberg SJA, 2003.

W nagtéwku (z ang. zwanego leadem) trzeba przede wszystkim odpowiedzie¢
na pytania: co, kiedy i gdzie jest planowane? Powinny sie tu znalez¢ najwazniejsze
informacje dotyczace danego wydarzenia. W nagtéwku nie powinno sie takze
zapominaé o zdaniu, ktdre ma przyciggng¢ uwage dziennikarza i sprawic,
aby chciat te informacje przeczyta¢ do konca, np. odwotanie sie do najnowszych badan,
przytoczenie cytatu eksperta (np. wspdtpracujgcego z organizacjg), postawienie
pytania itp. W rozwinieciu natomiast organizacja powinna odpowiedzie¢ na pytania:
Dlaczego, z kim dane wydarzenie bedzie organizowane? Jaki bedzie jego przebieg?
Jakie przyniesie ono rezultaty?

W dodatkowych informacjach natomiast mozna sobie pozwoli¢ na uzupetnienie
wczesniejszych informacji, przedstawienie tta, historii wydarzenia, opisania swojej
dziatalnosci. Dobrym pomystem jest wzbogacanie informacji o cytaty — wypowiedzi
ekspertdow, uczestnikow, czy organizatorow np. cztonkdw zarzadu. Pozwalajg
one nieco ozywic tekst i go uwiarygodnic.

Konstruujgc informacje prasowg, nie mozna tez zapomina¢ o jej tytule.
Tytut czesto moze zadecydowac o sukcesie lub porazce danej informacji. Warto wiec,
by byt pozytywy, zaskakujacy i zachecajacy do zapoznania sie z calg informacjg np.
stosujacy gre stow: Robotni — Bezrobotni, nawigzujacy co przystowia — ,,Jak Cie widzg,
tak Cie piszg”, intrygujacy — Autyzm + Praca = Niemozliwe?

Warto wiedzieé¢

Tworzgc komunikat prasowy, warto zwrdci¢ uwage, aby byt on jasny i czytelny
dla dziennikarzy. Dziennikarze nie muszg by¢ specjalistami znajgcymi specyfike dziatania
organizacji, nie operujg branzowym stownictwem (np. granty, grupa docelowa, FIO).

Czesto bedg wymagali wprowadzenia ich w dany temat, wyttumaczenia, niekiedy
podstawowych dla dziataczy Il sektora pojec.
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Konferencja prasowa

Szczegdlng formg komunikacji z mediami jest konferencja prasowa, czyli spotkanie

organizowane specjalnie dla przedstawicieli medidw. Decydujac sie na organizacje
konferencji prasowej, warto pamietac, ze:

z

Organizacja konferencji wymaga interesujgcego, aktualnego tematu, ktory
przekona media do uczestniczenia w niej, np. rozpoczeciu kampanii 1%, prezentacji
najnowszych badan z danej dziedziny.

Program konferencji musi by¢ dobrze przemyslany, niezbyt dtugi, wzbogacony
0 elementy przyciggajace uwage, tj. wystgpienie znanej osoby, premiera spotu
promujacego dany projekt, odstoniecie tablicy itp.

Przed organizacjg konferencji warto przemysle¢: dzien i godzine konferencji
(czy nie koliduje z innymi waznymi wydarzeniami w regionie), miejsce konferencji
(w tym odpowiednig aranzacje sali, zwykle z wydzielonym stotem dla prelegentéw
oraz miejscami dla dziennikarzy), sposdb zaproszenia dziennikarzy (zaproszenia
wysytane pocztg, mailem czy przekazywane telefonicznie).

Po oficjalnej czesci konferencji powinno sie przewidzie¢ czas na indywidualne
rozmowy prelegentdow z dziennikarzami. Oznacza to takze, ze przedstawiciele
organizacji muszg sie do wystepu przed kamerg czy mikrofonem przygotowac
(wiecej w czesci wystapienie medialne). Dla wiekszosci medidow to najwazniejsza
czes$¢ konferencji prasowej.

Po konferencji warto przekazaC dziennikarzom dodatkowe materiaty w wers;ji
drukowanej i elektronicznej, ktére utatwia im przygotowanie informacji
z konferenciji.

Konferencja prasowa jest czesto wykorzystywanym narzedziem komunikacji
mediami w sytuacji kryzysowej (wiecej na temat sytuacji kryzysowej mozna

przeczyta¢ w czesci: Komunikowanie w sytuacji kryzysowej), kiedy niekorzystne
informacje o organizacji czy jej dziataczach trafig do przestrzeni publicznej. Pozwala
w prosty sposdb przekazac stanowisko stowarzyszenia badz fundacji w danej sprawie.

Warto wiedzieé¢

Organizacja konferencji prasowej nie jest trudna. Problem polega jednak na tym,
aby w odpowiedni sposdb zacheci¢ do udziatu w niej dziennikarzy. Mozna to osiggngc
ciekawym tematem, zgromadzeniem w jednym miejscu specjalistow w danej dziedzinie,

premierowym pokazem danego materiatu.

Wystapienie medialne

Fundacje i stowarzyszenia czesto organizujg wydarzenia, takie jak: spotkania,

szkolenia, konferencje, festyny itp. kierowane do swoich beneficjentow.
Warto od czasu do czasu zapraszaC na nie takze media, aby w praktyczny sposob
przyblizy¢ im dziatalno$¢ organizacji. Zapraszajac dziennikarzy na okreslone
wydarzenie, trzeba jednak wczesniej wskazac i przygotowac osoby, ktore bedg z nimi
rozmawiaC. Warto takze zastanowic sie, o co mogg pyta¢ dziennikarze i przemysle¢
odpowiedzi. Pozwoli to na unikniecie wiekszego stresu w momencie udzielania
informacji mediom, szczegdlnie dla telewizji i radia.
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Przy wystgpieniach dla mediéw warto pamietac o:

¢ Zachowaniu spokoju — zawsze mozna prosi¢ o powtdrke nagrania.

e Przygotowaniu wypowiedzi skftadajacych sie z catych, krotkich zdan,
nie przekraczajacych 30-40 sekund.

e Stonowanym i wygodnym ubiorze — przede wszystkim powinno unikac sie
elementéw przyciggajacych uwage, ktére odciggajg zainteresowanie odbiorcdéw
od przedstawianego komunikatu np. nadmierna bizuteria badz kolorowy krawat.
Niekiedy dobrym pomystem jest zatozenie koszuli z logo organizacji czy hastem
danej akdji.

Warto wiedzieé¢

Przy nagrywaniu wypowiedzi dla telewizji warto zwrdci¢ uwage na tto, na ktérym bedg
wypowiadac sie przedstawiciele organizacji. Trzeba jednak pamietac, ze media nie zawsze

sg chetne, aby przedstawia¢ dang osobe na plakacie czy roll-upie®” danej organizacji.
Uznawane jest to czesto za nadmierng promocje.

Wspotpraca z lokalnymi, regionalnymi, krajowymi i branzowymi redakcjami
jest wazna pod katem budowania pozytywnego wizerunku organizacji.
Dzieki temu stowarzyszenie badz fundacja sprawniej i skuteczniej docieraja nie tylko
do odbiorcédw dziatan, instytucji finansujacych czy partnerdéw, ale takze do klientdw
w przypadku prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Media nie zawsze jednak
chetnie podejmujg sie informowania o dziataniach majacych charakter komercyjny.
Nie oznacza to, ze organizacje prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza musza
zrezygnowac z przekazywania dziennikarzom informacji o prowadzonej przez siebie
dziatalnosci komercyjnej. W tym wypadku jednak powinny mocno podkreslié,
w jakim celu taka dziatalno$c¢ jest prowadzona i na co przeznaczane sg zyski.

Nie ma watpliwosci, ze dobre komunikowanie wymaga zaplanowanych dziatan.
Trzeba nie tylko wzig¢ pod uwage komunikowanie z otoczeniem wewnetrznym,
zadba¢ o tozsamos$C organizacji, ale takze sprawnie przekazywac informacje
otoczeniu zewnetrznemu (blizszemu i dalszemu). Wymaga to wiedzy miedzy innymi
w zakresie wyznaczania celdéw, charakteryzowania odbiorcéw czy w koncu narzedzi
komunikowania. Dobre komunikowanie szybko jednak zwréci sie organizacji.
Pozwoli budowac trwalsze relacje z jej odbiorcami i przetozy sie na jej wizerunek.
A to z kolei zaowocuje skuteczniejszymi dziataniami. Skuteczna realizacja dziatan
i dobry wizerunek pozwolg zainteresowac dziataniami stowarzyszenia badz fundacji
kolejne instytucje finansujace.

57 Roll-up to lekki stelaz z zamocowang na nim grafika wydrukowang na odpowiednim materiale.
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7.5 Ksztattowanie relacji z partnerami i klientami

7.5.1 Ksztattowanie relacji z partnerami

Coraz trudniej wyobrazi¢ sobie, by organizacja pozarzagdowa mogta funkcjonowac
bez wspdtpracy z jakgkolwiek inng organizacjg czy instytucjg. Cele statutowe,
dla ktorych stowarzyszenia i fundacje powstajg, obejmujg zwykle gruntowne zamiany,
przeciwdziatanie waznym, ale takze ucigzliwym problemom czy wprowadzenie
utatwien niezbednych dla funkcjonowania okreslonych grup oséb, spotecznosci
czy Srodowiska. Samodzielnie mozna zrobi¢ wiele, ale faktyczna trwata zmiana
wymaga wspotpracy.

Partnerstwo to wigczenie w realizacje wspdlnych dziatan, w tym w proces
podejmowania decyzji innego podmiotu (innych podmiotéw) zainteresowanego
wspotpracg, posiadajacego odpowiednie, komplementarne do innych partneréw
doswiadczenie, wiedze lub zasoby.

Partnerem moze by¢ kazdy podmiot, w szczegdlnosci inna organizacja
pozarzadowa, jednostka administracji publicznej (powiatowy urzad pracy, osrodek
pomocy spotecznej, szkofa, urzad miasta/gminy itd.), przedsiebiorca z Polski
lub zagranicy.

Warto wiedzieé¢

Podjeciu wspotpracy zawsze towarzyszy analiza korzysci poszczegdlnych partnerdow.
Korzysci mogag dotyczy¢ zdobycia know-how, czyli wiedzy dostepnej partnerowi,
poszerzenie zasiegu dziatania lub dotarcie do nowej grupy docelowej. Warto zastanowic

sie, jakie korzysci moga przyswieca¢ potencjalnemu partnerowi przed rozpoczeciem
wspotpracy. Dobrze jest porozmawiac szczerze o tym przed podjeciem kooperacji.

Na co dzien czesto organizacje podejmujg wspodtprace przy realizacji konkretnych
projektow, do czego niejednokrotnie zachecajg dokumentacje konkursowe
w ramach naboru wnioskdw o dofinansowanie realizacji projektow. Swiadome
jednak stowarzyszenie i fundacja powinny budowac trwalsze koalicje, oparte
nie tylko o konkretne przedsiewziecia, ale przede wszystkim o podzielane wartosci
i cele. Porozumienie takie zawsze moze by¢ czescig projektu, ale poza nim moze
przynies¢ wiele innych profitdw organizacji oraz odbiorcom jej dziata. Taki
trwaly, nastawiony na dtugofalowa relacje rodzaj partnerstwa zwykle okreslany
jest strategicznym.

Schemat 66. Rodzaje partnerstw (kryterium pespektywy czasowej)

PARTNERSTWA

Strategiczne Projektowe

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Kazde z rodzajow partnerstwa moze przynosi¢ okreslone pozytywne efekty
zarowno dla odbiorcéw dziatan, realizacji celéw spoteczno-gospodarczych a takze
dla partneréw. Aby jednak korzysci byty realne i zgodne z zatozeniami kazdej ze stron,
warto przedyskutowac zasady wspotpracy.

Schemat 67. Zasady partnerskiej wspotpracy

Zasada inwestycji o terze spotecznym

nduszy i rownoprawnego dostepu do srodkéw
Zasada statego doskonalenia

Zasada otwartosci

Zasada dtugotrwatego zaangazowania

Zasada uzgodnienia kontaktéw zewnetrznych

Procedury podejmowania decyzji jasne, zaakceptowane przez wszystkich i stosowane

Zasada rozwigzywania uktadu partnerskiego bez wskazywania winnych

Zrédto: materiaty Centrum PISOP.

Zasady partnerskiej wspotpracy warto przedyskutowaé jeszcze przed podjeciem
wspdlnych dziatan. W toku rozwoju kooperacji mozna regularnie lub w zwigzku
ze zmieniajgcymi  sie  okolicznosciami  wraca¢ do poszczegolnych  zapisow
i je renegocjowac zgodnie z potrzebami. Od poczatku optaca sie jednak uzgodnic
sposdb rozumienia i respektowania 9 zasad wspotpracy.

Zasada inwestycji o charakterze spotecznym

Stowarzyszenia i fundacje dziatajg w celach spotecznych. Wspdlne dziatania
z partnerami powinny takze wspiera¢ i rozwija¢ inicjatywy spoteczne
lub marginalizowa¢ negatywne zjawiska w spoteczno$ciach lokalnych czy przy
regionalnych uwarunkowaniach. Doskonatym przyktadem inwestycji o charakterze
spotecznym jest partnerstwo Osrodka Pomocy Spotecznej w Koscianie i Stowarzyszenia
Cztowiek dla Cztowieka, ktdre wspierajg lokalne Centrum Wolontariatu w Koscianie.
Dzieki temu mieszkancy, szczegdlnie najmtodsi mogg wspiera¢ innych, rozwijajgc
swoje doswiadczenie i umiejetnosci. Przyktady z pewnoscig mozna mnozy¢.

Zasada autonomii

Bywa, ze wspotpraca rozwija sie tak harmonijnie, ze wiekszo$¢ inicjatyw dwie
lub wiecej organizacji badz instytucji realizuje wspolnie. Warto jednak oddzielac
wspotprace od niezaleznosci podmiotow. Kazda bowiem organizacja pozarzadowa,
bez wzgledu na jej cele i forme organizacyjna, jest zgodnie z prawem autonomiczna,
nawet w odniesieniu do lokalnego samorzadu czy wieloletniego partnera. Nie mozna
wiec wywiera¢ wptywu bgdZ wymuszac okreslonego zachowania na wspotpracujgcym
podmiocie. Asertywnos$¢ organizacyjna nie przeszkadza w praktyce partnerstwa.
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Zasada etycznych funduszy i rownoprawnego dostepu do $rodkow

Dtugofalowa wspdtpraca bardzo czesto bazuje na wspdlnych projektach partnerdw,
dofinansowanych z zewnetrznych Zrédet. W takim przypadku nalezy pamietac,
by wspodlnie podejmowac decyzje na temat podziatu Srodkéw na rzecz kazdego
Z partnerdéw, przy czym warto pamietac, ze podziat ten nie musi by¢é po réwno.
Dostep do funduszy winien wynikac z faktycznego zaangazowania w przedsiewziecie
kazdej ze stron. Takie podejscie zwiekszy z pewnoscig szanse na owocng kooperacje.

Zasada statego doskonalenia

Pokusa, by po etapie wytezonej pracy podczas inicjowania wspdtpracy i pierwszych
wspolnych aktywnosciach — realizowac tylko ustalone dziatania — jest duza. Warto jej
sie oprze¢. Wszystko bowiem sie zmienia: otoczenie, potrzeby, konkurencja itd. Tylko
state podnoszenie wiedzy i umiejetnosci zespotdw po stronie kazdego z partneréw
podczas spotkan, szkolern wewnetrznych badz wymiany ciekawych publikacji pozwoli
na state dostosowywanie oferowanego wsparcia pod katem zakresu tematycznego jak
i form (wyjazdy, czaty, koncerty itd.) dla odbiorcow.

Zasada otwartosci

Czesto mowi sie, ze prawda potrafi sie zawsze obroni¢. Ta zasada jest wazna takze
w partnerstwie. Otwarto$¢ w méwieniu o trudnych tematach, niezbednych zmianach
czy tez wzajemnych oczekiwaniach powinny by¢ wiaczone we wspédtprace partneréw
od poczatku. Mozna do tego celu wykorzystywac regularne spotkania, skrzynke do
wrzucania anonimowo tematdéw do omdwienia badz fora internetowe.

Zasada dtugotrwatego zaangazowania

Wiekszo$¢ celdw spotecznie pozytecznych nie osiggnie sie w kilka lub kilkanascie
miesiecy. Warto partnerstwo budowac wiec z nastawieniem na dtugofalowg wspotprace.
Takie podejscie daje korzysci wszystkim stronom, a najwieksze odbiorcom dziatan.
Doskonatym przyktadem tego podejscia jest wspdtpraca organizacji spotecznych
i samorzadu w Krzywiniu. W 2015 r. kluby sportowe tj.: Uczniowski Klub Sportowy
~Promien” w Krzywiniu, Uczniowski Ludowy Klub Sportowy Lubin, Uczniowski Klub
Sportowy Biezyn, Uczniowski Klub Sportowy Spartanie z Jerki oraz Stowarzyszenie
Promien z Krzywinia rozpoczety wspdlng realizacje projektu pn. ,PAKT (Przebojowa
Aktywnos¢ Krzywinska Trwa)”. Partnerem projektu zostat m.in. Urzad Miasta i Gminy
Krzywin. Po sukcesie pierwszej edycji projektu dziatania partneréw pod nazwg PAKT
s dalej kontynuowane. Partnerstwo wspdlnie realizuje kolejne przedsiewziecia
na rzecz mieszkancow i z sukcesem zdobywa na nie dotacje. Z kazdym miesigcem
wspdtpracy partnerstwo osigga efekty dojrzalsze i bardziej dostosowane do potrzeb
lokalnych.

Zasada uzgadniania kontaktéw zewnetrznych

Wspdlna praca wymaga takze budowania wspdlnego wizerunku podejmowanych
dziatan. Przydatne jest ustalenie zasad moéwienia o podejmowanych dziataniach,
ich celach, odbiorcach badZz efektach kooperacji. Wspdtpraca w zakresie
komunikowania o realizowanych przez partneréw przedsiewzieciach z mediami,
instytucjami finansujgcymi czy odbiorcami wsparcia z pewnoscig zwiekszy szanse
na osigganie oczekiwanych korzysci.
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Procedury podejmowania decyzji sq jasne, zaakceptowane przez wszystkich
i sg stosowane

Jedng z immamentnych cech partnerstwa jest podejmowanie decyzji. Bez tego
nie mozna méwi¢ o partnerach. Zasady podejmowania decyzji winny by¢ ustalone
na poczatku wspotpracy. Moga bazowac na gtosowaniu czy konsensusie — istotne jest,
by byto to akceptowalne przez kazda z organizacji badz instytucji.

Zasada rozwigzywania uktadu partnerskiego bez wskazywania winnych

Pomimo owocnej czesto wspdtpracy partnerzy w koncu podejmujg decyzje
o zakonczeniu kooperacji. Warto pamieta¢ wtedy, ze polubowne rozstanie bez
publicznego obwiniania i oczerniania wyjdzie kazdej ze stron na dobre. Warto wiec
wyjasni¢ sobie powody rozstania, poza partnerstwo lepiej jednak nie przenosi¢
wzajemnych uraz badz niecheci, jesli takowe sie pojawity.

Powyzsze zasady sg podstawowymi, nie zamykajg jednak katalogu istotnych
regut wspotpracy. Kazde partnerstwo moze, a wrecz powinno wyjasnia¢ na biezgco
oczekiwania i dbac o usprawniania wspdtpracy.

Bez wzgledu na zatozenia odnosnie wspdtpracy warto wzajemne zobowigzania
i oczekiwania uwzgledni¢ w porozumieniu/umowie partneréw. Im mniej znamy
partnera, porozumienie zwykle jest bardziej szczegbtowe i zawieraé winno wiecej
konkretnych wzajemnych oczekiwan czy sposobdw realizacji zadan. Podstawa
kooperacji partneréw winna by¢ jednak biezaca komunikacja.

Warto wiedzie¢

Kazde partnerstwo zwiekszy szanse na sukces wspdlnych dziatan, jesli partnerzy beda
regularnie i w fatwo dostepny sposdb kontaktowac sie ze sobg i na biezgco wymieniaé

informacje. Mozna do tego wykorzystac¢ spotkania, fora internetowe bgdz komunikatory
internetowe.

7.5.2 Ksztattowanie relacji z klientami

Organizacje spoteczne, ktdre poza dziataniami wpisujgcymi sie w sfere pozytku
publicznego podejmujg sie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, powinny
dodatkowo zwrdci¢ uwage na relacje ze szczegding grupg partneréw, to jest swoimi
klientami. Utatwi im to proces sprzedazy i co réwnie istotne pozwoli zdoby¢ lojalng
grupe odbiorcoéw dziatan komercyjnych. Jest to szczegdlnie wazne, poniewaz tgczenie
dziatalnosci spotecznej z gospodarcza nie zawsze musi by¢ postrzegane pozytywnie.
W wiekszosci przypadkéw wynika to z braku wiedzy o roli, jaka w funkcjonowaniu
organizacji spotecznych petni dziatalno$¢ gospodarcza. W opinii spotecznej nadal
pokutuje bowiem przekonanie, ze organizacje pozarzadowe dziatajg non-profit
i nie powinny za swoje dziatania pobiera¢ optat. Ksztattowanie relacji z klientami
w przypadku stowarzyszen i fundacji moze wydawaé sie zatem trudne.
Aby skutecznie odpowiedzie¢ na te wyzwania i budowac warto$ciowe relacje
z klientami, warto spetni¢ 5 podstawowych zasad:
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Schemat 68. Zasady relacji z klientami

Zasada inwestycji o charakterze spotecznym

Zasada otwartosci

Zasada indywidualnego podejscia

Zasada stawiania na relacje

Zasada angazowania klientéw

Zr6dto: materiaty Centrum PISOP.

Zasada inwestycji o charakterze spotecznym

Organizacje pozarzadowe, w tym prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, dziatajg
w celach spotecznych. Zysk z prowadzonej dziatalnosci zarobkowej przeznaczaja
na realizacje swoich celdow statutowych: dziatania edukacyjne, w obszarze kultury,
integracji spotecznej, sportu itp. Dla dziataczy III sektora te informacje sg oczywiste,
ich klienci jednak nie zawsze o tym wiedzg. Zadaniem lideréw fundacji i stowarzyszen,
prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg, powinno by¢ zatem uswiadamianie otoczenia
o roli, jaka w ich funkcjonowaniu petni dziatalno$¢ komercyjna, poszerzonej dzieki
tym érodkom skali dziatan statutowych i stabilnosci tych dziatan w dtuzszym czasie.
Co wiecej, pokazywanie celdw, dla ktdrych organizacje te zostaty powotane, pozwoli
uswiadamiac spoteczenstwo w tym temacie, ale tez budowac dobre relacje z klientami.
Niejednokrotnie moze bowiem okazac sie, ze dany klient majgc do wyboru zamdwienie
produktu/ustugi w przedsiebiorstwie komercyjnym lub przedsiebiorstwie spotecznym,
zdecyduje sie na wybdr tego podmiotu, ktéry poza dziataniami sprzedazowymi petni
wazna misje spoteczng zgodng z jego wartosciami.

Informacje o roli, jakg dziatalno$¢ gospodarcza petni w organizacji spotecznej,
powinny w pierwszej kolejnosci znalez¢ sie na jej stronie internetowej, portalach
spotecznosciowych oraz ofercie wysytanej do klientow. Warto jg rowniez przekazywac
przy kazdej mozliwej okazji np. podczas spotkan, czy prezentacji.

Zasada otwartosci

W relacjach z klientami zasada otwartosci znajduje swoje wazne zastosowanie.
Powinno sie jg stosowac przede wszystkim w:

¢ komunikowaniu o swoich potrzebach, oczekiwaniach i ograniczeniach
e momentach kryzysowych np. przy problemach z realizacjg zaméwienia.

Czynnikami, ktore w znaczacy sposob utrudniajg budowanie trwatych relacji,
sg czesto problemy w porozumieniu sie. Oczywistym jest, ze kazda ze stron ma
swoje potrzeby i oczekiwania co do wspotpracy, ale takze pewne ograniczenia.
Warto od poczatku o tym otwarcie komunikowa¢, nie tylko przedstawiajac swoj
punkt widzenia, ale takze starajac sie poznac perspektywe drugiej strony. Stosowanie
zasady otwartosci w komunikacji sprzyja takze budowaniu wiarygodnosci organizacji
spotecznych. Przyktadowo upublicznianie sprawozdan z dziatalnosci organizacji,
w tym sprawozdan finansowych wptywa na wiekszg transparentnos$¢, pokazuje w jaki
sposob inwestowane sg pienigdze wypracowane w ramach dziatalnosci komercyjnej.
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Specyfika organizacji spotecznych, zwiaszcza tych zatrudniajacych osoby
zagrozone wykluczeniem spotecznym, moze generowa¢ dodatkowe trudnosci przy
wspétpracy np. dluzsze nieobecnosci pracownikow, mniejszg wydajnos¢ pracy.
W celu unikniecia nieporozumien i rozczarowania klienta warto zawczasu mowic
o ewentualnych problemach m.in. takich, jak mozliwe opdznienia przy produkcji.
Tym samym odpowiada sie na gtdwny zarzut, jaki w stosunku do organizacji
spotecznych zgtaszajq firmy tj. urywanie kontaktow w sytuacji problemdw.

Zasada indywidualnego podejscia

Specjalisci od marketingu przekonujg, ze kazdego klienta, niezaleznie, czy jest to
klient organizacji spotecznej czy firmy komercyjnej, powinno traktowac sie wyjgtkowo.
Tyczy sie to wielu aspektéw dziatania, m.in.:

» przygotowania oferty dostosowanej do oczekiwan i potrzeb klienta (np. swoboda
wyboru poszczegdlnych tematéw warsztatéw dla dzieci, dostosowanie czasu
ich trwania),

o doboru sposobu komunikacji do specyfiki klienta (np. bezposrednie spotkanie, mail,
webinarium, telefon),

¢ odpowiadania na indywidualne potrzeby klienta (np. organizacja rehabilitacji
w godzinach popotudniowych).

e W praktyce oznacza to, ze w relacjach z klientami nie powinno trzymac sie statych
schematow dziatania, a wstuchiwac sie w indywidualne potrzeby i oczekiwania,
wykazywac sie elastycznoscia.

Zasada stawiania na relacje

Marketing relacji to hasto, z ktérym powinna zapoznac sie kazda organizacja
spoteczna chcaca z sukcesem prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza. Zaktada konieczno$é¢
budowania dialogu miedzy organizacjg i jej klientami. Caly proces rozpoczyna sie
od poznania potrzeb klientéw, zeby w kolejnych etapach méc je zaspokajac.

Relacje z klientami moga przybierac:

o charakter reaktywny — po sprzedazy organizacja zacheca klienta do kontaktu
w razie jakichkolwiek problemdw czy watpliwosci i kiedy jest taka potrzeba na nie,
reaguje,

o charakter proaktywny — organizacja po transakcji sprzedazy, co jaki$ czas,
kontaktuje sie ze swoimi klientami, m.in. prezentujac jej nowe produkty i ustugi,

o charakter odpowiedzialny — organizacja po transakcji sprzedazy kontaktuje sie
z klientami, dopytuje o zadowolenie z danego produktu/ustugi, zdobywa
informacje, jak swojg oferte moze jeszcze ulepszy¢ i pozostaje w kontakcie.

Inwestycja w odpowiedzialne relacje pozwala organizacji nie tylko podtrzymywac
staty kontakt, ale takze ulepszac¢ i dostosowywac swoje produkty i ustugi do potrzeb
klientéw.58

58 Wiecej na: https://www.corazlepszyportalbiznesowy.pl/art/jak-budowac-trwale-relacje-z-klientami.
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Zasada angazowania klientow

Budowaniu relacji z klientami sprzyja ich angazowanie w sprawy organizacji.
Nie chodzi tu tylko o zbieranie opinii o produkcie/ustudze np. w formie ankiety.
Klientéw mozna angazowac¢ w rézny sposob, a organizacje spoteczne majg ku temu
mndstwo mozliwosci np.:

 dzielenie sie ciekawymi treSciami zwigzanymi z branzg, w jakiej dziata organizacja
np. nowymi metodami edukacji dzieci, publikacjami w zakresie zdrowego
odzywiania,

¢ edukowanie w zakresie dziatania organizacji spotecznych, np. publikujgc artykuty
specjalistyczne,

e zapraszanie do wiaczenia sie w dziatania statutowe organizacji np. w formie
wolontariatu,

» nagradzanie za dtugoletnig wspotprace np. poprzez przyznanie klientowi dyplomu
partnera podczas obchoddw jubileuszu.

Prowadzona przez organizacje spoteczne dziatalno$¢ statutowa otwiera przed nimi
wiele mozliwosci angazowania swoich klientow. Dobrym narzedziem mogg byc¢ tutaj
media spotecznosciowe. Dzieki nim w tatwy, szybki i co wazne atrakcyjny sposob,
mozna przekazywac dane treSci zwigzane z prowadzong dziatalnoscig. Nie mozna
rowniez zapominac o wadze bezposredniego kontaktu.

Sitg organizacji pozarzadowych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza
przy budowaniu relacji z klientami, takze klientami oferty komercyjnej, jest ich
spoteczny charakter. Jego wyeksponowanie we wzajemnych kontaktach,
przy stosowaniu zasady otwartosci i indywidualnego podejscia, pozwala angazowac
klientéw i budowac relacje oparte na wspdlnych wartosciach.

7.6 Komunikowanie o dziatalnosci gospodarczej

Komunikowanie o dziatalnos$ci gospodarczej — prowadzonej przez organizacje
spoteczng — stanowi specyficzny, wyodrebniony obszar, bedacy czescig catoSciowej
polityki komunikowania organizacji. Zwigzane jest to z koniecznoscig zapewnienia
spojnosci  wizerunkowej organizacji, niezaleznie od ilosci i rodzaju obszaréw
prowadzonej dziatalnosci.

Komunikowanie o dziatalnosci gospodarczej winno by¢ zorientowane na dwie
podstawowe grupy odbiorcow, czionkéw zespotu organizacji (komunikowanie
wewnetrzne) oraz potencjalnych odbiorcéw (klientdw) produktéw i ustug oferowanych
w ramach prowadzonej dziatalnosci (komunikowanie z otoczeniem zewnetrznym).

7.6.1 Komunikowanie wewnetrzne na temat dziatalnosci gospodarczej

Podejmujac dziatalno$¢ gospodarczg, organizacja winna w pierwszej kolejnosci
skoncentrowac sie na budowaniu $wiadomosci zespotu o koniecznosci jej prowadzenia
i rozwijania. Z reguty najtatwiej tego dokona¢ poprzez bezposrednig dyskusje na temat
przestanek stojgcych za decyzjg o prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, jak réwniez
poprzez uswiadomienie potencjalnych strat i zagrozen zwigzanych z odstgpieniem
od jej prowadzenia. Potencjalne korzysci i zagrozenia wynikajace z podejmowanych
decyzji w tym obszarze odnoszg sie, o czym warto pamieta¢ i zwraca¢ uwage,
nie tylko do organizacji, ale réwniez dotyczg poszczegdinych osdb wchodzacych
w skiad zespotu.
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Dotyczy to zaréwno sytuacji podjecia dziatalnosci gospodarczej, jej rozwijania,
nowych obszaréow czy ustug, nawet nowych form organizacyjnych, jak spotka
czy spotdzielnia socjalna. Oddziatywanie to zwigzane by¢ moze m.in. ze zmiang
charakteru wykonywanej pracy przez poszczegolnych pracownikdw, dotychczasowych
wolontariuszy, grupy odbiorcéw prowadzonych dziatan, koncentracji na odmiennych
aspektach i wynikach pracy (np. mierzalnych, finansowych).

Komunikowanie wewnetrzne ma na celu réwniez zapewnienie spdjnosci
i integralnosci wewnetrznej organizacji w ramach dwdch typdw realizowanych
dziatan: spotecznych i gospodarczych podczas ich prowadzenia. Warto wiec regularnie
podejmowac dyskusje podczas spotkan zespotu na réznych poziomach: np. walne
zebranie czionkéw w przypadku stowarzyszen i zespot fundacji z fundatorami lub
radg fundacji, a takze zespdt na biezaco zwigzany z realizacjg celéw statutowych,
przedstawicieli zarzadu z poszczegdlnymi osobami. Rozmowy na temat celdw, roli,
zaangazowania poszczegdlnych oséb w dziatalnos¢ gospodarczg winny by¢ prowadzone
minimum raz w roku a szczegdlnie przed dokonywaniem wiekszych zmian w zakresie
tej aktywnosSci: np. poszerzenie dziatalnosci o nowe ustugi, zatozenie spotdzielni
socjalnej, zmiana ustug.

W  jednym =z wielkopolskich stowarzyszen =zarzad zidentyfikowat mate
zaangazowanie w realizacje dziatalnosci gospodarczej. Blizsze zajecie sie tematem
pozwolito na identyfikacje problemu, jakim okazata sie mata $wiadomos¢ tego,
co sie dzieje z zarobionymi $rodkami. Czionkini zarzadu odpowiedzialna za
zarzadzanie finansami przygotowata wiec zestawienie tabelaryczne z wykazem
wielkosci osiggnietego zysku w ostatnich 2 latach prowadzenia tego typu dziatalnosci
i grupy kosztow pokrywanych z tych $rodkéw. Ponadto przedstawita je kazdej osobie
oddzielnie, dajgc szanse na ewentualne pytania. Wskazata, ze po pokryciu kosztéw
realizacji dziatalno$ci gospodarczej zarzad zatozyt, ze do 10% rocznie moze zostac
przeznaczone na pokrycie biezacych kosztéw dziatalnosci (np. drobne naprawy,
zakup sprzetu, delegacje niezwigzane z projektami), do 20% zwykle wykorzystywane
jest na wkitad wiasny w ramach realizowanych projektdw, pozostate Srodki
pozwalaja za$ na ptynno$¢ finansowa zwigzang z opdznieniami w przelewach dotacji
z samorzadow i budowanie kapitatu zelaznego.

Dzieki wyjasnieniu nie tylko wzrosta akceptacja do dziatalnosci gospodarczej,
ale takze wiecej 0sob zaangazowato sie w jej prowadzenie. Warto takze co jakis czas
przypominac, ze rolg dziatalnosci komercyjnej jest dostarczanie srodkéw na realizacje
celéw statutowych. Jest to argument czesto zapominany w nattoku pracy, a przeciez
kluczowy pod katem rejestracji i rozwijania tego typu aktywnosci. Szerokie omdwienie
argumentéw w dyskusji o celowosci rozwijania dziatalnosci gospodarczej zostato
przedstawione w rozdziale: Menedzer dziatalnosci gospodarczej.

Akceptacja wewnatrz zespotu stowarzyszenia badz fundacji dla prowadzenia, ale
tez celowosci dziatalnosci gospodarczej powoduje, ze osoby z zespotu organizacji sg
oredownikami a wrecz swoistymi sprzedawcami ustug organizacji, zapewniajac jej
wieksze przychody. Cze$¢ organizacji prezentuje w swoich ulotkach na stronach WWW
i innych materiatach promocyjnych obok obszaréw statutowych takze prowadzong
dziatalno$¢ gospodarcza. Daje to i promocje i przejrzystos¢ jednoczesnie.
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7.6.2 Komunikowanie z otoczeniem zewnetrznym na temat dziatalnosci
gospodarczej

Komunikowanie z otoczeniem zewnetrznym o dziatalnosci gospodarczej
ma na celu przede wszystkim:

¢ Informowanie potencjalnych odbiorcow (klientéw) o ofercie produktowo-ustugowej
i jej atrybutach funkcjonalno-uzytkowych.

¢ Wzbudzanie zainteresowania ofertg i naktanianie do skorzystania z niej (dokonania
zakupu).

e Budowanie wizerunku organizacji jako podmiotu prowadzacego -efektywna
dziatalno$¢ gospodarcza.

Powyzsze cele uzyskiwane mogg by¢ rownoczesnie, jak rowniez mogg stanowic
przedmiot wyodrebnionych dziatan w zaleznoSci od przyjetej strategii rozwoju
organizacji.

Sposdb prowadzenia komunikacji zewnetrznej zalezny jest nie tylko
od zaktadanych celdw, ale réwniez od charakteru odbiorcéw prowadzonych dziatan,
okreslanych jako grupa docelowa. Od tych dwdch kluczowych elementow zalezy
rowniez odpowiedni dobdr wykorzystywanych narzedzi komunikowania, ktdre
zostaly uprzednio scharakteryzowane. Co do zasady — na potrzeby komunikowania
o dziatalnosci gospodarczej wykorzystuje sie analogiczne narzedzia komunikowania,
jak w przypadku komunikowania o dziatalnosci statutowej organizacji. Uwzgledniajgc
jednakze odmienny charakter dziatalnosci gospodarczej od statutowej, jak réwniez
grupy odbiorcéw podejmowanych dziatan, wskaza¢ mozna na kilka specyficznych
elementéw, ktére winny zosta¢ uwzglednione na etapie tworzenia planu dziatan
marketingowych zwigzanych z dziatalnoscig gospodarcza:

o Dziatalno$¢ gospodarcza ukierunkowana jest na maksymalizacje efektywnosci,
w tym na maksymalizacje sprzedazy, stad relatywnie duze znaczenie beda miaty
narzedzia z zakresu promocji sprzedazy (wzmacniajgce sprzedaz produktow
i ustug), takie jak promocje cenowe (okresowe obnizenie ceny na wybrany
element asortymentowy w celu zwiekszenia popytu na ten produkt/ustuge
oraz wykorzystanie zainteresowania Kklienta oferta organizacji poprzez
zaprezentowanie pozostatych ustug/produktow), rabaty i dyskonty (procentowe
obnizki ceny zakupu dla klientéw dokonujgcych zakupéw w oczekiwany przez
organizacje sposob, np. ptacgcych gotéwka, dokonujgcych zakupow w duzej skali
lub poza sezonem), programy lojalnos$ciowe (systemy premiowania statych klientow
dokonujacych regularnych zakupow).

e Oferowanie produktéow i ustug moze byC¢ zorientowane na odbiorcow
instytucjonalnych (w tym firmy), stad duze znaczenie nalezy przypisa¢ narzedziom
sprzedazy bezposredniej (dziatalno$¢ przedstawiciela handlowego — osoby
reprezentujgcej organizacje i prezentujgcej oferte potencjalnym klientom,
negocjacje handlowe, kontakty interpersonalne i towarzyskie rdwnolegte
do dziatalnosci gospodarczej i jg wspierajgce w nieformalny sposob, tworzenie
ofert oraz udziat w przetargach itp., ktére co do zasady pozwalajg na uzyskanie
relatywnie duzych efektow sprzedazowych w stosunku do ponoszonych naktadow
czasowych i finansowych na dziatania promocyjne).

e Narzedzia zorientowane na budowanie wizerunku prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej, takie jak rozne formy reklamy (w tym reklamy medialnej),
budowanie marki i rozpoznawalnosci produktow oraz narzedzi z zakresu public
relations sg znacznie istotniejsze w przypadku zorientowania oferty sprzedazowej
organizacji na osoby indywidualne, ktére dokonujgc wyboréw konsumenckich,
znacznie czesciej niz np. przedsiebiorstwa badz instytucje kieruja sie czynnikami
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wizerunkowymi oraz przywigzaniem do marki. Nalezy jednakze podkresli¢,
iz dziatania zwigzane z budowaniem rozpoznawalnosci produktu/organizacji
na rynku, tworzeniem oczekiwanego przez nas wizerunku i kreowaniem lojalnosci
klientéw przynosza wymierne efekty dopiero w dtuzszym okresie w poréwnaniu np.
do promocji cenowych.

Poniewaz dziatalno$¢ gospodarcza w organizacji prowadzona jest w celu
uzyskiwania efektéw finansowych (wypracowywania i maksymalizowania zysku),
réwniez dziatania zwigzane z komunikacjg o dziatalnosci gospodarczej podlegajg
ocenie ekonomicznej. Stad konieczna jest optymalizacja stosowanych rozwigzan,
polegajaca na dazeniu do stosowania takich narzedzi komunikacji, ktére pozwalajg
réwnoczesnie na:

e Maksymalizowanie efektow, tj. skuteczne docieranie z przekazem do docelowej
grupy odbiorcow.

* Minimalizowanie kosztdw, tj. poszukiwanie narzedzi generujgcych mozliwie niskie
koszty.

Zasady planowania komunikowania o dziatalnosci gospodarczej sg takie same,
jak w przypadku opisanych wczesniej dziatan statutowych. Niezbedny jest wiec cel,
odbiorcy i narzedzia konieczne, by zwrdci¢ uwage. Stowarzyszenie — prowadzace
dziatalno$¢ edukacyjng w Poznaniu — zakfada dotarcie z przekazem do mozliwie duzej
liczby osob w wieku 18-25 lat zamieszkujgcych na terenie tego miasta. Optymalizujgc
stosowane narzedzia komunikowania, organizacja postanowita zrezygnowac
z generujacych koszty tradycyjnych narzedzi, takich jak: ulotki, plakaty, banery,
reklama w prasie.

Uwzgledniajac specyfike grupy docelowej, postanowiono skoncentrowac dziatania na:

e mediach spotecznosciowych w Internecie,

¢ profilu na Youtube (amatorskie filmiki reklamowe),

¢ elementach tzw. ambient marketingu (napisy sprayem na chodnikach, vlepki®®
w klubach miodziezowych, prosta gra zrecznoSciowa na stronie internetowej).

Warto wiedzie¢

W celu zapewnienia spdjnosci sposobu komunikowania o dziatalnosci gospodarczej,
jak réwniez optymalizacji stosowanych narzedzi, niezbedne jest okreslenie osoby
bezposrednio odpowiedzialnej za prowadzenie dziatan w tym zakresie. W praktyce
spotyka sie rozmaite rozwigzania funkcjonujace w organizacjach, jednakie z uwagi
na pozadang spodjnos¢ przekazu oraz mozliwos¢ uzyskania efektu synergii (np. na
skutek wzajemnego wzmacniania sity oddziatywania poszczegdlnych stosowanych
narzedzi komunikacyjnych) zaleca sie, aby jedna osoba koordynowata komunikowanie
catej organizacji, jak i prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Istotne jest jednakie,
aby wyznaczona do tego osoba posiadata zaréwno odpowiednie umiejetnosci
i kwalifikacje, jak i jednoznacznie okreslony zakres powierzonych zadan, uprawnien
oraz odpowiedzialnosci za uzyskiwane efekty. Wiecej na temat osoby odpowiedzialnej
za komunikowanie znajduje sie w czesci: Wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za caty
proces komunikowania.

59 Vlepka - niewielka, samoprzylepna forma plastyczna, wykorzystywana w przestrzeni publicznej dla zwrécenia uwagi.
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7.6.3 Strategia i narzedzia sprzedazy

Posiadanie pomystu na dziatalno$¢ gospodarczg i mozliwos¢ oferowania
atrakcyjnych produktéw to warunek konieczny skutecznego dziatania na rynku,
jednakze nie wystarczajacy. Niezbedne jest réwniez poinformowanie potencjalnych
klientéw o ofercie produktowej i korzysciach, jakie mogg uzyska¢ w ramach wspotpracy.
Dopiero spetnienie obu powyzszych warunkéw pozwala skutecznie konkurowac
na rynku, uzyskiwac przychody ze sprzedazy, a w konsekwencji — generowac zysk
dla organizacji. Dziatania z zakresu komunikacji i sprzedazy na ogdt sa zwiazane
z zaangazowaniem znacznych $rodkéw finansowych i pozostatych zasobdw organizacji.
Jednocze$nie sposob ich przeprowadzenia w ogromnym stopniu determinuje
skuteczno$¢ pozyskania klientdw i uzyskania przychoddw ze sprzedazy produktéw
i ustug. Stad duza uwage nalezy pos$wieci¢ na opracowanie spdjnej i skutecznej
strategii sprzedazy, ktéra na ogot przyjmuje ksztatt catoSciowego, mozliwie
szczegbtowedo i precyzyjnego planu dziatania.

Planujgc dziatania sprzedazowe powinniSmy przede wszystkim uwzglednia¢
realne mozliwosci i zasoby, ktdrymi dysponuje organizacja. Czestym btedem
popetnianym juz na etapie wstepnych zatozen jest przecenianie wtasnego potencjatu
i w konsekwencji opracowywanie planu nierealnego, ktéry nie bedzie mogt
zosta¢ zrealizowany w catosci, a przez to utraci niezbedng spojnos¢ i skutecznosé
w pozyskaniu potencjalnych klientdw. Nalezy w zwigzku z tym pamietac¢ o zasadzie
optymalizacji dziatan marketingowych, polegajgcej na minimalizowaniu naktadow
z réwnoleglym maksymalizowaniem spodziewanych efektow dziatan. (Wiecej na ten
temat w podrozdziale: Komunikowanie o dziatalnosci gospodarczej.) Opracowujgc
strategie sprzedazy, nalezy korzysta¢ w mozliwie szerokim zakresie z wiedzy
o rynku, na ktérym dziatamy, o klientach i podmiotach konkurencyjnych. O tym,
w jaki sposdb mozna pozyskaé niezbedng wiedze nt. otoczenia zewnetrznego.
(Wiecej w rozdziale: Analiza optacalnosci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.)

Punktem wyjscia do opracowania strategii sprzedazy jest prognozowanie, tzn.
przyjecie zatozen odnosnie miejsca, w jakim winna sie znalez¢ organizacja oraz jej
produkty i ustugi po zrealizowaniu planowanych dziatan. Zatozenia te mogg odnosi¢
sie na przyktad do:

 okreslenia i charakterystyki grup/y klientéw, ktdra bedzie odbiorcg naszych dziatan
(Wiecej w rozdziale: Analiza optacalnosci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.),

e liczby nowych klientéw, ktorych skutecznie pozyskamy,

o wskazania produktow i ustug, ktdre wprowadzimy na rynek itp.

Zdefiniowane zatozenia w jednoznaczny i mierzalny sposdb okreslajg cele,
ktére chcemy osigagna¢ w wyniku realizacji opracowywanej strategii sprzedazy.
(Wiecej o optymalnym sposobie definiowania celdéw i zasadzie SMART w rozdziale:
Rozwdj i doskonalenie organizacii.).

Zdefiniowanie celdw dziatan sprzedazowych pozwala na zaplanowanie konkretnych
dziatan i narzedz, ktére w optymalny sposéb pozwolg na ich zrealizowanie.
Taki plan moze przyja¢ forme tabeli, pozwalajacej na czytelne uwzglednienie
wszystkich niezbednych elementdéw.
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Lp. Cel

Tabela 17. Plan dziatan sprzedazowych

Dziatanie

Termin
od-do

Osoba

odpowie-
dzialna /
podmiot

Szacun-
kowa
wartosé
kosztu

Rodzaj
kosztu

Pozyskanie Opracowanie bazy
do statej danych firm 02.01 Ada
wspotpracy spetniajacych -10.01 Nowak
w zakresie kryteria
dostarczania Opracowanie ofert
positkow r‘; okt Y 0201 Ewa
3 firmy P . -05.01 | Zawisza
. — cenowej
zatrudniajace
wiecej .
niz 50 Qpracowanle Agencja Projekt
L, i wydruk 06.01 )
pracownikow folderu reklamowe- | -30.01 Reklamo- 2000,00 zt | graficzny
na tgreme 20 (100 szt.) wa ,Btysk i wydruk
powiatu
:\/'Z'(!'th\ag fr?drtc jnai 01.02 Ada
poczta tradycy] -07.02 | Nowak
elektroniczna)
Telesprzedaz 08.02 Ada
P -14.02 | Nowak
Przeprowadzenie
spotkan
sprzedazowych i Barttomiej
negocjacji cenowych | 15.02 Piwinski Dojazd do
— spotkania wyjaz- -15.03 | —cztonek 40h 5002t klientéw
dowe zarzadu
u potencjalnych
klientéw
- . Barttomiej
::dd%::anrlfz:nl:;n M Piwiski | ¢\ 150 2t Dojazd do
s 31.03 | —czlonek klientéw
positkdéw
zarzadu
2 Celnr2 | el e | i | e | e | e
N Celnrn | e L e | i | e | e | e
RAZEM 96 h 2600,00 zt

Zrédto: opracowanie whasne.

Przykiad przedstawiony w powyzszej tabeli wskazuje, ze jednym ze zdefiniowanych
celdw dziatann sprzedazowych organizacji jest pozyskanie trzech statych, duzych
odbiorcdw positkdw o precyzyjnie scharakteryzowanym profilu. Aby go zrealizowaé,
niezbedne jest przeprowadzenie szeregu dziatan, ktore nastepuja po sobie lub moga
by¢ realizowane réwnolegle. Miedzy poszczegdinymi dziataniami wystepujg zaleznosci
i np. realizacja dziatania ,Mailing ofert” jest uzalezniona od terminowej realizacji
dziatania ,Opracowanie i wydruk folderu reklamowego”. Precyzyjne okreslenie
dziatan niezbednych dla realizacji celu i okreslenie termindw ich realizacji pozwala na
opracowanie szczegétowego harmonogramu uwzgledniajacego zaleznosci pomiedzy
dziataniami. Pozwala réwniez na utworzenie tzw. Sciezki krytycznej, tzn. ciggu
dziatan nastepujacych po sobie, dla ktérych opdznienie w realizacji jednego z dziatan
spowoduje opdznienie w realizacji catego celu. Zgodnie z teorig SMART dla kazdego
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dziatania przypisano réwniez osobe bezposrednio odpowiedzialng. Podkresli¢ nalezy,
ze w wyniku opracowania szczegdotowego planu dziatan sprzedazowych uzyskac
mozna réwniez precyzyjng informacje o niezbednych zasobach ludzkich i finansowych,
jakie musza zosta¢ zaangazowane, aby plan mogt zosta¢ zrealizowany (kolumny:
~Naklad pracy” i ,Szacunkowa wartos¢ kosztu”). Analiza naktadu pracy poszczegdinych
pracownikdéw organizacji pozwala na identyfikacje osdb, ktdre mogg zosta¢ przecigzone
nowymi zadaniami i nie bedg miaty mozliwosci zrealizowania powierzonych im zadan
w wyznaczonym terminie. Nalezy przy tym pamietaé, ze poszczegdlne osoby na ogét
realizujg réwnolegle inne zadania na rzecz organizacji, stad nalezy spojrze¢ catoSciowo
na zaangazowanie pracownikéw w realizacje strategii sprzedazy.

Réwnie istotnym elementem planowania jest kwestia kosztéw planowanych
dziatan i odniesienie tej wartosci do budzetu jakim dysponujemy. Wielko$¢ budzetu
na wydatki marketingowe na ogét jest uzalezniona od biezacej sytuacji finansowej
stowarzyszenia badz fundacji i w praktyce podlega ciggtej redukcji z uwagi
na ,wazno$¢ i pilnos¢” innych wydatkéw, jak wynagrodzenia, podatki, czynsz najmu,
media itp. Koszty realizacji strategii sprzedazowej nalezy jednakze traktowac jako
naktad inwestycyjny, jako inwestycje, ktdérej pozytywne efekty bedg kluczowe
dla kondycji finansowej organizacji w przysztosci.

W celu zapewnienia w sposob trwaty $rodkéw finansowych na pokrycie kosztéw
dziatan sprzedazowych, mozna zastosowal zasade wigzacg wielko$¢ budzetu
marketingowego z poziomem przychodéw ze sprzedazy na poziomie np. 5%
wartoséci przychoddw ze sprzedazy — dotyczy to oczywiscie wylacznie organizacji
juz prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg. W przypadku natomiast jej podejmowania
— podstawg okreslenia niezbednych wydatkdw winien by¢ plan dziatan sprzedazowych,
a w szczegolnosci wyznaczona w jego ramach szacunkowa warto$¢ kosztow
poszczegdlnych dziatan.

Na etapie planowania dziatann niezmiernie wazne jest réwniez, aby opracowany
plan dotarcia do klienta, przedstawienia mu oferty oraz doprowadzenia do zakupu
byt zbiezny z jego sposobem dziatania, dokonywania wyboréw oraz podejmowania
decyzji. Stad przy opracowywaniu zakresu i harmonogramu dziatain sprzedazowych,
jak rowniez na etapie projektowania konkretnych narzedzi promocyjnych
i reklamowych (np. spot radiowy, artykut sponsorowany, plakat, ulotka, kampania
na Facebooku) pomocnym moze by¢ tzw. model AIDA, tj. zestaw kolejnych,
oczekiwanych przez nas reakcji klienta wobec naszego produktu, tj.:

o Attention [uwaga] -> uswiadom o istnieniu i przyciggnij uwage klienta do swojej oferty

¢ Interest [zainteresowanie] -> wzbudz zainteresowanie wiasciwosciami produktu

+ Desire [pragnienie; pozadanie] -> rozbudz pragnienie posiadania, przekonaj
klienta, ze oferowane produkty sa mu potrzebne i mogg zaspokoi¢ jego potrzeby

e Action [akcja; dzialanie] -> naklon do dziatania/zakupu, przedstaw
udogodnienia, usun przeszkody.

Reakcje te wywotywane sg zaréwno poprzez stosowanie narzedzi z zakresu
promogcji i reklamy, jak réwniez w trakcie bezposredniego kontaktu klienta
ze sprzedawcg i produktem. Moga one nastepowac bezposrednio po sobie w krétkim
okresie (np. w trakcie rozmowy na stoisku z potencjalnym klientem podczas targéw
ekonomii spotecznej), jak réwniez by¢ roztozone w czasie i wywotywane kolejnymi
dziataniami realizowanymi w ramach strategii sprzedazy.
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Po zakonczeniu etapu prognozowania i planowania dziatan, realizacja strategii
sprzedazy koncentruje sie na wdrazaniu zatozen, tj. praktycznej realizacji komunikacji
i sprzedazy z wykorzystaniem zaplanowanych narzedzi, przy czym na potrzeby strategii
sprzedazy terminy te definiuje sie jako:

1. Komunikacja — informowanie konsumentéw o oferowanych produktach badz
ustugach $wiadczonych przez okreslong organizacje.

2. Sprzedaz — nawigzanie relacji z okreSlonym klientem, recepcja i obstuga w miejscu
sprzedazy, przedstawienie szczegdtéw oferty, wyjasnienie watpliwosci, zawarcie
transakcji — np. podpisanie umowy.

Na etapie komunikacji dominujg narzedzia z zakresu reklamy, zaréwno klasyczne,
takie jak ulotki, plakaty, elementy przestrzenne, reklama medialna, jak rowniez formy
reklamy internetowej, z wykorzystaniem portali spotecznosciowych. W przypadku
natomiast sprzedazy, kluczowe sg elementy z zakresu promocji sprzedazy i sprzedazy
bezposredniej (bezposredni kontakt z klientem, sztuka prezentacji i negocjacji,
materialy promocyjne, rabaty i upusty, gadzety reklamowe, upominki, probki
i degustacje itp.). (Wiecej o dostepnych narzedziach reklamy i promocji w podrozdziale:
Komunikowanie o dziatalnosci gospodarczej.)

W przypadku kontaktu z klientem w siedzibie organizacji badz w punkcie sprzedazy
/$wiadczenia ustug, znaczenia nabierajg rowniez takie elementy, jak:

* recepcja i organizacja przyjecia klienta,

¢ estetyka i komfort miejsca obstugi klienta,

o dostepno$¢ materiatéw promocyjnych, w tym opisujgcych nasze kompetencje
i doswiadczenie.

Elementami uwzglednionymi w opracowanej i realizowanej strategii sprzedazy
winny by¢ tez narzedzia pozwalajgce na maksymalizacje zysku podczas jednej
transakcji sprzedazy. Ich szerokie stosowanie praktyczne wynika z zalozenia,
ze w procesie sprzedazy, na konkurencyjnych rynkach, najtrudniejszymi elementami sa:
przyciggniecie uwagi klienta do naszej oferty i wzbudzenie jego zainteresowania.
Jezeli pomysinie zrealizowane zostaty powyzsze wyzwania i klient wyraza
zainteresowanie ofertg przedsiebiorstwa spotecznego - kluczowym zadaniem
jest maksymalizowanie wartosci sprzedazy poprzez:

o zwiekszenie wartosci realizowanych zakupdw poprzez zaoferowanie produktow
i ustug z wyzszej kategorii cenowej i jakosciowej (tzw. up-selling),

o zwiekszenie ilosci kupowanych produktdw i ustug poprzez zaoferowanie produktow
komplementarnych, tj. uzupetniajgcych nabywany produkt badZz zwiekszajgcych
jego funkcjonalnos¢ (tzw. cross-selling).
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Dla przyktadu — w ramach przyjetej strategii sprzedazy stowarzyszenie prowadzace
»Bar Bistro” bedzie podejmowato nastepujace dziatania:

e produktem szeroko reklamowanym i oferowanym w promocyjnej cenie bedzie
tzw. ,Zestaw dnia”, jednakze kazdy klient, ktory zamdwi ,Zestaw dnia” otrzyma
oferte zamiany drugiego dania na drozsze, ale o wyzszej jakosci za relatywnie
niewielkg doptatg (up-selling); analogicznie w branzy noclegowej — gospodarstwo
agroturystyczne moze za dodatkowa, relatywnie niewielkg opfatg zaoferowac
zwiekszenie komfortu pobytu poprzez nocleg w wiekszym, bardziej komfortowym
apartamencie (oczywiscie w ramach dostepnosci miejsc noclegowych),
niz pierwotnie zarezerwowany i oczekiwany przez klienta,

e kazdy klient zamawiajacy positek jednodaniowy otrzyma oferte dodatkowego
zakupu dania uzupetniajgcego i napoju w preferencyjnych cenach, jak rowniez
zakupu promocyjnego talonu na organizacje dowolnej imprezy okolicznosciowej
w terminie 90 dni (cross-selling).

Po etapie wdrozenia strategii i zastosowania przewidzianych w niej narzedzi
sprzedazy istotnym elementem jest dokonanie oceny efektdw przeprowadzonych
dziatan w odniesieniu do zakreslonych celdw. Pomocne mogg by¢ réwniez informacje
zbierane w trakcie biezacych kontaktow z klientami odnosnie skutecznosci
poszczegdinych narzedzi promocyjnych i kanatdw dotarcia do klientow (np.
reklama prasowa w wybranych tytutach, promocja na portalach internetowych itp.).
(Szerzej o metodach zbierania informacji pochodzacych od klientéw w rozdziale:
Analiza opfacalnosci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.)

Zebrane spostrzezenia i wnioski, jak rdwniez ocena skutecznosci prowadzonych
do tej pory dziatan winny znalezé zastosowanie zarowno w biezgcej aktualizacji
i optymalizacji realizowanej strategii sprzedazy, jak réwniez stanowi¢ podstawe
do opracowywania planéw na kolejne okresy zgodnie z zasadg, Ze zarzadzanie
jest procesem cigglym, a sama organizacja i sposob jej dziatania muszg podlegac
ciggtym udoskonaleniom, aby skutecznie konkurowac na rynku.
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7.7 Trudnosci w zakresie komunikowania

Podejmujac dziatania w zakresie komunikowania, nie da sie unikna¢ pewnych
trudnosci. Ponizej przedstawione zostaty niektdre z nich, najczesciej wskazywane
przez fundacje i stowarzyszenia podczas spotkan organizowanych przez Centrum
PISOP wraz z propozycjami ich rozwigzania.

7.7.1 Trudnosci przy ksztattowaniu komunikacji wewnetrznej

Z tym, ze dobre komunikowanie w zespole jest kluczowe dla rozwoju fundacji
badz stowarzyszen zgadza sie wiekszo$¢ dziataczy III sektora. Podczas codziennej
dziatalnosci czes¢ informagji, ktére powinien jednak posiada¢ zespdt, umyka. Dzieje
sie tak czesto z informacjami, ktdre wptywajg na wizerunek organizacji. Nie wszyscy,
ktérzy dziatajg w danym stowarzyszeniu badz fundacji wiedza o przyjetych przez nig
zasadach w zakresie identyfikacji wizualnej lub potrafig powiedzie¢, w jakie dziatania
jest ona obecnie zaangazowana. Dodatkowo ciggta rotacja wolontariuszy tylko
pogtebia ten problem.

Tymczasem przedstawiciele organizacji powinni zadba¢, aby kazda osoba, ktdra
wigczana jest w jej dziatania, znata jej pelng nazwe wraz z oficjalnie przyjetymi
skrétami, wiedziata, jakiego logotypu nalezy uzywac, znata adres strony WWW, numery
telefonéw i maile do kluczowych oséb w zespole, a takze byfa zorientowana, jakie
obecnie przedsiewziecia sg przez organizacje realizowane. Jesli stowarzyszenie badz
fundacja wysyfa newsletter do swoich odbiorcéw, warto aby jego subskrybentami byli
takze dziatacze organizacji. Temat wizerunku powinien by¢ réwniez poruszany podczas
cyklicznych spotkan zespotu. W ten sposdb zespotowi organizacji uda sie unikngé
szumu informacyjnego np. poprzez udzielenie niewtasciwej informacji czy skierowanie
odbiorcéw do nieodpowiednich oséb. Warto tez pamietac, ze organizacje, ktérych
wizerunek jest dla otoczenia spéjny, postrzegane sg przez odbiorcéw jako bardziej
wiarygodne, co z kolei utatwia pozyskanie kontrahentéw i partneréw do wspotpracy.

Przyktad:

Jedna z wielkopolskich organizacji przyjeta zasade, Ze kazda nowa osoba
przyjmowana do zespotu po pewnym czasie zdaje sprawdzian dotyczacy jej wizerunku.
Zwykle polega on na zadaniu kilku pytan dotyczacych organizacji, zwigzanych
Z jej identyfikacjg wizualng, zasadami komunikacji z otoczeniem oraz realizowanymi
projektami. Sprawdzian ten pozwala nie tylko uspdjni¢ wiedze 0séb dziatajacych
w organizacji, ale takze zwrdci¢ uwage, w jakim celu zostata ona powotana.

7.7.2 Trudnosci przy budowaniu identyfikacji wizualnej

Przygladajac sie elementom identyfikacji wizualnej, wypracowywanym przez
organizacje pozarzadowe, niekiedy mozna odnie$¢ wrazenie, ze w zaden sposob
nie sy one ze sobg powigzane np. logotyp kolorystycznie odbiega od materiatow
informacyjno-promocyjnych, ktére takze nie sg ze sobg spdjne. Co wiecej, dla kazdego
z projektéw tworzy sie osobne logotypy i przyjmuje odmienng kolorystyke.

Aby unikng¢ tego chaosu, za punkt wyjscia dla opracowania identyfikacji
wizualnej powinno sie przyjac¢ logo/logotyp organizacji. Na jego podstawie dobiera
sie kolorystyke i opracowuje pozostate materiaty informacyjno-promocyjne. Dobrym
posunieciem jest posiadanie podstawowego zestawu materiatow informacyjno-
promocyjnych, sktadajgcego sie z papieru firmowego, wizytdwek, teczki, dtugopisu,
ktére beda ze soba spdjne i uzywane jako oficjalne, reprezentujgce organizacje
(np. w kontaktach z nowymi odbiorcami, partnerami czy instytucjami finansujacymi),
niezaleznie od obecnie realizowanych projektow. Oczywiscie nie oznacza to,

230



Ze organizacja nie moze tworzy¢ materiatow informacyjno-promocyjnych w innych
kolorach dla swoich poszczegdinych dziatan lub przedsiewziec. Mozna przyjac
zupetnie odrebng identyfikacje wizualng dla okreslonych projektéw, tworzy¢ ich
logotypy, opracowywac teczki, notesy itp. Powinno sie jednak przyja¢ zasade,
dla jakich projektdw/dziatan bedzie tworzona oddzielna identyfikacja wizualna
(np. projektdw kluczowych, trwajacych powyzej roku, dla wydzielonej grupy odbiorcow).
Dla zachowania spdjnego wizerunku, warto takze pamieta¢, aby wszystkie
wypracowywane przez organizacje materiaty mialy pewne cechy wspodlne, ktére
pozwolg na jej kojarzenie z dang organizacjg, np. format, jednakowa czcionka,
sposob utozenia tekstu itp. Nie okreslajgc cech wspodlnych, moze bowiem okazac
sie, ze realizowany przez organizacje projekt nie jest z nig kojarzony, a przez to nie
przyczynia sie do budowania jej obrazu w $wiadomosci odbiorcow.

Przyktad:

Podstawowy zestaw materiatow informacyjno-promocyjnych, opracowany
dla Centréw Informacyjno-Doradczych w Wielkopolsce, pozwalajagcy budowaé
spdjnos¢ catej sieci.
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7.7.3 Trudnosci przy ksztattowaniu komunikacji zewnetrznej

Permanentne trudnosci organizacji pozarzadowych w zachowaniu ptynnosci
finansowej nie pozostajg bez wptywu na komunikowanie. W momencie, gdy brakuje
im $rodkéw na dziatania, catkowicie zapominajg o komunikowaniu, ostabiajac
tym samym relacje ze swoimi odbiorcami. Natomiast w momentach dobrej koniunktury
zaczynajg korzysta¢ ze wszystkich narzedzi, jakie tylko znajdujg sie w ich zasiegu.
W praktyce oznacza to, ze dziatania w zakresie komunikowania podejmowane s3
bez przemyslenia, a narzedzia dobierane sg przypadkowo.

Tymczasem dziatania w zakresie komunikowania, aby przyniosty okreslony
rezultat, muszg byc¢ realizowane zgodnie z przyjetg strategig. To, co organizacja
zamierza robi¢ w zakresie komunikowania, powinna okresli¢ juz na etapie planowania
dziatan. Punktem wyjscia w tym zakresie musi by¢ okreslenie celu, analiza otoczenia
i wskazanie kluczowych odbiorcow. Dopiero na tej podstawie dobierane sg
odpowiednie narzedzia do komunikowania, okreslany jest harmonogram i niezbedne
zasoby. Przydatne moze by¢ takze przygotowanie zestawu narzedzi, ktére organizacja
bedzie mogta wykorzystywaé niezaleznie od posiadanych $rodkéw, np. portale
spotecznosciowe, organizacja kameralnych spotkan, newsletter. Tym samym uniknie
sytuacji, ze w przypadku nie otrzymania $rodkéw na dany projekt/dziatanie straci
kontakt ze swoimi beneficjentami.

231



Przechodzac natomiast z etapu planowania do realizacji, koniecznie trzeba
pamieta¢ o wyznaczeniu osoby, ktdra bedzie dbata o caly proces komunikowania,
w tym o opracowanie i wykorzystanie wszystkich narzedzi do komunikowania.
Warto przy tym zadbac o ewaluacje, aby na biezagco mdc reagowac na ewentualne
trudnosci, a po zrealizowaniu catego przedsiewziecia wyciggna¢ wnioski na przysztosc.
To wszystko umozliwi organizacji skuteczniejsze dziatanie, pozwoli z sukcesem
realizowac swoje inicjatywy i nie martwic sie o znalezienie dla nich odbiorcow.

Przykiad:

Wielkopolskie Stowarzyszenie podjeto sie realizacji projektu szkoleniowego
dla nauczycieli. Byt to pierwszy tego typu projekt kierowany do tej grupy odbiorcéw.
Planujgc komunikowanie, jako jedno z narzedzi, organizacja postanowita wykorzystac
broszury informacyjne wysytane wraz z listem przewodnim poczta do szkot.
Mimo, ze listy byty adresowane do dyrektorow szkdt, a tres¢ samej broszury
dostosowana do celu i potrzeb odbiorcow, za posrednictwem tego narzedzia nie udato
sie pozyskac chetnych nauczycieli do projektu, zgtosito sie bowiem zaledwie kilku.
Jak sie okazato, problem polegat w Zle dobranym sposobie dystrybucji (materiat
w wiekszosci przypadkoéw pozostat w sekretariacie szkoty i nie zostat przekazany
nauczycielom). Zmusito to organizacje do poszukania innych sposobow dotarcia
do zainteresowanej grupy odbiorcéw. Spowodowato jednak sporg strate czasu
i pieniedzy. Ostatecznie dzieki wspdtpracy z zaprzyjaZnionymi organizacjami,
dziatajagcymi w obszarze edukacji, udato sie rozesta informacje bezposrednio
do zainteresowanych (korzystajac tylko z poczty mailowej) i pozyskaC chetnych
nauczycieli na szkolenia.

7.7.4 Trudnosci przy budowaniu relacji z mediami

Przedstawiciele III sektora czesto zarzucajg dziennikarzom, ze nie interesujg sie
dziataniami przez nie podejmowanymi. Przedstawiciele medidw odpieraja te zarzuty,
zwracajac uwage na fakt, ze organizacje rzadko kontaktujg sie z nimi albo przesytaja
im niekompletne informacje. Warto wstucha¢ sie w gtosy krytyki i do wspotpracy
z dziennikarzami dobrze sie przygotowac.

Jesli organizacji zalezy na czestych kontaktach z mediami, musi zadbac o przesytanie
im dobrze przygotowanych komunikatdw prasowych. Powinna takze nauczy¢ sie,
w jaki sposdb pracujg media, jakiego rodzaju informacje sg dla nich interesujgce
i odpowiednio je sprzeda¢. Warto takze réznicowac informacje ze wzgledu na rodzaj
medidw. Dla telewizji udziat w danym wydarzeniu bedzie atrakcyjny, jesli bedzie na
nim co$ do pokazania np. wystepy dzieci badz konkurencje sportowe rozgrywane
wérod seniordw. Sama konferencja moze za$ okazac sie dla niej mato atrakcyjna,
ze wzgledu na swdj statyczny obraz. Jesli zas na konferencji pojawiajg sie eksperci
z danej branzy, moze to by¢ interesujgce dla przedstawicieli prasy czy radia, ktérzy
chetnie wezma w niej udziat. Warto takze pamietaé, ze czesto kluczem do sukcesu
jest nawigzanie wspotpracy z konkretnym dziennikarzem, ktdry zajmuje sie tematami
tozsamymi z obszarem dziatania danej fundacji badz stowarzyszenia.

Przyktad:

Miasto Poznar wspdlnie z poznariskimi organizacjami pozarzadowymi zdecydowato
o0 przygotowaniu konferencji prasowej zapowiadajgcej Poznanski Tydzieri Organizacji
Pozarzagdowych. W celu przyciggniecia uwagi mediow zapowiedziano, ze podczas
konferencji nastgpi premierowy pokaz spotu promujgcego to wydarzenie. Dzieki temu
udato sie nie tylko przyciagna¢ uwage dziennikarzy, ale takze w najwazniejszych
poznarniskich mediach zaprezentowac spot.
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7.7.5 Trudnosci przy ksztattowaniu relacji z partnerami

Przedstawiciele organizacji pozarzadowych czesto szukajg swoich partneréw
w sektorze administracji publicznej czy biznesu. W praktyce jednak wspotpraca
miedzysektorowa okazuje sie dla nich bardzo trudna. Nierzadko fundacje
i stowarzyszenia zarzucajg swoim partnerom, ze nie rozumiejg ich sposobu dziatania,
nie identyfikujg sie z wyznaczonymi przez nie celami spotecznymi. Urzednicy
i przedsiebiorcy natomiast krytykujg pozarzagdowcow za staba organizacje pracy czy
zbyt duza spontanicznos¢ w dziataniu. Trudnosci te mozna jednak szybko pokonac,
jesli partnerzy wzajemnie zrozumiejg swojg specyfike.

Partnerstwo, zwlaszcza miedzysektorowe, wymaga dobrego poznania partnera,
sposobu jego funkcjonowania i zasad, jakimi sie kieruje. Partnerzy powinni zrozumiec,
ze kazda ze stron moze mie¢ swoje cele, ktdre dzieki wspdlnemu przedsiewzieciu
chce osiggnag¢. Kazdy z partneréw ma takze swdj sposdb pracy, procedury wedtug
ktérych funkcjonuje. Dlatego juz na poczatku wspdtpracy warto ustali¢, w jaki sposéb
partnerzy beda sie ze sobg kontaktowaé, zdawaé sprawozdania ze swoich dziatan.
Nierzadko bowiem nawet wspdlne wyznaczenie godziny spotkania (np. w godzinach
funkcjonowania urzedu, kiedy cze$¢ dziataczy III sektora zajetych jest swoimi
zawodowymi obowigzkami) czy miejsca spotkania (na obrzezach miasta w siedzibie
firmy, gdy cztonkiem partnerstwa jest organizacja pracujgca z osobami z dysfunkcjg
narzadu ruchu) moze by¢ problemem. Warto jednak zawsze pamieta¢, ze wspdine
dziatania mogg przynie$¢ wartos¢ dodang kazdej ze stron.

Przyktad:

Jeden z przedsiebiorcow narzekat na wspdtprace z lokalng fundacja, zarzucajac
jej przedstawicielom, Ze nie wie, w jaki sposob organizacja wykorzystuje otrzymywane
od firmy Ssrodki. Przedstawiciele fundacji byli zaskoczeni reakcjg biznesmena.
Na biezgco wysytali bowiem maile opisujgce postepy w dziataniach finansowanych
z otrzymanych Srodkdw. Maile jednak byty kierowane na adres ogdiny firmy, ktory
nie trafiat do oséb zaangazowanych we wspdifprace z organizacja. Po ustaleniu,
w jaki sposob fundacja bedzie sprawozdawaé wykorzystanie srodkow, wspotpraca
mogta sie dalej rozwingc.

7.7.6 Trudnosci przy komunikowaniu o dziatalnosci gospodarczej

Planujac  komunikowanie o dziatalnosci gospodarczej, organizacje na ogdt
zaktadajg, ze posiadane kompetencje oraz nabyte doswiadczenia dotyczace dziatalnosci
statutowej gwarantujg uzyskanie zaktadanych rezultatow. Co wiecej, zdarza sie,
ze organizacje wychodzg z zatozenia, iz jako podmiot o ugruntowanej pozycji i renomie
w lokalnej spotecznosci sa w stanie skutecznie prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza
bez stosowania dodatkowych, dedykowanych narzedzi marketingowych. Stad czesto
wystepujgca praktyka braku prowadzenia dziatan promocyjno-wizerunkowych
zwigzanych z dziatalnoscia gospodarcza i opieranie strategii sprzedazowej
na uzyskanych uprzednio: wizerunku, rozpoznawalnosci na lokalnym rynku i renomie.
Przyjmuje sie zatem, iz produkty i ustugi komercyjne bedg sie sprzedawaty niejako
przy okazji prowadzonej dziatalnosci statutowej. Takie zatozenie moze by¢ prawdziwe
wylgczenie wowczas, gdy spetnione sg ponizsze warunki:

e Oferta w ramach dziatalnoéci gospodarczej skierowana jest wytacznie
do grupy odbiorcow dziatalnosci statutowej (100% zbieznos$¢ grup docelowych
poszczegodlnych typow dziatalnosci).

e Organizacja w ramach dziatalnosci statutowej obstuguje wszystkie podmioty
z grupy docelowej (wszyscy potencjalni klienci sy przez organizacje w sposob staty
i regularny obstugiwani).
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Jednakze nawet w takim przypadku niezbedne bedzie dodatkowe przekazanie
klientom informacji m.in. o:

e ZasadnosSci wydatkowania Srodkéw na nabycie ustug od organizacji, ktora
dotychczas oferowata wsparcie na zasadach niekomercyjnych.

« Istnieniu potrzeb po stronie klienta, w odniesieniu do ktérych sformutowana zostata
nowa, komercyjna oferta.

o Zakresie i warunkach finansowych produktow i ustug oferowanych w ramach
dziatalnosci gospodarcze;j.

Podejmujac decyzje o prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, nalezy pamietac
0 jej odmiennej specyfice, polegajacej przede wszystkim na koniecznosci:

o Oferowania produktdw i ustug odptatnie po cenach rynkowych, w przeciwienstwie
do udzielania wsparcia beneficjentom w ramach dziatalnosci statutowe;j.

o Konkurowania z podmiotami gospodarczymi prowadzacymi na ogdt intensywny,
wyspecjalizowany marketing.

o Zapewnienia efektywnosci ekonomicznej polegajacej na  optymalizacji
stosowanych narzedzi oraz odzyskaniu naktadéw finansowych wydatkowanych
na ich opracowanie i stosowanie.

Przykiad:

Organizacja oferujgca w ramach dziatalnosci statutowej bezptatng zywnosé
osobom potrzebujgcym planuje uruchomienie baru mlecznego w powiatowym miescie
w Wielkopolsce. W tym celu organizacja bedzie musiata:

e Wytlumaczy¢ dotychczasowym beneficientom bezptatnego wsparcia, iz positki
w barze mlecznym bedga ptatne.

e Przekona¢ potencjalnych klientdw, iz oferta nowego baru mlecznego
jest korzystniejsza (np. smaczniejsza, zdrowsza, tansza) niz oferta kilkunastu
podmiotdéw konkurencyjnych dziatajgcych od wielu lat na lokalnym rynku.

e Opracowac i wdrozy¢ skuteczne narzedzia komunikowania, ktére réwnoczesnie
beda w moZliwie matym stopniu obciaza¢ ograniczony budzet organizacji.

Realizujgc dziatania w obszarze komunikowania, nie sposéb unikngé wszystkich
trudnosci. Jesli jednak organizacje uwzglednig komunikowane w swoich dziataniach,
beda obserwowac i korzystaé z dobrych, ale tez ztych praktyk innych organizaciji,
inwestycja w ten obszar dziatalnosci szybko im sie zwrdci. Proces budowania
wizerunku i zdobywania zaufania otoczenia jest procesem zmudnym. Procentuje
jednak, gdy usprawnia dziatania podejmowane przez organizacje, pozwalajac
jej osiggac zatozone cele.
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7.8 Garsc inspiracji

W poprzednim rozdziale opisane zostaty przyktadowe trudnosci, z jakimi w obszarze
komunikowania musza mierzy¢ sie przedstawiciele organizacji pozarzadowych.
Celowo pominieta zostata najwieksza z nich, najczesciej wskazywana przez fundacje
i stowarzyszenia, czyli niewystarczajgca ilos¢ srodkow finansowych. Na konkretnych
przyktadach z Polski i zagranicy mozna bowiem pokazac, jak te najwiekszg trudnosc¢
pokonac i znalez¢ inspiracje dla swoich dziatan komunikacyjnych.

Niewielki budzet utrudnia  wykorzystywanie niektérych z  narzedzi
komunikowania. Z drugiej strony jednak moze sktania¢ do wiekszej kreatywnosci.
Potwierdza to przyktad kampanii przeprowadzonej przez kostarykanskg agencje
Publimark, pracujaca na zlecenie Banku Krwi z San Jose. Organizacja chciata
wesprze¢ stacje krwiodawstwa. Ze wzgledu na ograniczony budzet miata
srodki tylko na jedna reklame prasowa, musiata w inny sposdb sobie poradzic.
Zamiast  tradycyjnego  ogtoszenia, przygotowano ulotki z  nadrukiem
przedstawiajgcym przedramie z zaciSnietg piescig, tak jakby bylo przygotowane
do pobrania krwi. Gazety sprzedawane w dniu emisji ogtoszenia owiniete zostaty
tg ulotka, co zmuszato kazdego z czytelnikdw do zapoznania sie z jej przekazem.
Jedna reklama pozwolita tym samym dotrze¢ do kazdej osoby, ktéra w tym dniu
nabyta gazete.

Inny sposob na dotarcie do szerokiego grona odbiorcéw znalazt nowozelandzki
oddziat WWF. Wysytajac 30 listdw organizacji udato sie trafi¢ do 832 odbiorcow.
Efekt ten osiggnieto dzieki prosbie zawartej w liScie. WWF prosita odbiorcow
kazdego z listdw, aby po jego przeczytaniu przekazat go dalej swoim sgsiadom.
Koszt catej kampanii nie przekroczyt 60 dolaréw. Obecnie, aby osiggnac
podobny, a zwykle jeszcze wiekszy rezultat, organizacje wykorzystujg Internet.
Przygotowany przez organizacje spot moze w bardzo krétkim czasie dotrze
do ogromnej rzeszy odbiorcow. W tym przypadku koszty przygotowania takiej
kampanii sg niewspdtmierne do jej mozliwych efektdéw. Przyktadem takiego dziatania
moze by¢ kampania Fundacji Przytul Psa. Dzieki szybkiemu rozpowszechnieniu
sie w sieci spotu pn. Mafia dla psa z udziatem aktora Piotra Cyrwusa, Fundacja
zebrata 100 000 zt od internautdw.

Czesto organizacji nie sta¢ jednak na publikacje ogtoszen czy tym bardziej
wykonanie spotu. W tym przypadku moga same przygotowaé wydarzenie,
ktére przyciggnie uwage mediéw. Tak tez zrobita organizacja Sida Info Service,
ktéra prowadzita kampanie z okazji Swiatowego Dnia Walki z AIDS. Na murach
w znanych miejscach we Francji pojawity sie narysowane sylwetki kochajacych sie
par. Kilkanascie ilustracji zwrécito uwage spotecznosci i spowodowato duzy rozgtos
dla catej kampanii.

Inspiracji dla tego typu dziatan organizacje pozarzadowe nie muszg jednak szukac
tylko za granica. Dobre praktyki w tym zakresie mozna znalezé takze w Polsce,
miedzy innymi w Stupsku. Stupska organizacja — Centrum Inicjatyw Obywatelskich
— zorganizowata akcje spoteczng w reakcji na decyzje Zarzadu PKP Intercity
o zlikwidowaniu bezposrednich potaczenn tego miasta z Warszawa, Poznaniem,
Wroctawiem, Katowicami, Przemyslem. Akcja polegata na przeprowadzeniu
pogrzebu ostatniego odjezdzajacego pociggu. Ulicami miasta przeszedt kondukt
pogrzebowy, Zzegnajacy ostatni sklad. Wydarzenie to chetnie relacjonowane
w mediach, wywotato dalszg dyskusje o koniecznosci likwidacji tych potaczen
a cze$¢ z nich przywrdécono.
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Dobrym sposobem na pokonanie trudnosci finansowych niezbednych
do komunikowania o dziataniach organizacji jest wspdtpraca z partnerem
biznesowym. Takie rozwigzanie przyjeta Fundacja By¢ Razem. Fundacja wytwarza
produkty WellDone. Sg to proste, dowcipne, inteligentne i uzyteczne przedmioty,
wykonywane z naturalnych materiatéw. Ich tworzeniem zajmujg sie miodzi
projektanci, a wytwarzaniem osoby powracajgce na rynek pracy, wspierane
przez Fundacje. Produkty WellDone sg sprzedawane, a uzyskane pienigdze
przeznaczane na realizacje celéw statutowych Fundacji. W celu skuteczniejszego
komunikowania o swojej ofercie Fundacja By¢é Razem w 2012 r. nawigzata
wspotprace z firmag Paged Meble, ktoéra zaowocowata miedzy innymi wspding
prezentacjg na targach Meble Polska 2012. Pozwolito to mtodej marce dotrzec
do potencjalnych klientdéw i zaprezentowac swojg oferte.

Przyktady tych kilku kampanii pokazujg, ze organizacje majg szanse dotarcia
ze swoim przekazem do szerokiego grona odbiorcéw, niezaleznie od posiadanego
budzetu. Wazny jest tylko dobrze okreSlony cel i pomyst, jak ten cel osiggnac.
Zresztg najdrozsza forma reklamy (TV, radio), czesto niedostepna dla III sektora,
nie zawsze jest tg najbardziej efektywng i skuteczna.

Justyna Schaefer-Kurkowiak

Wspétpraca: Ewa Gatka i Barttomiej Sroczynski

Recenzja merytoryczna — Izabela Dembicka-Starska
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8. Model BINGO do zarzadzania
organizacjg pozarzagdowa

Geneza pomystu

Opracowany przez Centrum o
PISOP i udostepniony do stosowania ~ Model BINGO stanowispéjng
organizacjom  pozarzadowym  Model i catosciowq koncepcje zarzqdzania

BINGO* stanowi sp6jng i catosciowa organizacjq pozarzqdowq, prowadzqcq
koncepcje  zarzadzania  organizacjg dziatalnos¢ gospodarczq.
pozarzadowa, prowadzaca dziatalnos¢

gospodarcza.

Geneze pomystu na opracowanie zintegrowanego modelu zarzadzania
dziatalnoscig gospodarczg stanowig przede wszystkim stojgce przed organizacjami
wyzwania, zwigzane z koniecznoscig zapewnienia finansowania prowadzonej
dziatalnosci statutowej. Stopniowe wygaszanie aktywnosci w ramach planowania
i wydatkowania Srodkéw z Unii Europejskiej oraz rysujacy sie trend, polegajacy
na wspieraniu przedsiewzie¢ ze srodkéw unijnych oraz budzetu Panstwa za pomoca
badz instrumentéw posrednich (np. poreczenia, gwarancje bankowe), badz zwrotnych
(np. preferencyjnie oprocentowane pozyczki, kredyty itp.) wymusza znaczne korekty
w dotychczasowym sposobie funkcjonowania i finansowania NGO.

Jednym z potencjalnych Zrddet finansowania dziatalnosci organizacji jest
dziatalno$¢ gospodarcza, ktdra jednakze z uwagi na znaczng skale dostepnych srodkow
publicznych (w tym z funduszy Unii Europejskiej) oraz wzgledng fatwos$¢ w dostepie
do nich, w ostatnich latach stopniowo tracita na znaczeniu. Obecnie, w zwigzku
z powyzej zarysowanymi czynnikami, jak rdwniez z niewielkg skala posiadanych rezerw
finansowych i koniecznoscig wypracowania wkfadéw wiasnych do realizowanych
projektow, zauwazalny jest stopniowy powrdt organizacji do koncepcji prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej.

Z jednej strony obserwujemy —w wyniku m.in. zjawisk opisanych powyzej —znaczne
zwiekszenie zainteresowania prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej wsrod NGO,
z drugiej — wyrazny deficyt niezbednego specjalistycznego know-how i doswiadczenia
zaréwno wsrod liderdw organizacji, jak i ich kadr. Odczuwalny jest rowniez praktyczny
brak dostepnych, sprofilowanych i tatwo przyswajalnych zewnetrznych zrédet wiedzy.

Taki stan faktyczny, jak rowniez aktualna sytuacja rynkowa wymuszajaca
konkurencyjng postawe na praktycznie wszystkich obszarach funkcjonowania
sprawiajg, iz liderom przedsiebiorstw spotecznych jest coraz trudniej nimi
skutecznie kierowac. Zarzadzanie organizacjg pozarzadowa jest w istocie dziataniem
interdyscyplinarnym (niezbedna jest wiedza m.in. w takich obszarach, jak: finanse,
komunikowanie wewngtrz i na zewnatrz organizacji, zarzadzanie zespotem,
rozwoj i doskonalenie organizacji), odbywajacym sie w warunkach ciggtej i czesto
bezpardonowej konkurencji nie tylko ze strony innych podmiotéw ekonomii spotecznej,
ale przede wszystkim podmiotdw biznesowych, posiadajgcych znacznie wiekszy
potencjat, zasoby oraz praktyczne do$wiadczenie rynkowe. Liderzy przedsiebiorstw
spotecznych nie sg w stanie uczyni¢ zado$¢ stawianym przed nimi wyzwaniom, czesto
nie mogg réwniez liczyé na merytoryczne wsparcie wewnatrz swoich organizacji.

46 Model BINGO powstat w ramach projektu innowacyjnego Biznes — Innowacje — NGO, czyli BINGO, wspéifinansowanego
ze $rodkow Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.
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Obiektywnie istniejgcy niedobor specjalistycznej wiedzy i doswiadczenia
w zarzadzaniu sprawia, iz ok. 80% podejmowanych przez NGO inicjatyw, zwigzanych
z uruchamianiem dziatalno$ci gospodarczej, nie przynosi zysku®. Publikowane
w ostatnich latach badania, w tym réwniez szeroko zakrojony projekt badawczy
przeprowadzony przez Centrum PISOP, potwierdzajg tylko obiektywnie istniejace
deficyty i potrzeby.

Podstawowe obszary wsparcia

Podstawowg i kluczowg zaletg Modelu BINGO jest wzajemnie sie uzupetniajace
wsparcie organizacji na kilku ptaszczyznach, gdyz stosowanie Modelu umozliwia
rownoczesnie:

¢ Przeprowadzenie wielostronnej weryfikacji i oceny obecnego stanu i sposobu
zarzadzania, w tym dziatalnoscig gospodarczg w organizacji.

Sprawne i kierunkowe dotarcie do wiedzy i doswiadczen w zakresie zarzadzania.
Uzyskanie i wdrozenie w swojej organizacji wzorcowych, sugerowanych rozwigzan
kluczowych zagadnien i dylematow.

Przeprowadzone badania oraz wiasne doswiadczenia, wynikajgce z wieloletniej
praktyki, zwigzanej z udzielaniem wsparcia organizacjom pozarzagdowym, pozwolity na
okreslenie czterech kluczowych obszardéw zarzadzania, na ktdrych oparty zostat Model
BINGO. Obszary te zostaty przedstawione w ujeciu graficznym na schemacie 69:

Schemat 69. Obszary zarzadzania w Modelu BINGO

Rozwoj i doskonalenie organizacji

Komunikowanie
i ksztattowanie
relacji

Zarzadzanie Zarzadzenie
zespotem finansami

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kazdy z kluczowych obszardw zarzadzania zostat opracowany w sposdb pozwalajacy
organizacji na uzyskanie, poza sprofilowanym zakresem wiedzy, réwniez wzorcowych
rozwigzan kluczowych zagadnien i dylematdw z nim zwigzanych.

Stosujgc w praktyce Model, organizacja moze uzyskac¢ m.in.:

1. W obszarze rozwoju i doskonalenia organizacji:

e przejrzysta i kompletng strukture planowania dziatalnosci w organizagji
wraz z warunkami skutecznego planowania oraz przyktadami kluczowych
schematow i dokumentow,

e wzorcowa strukture organizacyjng, uwzgledniajgcg zaréwno obszary
zarzadzania, jak i kluczowe zakresy dziatalnosci, wynikajace z przyjetych
i realizowanych planéw strategicznych.

2. W obszarze zarzadzania finansami:

» catosciowe podejscie do planowania przeptywdw pienieznych, uwzgledniajace
specyfike organizacji oraz strukture wptywdw i wydatkow,

e wiedze niezbedng do analizowania efektywnosci finansowej prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej.

47 Na podstawie: Raport z badan dziatalnosci gospodarczej oraz zarzgdzania w organizacjach pozarzadowych w Wielkopolsce,
ktory dostepny jest na stronie www.pisop.org.pl (zaktadka Centrum PISOP/Nasze publikacje).
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3. W obszarze zarzadzania zespotem — rozwoj kompetencji zespotu zarzadzajgcego:

e informacje niezbedne do analizowania kompetencji i zakresu zadan kadry
zarzadzajgcej poszczegdinymi obszarami organizacji,
 algorytmy pomocne w procesie zarzgdzania podziatem zadan i odpowiedzialnosci.

4. W obszarze komunikowania i ksztattowania relacji:

e zestaw narzedzi do oceny stanu obecnego oraz planowania i zarzadzania
usprawnieniami w zakresie komunikowania wewnetrznego i zewnetrznego
organizacji.

Praktyczne zalety modelu BINGO

Przekazywana w ramach Modelu wiedza stanowi ekstrakt dorobku naukowego
i biznesowego w opisywanych obszarach i jest oczywiscie mozliwa do pozyskania przez
organizacje badz lidera z innych, alternatywnych zrodet. Rdwniez zebrane w Modelu
doswiadczenie praktyczne oraz sugerowane rozwigzania nie stanowig hermetycznego
zbioru, niedostepnego w inny sposob.

Jednakze przekazanie ww. elementow w jednym, dedykowanym organizacji
pozarzadowej i zintegrowanym modelu, stanowi niezaprzeczalny atut i decyduje
o atrakcyjnosci zaproponowanego rozwigzania. W wydatny sposdb ogranicza
réwniez zasob czasu i zaangazowania niezbednych do znalezienia i przyswojenia
wiedzy i do$wiadczen oraz ich przetozenia na praktyczne rozwigzania, dopasowane
do specyfiki danej organizacji.

Jego unikalng funkcjonalnoscig jest selektywno$¢ przekazywanych informacji,
a zakres i charakter przekazywanej wiedzy, doswiadczen oraz rozwigzan
jest dostosowany do specyfiki organizacji korzystajacej z Modelu.

Model BINGO docelowo zostat opracowany na potrzeby organizacji planujgcych
badZ prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza. Tego typu podmioty sg wiec w stanie
w pemi wykorzysta¢ zakres zaproponowanych rozwigzan oraz rekomendaciji.
Powyzsze jednakze nie sprawia, ze pozostate podmioty ekonomii spotecznej
nie s3 w stanie skorzystac z opracowanego i udostepnionego modelu.
W kazdej organizacji pozarzadowej — bez wzgledu na wielkoS¢, charakter
i zakres funkcjonowania — istnieje potrzeba zarzadzania oraz wdrazania rozwigzan
poprawiajacych sprawnos¢ funkcjonowania. JesteSmy przekonani, ze kazdy lider
znajdzie w Modelu zaréwno inspiracje do zmian, jak i pomoc w ich wdrazaniu.

Barttomiej Sroczynski
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9. Kompetencje zarzgdu oraz partycypacja
w zarzadzaniu organizacjg pozarzagdowa

Zarzadzanie organizacja pozarzadowa - czyli organizacja nie nastawiong
na zysk, a na efekt spoteczny, ale mogaca prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza
— to w oczach twardych przedsiebiorcow karkotomna sytuacja. Jak zmierzy¢
efektywnosc¢ zarzadzania, bo przeciez zysk nie jest takim miernikiem?

W jaki sposéb potgczy¢ kolektywnos$¢ w bezposrednim zarzadzaniu z inspirujgcym
przywddztwem, a do tego partycypacjg cztonkdw/pracownikdw/wolontariuszy?
W niniejszym materiale autor skupi sie na tych wiasnie aspektach w kontekscie
swojej kilkunastoletniej praktyki w zarzgdzaniu stowarzyszeniem.

Zarzad

Zarzad to organ wykonawczy organizacji pozarzadowej. Oznacza to, ze kilka
0séb — zwykle 3 do 7 — bierze na siebie odpowiedzialnos¢ za kierowanie dziatalnoscig
organizacji zgodnie z uchwatami (decyzjami) organu uchwatodawczego (walnego
zebrania/zgromadzenia, rady fundacji). Kompetencje zaréwno walnego zebrania,
jak i zarzadu kazdorazowo okre$la statut organizacji.

Statutowe kompetencje zarzadu to przede wszystkim kierowanie biezaca
dziatalnoscig organizacji, reprezentowanie jej na zewnatrz, zacigganie zobowigzan
finansowych (do wysokosci okre$lonej przez organ uchwatodawczy). W praktyce
oznacza to zarzadzanie w kilku kluczowych obszarach: planowania strategicznego,
biezagcej koordynacji dziatan, zarzadzania zespotem, w tym wolontariuszami,
wspOtpracy z otoczeniem oraz finansach.

Rola zarzadu jest bardzo trudna, osoby te — Swiadczace z reguly prace
wolontarystyczng — bywajg odpowiedzialne za kilkusettysieczne czy milionowe projekty,
jak ma to miejsce m.in. w przypadku projektéw realizowanych z dofinansowaniem
Europejskiego Funduszu Spotecznego. W przypadku decyzji o rozpoczeciu dziatalnosci
gospodarczej sytuacja staje sie jeszcze bardziej trudna, najczesciej pojawia sie
brak doswiadczenia osobistego cztonkéw zarzadu i instytucjonalnego samej organizacji
oraz widmo ryzyka gospodarczego, wpisanego w te dziatalnosc.

W zwigzku z powyzszym zasadnym jest zatrudnianie w wiekszych organizacjach
czesci cztonkdow zarzadu (nalezy zadbaé, aby w statucie organizacji widniata
taka mozliwosc), a takze przeniesienie funkcji zarzadzania operacyjnego (biezgcego)
na pracownikéw etatowych (np. dyrektora, wicedyrektorow).

Warto wiedzie¢:

W organizacji prowadzonej przez autora w piecioosobowym zarzgdzie zatrudnionych
jest w organizacji dwdch cztonkéw zarzadu, ktérzy jednoczesnie s dyrektorami
stowarzyszenia. Taka sytuacja pozwala na odcigzenie zarzadu z czynnosci zwigzanych
z zarzadzaniem operacyjnym, skierowanie w sfere planowania strategicznego, dbania
o realizacje misji i o strone etyczng dziatalnosci. Trudnoscig jest finansowanie tych funkc;ji
— stowarzyszenia nie sta¢ na finansowanie etatu cztonka zarzgdu/dyrektora, co w praktyce
rozwigzane jest w ten sposob, ze osoby te realizuja projekty i z tego sg optacane ich
etaty, natomiast zarzadzanie organizacjg jest czynnoscig dodatkowg, okreslong umowa
wolontarystyczng, ktdrej zatgcznikiem jest zakres czynnosci zwigzanych z zarzadzaniem
organizacjg jako dyrektora (wicedyrektora) i cztonka zarzadu.
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Partycypacja w zarzadzaniu

Ze wzgledu na specyfike organizacji
— zorientowanie na wartosci, dazenie
do wprowadzenia zmian spotecznych,
misyjnos¢, ale tez prace wolontarystyczng
— wazne jest zapewnienie realnego
wspotuczestniczenia oséb zwigzanych z organizacjg w jej zarzadzaniu. W wiekszych
organizacjach jest to proces dos¢ skomplikowany, w gre wchodza bowiem cztionkowie,
pracownicy i wolontariusze. Kazda z tych grup powinna mie¢ zapewniony udziat we
wspotzarzadzaniu, jednak proces ten powinien by¢ zorganizowany na tyle sprawnie,
by nie opdzniat podejmowania decyzji i nie utrudniat funkcjonowania organizacji.
Partycypacja nie oznacza zawsze decyzyjnosci, decyzyjnoS¢ spoczywa na walnym
zebraniu stowarzyszenia/radzie fundacji, zarzadzie, kierownikach i koordynatorach.
Ta uktadanka wspdtudziatu i ostatecznej decyzyjnosci musi by¢ dobrze wywazona.

Wazne jest zapewnienie realnego
wspotuczestniczenia oséb zwiqzanych
Z organizacjq w jej zarzgdzaniu.

Podstawg jest sprawne przekazywanie istotnych informacji do wszystkich
grup, organizowanie skutecznych konsultacji w sprawach wymagajgcych namystu
i podejmowanie decyzji na podstawie uzyskanych informacji. Proces ten powinien by¢
sprawny, bo przedtuzajgce sie konsultacje czy procesy decyzyjne powodujg znuzenie
i frustracje, a takze tracenie szans rozwojowych.

Udziat w zarzadzaniu oséb zwigzanych z organizacjg musi by¢ wkomponowany
w prace zarzadu — cze$¢ kompetencji zarzad ma zagwarantowanych statutowo,
jednak i tak niektore z nich warto przedyskutowac z zespotem.

Partycypacja w zarzadzaniu organizacjg non-profit to jeden z fundamentéw
trwatosci organizacji — ludzie zwigzani misjg chcg i powinni wspdtdecydowaé
o wspdinych dziataniach.

Warto wiedzie¢:

W rzeczywistosci nawatu biezacej dziatalnosci zapewnienie systemowej partycypacji
jest dos¢ trudne. W organizacji autora podstawowg forma przekazu jest przesytanie
informacji drogg mailowg do wszystkich oséb zwigzanych z organizacjg lub poszczegdlnych
grup, w niektorych kwestiach pojawia sie prosba o opinie. Ponadto organizowane sg
comiesieczne spotkania zespotu, na ktdrych omawiana jest sytuacja w organizacji, najblizsze
wydarzenia i planowane zmiany. Niektére sprawy omawiane s3 w wezszym gronie zarzadu
lub kierownictwa organizacji. Brak partycypacji jest rownoznaczny z brakiem korzystania
z wartosciowej, eksperckiej wiedzy zespotu. Oznacza to marnowanie cennych zasobdw.

Partycypacja w planowaniu strategicznym

Jednym z najwazniejszych obszardw w zarzadzaniu partycypacyjnym jest praca
nad przysztoscig i rozwojem organizacji.

Planowanie strategiczne jest
kluczowym elementem funkcjonowania
organizacji, niestety dosC czesto

Planowanie strategiczne nalezy
przeprowadzac, angazujgc w miare
mozliwosci wszystkich cztonkdw,

pracownikéw, wolontariuszy, zaniedbywanym. Planowanie nalezy
a takze innych interesariuszy. przeprowadza¢, angazujgc w miarg
mozliwosci wszystkich cztonkow,

pracownikow, wolontariuszy, a takze niektdrych interesariuszy, ktdrzy czesto wnosza
nowe spojrzenie na wiele zagadnien.
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W praktyce zarzadzania stowarzyszeniem badz fundacjg nalezy zaprojektowac
planowanie (czas, miejsce, moderatora, koszty itp.), podnie$¢ range tego procesu
poprzez zaangazowanie kluczowych osob organizacji, wyasygnowac pewne
srodki finansowe (tu kluczowy jest koszt pracy moderatora zewnetrznego, koszty
zakwaterowania i wyzywienia — dobrze, jezeli planowanie jest wyjazdowe, z noclegiem,
to sprzyja skupieniu w pracy i daje mozliwosc integracji).

Jezeli organizacja ma juz wyodrebnione wewnetrzne obszary programowe,
aby przyspieszy¢ proces planowania, mozna dokonac analizy SWOT poszczegdlnych
obszaréw, angazujac do tego cztonkdw/pracownikéw/wolontariuszy i wyznaczajgc
lidera/kierownika obszaru. W praktyce zatem tworzg sie kilkuosobowe grupy
odpowiedzialne za dany obszar z liderem, ktdry moze by¢ czionkiem zarzadu,
majacym za zadanie pilotowanie prac. Efektem jest wieksze zaangazowanie, lepsze
zrozumienie celdw i dziatan, przywigzanie emocjonalne, przekazanie czesci uprawnien
planistycznych na lideréw grup, szybsza realizacja strategii.

Inng forma partycypacji jest ewaluacja, czyli ciggte doskonalenie pracy organizacji.
Wymaga to wskazania osoby w zespole odpowiedzialnej za ten proces. W wiekszych
organizacjach powinna by¢ takze instrukcja/regulamin dotyczaca rodzajow
ewaluacji, celéw, metod, formutowaniu raportéw, sposobu wdrazania rekomendacji
i w koncu ewaluacji systemu ewaluacji. W mniejszych organizacjach nalezy po prostu
po kazdym wydarzeniu dokona¢ analizy: co sie udato, co sie nie udato, co nalezy
wprowadzi¢ lub wyeliminowac, kto i w jaki sposdb powinien to zrobi¢. Warto stosowac
notatki, aby przy nastepnym wydarzeniu np. za rok méc do nich siegng¢. W zwigzku
ze statymi zmianami w otoczeniu i w jej wnetrzu organizacja musi by¢ w trybie
ciagtego dostosowywania sie do nowych sytuacji. To jest ogromna rola zarzadu,
ale tez kazdego cztonka/pracownika/wolontariusza. Nie mozna spocza¢ na laurach!

Warto wiedzie¢:

W organizacji autora stosowana jest ewaluacja: wewnatrzprojektowa dotyczaca
zakonczonych inicjatyw (w ciggu trzech miesiecy od ich zakonczenia), ewaluacja wydarzen
(np. konferencji niezwtocznie po jej zakonczeniu), obszaréw programowych (np. pod
wzgledem ich przydatnosci) oraz catej organizacji (np. aspektu jakosSci ustug $wiadczonych
przez organizacje).

Partycypacja a przywodztwo

Kazda organizacja potrzebuje swojego
przywodcy - wizjonera - inspiratora,
ale w dobrej proporcji w stosunku do
potrzeb Scisle zarzadczych. Zle wrdzy
organizacji, jezeli przywdédca nie ma
rowniez cech menedzerskich/zarzadczych
i nikt nie jest w stanie go w tym wesprze¢ (osoby, ktére nie potrafia zbudowac
zespotu nie sg przywodcami). Przywddca jest zazwyczaj cztonkiem zarzadu,
nadaje ton organizacji, kresli przysztos¢, dba o misje, jest o krok przed innymi
— podejmuje trudne decyzje. To rzadka cecha i trudna funkcja.

Kazda organizacja potrzebuje swojego
przywddcy-wizjonera-inspiratora,

ale w dobrej proporcji w stosunku

do potrzeb scisle zarzgdczych.

Zarowno wspotudziat w zarzadzaniu o0s6b zwigzanych z organizacja,
jak i indywidualne przywddztwo jest nieodzowne i wpisane w sprawnie funkcjonujaca
organizacje pozarzagdowg. Dobry zespdt docenia wage przywddztwa, dobry przywddca
docenia wage partycypacji. Nalezy dazy¢ do potaczenia obu tych wartosci, co z reguty
jest nietatwe, jednak tak wypracowana i podtrzymywana réwnowaga, w potaczeniu
z dobrym modelem zarzadzania, daje perspektywe rozwoju.
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W organizacji.

Warto wiedziec:
W praktyce autora to lider (przywddca) zdecydowat o rozpoczeciu dziatalnosci
gospodarczej stowarzyszenia (co nie byto decyzjg partycypacyjng, bo w Srodowisku
organizacji raczej nie popierano tego pomysfu z uwagi zwtaszcza na obcigzenie zwigzane
z realizacjq projektéw). Walne zebranie te decyzje zaakceptowato i proces tworzenia
wewnetrznej struktury zostat rozpoczety: zostata wskazana osoba odpowiedzialna,
wydzielona ksiegowo$¢, opracowana oferta, pozyskani/zidentyfikowani pracownicy/
wspotpracownicy, utworzona strona internetowa itp. W praktyce — w organizacji dobrze
poruszajgcej sie w sferze projektowej — zdecydowanie fatwiej jest pozyska¢ poprzez
projekt sto tysiecy czy nawet milion ztotych, zdecydowanie trudniej wypracowac¢ obrét
— nie mdwiac o zysku — w podobnej wysokosci. Zdaniem autora tego rodzaju nowe
i trudne przedsiewziecia nalezy dokonywac¢ w czasie prosperity, a nie w czasie kryzysu

Obecnie dziatalno$¢ gospodarcza jest wyprowadzona z organizacji w formie
spoiki z 0.0., ktdra jest w catosci whasnoscig stowarzyszenia, gdzie zarzad petni role

zgromadzenia wspdlnikdw.
Plus ciezka praca

Sprawne zarzgdzanie organizacjq, wizyjne
przywddztwo i partycypacja osob

— zwigzanych z organizacjq — w potgczeniu
z ciezkq pracq dajq efekty.

Sprawne zarzadzanie organizacja,
wizyjne przywodztwo i partycypacja osob
zwigzanych z organizacjg w potaczeniu
z ciezkg pracg dajg efekty. Dobrze,
jezeli sposdb zarzadzania opiera sie
o pewien model, ktdéry mozna wdrozyc,

sprawdzi¢ efektywno$¢, ewentualnie zmodyfikowa¢ w zaleznosci od potrzeb.
Wazne jest, aby co pewien czas podja¢ wysitek samooceny funkcjonowania
organizacji, czemu stuzy narzedzie samooceny Sieci SPLOT/BORIS, w ramach ktérego
krok po kroku analizowane sg kolejne aspekty zarzadzania oraz wyciggane wnioski

i rekomendacje.

Arkadiusz Jachimowicz
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10. Rola dziatalnosci gospodarczej
W organizacji pozarzadowej

Kilka lat wstecz, w ramach mozliwosci poznawania rozwigzan zza granicy,
jakgq dawat program Equal, miatem okazje odwiedzi¢ witoskg Padwe. Celem wizyty
byt Bank Etyczny, czyli bank zatozony przez organizacje pozarzadowe i spétdzielnie
socjalne. To inny poziom myslenia o finansach organizacji pozarzadowych... O tym,
jak inaczej mysli sie o finansach organizacji, najdobitniej przekonat mnie Alberto
Borin, jeden z wioskich gospodarzy. Otdz zadat mi pytanie, czy miodzi ludzie,
zakfadajacy w Polsce rodziny, majg takie oczekiwanie, ze bedg utrzymywani przez
rodzicow lub panstwo? Oczywiscie zaprzeczytem. Odpowiedziatem, ze miodzi ludzie
w Polsce coraz pdzniej zaktadajg rodziny, poniewaz chca sie dorobi¢, zdoby¢ prace,
da¢ swoim przysztym pociechom jak najlepsze warunki do Zzycia. Wtedy Alberto
zapytat mnie, dlaczego dorodli ludzie wtasnie w ten sposob zakladajg organizacje
pozarzadowe? Dlaczego obywatele demokratycznego panstwa, ktérzy decydujg sie
powotaé stowarzyszenie czy nawet fundacje (fundacja w zatozeniu jest majatkiem
przeznaczonym dla realizacji okreslonego celu) oczekuja, ze po zatozeniu organizacji
znajdzie sie dobry wujek — zwykle w postaci wiadz lokalnych, ktéry zdejmie z nich
odpowiedzialno$¢ za finansowanie wiasnych poczynan?

To jest dosy¢ bolesna, ale niestety prawdziwa analogia. Jako osoba, ktéra przez lata
pracowata spotecznie bagdz zawodowo w stowarzyszeniach — nie mogtem zaprzeczyc.
W zdecydowanej wiekszosci tak niestety wyglada myslenie o finansach w polskich
organizacjach pozarzadowych.

To smutne, ale wiasnie taka jest polska praktyka — mamy ambitne cele, zatozenia
i wspaniate plany dotyczace tego, kogo wesprze nasza organizacja, jaki problem
spoteczny rozwigzemy za sprawg naszej aktywnosci. Natomiast zwykle nie mamy
zadnego pomystu na to, jak zdoby¢ na te dziatania pienigdze. Bardzo czesto wydaje
nam sie, ze wiadza lokalna czy tez panstwowa powinna nam po prostu pomoc.
Otéz ten system tak nie dziata ani w Polsce, ani w zadnym znanym mi panstwie
demokratycznym. Czyz sami nie czujemy sie zbulwersowani i oszukani, kiedy publiczne
pienigdze trafiajg do o0sOb prywatnych? Organizacja pozarzadowa jest wtasnie
takim tworem — prywatnym i to jej zatozyciele, jej zarzad ponosi odpowiedzialnosc
za realizacje celéw — zardwno merytoryczna, jak i finansowa.

Skad brac srodki na dziatalno$¢ organizacji?

Modeli finansowania organizacji pozarzadowych na polskim gruncie jest kilka.
Pierwszy z nich, najpowszechniejszy to oparcie dziatan organizacji o dotacje publiczne,
czyli zdobywanie Srodkéw na realizacje zadan publicznych. Fundusze publiczne
nie sg przeznaczane na nasze dzialania czy tez nasza organizacje, ale na cel
wyznaczony przez administracje

Inny model opiera sie na zdobywaniu Srodkéw poprzez wptywy z 1% podatku
dochodowego od o0sdb fizycznych. Nie jest to jednak rozwigzanie dla nowych
organizacji, poniewaz status organizacji pozytku publicznego, uprawniajacy
do pozyskiwania 1%, zdobywa sie najwczesniej po dwoch latach dziatania.
Obecnie rynek jest silnie zdominowany przez najwieksze organizacje majgce dostep
do medidw i niewiele na nim miejsca dla nowicjuszy.
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Kolejne zrodlo, ktore czesto zauwazane jest przez nowe organizacje,
to pozyskiwanie sponsordw. Znakomita wiekszos¢ przedstawicieli organizacji nie ma
jednak pojecia o tym, ze dobroczynnos¢ w panstwach wysokorozwinietych opiera sie
na datkach oséb fizycznych, a nie firm. Jak podaje Andrzej Jacek Blikle, w 1995 roku
pienigdze wydane przez amerykanskie spoteczenstwo siegnety kwoty 143,8 miliarda
dolaréw. Z tego 116,2 miliarda pochodzito od oséb indywidualnych a 7,4 miliarda
z firm, pozostata natomiast cze$¢ — z dotacji innych fundacji i spadkdw?.

Polacy coraz chetniej wspierajg aktywnos¢ organizacji. W 2006 roku 49% Polakdw
deklarowato, ze wspiera finansowo organizacje. W 2017 roku byto to juz 71% Polakdw?.
To oczywiscie dane deklaratywne, wynikajgce z sondazu CBOS. Natomiast wedtug
badan same organizacje korzystajg z darowizn coraz czesciej — w 2014 roku byto
to 45% organizacji, w 2017 roku — to juz 51%. Potwierdza to wzmacnianie zachowan
filantropijnych®. Firmy natomiast coraz rzadziej bedg udzielaty jednorazowego
materialnego wsparcia w postaci sponsoringu i reakcji na prosbe organizacji.
Coraz czesciej obserwujemy zlecanie dziatan spotecznych zewnetrznym agencjom,
powotywanie wilasnych fundacji korporacyjnych i dlugoterminowe programy,
w ktdérych nierzadko to sponsor petni role wiodaca.

Badania organizacji pozarzadowych prowadzone cyklicznie przez Stowarzyszenie
Klon/Jawor pokazujg, ze organizacje coraz chetniej siegajg do Zzrddet
samorzadowych. W 2011 roku takie zrédto przychodu wykazato 49% badanych
podmiotéw, w 2017 roku byto to juz 63%®. To jest zjawisko niepokojace, zwiaszcza
z powodu realnego spadku przychodéw gmin, ktory nastapit pod koniec 2019 roku
wraz ze zmiang stawek podatku PIT. Gminy i powiaty prawdopodobnie beda
ograniczaty ilos¢ $rodkow przeznaczonych na realizacje zadan publicznych
wykonywanych przez organizacje.

Katalog mozliwosci pozyskiwania srodkéw obejmuje jeszcze: dziatalnos¢ odptatng,
dziatalno$¢ gospodarczg, sktadki, spadki, odsetki z lokat na posiadanych $rodkach,
zbidrki publiczne, dotacje od innych podmiotdw (zazwyczaj duzych fundacji).
W tym miejscu chciatbym szczegdlnie zacheci¢ do:

o zdywersyfikowania (czyli zréznicowania) zrédet przychoddw,

o korzystania z wielu zrédet, poniewaz utrata jednego nie pozbawi nas mozliwosci
dziatania, podejscie takie zapewni stabilno$¢ organizacji,

« prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.

46 A. J. Blikle, Doktryna jakosci. Rzecz o skutecznym zarzadzaniu, Warszawa 2013.
47 M.Gumkowska Dwa stowa na F - o filantropii Polakéw i fundraisingu organizacji 19 grudnia 2018 za portalem ngo.pl.
48 Tamze.

49 Stowarzyszenie Klon/Jawor ~Kondycja organizacji pozarzadowych 2018" Warszawa, luty 2019
https://fakty.ngo.pl/raporty/kondycja-organizacji-pozarzadowych-2018.
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Schemat 70. Zrédta finansowania organizacji spotecznych
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Zrodto: Raport Kondycja organizacji pozarzadowych 2018, Klon/Jawor.

Dziatalno$¢ gospodarcza to mato popularne zrodto $rodkow finansowych wsrdd
NGO. Nie jest to oczywiscie najtatwiejszy sposob pozyskiwania pieniedzy na dziatalnos¢
organizacji pozarzadowych, ale jest kilka argumentdw, ktdre powinny sktonic
do jego wykorzystywania:

Po pierwsze niezaleznosc!

Organizacja, korzystajgca gtownie ze $rodkow publicznych, nie realizuje
okreslonych przez siebie zatozen, tylko realizuje cele wyznaczone przez administracje
publiczng (rzadowa, a zwilaszcza samorzgdowg). Wyobrazmy sobie, ze zaréwno
organizacja, jak i wiadze gminy dostrzegajg koniecznos¢ zagospodarowania
czasu miodziezy przesiadujgcej popotudniami na przystankach autobusowych.
Wiadze gminy zaktadajg, ze odpowiedzig na te potrzebe bedzie utworzenie Swietlicy,
dziatacze organizacji natomiast uwazajg, ze Swietlica nie przyciggnie mtodych
— lepszym rozwigzaniem jest street working (praca bezposrednio na ulicy).
Ostatecznie gmina daje $rodki, czyli ogtasza konkurs na realizacje zadania publicznego
w tym obszarze na prowadzenie S$wietlic. C6z robi¢? Zdecydowana wiekszo$¢
organizacji w tej sytuacji uczyni to, czego chcg wiladze lokalne i wystartuje
w konkursie. To oczywiscie tylko przyktad, pokazujacy jednak, ze de facto
organizacje, bazujgce na zrodtach publicznych, nie sg w petni samodzielnie. Co wiecej
— trudno w takiej sytuacji by¢ partnerem do dyskusji z wtadza, nawet jezeli
organizacja dostrzega wazny problem i chce wprowadzi¢ w Srodowisku znaczace
usprawnienie. W konfrontacji z wtadza lokalng (wdjtem/burmistrzem/prezydentem)
stoi na przegranej pozycji, o ile korzysta gtdwnie z dotacji samorzadowych.
Organizacja taka jest zalezna od tego zrddia finansowania, dla administracji
natomiast jest tylko petentem.
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Mozna oczywiscie ze mna sie nie zgodzi¢. Organizacje przyktadowo majg wptyw
na ogtaszane konkursy, ksztattujgc Roczny Program Wspdtpracy gminy i organizacji
pozarzadowych. Dotacje sg przydzielane przez obiektywne komisje. To niby-prawda.
Przeprowadzone w ramach projektu Model wspdtpracy administracji publicznej
i organizacji pozarzadowych — wypracowanie i upowszechnienie standardow
wspotpracy badanie pokazato, ze jezeli wspdtprace idealng okre$lono na 100%,
to na chwile obecng jesteSmy na poziomie okoto 40%%, przy czym w badaniu wzieto
pod uwage najwieksze osrodki miejskie, gdzie zazwyczaj jest po prostu lepiej.
To jak jest w matych gminach?

Nie ma sensu popada¢ w czarnowidztwo. Termin quango czyli quasi—ngo
oznacza niby-organizacje. To taka instytucja, ktéra dziata w formie organizacji
(jest stowarzyszeniem, fundacjg), jednak jest w peini zalezna od wiadzy. Taki
kolejny miejski osrodek sportu i rekreacji, a nie samodzielny klub sportowy itd.
Z punktu widzenia spotecznosci nie wnosi nic nowego, tylko jest innym sposobem
konsumowania finanséw administracji samorzadowej. To zjawisko, ten termin
nie powstat w Polsce. To problem znany na catym $wiecie. Jezeli nie chcemy byc
kolejnym quango, prowadzmy dziatalnos$¢ gospodarcza!

Jezeli chcemy:

by¢ niezalezni od wiadz samorzadowych,

samodzielnie decydowac o kierunkach dziatan naszej organizacji,
mie¢ mocng pozycje w dialogu z wtadzami lokalnymi,

by¢ postrzeganym przez mieszkancow jako niezalezny podmiot,
by¢ naturalnym partnerem biznesowym,

prowadzmy dziatalno$¢ gospodarczg!

Po drugie profesjonalizm!

Organizacje powstajg po to, zeby zaspokoi¢ potrzeby, rozwigzac jakis problem.
Jezeli na danym obszarze system wspierania oséb z niepetnosprawnosciami nie jest
wystarczajgco rozwiniety, istnieje duze prawdopodobienstwo, ze powstanie w tym
miejscu organizacja pozarzadowa, probujgca uzupetnia¢ oferte publiczng. Powiedzmy
sobie jednak szczerze, co w obecnej rzeczywistosci mozna zrobic¢ bez srodkdéw, bez
personelu? JesteSmy w stanie wiele spraw zafatwi¢ jako wolontariusze, ale nawet
organizacja festynu przez wolontariuszy wymaga $rodkéw na jego przygotowanie.
Nalezatoby sie wiec zastanowi¢, czy naszym podopiecznym, odbiorcom dziatan
naszych organizacji najbardziej brakuje festynow? A moze brakuje im profesjonalnych
zaje¢, dostepu do specjalistow itd.? Oczywiscie nie ma jednoznacznej odpowiedzi na
to pytanie, wolontariat jest bowiem wartoécig sama w sobie. Zeby zmienia¢ $wiat,
organizacje pozarzagdowe muszg miec srodki finansowe oraz profesjonalny personel.

Jezeli chcemy:

¢ odpowiadac na prawdziwe potrzeby odbiorcdw naszych dziatan,
e angazowa¢ mozliwie najlepszych ludzi do realizacji zadan,

o dziata¢ profesjonalnie i na wysokim poziomie,

o kierowac przedsiewzieciem w sposoéb ciggly i systematyczny,

prowadzmy dziatalno$¢ gospodarcza!

50 Instytut Spraw Publicznych, Raport kofncowy z badan: Jako$¢ wspotpracy miedzy organizacjami pozarzadowymi
i administracjg publiczna, Warszawa 2011. http://www.pokl541.pozytek.gov.pl/files/Model/Produkty/odbior-%20na%20
strone/5.%20ISP%20raport%20koncowy_jakosc%20wspolpracy.pdf_(dostep 9.12.2013).
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Po trzecie zmiany cywilizacyjne!

Polska jest czescig Europy, elementem globalnej wioski. Procesy, zachodzace
na $wiecie, wplywajg na nas pomimo tego, ze czesto sami tego nie chcemy.
Jednym z takich zjawisk jest kryzys gospodarczy na $wiecie. Wprawdzie obszedt sie
on z naszg Ojczyzng stosunkowo delikatnie, wptyngt jednak na spowolnienie
gospodarcze, obnizyt dochody jednostek samorzadu terytorialnego. O ile w latach
2006-2011 Gtéwny Urzad Statystyczny pokazywat staty wzrost $rodkdw przekazywanych
na zadania realizowane za posrednictwem organizacji pozarzadowych, o tyle
w 2011 roku mieliSmy do czynienia ze spadkiem. Gminy, szukajgc oszczednosci,
zmniejszyty pule $rodkéw na konkursy dla organizacji pozarzadowych.

Inng kwestig jest rozwdj kraju i upodabnianie sie do krajow wysokorozwinietych.
W krajach Europy Zachodniej najwieksza grupa organizacji dziata w obszarze pomocy
spotecznej. W Polsce, podobnie jak w innych panstwach wschodniej czesci Europy,
dominujg organizacje sportowe i hobbystyczne. To wilasnie sport jest obszarem
najbardziej dotowanym w konkursach organizowanych przez jednostki samorzadu
terytorialnego. Im mniejsza gmina, tym udziat procentowy sportu w budzecie
jest wiekszy. To sie zmieni. Wzrost $wiadomosci obywatelskiej wptynie na to,
ze podobnie jak w przypadku 1% z podatku od oséb fizycznych, Srodki bedg
czesciej kierowane na chorych, na potrzebujgce dzieci niz na sport. Kluby oczywiscie
pozostang, bo sg potrzebne. O ile bedg w stanie sprzedac swoje ustugi...

Dane Zwigzku Miast Polskich pokazujg, ze najwieksze miasta (o liczbie ludnosci
przekraczajgcej 200 tysiecy) juz teraz czesciej wspierajg pomoc spoteczng niz sport.
To zjawisko ma miejsce juz w Polsce.

Jezeli chcemy:

 dziata¢ w sposob nowoczesny,

 przeciwdziata¢ zagrozeniom, a nie tylko reagowac na zmiany,

e elastycznie odpowiadac na zmieniajgce sie potrzeby spoteczne,
» minimalizowac zagrozenia zewnetrzne,

prowadzmy dziatalno$¢ gospodarcza!

Po czwarte praktyka!

Pozyskiwanie Srodkow na dziatalnoS¢ organizacji wymaga czasu i pracy.
Pozyskiwanie 1% wigze sie z planowaniem akcji reklamowych i docieraniem do osdéb
indywidualnych, wplywaniem na ich decyzje. Startowanie w konkursach wymaga
przygotowywania projektéw i wnioskéw aplikacyjnych. Przekonywanie sponsorow
to proces wymagajacy utrzymywania relacji, profesjonalnego przygotowania
do rozmow. Kazdy skuteczny sposdb pozyskiwania Srodkéw na dziatalno$¢ organizacji
pozarzagdowych wymaga pracy i zaangazowania. Tak samo jest z dziatalnoscig
gospodarczg. Sprzedaz ustug i produktdw polega w zasadzie na tym samym,
co zabieganie o sponsordw, 1% czy dotacje. W kazdym wypadku trzeba zainteresowac
odbiorce dziatan, trzeba przygotowac oferte, trzeba kogo$ przekonac. To nie jest
nowa wiedza dla pozarzgdowych aktywistdéw, dziatalno$¢ gospodarcza to inny obszar
wykonywania tych samych czynnosci.
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Organizacje posiadajg bardzo bogaty katalog produktéow w postaci réznego
rodzaju kursdw, szkolen, zaje¢, wytwordw rekodzieta, wycieczek itp. To wszystko
moze by¢ przedmiotem dziatalnosci gospodarczej. Istniejg oczywiscie bariery.
Z jednej strony sa to przeszkody obiektywne, wynikajace z kwestii prawnych. Z drugiej
mamy do czynienia ze znacznie wieksza grupa barier mentalnych, ktére sa po prostu
obawg przed czesciowg komercjalizacjg zadan. Nic jednak nie stoi na przeszkodzie,
zeby organizacje prowadzity dziatalno$¢ gospodarcza, rezygnacja z tej Sciezki
pozyskiwania Srodkéw jest wyborem odpowiedzialnych za dziatalno$¢ poszczegdlnych
organizacji pozarzagdowych.

Jezeli chcemy:

dziata¢ efektywnie i skutecznie,

wykorzystywac potencjat ludzi zaangazowanych w organizacje,
realizowac marzenia,

zdobywac $rodki na funkcjonowanie swojej organizacji,

prowadzmy dziatalno$¢ gospodarcza!

Zakonczenie

Rozpoczatem od skonfrontowania naszej rzeczywistosci ze spojrzeniem
zewnetrznego obserwatora. I w ten sam sposob chciatbym zakonczy¢. W maju 2013
roku goscit w Polsce profesor Wade, $wiatowej stawy ekspert w dziedzinie pozyskiwania
inwestoréw. O zdobywaniu pieniedzy na inwestycje odpowiedziat, uzywajac metafory.

Wyobrazmy sobie pokdj, w ktorym ukrywano 95 kosci. Wpuszczamy do niego
100 pséw. Wiadomo, ze przynajmniej pie¢ psow nie znajdzie kosci. Te sytuacje
mozna opisa¢ na dwa sposoby. Pierwszy: nie ma dos¢ kosci dla wszystkich psow.
Drugi: z perspektywy indywidualnej pie¢ psow, ktdre nie znalazto kosci, nie sprawdzito
sie. Zwierzeta nie byly wystarczajgco konkurencyjne, nie miaty odpowiednich
kompetencji. Powinny przejs¢ przeszkolenie, na ktdrym podniosg swoje kwalifikacje
i naucza sie, jak szukac kosci — powiedziat Wade. Wedtug Wade’a btad tkwi w nas,
w braku wyobrazni, w pogodzeniu sie z tym, ze gospodarka jest rzadzona przez sity,
ktore tkwig ponad nami*’,

Mysle, ze ta metafora doskonale odzwierciedla takze sytuacje organizagcji
pozarzadowych w Polsce. Od samych organizacji zalezy, czy w warunkach
ograniczonej mozliwosci pozyskiwania Srodkow beda aktywne i wyprzedza
konkurencje. Organizacje majq jeszcze jedng mozliwos¢ — mogg po prostu same
zapolowad, nie czekajac na to, ze kto$ im podaruje kos¢. To polowanie oznacza wolny
rynek i dziatalno$¢ gospodarcza.

Piotr Mastowski

51 A. Leszczynski, Problem Pieciu Psow, Gazeta Wyborcza, z dn. 25.05.2013.
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11. Zarzadzanie dziatalnoscig gospodarcza
W organizacji pozarzagdowej

Obowigzujace uregulowania prawne w zakresie funkcjonowania organizacji
pozarzadowych wskazujg na wiele dostepnych, réznorodnych Zzrédet finansowania
dziatalnosci, a ws$rdd nich réwniez na prowadzenie dziatalnosci gospodarczej.
W ostatnich latach jednakze, z uwagi na znaczny wzrost dostepnosci i skali
$rodkdw pochodzacych z funduszy Unii Europejskiej, organizacje skoncentrowaty
swojg aktywnos¢ przede wszystkim na pozyskiwaniu niezbednych pieniedzy z tych
zrédet, niejako zapominajac badz celowo rezygnujac z prowadzenia lub rozwijania
dziatalnosci gospodarczej.

Przyczyny opisanego podejScia zarzaddw organizacji wydajg sie by¢ racjonalne.
Ponizej zaprezentowane zostang 4 argumenty na potwierdzenie tej tezy:

1. Wymierne efekty prowadzonej dziatalnosci gospodarczej w  stosunku
do znacznych kwot, mozliwych do pozyskania ze $rodkdw europejskich
na podstawie jednorazowego wysitku sg nie do$¢, ze relatywnie niewielkie,
to réwniez znacznie roztozone w czasie.

2. Prowadzenie skutecznej dziatalnosci gospodarczej wymusza konkurowanie
na rynku juz nie tylko z podmiotami dziatajagcymi w ramach sektora, ale réwniez
z profesjonalnie zarzgdzanymi podmiotami biznesowymi.

3. Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej zwigzane jest w sposdb oczywisty
z konieczno$cig ponoszenia ryzyka, ktérego nie sposdb catkowicie wyeliminowac.

4. Z uwagi na brak wykwalifikowanej kadry w zakresie prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej niezbedna bytaby rekrutacja zewnetrznego specjalisty badz
diugotrwaty i kosztowny proces zwiekszania kompetencji obecnych cztonkéw
zespotu bez gwarancji sukcesu.

Pamietajac jednakze o powyzszych negatywnych aspektach, nalezy réwniez
zwroci¢ uwage na kluczowe zalety prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, ktorych
znaczenie dla organizacji jest niebagatelne. Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej:

e Pozwala na wygenerowanie nadwyzek finansowych, w zakresie ktérych organizacja
posiada swobode dysponowania.

¢ Stanowi dodatkowe Zrddto wptywow finansowych, przyczyniajac sie do zwiekszenia
bezpieczenstwa biezgcego funkcjonowania organizaciji.

e Umozliwia petniejsze wykorzystanie potencjatu, zasobdéw materiatowych i ludzkich
organizacji.

e Wymusza dbatos¢ o wysoka jakos¢ oferowanych ustug, co przektada sie réwniez na
pozostate aspekty funkcjonowania.

e Umozliwia wykorzystywanie dodatkowych, dedykowanych przedsiebiorcom
zewnetrznych zrédet finansowania.

e Zwieksza wiarygodnos¢ organizacji w jej otoczeniu®,

Powyzej przedstawione gtdwne pozytywne efekty prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej w organizacji pozarzadowej nie sg jednakze uzyskiwane automatycznie
z chwilg dokonania niezbednych czynnosci formalnych (np. zmiana statutu,
wpis dziatalnosci gospodarczej w KRS). Warunkiem koniecznym do uzyskania
ww. korzyéci — zaréwno materialnych jak i pozamaterialnych — jest skuteczne,
profesjonalne zarzadzanie tym obszarem dziatalnosci. Coraz liczniejsze przyktady
praktyczne wskazujg, iz organizacje pozarzadowe sa w stanie skutecznie konkurowac

46 1. J. Wygnanski, Ekonomizacja organizacji pozarzadowych. Mozliwo$¢ czy konieczno$¢?, Stowarzyszenie Klon/Jawor 2008.
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na otwartym rynku, a ich system zarzadzania dziatalnoscia gospodarczg jest
na bardzo wysokim poziomie. W jaki wiec sposdb te organizacje podchodza
do zagadnienia, skad czerpig wzorce i niezbedna wiedze?

W  pierwszej kolejnosci  nalezy
Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej podkreslic, 'Z pf_'owadze'nie dZ,ian alnosci
nie moze by¢ oparte na aktywnosci ad hoc, gospodarczej nie moze byC oparte

nieprzygotowanej i podejmowanej akcyjnie. na aktywnosci ad hoc, nieprzygotowanej
i podejmowanej akcyjnie. Na naszag

uwage zastuguje ustawowe stwierdzenie
0 zorganizowanym i ciggtym charakterze dziatalnosci gospodarczej, ktére nie stanowi
wytgcznie wymogu prawnego dla zakwalifikowania danej czynnosci do dziatalnosci
gospodarczej, ale réwniez precyzyjnie jg okresla. Taka charakterystyka dziatalnosci
gospodarczej w sposob bezposredni wymusza na organizacji jg prowadzacej
badz tylko zamierzajacej jg uruchomic¢ planowanie i prowadzenie dziatai z nig
zwigzanych w sposéb metodyczny. Uwzglednia¢ przy tym nalezy relatywnie
dtugi horyzont czasowy. Z analogicznymi wyzwaniami mierzyly sie przez lata
przedsiebiorstwa dziatajgce na rynku, dla ktérych prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej stanowito gtdwng przyczyne funkcjonowania. Zaowocowato
to nieprzebranym zasobem zaréwno wiedzy teoretycznej, jak i doswiadczen
praktycznych. Liderzy organizacji pozarzadowych nie s wiec zmuszeni
do samodzielnego wypracowywania rozwigzan w zakresie zarzadzania prowadzong
dziatalno$cia gospodarcza od podstaw. Zadaniem zarzaddéw organizagji
jest koncentracja na tworczym i selektywnym korzystaniu z dotychczasowego
praktycznego i teoretycznego dorobku w celu wypracowania optymalnych rozwigzan
dla swoich organizacji.

Zarzadzanie, w tym rowniez zarzadzanie dziatalnoscig gospodarcza, to sztuka
badz praktyka rozumnego stosowania $rodkéw dla osiggniecia wyznaczonych celdéw.
Jedna z wielu powszechnie stosowanych definicji zarzadzania wg R.W. Griffina
precyzuje:

Zarzadzanie to zestaw dziatan (klasycznych funkcji zarzadzania: planowanie,
organizowanie, przewodzenie, kontrola) skierowanych na zasoby organizacji
(ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne), wykorzystywanych z zamiarem
osiggniecia celow organizacji.

Czynnikami wyrdzniajgcymi zarzadzanie dziatalno$cig gospodarczg w stosunku
do zarzadzania organizacjq jako takg sg przede wszystkim cele stawiane przed
dziatalnoscia gospodarcza. Mogg by¢ réwniez (aczkolwiek nie jest to wymdg
konieczny) specyficzne zasoby, pozwalajace na uzyskanie oczekiwanych rezultatow
(np. niezbedny zaséb wiedzy, doswiadczenia albo narzedzia wspomagajgce zarzagdzanie
dziatalnoscig gospodarcza).

Miejsce zarzadzania dzialalnoscig gospodarcza w NGO — dotychczasowa
praktyka

Analiza dotychczasowej praktyki zarzadzania dziatalnoscig gospodarcza w NGO
pozwala na prezentacje kluczowych spostrzezen w tym zakresie, wptywajgcych
na jej efektywnos¢ ekonomiczng i sprawno$¢ operacyjng, jak réwniez na stopien
wykorzystania potencjatu organizacji. Oczywiscie zaprezentowane ponizej przyktady
nie stanowig listy zamknietej réznorodnych strategii organizowania dziatalnosci
gospodarczej, jednakze z pewnoscig sg najczesciej wystepujgcymi w praktyce.
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Dziatalno$¢ pomocnicza

Dziatalno$¢ gospodarcza w organizacjach pozarzadowych traktowana jest
jako dodatkowe zrddio przychodu, ktdre wspiera realizacje celéw statutowych.
Taki stan rzeczy jest oczywiscie zgodny z obowigzujgcymi uwarunkowaniami
formalno-prawnymi, jak réwniez z ideg i celowoscig funkcjonowania organizacji
pozarzadowych. Niestety takie formalno-prawne umiejscowienie dziatalnosci
gospodarczej w catosci funkcjonowania organizacji pozarzadowych w sposdb
naturalny wpltywa réwniez na sposob jej postrzegania — jako zaledwie pomocniczej
— przez liderédw oraz cztonkdw organizacji. Stad dziatalnos¢ gospodarcza, jezeli w ogdle
prowadzona, charakteryzuje sie relatywnie niskg pozycja w hierarchii priorytetow
organizacji. Co wiecej, z reguly realizowana jest w formie akcyjnej, na ogdt niejako
przy okazji dziatan prowadzonych w ramach misji spotecznej ujetej w statucie.

Przyktad:

Organizacia X w ramach dziatalnosci statutowej wspiera materialnie
i psychologicznie dzieci niepetnosprawne i ich rodziny.

W ramach dziatalnosci gospodarczej przy okazji organizowanych spotkan
integracyjnych organizuje sprzedaz w formie aukcji wyrobdw artystycznych
wykonanych przez dzieci objete wsparciem. Uzyskiwane ceny czesto znacznie
przekraczajg wartos¢ materialng sprzedawanych wyrobdw.

Dziatalno$¢ réwnolegta

Dziatalno$¢ gospodarcza w przypadku prowadzenia jej przez organizacje
pozarzadowe czestokro¢ prowadzona jest niejako réwnolegle do priorytetowej
dziatalnosci statutowej. Wykorzystywane sg najczesciej te same zasoby ludzkie
i rzeczowe, niekoniecznie swojg specyfikg dostosowane do wymogdéw prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej. Na ogét nie przewiduje sie réwniez dodatkowych
naktadéw finansowych, wychodzac z zatozenia, ze wykorzystywanie juz obecnych
zasobow do réwnolegtego prowadzenia dziatalnosci gospodarczej stanowi wyraz
efektywnosci finansowej i operacyjnej w zarzgdzaniu organizacja.

Dziatalno$¢ taka prowadzona jest na ogdt w charakterze ciggtym i koncentruje
sie na oferowaniu identycznych badz bardzo zblizonych produktdw i ustug na rynku,
ktére sg roéwnolegle oferowane w ramach dziatalnosci statutowej i finansowane
ze zrodet zewnetrznych. Z powoddw formalnych produkty i ustugi oferowane
w ramach dziatalnosci gospodarczej kierowane sg do innych grup odbiorcow,
co sprawia, ze jako pierwotnie opracowane w celu zaspokojenia oczekiwan
beneficjentdw dziatalnosci statutowej, nie sa w petni zgodne z potrzebami klientow
majacych je nabywac na rynku.

Przyktad:

Organizacjia Y w ramach dziatalnosci statutowej prowadzi poradnictwo
psychologiczne dla rodzin dysfunkcyjnych, w ktdrych wychowywane sg niepetnoletnie
dzieci.

W ramach dziatalnosci gospodarczej, korzystajgc z tego samego zaplecza
logistycznego, specjalistow oraz w oparciu o zblizong metodologie oferuje komercyjne
poradnictwo psychologiczne dla rodzin.
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Opisane powyzej prawidtowosci sprawiajg, ze najczesciej z jednej strony
uruchomienie i prowadzenie dziatalnosci gospodarczej zwigzane jest z niewielkim
ryzykiem niepowodzenia (zminimalizowane zostajg ewentualne straty z nim
zwigzane). Réwnoczesnie jednak znacznemu ograniczeniu zostajg poddane szanse
na powodzenie przedsiewziecia gospodarczego z uwagi na:

¢ Niewykorzystanie lub wykorzystanie w minimalnym stopniu potencjatu rynkowego
organizacji (np. organizacja skoncentrowana jest na oferowaniu zamknietego
katalogu produktéw/ustug, nie analizujac rynku i nie dostrzegajgc korzystniejszych
mozliwosci  zarobkowych dostepnych w ramach posiadanego potencjatu,
tj. wiarygodnosci, mozliwosci bezposredniego dotarcia do grup odbiorcéow,
rozpoznawalnosci itp.).

e Nizszy poziom specjalizacji i profesjonalizacji poszczegolnych komorek
organizacyjnych, zaangazowanych w dziatalno$¢ gospodarczg w poréwnaniu
do podmiotdw sektora rynkowego. Moze to powodowaé odczuwalny przez
potencjalnego klienta nizszy poziom jakosci obstugi, uniemozliwiajgcy réwniez
uzyskanie tzw. przewagi konkurencyjnej (wyzszosci oferowanego przez organizacje
produktu/ustugi w kluczowym dla klienta aspekcie jakosciowym), ktéra stanowi
podstawowy warunek sukcesu rynkowego oferty.

e Nizszy priorytet dziatalnosci gospodarczej w stosunku do pozostatych obszaréw
dziatania, przejawiajacy sie w postrzeganiu zadan prowadzonych w ramach dziatalnosci
gospodarczej jako mniej pilnych/waznych w stosunku do pozostatych, co bezposrednio
wplywa w sposob negatywny na terminowos$¢ i profesjonalizm ich realizacji.

Dziatalnos¢ bez kierowania

W organizacjach pozarzadowych za cato$¢ prowadzonych spraw odpowiada
bezposérednio zarzad, co niejako generuje naturalng sktonno$¢ do centralizacji
kierowania i skupiania wszystkich funkcji zarzadzania w rekach jednej osoby badz
jednego organu kolegialnego. W praktyce najczesciej wiekszo$¢ odpowiedzialnosci
cigzy na jednej osobie, zwykle szefie zarzadu. Taki sposdb funkcjonowania
organizacji sprawia, ze lider czestokroc nie jest w stanie koordynowac catosci dziatan,
nie wspominajgc o ich osobistym realizowaniu. Stad pojawia sie naturalna
konieczno$¢ ustalania priorytetdw, zazwyczaj w sposob niekorzystny dla dziatalnosci
gospodarczej. W takiej sytuacji praktycznym rozwigzaniem mogtoby by¢ skuteczne
delegowanie zadan na poszczegdlne osoby/komorki organizacyjne, co jednakze
w praktyce okazuje sie skomplikowanym przedsiewzieciem.

Badania dziatalnosci gospodarczej i zarzadzania w wielkopolskich organizacjach
pozarzadowych* oraz spostrzezenia organizacji infrastrukturalnych (wspierajacych
organizacje pozarzgdowe w dziataniu) wskazuja, iz delegowanie zadan, uprawnien
i odpowiedzialnosci oraz dostepu do rzadkich zasobdw (Srodkéw finansowych)
w dot struktury organizacyjnej napotyka bariery dwojakiego rodzaju:

e Mata gotowo$C zarzadu do przenoszenia uprawnien i odpowiedzialnosci
na inne osoby z uwagi chociazby na formalng odpowiedzialno$¢ za catoksztatt
dziatan organizacji. Ma to oczywiscie czesto uzasadnienie w postaci mniejszego
doswiadczenia innych dziataczy, duzego skomplikowania zadan zwigzanych
z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej itd.

e Mata gotowos$¢ pozostatych cztonkdw organizacji do przejmowania zadan,
uprawnien, a w szczegdlnosci odpowiedzialnosci. Jest to najczesciej wynikiem
obaw o trudno$¢ w sprostaniu wymogom lidera czy tez zarzadu, matej wiedzy
0 mechanizmach prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, a nader czesto braku
checi, gdyz do dziatain stowarzyszenia czy fundacji wiekszoS¢ osob wigcza sie,
by pracowac nie tak, jak w biznesie, ale dla misji spotecznej tej organizacji.

47 Raport z badan dziatalnosci gospodarczej oraz zarzadzania w organizacjach pozarzadowych w Wielkopolsce dostepny
jest na stronie www.pisop.org.pl (zaktadka Centrum PISOP/Nasze publikacje).
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Oczywiscie bariery obu ww. typow w wyniku konsekwentnej pracy mogqg zostac
zminimalizowane badz catkowicie usuniete, jednakze w zdecydowanej wiekszosci
przypadkow jest to zwigzane z relatywnie dtugim czasem niezbednym do wprowadzenia
stosownych, najczesciej ewolucyjnych zmian. W przypadku braku gotowosci zarzadu
kluczowa jest z jednej strony zmiana sposobu postrzegania swej roli w organizacji,
z drugiej za$ stopniowe przygotowywanie wyselekcjonowanych oséb poprzez
powierzanie im coraz bardziej ztozonych i odpowiedzialnych zadan, wymagajgcych
samodzielnosci i inicjatywy.

Analizujac istniejace bariery od strony pozostatych cztonkéw/dziataczy organizacji,
na pierwszy plan wysuwa sie koniecznos¢ uswiadomienia znaczenia potencjalnych
zyskéw z dziatalnosci gospodarczej dla zwiekszenia skutecznosci i skali prowadzonej
dziatalnosci  statutowej. Nalezy réwniez uwzgledni¢ zastosowanie narzedzi
(np. kierunkowe szkolenia, studia podyplomowe, coaching), pozwalajacych wybranym
osobom na nabycie potrzebnej wiedzy, doswiadczenia i niezbednej wiary we wiasne
mozliwosci.

W konsekwencji obiektywnego istnienia ww. barier w ramach struktury
organizacyjnej NGO, prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg, brak jest najczesciej
wyspecjalizowanej komdrki odpowiedzialnej za kierowanie dziatalnoscig gospodarcza
i ponoszacej odpowiedzialno$¢ za uzyskiwanie wymiernych rezultatéw.

Zadania zwigzane z zarzadzaniem dziatalnoscia gospodarcza prowadzone
sy wiec badz bezposrednio przez cztonkéw zarzadu, na ogo6t zaabsorbowanych
i juz przecigzonych kierowaniem dziatalnoscig statutowg i biezgcg organizacji,
badz tez przez inng wskazang osobe, ktora poza standardowymi kompetencjami,
przypisanymi do petnionego stanowiska ma w zamierzeniu réwniez koordynowac
dziatalno$¢ gospodarczg. Takie rozwigzanie pozwala na utrzymanie dotychczasowej
wielkosci i struktury zatrudnienia/zaangazowania w biezgce funkcjonowanie
organizacji, jak rowniez pozwala na utrzymanie czesto pozgdanej przez wiadze
znacznej centralizacji zarzadzania. Jednakze generuje wszystkie negatywne
konsekwencje opisane powyzej, zwigzane przede wszystkim z przecigzeniem,
brakiem niezbednej specjalizacji, jak rowniez praktycznym odsuwaniem zadan
zwigzanych z dziatalnoscig gospodarczg na dalszy plan.

Inng stosowang formulg realizowania dziatalnosci gospodarczej jest zobowigzanie
czesci badz wszystkich pracownikow organizacji® do prowadzenia dziatalnoSci
gospodarczej w zakresie kompetencji przedmiotowych swoich stanowisk pracy.
W takim przypadku organizacja w znacznej mierze uzyskuje niezbedng specjalizacje
i profesjonalizacje prowadzonych dziatan, jednakze nadal odczuwalny jest negatywny
wplyw niskiego priorytetu dziatalnosci gospodarczej. Wystepuje réwniez zagrozenie
braku niezbednej koordynacji dziatan i obstugi rynku (analizowania zmian
na rynku po stronie konkurencji i klientéw oraz dostosowywania oferty do aktualnych
oczekiwan).

Powyzsze uwarunkowania sprawiaja, iz na efektywno$¢ prowadzonej
przez organizacje pozarzgdowe dziatalnosci gospodarczej negatywny wptyw maja
istotne ograniczenia zwigzane ze sposobem zarzadzania. Jest ono realizowane
badz przez osoby przecigzone innymi, strategicznymi obowigzkami, badz
jest rozproszone bez rzeczywistej jednostkowej odpowiedzialnosci za catoksztatt
aspektow i uzyskiwanych efektow.

48 Zgodnie z art. 42 ust. 1 pkt 1 ustawy z dnia 24 kwietnia 2003r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie dziatalno$¢
gospodarcza nie moze by¢ realizowana przez wolontariuszy.
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Rola menedzera dziatalnosci gospodarczej w NGO

We weczesniejszych rozdziatach przedstawione zostaly najistotniejsze aspekty
zwigzane z prowadzeniem i zarzadzaniem dziatalnoscig gospodarcza w organizacjach,
ktére pozwalajg na okreslenie kluczowych zagadnien niezbednych do przeanalizowania
i indywidualnego rozwigzania w kazdej organizacji. Sa to dylematy zwigzane
przede wszystkim z okreSleniem osoby/oséb odpowiedzialnej za prowadzenie
i rozwijanie dziatalnosci gospodarczej. Warto w tym aspekcie zapewnic¢ spetnienie
kilku warunkoéw:

1. Prowadzona dziatalno$¢ gospodarcza winna by¢ istotnym, samoistnym
(wydzielonym) elementem w strategii rozwoju (funkcjonowania) organizacji.

2. Organizacja musi przeanalizowa¢ posiadane zasoby (ludzkie, materiatowe,
informacyjne) oraz zapewni¢ ich uzupetnienie/wzmocnienie o elementy czesto
specyficzne, niezbedne dla skutecznego prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

3. Nalezy okresli¢ niezbedny zakres naktadéw inwestycyjnych (np. zakup maszyn
i urzadzen, adaptacja powierzchni biurowej wraz z wyposazeniem, szkolenia
kadry itp.) oraz zapewnic ich finansowanie.

4. Trzeba zapewni¢ sprawne zarzadzanie dziatalnoscig gospodarcza we wszystkich
obszarach, majgcych wptyw na ostateczne efekty prowadzonych dziatan.

5. Powinny zosta¢ wdrozone narzedzia zwigzane z monitoringiem i kontrolg
prowadzonych dziatan w celu umozliwienia podjecia stosownych dziatan
korygujacych; jest to element, umozliwiajgcy stalg ocene skutecznosci dziatan,
jak réwniez elastyczne reagowanie na zmiany zachodzace w otoczeniu rynkowym,
w tym na dziatania konkurencji.

6. Niezbedne jest precyzyjne i jednoznaczne delegowanie zarzadzania dziatalnoscig
gospodarczg (w tym z okresleniem oczekiwanych rezultatéw) wraz z jednostkowg
odpowiedzialnoscig, koniecznymi uprawnieniami oraz dostepem do niezbednych
zasobdw rzeczowych i finansowych; spetnienie tego warunku pozwoli
na funkcjonowanie w ramach organizacji osoby posiadajacej wszelkie
niezbedne zasoby oraz prawo do podejmowania decyzji w zakresie realizowanej
dziatalnosci gospodarczej, a jednocze$nie ponoszacej petng odpowiedzialnos¢
i rozliczanej za wymierne rezultaty.

O ile zagadnienia okreslone w pkt 1 i 6 stanowig domene zarzaddw poszczegdlnych
organizacji i to na ich barkach spoczywa ciezar decyzji i dziatan w ww. zakresach,
to zadania okreslone w pkt od 2 do 5 skftadajg sie na poszczegdlne etapy
(planowanie, organizowanie, przewodzenie, kontrola) zarzadzania dziatalnoscig
gospodarczg. Okredlajac  prowadzenie dziatalnosci gospodarczej jako jeden
z priorytetow w strategii rozwoju organizacji oraz skutecznie delegujgc zadania
zwigzane z jej prowadzeniem, zarzad organizacji stwarza niezbedne warunki
do sprawnego zarzadzania dziatalnoscig gospodarczg. Kreuje w ten sposdb swiadomg
wyzwan i przygotowang do ich podjecia osobe, ktdorg na potrzeby niniejszego
opracowania nazwali$my Menedzerem dziatalno$ci gospodarczej w NGO.

Zadania tak okreslonego i umocowanego menedzera zwigzane sg natomiast
bezposrednio z wymaganiami okreslonymi w punktach od 2 do 5 i sprowadzajg sie do:

e Pogtebionej analizy potencjatu organizacji w zakresie posiadanych zasobdw,
tj. oceny rzeczywistego stopnia przygotowania merytorycznego i logistycznego
organizacji do prowadzenia planowanej dziatalnosci.

e Pogtebionej analizy otoczenia organizacji (w tym zaréwno po stronie popytu
— klientdw, jak i podazy — konkurenciji), aby zidentyfikowac obiektywnie istniejgce
braki i potrzeby po stronie zasobéw wtasnych organizacji.
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e Zaplanowania i przeprowadzenia niezbednych (w zakresie powierzonych srodkow)
nakladoéw inwestycyjnych (w tym rdéwniez rzeczowych) w celu zapewnienia
mozliwosci profesjonalnego oferowania produktow/ustug na rynku docelowym,
co w konsekwencji pozwoli na skuteczne podjecie rywalizacji z podmiotami
konkurencyjnymi, w tym z firmami.

* Biezacego zarzadzania wszelkimi dziataniami i funkcjami organizacji, zwigzanymi
z dziatalnoscia gospodarcza, w tym przede wszystkim koordynowanie
i nadzorowanie dziatan promocyjnych, sprzedazowych i wytwdrczych oraz nadzor
nad aspektami finansowymi.

 Statego monitoringu i ewaluacji uzyskiwanych efektdw (poprzez np. poréwnywanie
uzyskiwanych rezultatdw do uprzednio przyjetych zatozen, stalg obserwacje
zmian w otoczeniu oraz dziatan konkurencji) i podejmowanie niezbednych dziatan
korygujacych w zakresie posiadanych kompetencji.

Przedstawiajgc powyzsze zadania menedzera w sposdb uproszczony, mozna
pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze jego zadaniem jest: przeprowadzenie analizy stanu
obecnego, opracowanie biznesplanu dla dziatalnosci gospodarczej, a nastepnie
jego konsekwentna realizacja oraz ewaluacja i monitoring. Wszystkie te zadania
majg  przyczynic  sie  ostatecznie
do osiggniecia oczekiwanych dochodéw
z prowadzonej dziatalnosci gospodarczej,
ktére nastepnie sg redystrybuowane
na potrzeby realizacji celéw statutowych,
lokaty bankowe czy zakup S$rodkéw
trwatych np. lokalu.

Zadaniem menedzera ds. dziatalnosci
gospodarczej jest: przeprowadzenie analizy
stanu obecnego, opracowanie biznesplanu,
jego realizacja oraz ewaluacja i monitoring
w celu osiggniecia przychodow.

Miejsce menedzera w dziatalnosci gospodarczej w strukturze organizacyjnej NGO

Okreslajgc warunki dla skutecznego prowadzenia dziatalnosSci gospodarczej
W organizacji pozarzadowej, a nastepnie charakteryzujac zadania i funkcje
menedzera — osoby bezposrednio odpowiedzialnej za jej planowanie i prowadzenie
— nie zostalo dotychczas zdefiniowane jego umiejscowienie w strukturze
organizacyjnej. Wiasciwe miejsce menedzera w strukturze organizacyjnej
pozwala zaréwno na precyzyjne okreslenie jego zadan i sposobu funkcjonowania,
jak rowniez w czytelny sposob obrazuje pozostatym cztonkom organizacji formalne
i nieformalne znaczenie menedzera oraz zakres przypisanej mu odpowiedzialnosci.

Menedzer dziatalnosci gospodarczej zgodnie z charakterystyka i opisem stanowiska
— okreSlonym powyzej — zostat obdarzony zardwno znacznymi uprawnieniami,
jak i duzg odpowiedzialnoscig za powierzone zasoby organizacji oraz uzyskiwane
efekty. Jednoczes$nie swoje dziatania winien realizowac¢ nie tylko poprzez prace
wilasng, ale przede wszystkim wykorzystujgc wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie
pozostatych dziataczy i pracownikéw organizacji. Wymagane wiec bedzie posiadanie
przez niego formalnego wiadztwa nad wszystkimi komdrkami organizacyjnymi
w stowarzyszeniu czy fundacji, biorgcymi udziat w dziatalnosci gospodarczej,
o ile dziatalno$¢ gospodarcza nie zostata juz uprzednio wydzielona i scentralizowana.
Powinien on réwniez zosta¢ wyposazony w narzedzia o charakterze motywacyjnym,
aby moc skutecznie oddziatywac na poszczegdlne osoby i uzyskiwac niezbedne
rezultaty. Wsparcie w tym zakresie powinien menedzerowi zapewni¢ zarzad
organizacji, szczegolnie podczas tworzenia nowego stanowiska, a takze na biezaco,
w trakcie realizacji poszczegolnych projektow.
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Oczywiscie rolg zarzadu jest réwniez nadzorowanie i dokonywanie ocen
skutecznosci  funkcjonowania menedzera, ktére musi by¢ przeprowadzane
na podstawie wczesniej okreSlonych mierzalnych celdw do uzyskania w okresie,
ktory jest przedmiotem analizy. Réwniez ewentualne wynagradzanie menedzera
oparte by¢ winno w znacznej mierze na uzyskiwanych realnych rezultatach
finansowych z dziatalnosci gospodarczej. Natomiast jego formalne umiejscowienie
w strukturze organizacyjnej zaleze¢ bedzie nie tylko od powierzonych zadan
i charakterystyki stanowiska, ale rdwniez od wielkosci i stopnia ztozonosci konkretnej
organizacji, roli prowadzonej dziatalnosci gospodarczej oraz przedmiotu dziatalnosci
nastawionej na zysk.

W przypadku organizacji matych (do 3 statych, zaangazowanych osob)
badZz érednich (od 4 do 7 osdb) o relatywnie nieskomplikowanej strukturze,
zasadne wydaje sie rozwazenie umiejscowienia menedzera w ramach zarzadu
organizacji jako jego czlonka. W organizacjach wiekszych, cechujacych sie
wielopoziomowa strukturg organizacyjng menedzer moze znalez¢ sie réwniez
na $rednim poziomie zarzadzania, jednakze z zapewnieniem precyzyjnego
okreslenia relacji pomiedzy jego komdrkg organizacyjng, a pozostatymi komdrkami
na $rednim poziomie zarzadzania. Istnieje réowniez mozliwos¢ ustanowienia tzw.
komorki  sztabowej, znajdujgcej sie poza strukturg formalng, natomiast
obdarzonej specjalnymi petnomocnictwami. W takim przypadku mdégtby to by¢ np.
petnomocnik  zarzadu ds. dziatalnosci gospodarczej. Kazda organizacja,
prowadzaca dziatalno$¢ gospodarczg, musi samodzielnie okreslic miejsce i role
menedzera, uwzgledniajgc indywidualne uwarunkowania i skale funkcjonowania.
Niezbedne jest réwniez podkreslenie, iz mniej istotne jest techniczne osadzenie
menedzera w istniejgcej strukturze organizacyjnej. Kluczowe jest natomiast
zapewnienie mu mozliwosci samodzielnego dziatania i realizowania zatozonych zadan
zwigzanych z powierzong funkcjg. Na temat umiejscowienia dziatalnosci gospodarczej
w strukturze organizacyjnej piszemy wiecej w rozdziale: Rozwdj i doskonalenie
organizacji.

Barttomiej Sroczynski
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12. Analiza optacalnosci prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej

Prowadzenie dziatalnoSci gospodarczej zawsze zwigzane jest z ryzykiem.
Nie istnieje pomyst na dziatalno$¢, branza czy rynek, w przypadku ktorych mozna
mie¢ pewnos¢, ze podejmowane przedsiewziecie okaze sie sukcesem. Przedsiebiorcy
prowadzacy swoje firmy ryzykujg ,wylacznie” wlasnym czasem, zaangazowaniem
i majatkiem. W przypadku przedsiebiorstw spotecznych odpowiedzialnosc jest znacznie
wieksza, gdyz odnosi sie do sytuacji zyciowej i perspektyw wiekszego grona osob
oraz spofecznosci, na rzecz ktorej prowadzone sa dziatania. Tym bardziej konieczne
jest dgzenie do zminimalizowania ryzyka dziatalnosci gospodarczej, a podstawowym
wymogiem w tym zakresie jest posiadanie mozliwie najpetniejszej wiedzy o kosztach,
cenach, rentownosci, branzy, klientach, konkurencji, rynku. Wiedzy zdobywanej
i uaktualnianej na biezaco po to, aby mie¢ mozliwoS¢ obiektywnej oceny sytuacji
rynkowej prowadzonego przedsiebiorstwa
i wprowadzania niezbednych zmian.
Dane takie pozyskuje sie w wyniku
monitoringu i analizy zaréwno sytuacji
wewnatrz  przedsiebiorstwa  (analiza
rentownosci prowadzonej dziatalnosci),
jak i otoczenia rynkowego (monitoring
i badanie rynku).

Organizacja spotfeczna prowadzgca
dziatalnos¢ gospodarczg powinna
dysponowac¢ mozliwie najpetniejszq wiedzq
o kosztach, cenach, rentownosci, branzy,
klientach, konkurencji, rynku.

Monitoring i badanie rynku

Dziatalno$¢ gospodarcza prowadzona jest na otwartym rynku, dlatego tez
jej rentownos$¢ tylko w niewielkim stopniu zalezy od nas samych. Nasz realny
wplyw na potezne sily popytu (zapotrzebowania ze strony klientdw) i podazy
(oferty podmiotow konkurencyjnych), strategie dostawcéw, zmienno$¢ trenddw
czy postep technologiczny jest bardzo ograniczony. Nie oznacza to jednakze,
ze nie majac na nie wptywu, winniSmy te czynniki ignorowa¢. Wrecz przeciwnie
— musimy zdawac sobie sprawe z ich przemoznego wptywu na sytuacje ekonomiczng
naszego przedsiebiorstwa, obserwowa¢ zmiany i trendy, minimalizowac ryzyko
w poszczegolnych obszarach oraz dostosowywac sie do zachodzgcych zmian.

Analize rynku i otoczenia biznesowego, jak réwniez trenddw i zmian — majacych
wplyw na powodzenie naszej dziatalnosci — najtatwiej prowadzi¢ w oparciu o model
tzw. ,pieciu sit Portera”. Sity te to kluczowe obszary otoczenia zewnetrznego, majace
bezposredni wptyw na sytuacje naszej firmy na rynku.
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Schemat 71. Model pieciu sit Portera w ujeciu graficznym

Potencjalni
wchodzacy

Grozba nowych wejs¢

Konkurenci
w sektorze

O

Rywalizacja miedzy
instniejgcymi firmami

Dostawcy Nabywcy

Sita przetargowa dostawcow
Sita przetargowa nabywcow

Grozba substytucyjnych produktéw lub ustug

Substytuty

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M.E. Porter, Strategia konkurencii.
Metody analizy sektoréw i konkurentdéw, PWE, Warszawa 1992

Pierwsza z nich — zajmujgca centralne miejsce w analizie — to istniejgca
rywalizacja konkurencyjna na naszym rynku. Iloé¢ podmiotdw konkurencyjnych,
ich rozpoznawalnos¢ i sposdb postrzegania przez klientdw, a takze atrakcyjnosc
oferowanych przez nich produktéw — posiadanie wiedzy w tych aspektach aktualnej
sytuacji na rynku jest podstawowym warunkiem dokonania obiektywnej oceny wiasnej
pozycji i dostrzezenia koniecznosci podjecia ewentualnych korekt i udoskonalen.

Monitoring podmiotéw konkurencyjnych powinien by¢ prowadzony w sposob
ciggty. Musimy posiadac¢ mozliwie petng wiedze o:

aktualnej ofercie produktowej konkurencji,

poziomie cen stosowanym przez konkurencje,

podejmowanych dziataniach promocyjnych i sprzedazowych,

sposobie obstugi klientow, w tym formach $wiadczenia ustugi badZz dostarczania
produktow,

* sposobie postrzegania konkurencji przez klientow i opiniach na temat oferowanych
produktow i ustug.

Zrédet pozyskania tak wydawatoby sie obszernej i ,tajnej” wiedzy jest w praktyce
wiele. Bardzo duzo informacji moze nam dostarczy¢ internet, w tym przede wszystkim
media spotecznosciowe, grupy klientéw zorganizowane wokdt konkurencyjnego
przedsiebiorstwa, newslettery czy strony internetowe. Wszystkie te zrédta danych
sg powszechnie dostepne i wymagaja od nas wytacznie zaangazowania
i systematycznosci.
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Innym, réwnie pomocnym narzedziem do zebrania w sposdb usystematyzowany
rzetelnych informacji o konkurencji, moze by¢ tzw. ,tajemniczy klient”. Idea tego
badania opiera sie na zatozeniu, ze informacje o konkurencji zbierane sg podczas
bezposredniego kontaktu (osobistego, telefonicznego, internetowego) z dang firma
w trakcie pozorowanej badz rzeczywistej transakcji, tj. spozywania positku badz
zamawiania ustugi. Niezbedne jednakze jest zwrdcenie uwagi, aby przeprowadzajac
badanie podmiotéw konkurencyjnych ujednolicic zaréwno zakres zbieranych
informacji, jak i (zwlaszcza w przypadku elementdw jakoSciowych) sposob
dokonywania oceny.

W badaniu ,tajemniczego klienta” pomocne moze okazac sie:

» whnikliwe zastanowienie sie, jakie informacje chcemy pozyska¢, na jakie elementy
powinnismy zwraca¢ uwage podczas badania,

e opracowanie ujednoliconego kwestionariusza wypetnianego bezposrednio po
kontakcie z badanym przedsiebiorstwem, ktdry okresla zaréwno obszary podlegajace
badaniu, jak i sposob dokonywania oceny (np. opracowanie skali ocen),

e odnoszenie ocen jakosciowych dziatania konkurencji do aktualnego poziomu
jakosciowego naszego przedsiebiorstwa (np. za pomocg skali uwzgledniajgcej
warto$ci ujemne i dodatnie pozwalajgce na wskazanie, czy dany element
u konkurencji wypada korzystniej badz mniej korzystnie niz w przypadku naszego
przedsiebiorstwa),

o przeszkolenie oséb dokonujgcych badania zaréwno w zakresie stosowania
kwestionariusza i jego zawartosci, jak i jego celach.

Réwnie wartosciowym, a czesto niedocenianym zrodiem informacji o konkurencii,
sg informacje zwrotne uzyskiwane od naszych klientdw. W procesie sprzedazy zdarza
sie notorycznie, ze obstugiwane osoby oceniajg sposob funkcjonowania naszej firmy
i odnoszg sie do doswiadczen w kontaktach z innymi podmiotami. Mogg to byc¢
zarowno informacje dla nas pozytywne, jak rowniez negatywne, przyjmujgce charakter
pretensji. Niestety w praktyce dnia codziennego nie przyktadamy wiekszej wagi
do takich informacji przekazanych nam niejako przy okazji. Co wiecej — nie zbieramy
ich, nie analizujemy i nie wyciggamy z nich nalezytych wnioskdw. A przeciez wystarczy,
aby kazdy pracownik — majacy kontakt z klientem — niezwtocznie po zakonczeniu
procesu obstugi zanotowat taka informacje i przekazat wyznaczonej osobie w przyjety
W organizacji sposob.

Zebranie informacji o aktualnej sytuacji rynkowej wg powyzszego zestawienia
jest punktem wyjscia dla dokonania oceny wiasnej dziatalnosci, poniewaz dopiero
teraz mozemy poréwnac i wskaza¢ na wtasne mocne i stabe strony, zidentyfikowac
elementy przewagi konkurencyjnej, jak i istotne braki i deficyty. Posiadamy
rowniez mozliwo$¢ wyodrebnienia, wskazania i przeniesienia na wifasny grunt
najatrakcyjniejszych produktdw, wyrdzniajgcych sie elementdw funkcjonowania
konkurencji i przyjetych przez nig rozwigzan.

Nie mniej wazne jak dokonanie oceny sytuacji rynkowej w danym momencie,
jest dalsze, state monitorowanie zmian w otoczeniu zewnetrznym. Nowe inicjatywy
marketingowe podmiotdéw konkurencyjnych, zmiany w asortymencie produktdw,
korekty w sposobie $wiadczenia ustug itp. mogg wskazywac na zagrozenie utraty
naszych elementdw przewagi konkurencyjnej oraz obecnej pozycji na rynku. Korekty
takie bardzo czesto wynikajg z prob dostosowania sie podmiotéw konkurencyjnych
do postepujacych zmian w potrzebach i oczekiwaniach klientéw, modach czy trendach
rynkowych, ktérych by¢ moze sami nie potrafilismy dostrzec. Wczesne identyfikowanie
takich zmian pozwala nam na wdrozenie ewentualnych dziatan dostosowawczych
po naszej stronie w celu zminimalizowania potencjalnie negatywnych skutkdw.
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Zmiany w otoczeniu zewnetrznym mogg jednakze polega¢ réwniez na np.
pogorszeniu kondycji finansowej podmiotu konkurencyjnego, utraty przez niego
wiarygodnosci i zaufania klientdw czy tez zamkniecia dziatalnosci. Takie sytuacje
powinny zobowigza¢ nas do zastanowienia sie nad mozliwosciami np. wzmocnienia
wilasnej pozycji czy tez zajecia powstajgcej niszy rynkowej i przejecia nowej grupy
klientow. Oczywiscie warunkiem skutecznego dziatania jest uzyskanie petnej
informacji o powstatej sytuacji w mozliwie szybkim czasie.

Analiza ,pieciu sit Portera” zwraca uwage na dodatkowe cztery czynniki
— zewnetrzne w stosunku do istniejgcej w danym momencie sytuacji rynkowej,
majace znaczny wptyw na atrakcyjno$¢ prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.

Kluczowym czynnikiem jest oczywiScie nabywca, czyli klient. Mozliwosé
doktadnego okreslenia potrzeb i oczekiwan klienta, a nastepnie ich zaspokojenia
oferowanymi produktami badz ustugami stanowi podstawowy warunek trwatosci
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Analogicznie jak w przypadku konkurenciji:
im wiecej wiemy o Kkliencie, im precyzyjniejsze informacje posiadamy,
tym skuteczniejsze dziatania produktowo-sprzedazowe mozemy prowadzic.

Monitorowanie rynku od strony klienta i badanie jego potrzeb jest procesem
znacznie bardziej skomplikowanym niz monitoring konkurencji, poniewaz:

e ilos¢ podmiotdw konkurencyjnych jest znacznie mniejsza niz potencjalnych
klientow,

e jest mozliwo$¢ opracowania precyzyjnego zestawienia wszystkich podmiotow
konkurencyjnych i przeprowadzenia badania kazdego podmiotu odrebnie;
w przypadku klientéw jest to niemozliwe,

» klienci sg bardzo zrdéznicowani, a zgtaszane przez nich potrzeby i oczekiwania moga
by¢ zaspokajane na wiele sposobdw.

W zwigzku z tym, iz w praktyce nie mamy mozliwosci zbadania potrzeb kazdego
klienta indywidualnie (z wylaczeniem dziatalnosci skierowanej na podmioty
instytucjonalne i firmy, gdy takie badanie jest mozliwe i zasadne), pierwszym krokiem
w analizie rynku klienta jest okresSlenie tzw. segmentu docelowego. Jest to grupa
klientdw, ktdra ma strategiczne znaczenie dla powodzenia dziatalnosci. To z myslg
o zaspokajaniu jej potrzeb powstata koncepcja naszej firmy badz oferowanego
produktu. Przeprowadzajgc badanie rynku w pierwszej kolejnosci staramy sie pozyskac
informacje o klientach wchodzacych w sktad tej grupy, nie lekcewazac jednakze
informacji pozyskiwanych od pozostatych osob.

Przedstawione ponizej metody i sposoby pozyskiwania wiedzy o preferencjach
klientbw nie stanowia metod naukowych, opartych o formalng metodologie
i narzedzia statystyczne. Charakteryzuja sie jednakze mozliwoscig prostego, szybkiego
i wzglednie taniego pozyskania informacji niezbednych do podejmowania decyzji.
Przeprowadzenie analizy rynku w sposob naukowo poprawny wymaga posiadania
specjalistycznej wiedzy oraz oprogramowania, a chocby wstepne zarysowanie
zagadnienia znacznie przekroczytoby zakres niniejszego opracowania.

Najprostszym sposobem okreSlenia potrzeb i oczekiwan klienta jest
przeanalizowanie naszej oferty i pomystu na prowadzong dziatalnos¢ z jego perspektywy,
bazujgc na aktualnie posiadanej wiedzy i wyobrazeniu o jego preferencjach.
Nawet taki prosty zabieg wymusza na prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg
odrzucenie utartych przekonan i spojrzenie niejako ,z zewnatrz”. Juz sama zmiana
perspektywy bardzo czesto pozwala na zidentyfikowanie niespdjnosci i brakdw
w przyjetej i realizowanej strategii rynkowej.
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W celu uzyskania znacznie bardziej obiektywnych informacji o potrzebach
i oczekiwaniach klientdw, niz wiasne subiektywne przeswiadczenie, zasadne
jest odwotanie sie do oséb — potencjalnych klientéw wchodzacych w sktad segmentu
docelowego. Osoby takie znajduja sie w otoczeniu przedsiebiorstwa, jego pracownikéw
badz osdb wspierajagcych, stad mozliwe jest zaproszenie ich do wspotpracy
polegajacej na podzieleniu sie swoimi opiniami na istotne dla nas tematy. Uzyskiwane
opinie bedg tym bardziej wartoSciowe i obiektywne, im bardziej osoby biorace
udziat w badaniu sg aktywnymi konsumentami znajacymi lokalny rynek. Wywiady
winny uprzednio zosta¢ starannie zaplanowane i przygotowane, tak aby pozwalaty
na udzielenie odpowiedzi na kluczowe dla nas zagadnienia. Prowadzenie ich nalezy
oprze¢ na ujednoliconym kwestionariuszu i dazy¢ do stosowania skali liczbowej,
tak aby uzyskiwane opinie mozna byto zestawi¢ ze sobg i usrednia¢ wyniki.

Przyktadowym narzedziem pozwalajgcym na zobiektywizowanie uzyskiwanych
ocen i ich ujecie w wartosciach mierzalnych (liczbowych) jest tzw. analiza
atrakcyjnosci produktu. Analizy takie sg bardzo rozpowszechnione w $wiecie biznesu,
a ich zastosowanie jest relatywnie proste, pozwalajac jednoczesnie na uzyskanie
wielu bardzo istotnych informacji. Przeprowadzamy ja w trakcie wywiadéw najlepiej,
jesli prowadzonych w grupie.

Tabela 18. Analiza optacalnosci produktu

Nasze
Istotnosé przedsigbiorstwo

Cecha oferty istotna z punktu Firma A Firma B

widzenia klienta

Ocena  Wartos¢ Ocena  Wartos¢ Ocena  Wartos¢
Cechal
Cecha 2
Cecha 3
Cecha 4
Cecha 5
Cecha 6
Cecha 7
Cecha 8
Cecha 9

Cecha...

RAZEM 100% N N e

Zrédto: opracowanie wiasne

Analize rozpoczynamy od ustalenia cech produktu/oferty istotnych dla klienta.
Na ogdt beda to elementy jakoSciowe, takie jak ksztatt, rozmiar, kolor, materiat, tekstura,
faktura, zapach, skltad, ale zaleca sie uwzglednienie réwniez innych charakterystyk
istotnych dla klienta jak np. cena, miejsce sprzedazy, godziny otwarcia, sposoby
ptatnosci, termin realizacji, sposob dostarczenia itp. Kluczowe jest, aby wyznaczone
cechy byly mozliwie precyzyjne, szczegétowe — pozwala to na skuteczniejsze
whnioskowanie i podejmowanie dziatan po przeprowadzonym badaniu. Ustalone cechy
wpisujemy w kolumne: ,Cechy oferty istotne z punktu widzenia klienta”.

Po ustaleniu wspodlnego zbioru cech produktu/oferty, osoby poddane badaniu
okreslajg subiektywne, indywidualne znaczenie danej cechy przy podejmowaniu
decyzji o wyborze oferty. Dokonujg tego poprzez rozdysponowanie 100 punktow
pomiedzy poszczegdlne cechy produktu, przyjmujac zasade, ze tym wiecej punktow
przypisuje sie do danej cechy, im bardziej dana cecha jest istotna w procesie
podejmowania przez klienta decyzji o zakupie. Zobiektywizowanie wynikéw, jako tzw.
poziom istotnosci danej cechy, uzyskuje sie poprzez usrednienie wskazan uzyskanych
od wszystkich osob biorgcych udziat w badaniu. Uzyskane wartosci wpisuje
sie w kolumne ,Istotnos¢”.
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Nastepnie dokonuje sie oceny atrakcyjnosci oferty poszczegdinych przedsiebiorstw
dziatajacych na rynku, w tym réwniez naszej organizacji, poprzez przyznanie
od 0 do 10 punktéw (0 — ocena minimalna; 10 — ocena maksymalna) dla kazdej cechy
przy kazdym z ocenianych produktow/firm (kolumna ,Ocena” osobno dla kazdego
przedsiebiorstwa).

Ostatnig czynnoscig jest wyznaczenie wskaznika atrakcyjnosci produktu,
co nastepuje poprzez wymnozenie dla kazdego z ocenianych produktéw jego ocen
dla poszczegdlnych cech z odpowiadajgcym im poziomem istotnosci (kolumny
Marto$¢”). Suma uzyskanych iloczyndw okresla wzgledny poziom atrakcyjnosci
produktu.

Zaprezentowane przykfadowe narzedzie pozwala na uzyskanie w relatywnie prosty
sposob nastepujgcych informacji, ktore sg bardzo istotne dla zarzadzania strategig
rynkowg przedsiebiorstwa:

¢ jakie cechy funkcjonalno-uzytkowe oferty/produktu sg istotne z punktu widzenia
klienta,

e ktdre z tych cech sg kluczowe, jaki jest ich stopien waznosci i znaczenie w procesie
dokonywania wyboru,

¢ jak oceniana jest oferta naszego przedsiebiorstwa i przedsiebiorstw konkurencyjnych
w poszczegdlnych jej aspektach,

e jakie sg nasze elementy przewagi konkurencyjnej (w ktdrej kategorii jesteSmy
oceniani najwyzej),

» jakie sg nasze stabe strony (elementy oceniane najnizej), na czym powinnismy sie
skoncentrowa¢ w procesie udoskonalenia oferty,

* jakie jest ogdlne postrzeganie atrakcyjnosci naszej oferty w odniesieniu do oferty
podmiotow konkurencyjnych.

W przypadku mozliwosci zaproszenia do dtugookresowej wspotpracy w zakresie
badania statej grupy osdb — konsumentdw, zasadne jest prowadzenie cyklicznych
badan tzw. panelowych. Podczas takich badan wykorzystuje sie jako podstawe
wywiadu ten sam kwestionariusz, a udzielane odpowiedzi poréwnuje sie do informacji
uzyskanych w okresach wczesniejszych. Takie dziatania pozwalajg na obserwowanie
zmian w preferencjach klientow oraz w sposobie postrzegania pozycji konkurencyjnej
naszego przedsiebiorstwa spotecznego na rynku. Oczywiscie, w przypadku wystgpienia
takiej potrzeby, zakres wywiadu mozna rozszerza¢ o nowe elementy i pozyskiwac
dodatkowe dane.

Poza zaplanowanymi, zorganizowanym formami badania rynku jak okreslone
powyzej, przedsiebiorstwo w biezacej dziatalnosci winno wspomagac sie dodatkowymi
zrodfami pozyskiwania informacji o klientach, ich preferencjach i ocenie naszej oferty.
Do podstawowych dziatan w tym zakresie zwyczajowo naleza:

¢ zbieranie informacji w sposdéb nieformalny podczas rozméw z klientami w trakcie
obstugi/sprzedazy; rozmowy takie mogg by¢ spontaniczne badz moderowane
w taki sposdb, aby uzyskaC oczekiwane przez nas informacje i opinie;
po przeprowadzonej rozmowie winien by¢ wypetniany kwestionariusz w celu
zachowania pozyskanych informacji,

* wypetnianie ankiet posprzedazowych przez klientdw,

e analiza opinii i ocen umieszczanych w Internecie (dotyczacych zaréwno naszego
przedsiebiorstwa spotecznego, jak i podmiotéw konkurencyjnych).
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Podsumowujac, warto podkreslic, ze celem prowadzenia badan rynku nie jest
uzyskanie petnej wiedzy o kazdej jednostce — czy to konkurencie, badz kliencie.
Osiagniecie takiego rezultatu, o ile w praktyce w ogdle mozliwe, bytoby bardzo
pracochtonne i kosztowne. Bytoby to réwniez irracjonalne, poniewaz ogromny nakfad
pracy i Srodkow zostatby zainwestowany w pozyskanie informagji, ktére po ich zebraniu
i przeanalizowaniu mogtyby by¢ juz pozbawione wartosci z uwagi na dynamiczne
zmiany nastepujace kazdego dnia na rynku. Stad zakres i skala prowadzonych
badan winne by¢ okreslone na racjonalnym poziomie — z jednej strony zapewniajace
rzetelnoS¢ i obiektywizm pozyskanych danych, a z drugiej optymalizujgce nakiad
czasu i Srodkow na ich pozyskanie. Pamietajmy, ze badanie i analiza rynku nie sg celem
— sg Srodkami, narzedziami wspomagajgcymi zarzadzanie dziatalnoscig gospodarcza.

Zgodnie z modelem ,pieciu sit Portera” na efektywnos¢ naszego funkcjonowania
i przyjmowane strategie funkcjonowania wptyw maja, poza istniejgca konkurencja
i klientami, réwniez:
¢ dostawcy,
e substytuty, czyli produkty lub ustugi odmienne w stosunku do naszej oferty,
jednakze zaspokajajgce te samg potrzebe zgtaszang przez klientow,
e potencjalni wchodzacy, czyli zagrozenie pojawienia sie nowych podmiotow
konkurencyjnych.

Wszystkie te obszary wymagajg naszej uwagi, analizy stanu faktycznego
i prognozowania przysztych zdarzen.

W przypadku dostawcow kluczowe jest state monitorowanie potencjalnych zrédet
zaopatrzenia naszego przedsiebiorstwa spotecznego w materiaty, towary, zasoby
i wyposazenie niezbedne do prowadzenia dziatalnosci.

W tym aspekcie zwréci¢ nalezy szczegdlng uwage na:

e unikanie bezrefleksyjnych przyzwyczajen i utartych schematéw w procesie
realizowania zakupéw na wiasne potrzeby (np. dokonywanie zakupdw wylgcznie
w hurtowni X, poniewaz ,zawsze tam kupowali$my”) — staty monitoring rynku
dostawcéw, poziomu cen i wprowadzanych przez nich innowacji pozwala
na utrzymywanie kosztow prowadzonej dziatalnosci na mozliwie niskim poziomie,

e ograniczanie ryzyka uzaleznienia dziatalnosci przedsiebiorstwa lub wybranego
aspektu jego funkcjonowania od jednego, wyspecjalizowanego dostawcy, np.
w przypadku zakupu maszyn lub urzagdzen wymagajacych specjalistycznego serwisu
lub trudno dostepnych materiatéw zuzywanych w procesie jej funkcjonowania,

e zawieranie umow o wylgcznej i dlugookresowej wspdtpracy z dostawcami
tylko w sytuacjach, gdy jest to niezbedne, zapewniajac sobie jednoczesnie zaréwno
korzystne warunki wspotpracy, jak i mozliwos¢ rozwigzania takiej umowy w mozliwie
ptynny sposéb.

Nawet w przypadku podjecia decyzji o strategicznej wspotpracy
z wyselekcjonowanym dostawcyg zasadne jest cykliczne przeprowadzanie rozeznania
rynku poprzez:

¢ analize konkurencyjnych ofert w Internecie,

¢ wysylanie zapytan cenowych do grupy alternatywnych sprzedawcéw,

e utrzymywanie statego kontaktu bezposredniego z handlowcami i sprzedawcami
reprezentujgcymi innych dostawcow poprzez np. incydentalne zakupy matych ilosci
towardow i materiatow.
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Potencjalni wchodzacy to istniejace ryzyko pojawienia sie nowych podmiotow
oferujacych analogiczne produkty i ustugi na rynku obstugiwanym przez nasze
przedsiebiorstwo. Kazdy nowy konkurent oznacza zaostrzenie rywalizacji,
co w rezultacie prowadzi do:

e presji na obnizanie cen w celu utrzymania klientéw,

e obnizania rentownosci prowadzonej dziatalnosci na skutek nizszych marz
uzyskiwanych ze sprzedazy,

* koniecznosci ponoszenia naktaddw inwestycyjnych zwigzanych z dostosowywaniem
sie naszego przedsiebiorstwa do zmieniajgcych sie warunkdw rynkowych,

e wymuszonych korekt w portfelu oferowanych produktéw i ich specyfice,
€O na ogot zwigzane jest ze zwiekszeniem kosztéw ich wytwarzania, a wiec
bezposrednio wptywa na rentownos¢ sprzedazy.

Stad istotnym zadaniem przedsiebiorcy jest monitorowanie sytuacji na lokalnym
rynku, przewidywanie mozliwych zmian w zakresie podmiotéw konkurencyjnych
i przygotowywanie sie na takg ewentualnos¢. Co wiecej, w celu ograniczenia ryzyka
wejscia na rynek nowych podmiotéw, przedsiebiorstwo moze podejmowac dziatania
ustanawiajgce tzw. bariery wejscia na rynek. Bariery takie, to np. warunki i wymogi,
jakie musi spetnic¢ nowe przedsiebiorstwo, aby mogto skutecznie prowadzi¢ dziatalnosc
na ,naszym” rynku. Im wiecej wystepuje barier, ktére muszg zostac przezwyciezone,
tym mniejsza liczba potencjalnych konkurentéw, ktorzy posiadajg potencjat
pozwalajacy na spetnienie niezbednych wymogoéw i warunkéw. Tym lepiej chroniony
jest nasz rynek i nasza pozycja konkurencyjna.

W ramach naszych mozliwosci ustanawianymi przez nas barierami wejscia
na rynek mogg by¢ np.:

» rozbudowana, aktywna i liczna spotecznos$¢ lojalnych klientdw i osob/instytucji
wspierajacych funkcjonowanie i rozwdj naszego przedsiebiorstwa,

o strategiczne partnerstwo z kluczowymi klientami instytucjonalnymi badz
biznesowymi,

e dostep do unikalnych rozwigzan technologicznych lub informatycznych,

o preferencyjne warunki wspétpracy z dostawcami  materiatdow i towardw,

wykorzystujace efekt skali, tzn. premiujgce wiekszych, stabilnych, wieloletnich

partnerdw poprzez rabaty, upusty, odroczone terminy ptatnosci czy korzystniejsze

warunki i terminy dostaw,

poniesione wysokie naktady inwestycyjne na zakup maszyn i urzadzen,

rozpoznawalna marka, pozytywny wizerunek,

wysoka jakos¢ oferowanych produktéw i ustug,

wysokie kompetencje i profesjonalizm pracownikéw.

Analogicznie sytuacja przedstawia sie w odniesieniu do ryzyka pojawienia
sie  produktdw/ustug substytucyjnych wzgledem oferowanych przez nasze
przedsiebiorstwo spoteczne. Produkty substytucyjne rdznig sie od dotychczas
obecnych na rynku i majg za zadanie zaspokoi¢ te samg potrzebe. Produktami
— substytutami, ktére sg wzglednie nowe, a przyczynity sie do likwidacji badz
catkowitego przemodelowania catych obszaréw dziatalnosci gospodarczej w skali
globalnej sa np. platformy streamingowe (upadek wypozyczalni DVD, upadek matych
kin), fotografia cyfrowa (upadek fotografii tradycyjnej, ograniczenie liczby punktow
»drukowania” zdjec¢), sprzedaz i dystrybucja oprogramowania komputerowego i muzyki
przez internet (ograniczenie liczby sklepéw z oprogramowaniem komputerowym
i muzykq), jak tez szeroko pojety e-handel.
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Ustugi i produkty substytucyjne pojawiajg sie réwniez na rynkach lokalnych
i oddziatujg na funkcjonujace na nich przedsiebiorstwa, w tym spoteczne. I tak
np. ,foodtrucki” stanowig powazng konkurencje dla tradycyjnych jadtodajni
i ustug cateringowych. Sa one obecnie przede wszystkim ustugami/produktami
innowacyjnymi, wykorzystujgcymi nowe technologie, dostosowanymi do zmian
w preferencjach klientéw. Jako takie stanowig tym wieksze zagrozenie dla
przedsiebiorstw funkcjonujgcych w sposéb konserwatywny, ktére nie monitorujg
zmian technologicznych i trendéw w zachowaniach i oczekiwaniach klientow.

W celu ograniczenia ryzyka utraty rynku na rzecz produktéw/ustug substytucyjnych
niezbedne jest, aby przedsiebiorstwo:

e obserwowato zmiany w sposobie zaspokajania danej potrzeby na rynkach
dojrzalszych (inne regiony kraju, wieksze miasta, Europa Zachodnia itp.),

e prowadzito staly monitoring otoczenia zewnetrznego, w tym inicjatyw konkurencji,

e badalo rynek po stronie konsumentow, analizowato réwniez oczekiwania
przekraczajgce obecny poziom zaspakajania potrzeb, jak i zmienno$¢ maod
i trendow,

¢ bylo gotowe do ciggtego wdrazania zmian korygujgcych/doskonalacych obecny
sposob funkcjonowania na rynku.

Analiza rentownosci

W celu przeprowadzenia wiarygodnej analizy rentownosci przysztej badz
prowadzonej obecnie dziatalnosci gospodarczej niezbedne jest uprzednie pozyskanie
wiedzy zaréwno o otoczeniu zewnetrznym (konkurencja i rynkowy poziom cen,
koszty zakupu materiatow i surowcow), jak i o procesach wewnetrznych
przedsiebiorstwa (proces wytwodrczy, zuzycie materiatow i surowcow, koszty state
dziatalnosci). Na rzetelno$¢ uzyskanych wynikéw analizy bezposredni wptyw ma
poprawnosc przyjetych zatozen i uwzglednionych danych.

Analiza rentownosci ma za zadanie udzieli¢ przedsiebiorcy odpowiedzi, przy jakich
warunkach i dla jakiej skali przychoddw ze sprzedazy z dziatalnosci gospodarczej
przychody zréwnujg sie z kosztami jej prowadzenia i przedsiebiorstwo zaczyna
generowa¢ dochdd (staje sie rentowne). Na ogdt pytanie — jakie stawiamy, myslac
o rentownosci — brzmi: ilu klientdw musze pozyskac, ile sztuk produktu musze
sprzeda¢ w ciggu miesigca, aby pokry¢ koszty dziatalnosci i zacza¢ generowac
dochdd. Ta ilosciowa granica (ustug, klientdw, towaréw) pomiedzy stratg a dochodem
stanowi tzw. ilosciowy prog rentownosci. Bez znajomosci odpowiedzi na tak zadane
pytania nie powinniSmy podejmowac¢ decyzji o podjeciu dziatalnosci gospodarcze;j.
A jezeli juz jg prowadzimy — bez tej fundamentalnej wiedzy nie jesteSmy w stanie
podejmowac decyzji optymalizacyjnych w zakresie portfela produktdw, poziomu cen,
struktury i wysokosci kosztow.
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Graficzne ujecie progu rentownosci (BEP) zostato przedstawione na ponizszym
schemacie:

Schemat 72. Schemat progu rentownosci

Miejsce wyréwnania ~ PRZYCHODY
przychoddw z kosztami

BEP

BEP
// gdzie:
Q - ilos¢ wyprodukowanych

i sprzedanych produktow
i ustug,

P —warto$¢ w zt

BEP — prog rentownosci

BEP Q

Zrédio: wykres za www.inwestycjegietdowe.com.

W celu zobrazowania sposobu prowadzenia analizy rentownosci w praktyce,
wszystkie poszczegolne etapy zostang przedstawione na przykladzie dziatalnosci
gastronomicznej —,,Paczkarni”. Jednoczesnie zastrzegamy, ze przedstawiane wyliczenia
stanowig jedynie przyktad na potrzeby ksigzki, wskazujacy sposéb przeprowadzenia
analizy progu rentownosci.

Punktem wyjscia do analizy progu rentownosci jest analiza struktury kosztow
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, ktére co do zasady dzielg sie na dwie
podstawowe grupy:

o koszty state, ktdrych miesieczna warto$¢ nie jest zalezna od skali produkcji
i sprzedazy produktow i ustug (np. wynagrodzenia, ksiegowos¢, czynsz najmu),

e koszty zmienne, ktére sg bezposrednio zwigzane z wytwarzaniem produktow
i ustug w przedsiebiorstwie i ktorych miesieczna taczna warto$¢ rosnie wraz
ze wzrostem ilosci wyprodukowanych i sprzedanych produktow i ustug
(np. materiaty, towary handlowe).

Niestety, nie ma jednolitego, uniwersalnego podziatu kosztow rodzajowych
na te dwie ww. grupy. O tym, czy dany koszt jest kosztem statym lub zmiennym,
decyduje branza, w jakiej prowadzimy dziatalnos¢, specyfika procesu wytwarzania,
rodzaj stosowanych maszyn i urzagdzen, sposob zatrudniania i rozliczania pracy i wiele
innych czynnikéw. Dlatego niezbedne jest samodzielnie przeanalizowanie sposobu
funkcjonowania przedsiebiorstwa i ocena sposobu ksztattowania sie danego kosztu
rodzajowego w naszych warunkach.
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Tabela 19. Zestawienie kosztéw statych — , Paczkarnia”

Lp. Koszt wg rodzaju

1 wynajem lokalu

) zuzycie medidw

(ogrzewanie, energia elektryczna nie zwigzana z procesem pieczenia, woda, odbidr Smieci)

3 wynagrodzenie pracownikdw wraz z narzutami na wynagrodzenia
4 ubezpieczenie lokalu i wyposazenia

5 koszty promocyjno-marketingowe

6 srodki czystosci

7 materiaty biurowe

8 ustugi teleinformatyczne

9 obstuga ksiegowa

10 transport

Zrédto: opracowanie wiasne.

Po przeanalizowaniu i wskazaniu kosztéw rodzajowych — wchodzacych w skiad
kosztow statych — niezbedne jest okreslenie wartosci ,Sredniomiesiecznej” kazdego
wyodrebnionego kosztu statego. Uwaga — ze wzgledu na zmienno$¢ sezonowg
niektorych kosztow statych i wydatkéw z nimi zwigzanych, takich jak koszt energii
cieplnej czy koszt ubezpieczenia majatkowego, w analizie nalezy uwzgledni¢ koszt
$redniomiesieczny (tzn. koszt roczny podzielony przez 12 miesiecy). Suma wszystkich
wartosci  $redniomiesiecznych kosztow statych wg rodzaju to koszt staty (KS)
prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;j.

Tabela 20. Wyznaczenie wartosci kosztu statego — ,,Paczkarnia”

Koszt wg rodzaju Sredniomiesieczna warto$¢ kosztu
1 wynajem lokalu 3 000,00 zt
zuzycie medidw (ogrzewanie, energia elektryczna
2 nie zwigzana z procesem pieczenia, woda, odbiér 1 500,00 zt
Smieci)
3 wynagrodzenie pracownikéw . 7000,00 2t
wraz z narzutami na wynagrodzenia
4 ubezpieczenie lokalu i wyposazenia 300,00 zt
5 koszty promocyjno-marketingowe 500,00 zt
6 srodki czystosci 100,00 zt
7 materiaty biurowe 100,00 zt
8 ustugi teleinformatyczne 200,00 zt
9 obstuga ksiegowa 300,00 zt
10 transport 200,00 zt
SUMA - koszt staty sredniomiesieczny 13 200,00 zt

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uwaga — koszty state w ramach analizy progu rentownosci nie obejmujg naktadow
inwestycyjnych ani wartosci amortyzacji Srodkéw trwatych.
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Przystepujgc do analizy kosztdw zmiennych, w pierwszej kolejnosci musimy
okresli¢, jaka odpowiedz chcemy uzyska¢ w wyniku przeprowadzanej analizy progu
rentownosci. Np. w przypadku ustug gastronomicznych mozemy w wyniku
analizy uzyska¢ krytyczng ilos¢ positkdw, ktdre musimy wydac dziennie badz ilos¢
abonamentéw miesiecznych, ktére zakupig klienci, aby zapewni¢ rentownosé
dziatalnosci. To od naszych potrzeb zalezy, jaka jednostke ilosciowa przyjmiemy jako
podstawe pdzniejszych wyliczen. W przypadku watpliwosci sposdb kalkulacji progu
rentownosci mozna skonsultowaé z przedstawicielem Osrodka Wsparcia Ekonomii
Spotecznej.

Przyktadowe jednostki stosowane w analizie progu rentownosci dla poszczegdlnych
branz to:

e ustugi budowlano — montazowe: ilos¢ punktow, ilos¢ metréw kwadratowych
powierzchni, ilo$§¢ metréw biezacych instalacji itp.,

handel — ilos¢ klientdéw rozumiana jako ilos¢ Srednich koszykéw zakupowych,
ustugi hotelarskie — ilos¢ tzw. ,,0soboddb”,

dziatalno$¢ kulturalno-o$wiatowa — ilo$¢ zorganizowanych imprez, ilos¢ uczestnikéw,
gastronomia — ilo$¢ positkow,

ustugi drobne — ilo$¢ zlecen, ilos¢ wykonanych ustug.

Po ustaleniu jednostki ilociowej niezbedne jest okreslenie tzw. kosztu zmiennego
jednostkowego, tj. kosztu zakupu/wytworzenia jednostki produktu/ustugi, ktorg
nastepnie sprzedajemy klientom w ramach dziatalnosci gospodarczej. Upraszczajac:
musimy obliczy¢, ile kosztuje nas jedna jednostka analizowanego produktu.
Analogicznie jak w przypadku kosztow statych, do uprzednio opracowanego zestawienia
kosztow zmiennych musimy dopisaé warto$¢ kosztu zmiennego jednostkowego
i nastepnie po zsumowaniu otrzymujemy warto$¢ kosztu zmiennego jednostkowego.

Tabela 21. Wyznaczenie kosztu zmiennego jednostkowego — ,,P3czkarnia”

Lp. Koszt wg rodzaju Koszt na 1 sztuke produktu
1 ciasto 0,20 zt
2 wypetnienie (marmolada, likier itp.) 0,25 zt
3 energia elektryczna 0,10 zt
4 zuzycie pozostaty materiatéw np. oleju 0,05 zt
5 opakowanie 0,40 zt
6 prowizja za ptatnos¢ bezgotéwkowa 0,10 zt
SUMA - koszt zmienny jednostkowy 1,10 z

Zrédto: opracowanie whasne.

W przypadku wiekszosci rodzajéw kosztéow zmiennych wyznaczenie wartoSci
kosztu jednostkowego jest relatywnie proste (np. mozemy precyzyjnie ustali¢
koszt sktadnikdéw niezbednych do wyrobienia 1 kg ciasta na paczki, a nastepnie
podzieli¢ ten koszt przez ilos¢ paczkow, ktdre mozemy wykonac z tej ilosci ciasta).
W przypadku natomiast niektdrych pozycji niezbedne jest oszacowanie tych wielkosci
np. ha podstawie nominalnego zuzycia energii elektrycznej przez urzadzenie
(np. ilos¢ kW energii elektrycznej zuzywanej przez urzadzenie w trakcie jednego cyklu
pieczenia pgczkdw podzielona przez ilo$¢ jednoczesnie pieczonych paczkow), badz
poprzez przyjecie wartosci usredniajgcych (np. tylko czes¢ klientow dokonuje ptatnosci
bezgotowkowych, stad jednostkowy koszt prowizji mozemy oszacowal poprzez
podzielenie tacznego kosztu prowizji za miesigc przez ilo$¢ sprzedanych paczkow
w tym okresie). Nalezy pamietac, ze wartosci przyjete do analizy progu rentownosci
winny byc¢ rzetelne, oczywiscie w granicach rozsadku i mozliwosci precyzyjnego ich
wyznaczenia.
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Ostatnig istotng wartoscia majacg wptyw na ksztattowanie sie rentownosci
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej jest cena sprzedazy. Badajac rentowno$c¢
dziatalnosci, przyjmujemy cene sprzedazy tej samej jednostki produktu/ustugi,
dla ktérej wyznaczyliSmy uprzednio warto$¢ jednostkowych kosztéow zmiennych,
w naszym przykfadzie jest to cena sprzedazy jednego paczka.

W przypadku planowania dziatalno$ci gospodarczej zasadne jest przyjecie
do kalkulacji ceny rynkowej, wynikajacej z przeprowadzonej uprzednio analizy
rynku. Dla podmiotéw, prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza, ceng uwzgledniang
w analizie jest cena uzyskiwana aktualnie w procesie sprzedazy, tzn. wynikajaca
z obowiazujacego cennika lub $rednia uzyskiwana w procesie jej negocjacji z klientami.
Jezeli natomiast analiza ma stuzyé podejmowaniu decyzji odno$nie przysztych
zmian w strategii funkcjonowania na rynku i stanowi element symulacji, mozliwe
jest przyjmowanie innych wartosci, zaktadanych do zastosowania w przysziosci
(np. z uwagi na wzrost kosztdw funkcjonowania naszego przedsiebiorstwa rozwazamy
dokonanie zmian w obowigzujgcym cenniku).

W przypadku przyktadowej ,Paczkarni” aktualna cena sprzedazy jednego paczka
wynosi 4,50 zt.

Wz4r na wyznaczenie iloSciowego progu rentownosci to:

wartos¢ kosztow statych

llo$ciowy prég rentownosci BEP = - -
(cena - koszt zmienny jednostkowy)

Kalkulujgc prog rentownosci dla przyktadowej dziatalnosci ,Paczkarni” podstawiamy
do wzoru uprzednio wyznaczone wartosci i uzyskujemy:

Tlosciowy prog rentownosci BEP = 13 200,00 zt/(4,50 zt - 1,10 z) = 13 200,00 z/3,40zt
= 3883 paczki miesiecznie.

Przy zatozeniu, ze Paczkarnia funkcjonuje 6 dni w tygodniu, dzienny prég rentownosci
wynosi: 3883 paczki miesiecznie / 25 dni roboczych = 156 paczkdw dziennie.

Uzyskany wynik podlega zaokragleniu w gére i pozwala na uzyskanie
wymiernej, konkretnej informacji o ilosci sprzedazy, ktdra musi zostac¢ zrealizowana,
aby przedsiebiorstwo byto zdolne do pokrycia kosztéw prowadzenia dziatalnosci.
Wszystkie przychody ze sprzedazy do czasu uzyskania ilosci sprzedanych sztuk
na poziomie progu rentownosci (w naszym przypadku 156 paczkéw dziennie) stuza
wytgcznie pokrywaniu kosztow. Jezeli wielkos¢ sprzedazy w analizowanym okresie
bedzie nizsza niz wyznaczony prog rentownosci — przedsiebiorstwo poniesie straty,
natomiast jezeli bedzie wyzsza — pokryje koszty i wypracuje dochdd.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze na uzyskiwang warto$¢ progu rentownosci bezposredni
wptyw ma warto$¢ kosztow i cen, ktére przyjelismy do analizy. To oznacza, ze zmiana
wartosci jednego z parametréw wptywa na wartos¢ progu rentownosci, i tak:

« obnizenie kosztéw statych zmniejsza warto$¢ progu rentownosci,
« obnizenie kosztu zmiennego jednostkowego zmniejsza warto$¢ progu rentownosci,
« obnizenie ceny sprzedazy zwieksza warto$¢ progu rentownosci.

Dokonywanie zmian w wartosciach poszczegdlnych parametréw i obserwowanie,
w jaki sposdb zmienia sie wartos¢ progu rentownosci moze wskazaé kierunek
niezbednych zmian optymalizacyjnych na przyktad w zwigzku z pojawieniem sie
konkurencji. Oczywiscie przyjmowane zatozenia winny miesci¢ sie w realnych ramach,
takie dziatania noszg nazwe ,analizy wrazliwosci”.
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Zmodyfikowana analiza rentownosci

Analiza progu rentownosci w swojej podstawowej formie zakiada,
ze przedsiebiorstwo oferuje tylko jeden produkt, lub ze oferowane produkty moga
zostaC opisane jedna ,jednostka” usredniajgca caty portfel produktow/ustug.
W omawianym przykfadzie przyjeta jednostkg jest paczek, bez okresSlania jego
szczegbtowej charakterystyki. W praktyce jednakze na ogét gama oferowanych
produktow jest znacznie szersza, a jej ewentualne ,usrednienie” prowadzitoby
do wypaczenia wyniku analizy. Np. analizowana ,Paczkarnia” nie wypieka
jednego rodzaju paczkéw, tylko oferuje szeroki ich wybdr, poczawszy od paczkow
pozbawionych nadzienia, poprzez nadziewane marmolada, az do oferowania paczkdw
z nadzieniem typu deluxe — np. z jagodami. Kazdy typ paczka charakteryzuje sie
innymi kosztami wytworzenia i inng ceng sprzedazy, a uzyskany wynik dotyczy
Jprzecietnego” paczka i nie pozwala na okreslenie krytycznej wielkosci sprzedazy
poszczegdlnych typow paczkow.

Stad zachodzi konieczno$¢ rozbudowania analizy progu rentowno$ci poprzez
uwzglednienie w analizie mozliwosci wyznaczenia kilku/kilkunastu progéw rentownosci
dla poszczegdinych produktéw/grup produktéw. Rowniez w przypadku prowadzenia
»Paczkarni” zasadne jest przeprowadzenie bardziej wnikliwej analizy, ktéra pozwoli
na przeanalizowanie rentownosci sprzedazy poszczegdinych typow paczkdw i umozliwi
podjecie decyzji odnosnie niezbednych zmian w zakresie stosowanych cen badz
wysokosci ponoszonych kosztow.

W takim przypadku kalkulacje przeprowadza sie analogicznie, jak zostato
to opisane powyzej z uwzglednieniem jednakze nastepujacych dodatkowych
elementdw i zatozen:

o wszystkie oferowane produkty muszg zosta¢ uwzglednione w analizie bezposrednio
lub poprzez ujecie w wyznaczonej grupie produktow,

e dla kazdego produktu/grupy produktéw muszg zostac okreslone zaréwno koszty
zmienne jednostkowe, jak i cena sprzedazy,

e koszty state podlegajg podziatowi pomiedzy analizowane produkty/grupy
produktéw proporcjonalnie do udziatu wartosci przychodéw z ich sprzedazy
w catosci uzyskiwanych przychodéw z dziatalnosci gospodarcze;j.
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Uwzgledniajgc powyzsze zatozenia na potrzeby omawianego przyktadu, dane do
analizy i uzyskane wartosci progu rentownosci mogtyby ksztattowa¢ sie nastepujaco:

Tabela 22. Przyktad analizy progu rentownosci dla trzech grup produktéw

Koszt Udziatw  Udziat w L A a9 p
Cena ) . llosciowy prég  llosciowy prog
. zmienny sprzedazy  kosztach , Py
Typ produktu  sprzedazy . e rentownosci rentownosci
(1] jednostkowy catkowitej  statych g - [szt./dzier]
[zt] (%] (%] ! !
Paczek bez 3,50 0,85 20| 2640,00 997 40
nadzienia
Paczek
z nadzieniem 4,50 1,10 65 8580,00 2524 101
standardowym
Paczek
z nadzieniem 6,00 1,50 15| 1980,00 440 18
deluxe

Zrédio: opracowanie wiasne

Przeprowadzenie analizy w sposob opisany powyzej pozwala na uzyskanie znacznie
bardziej precyzyjnych wynikdw przy réwnoczesnym unikaniu nadmiernych uogdlnien
i zaokraglen. Nalezy jednakze pamietac, ze w celu uzyskania przez przedsiebiorstwo
rentownosci, muszg zostaC osiggniete rownoczesnie ilosciowe progi sprzedazy
wyznaczone dla wszystkich produktdéw/grup produktowych.

Barttomiej Sroczynski
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13. Formalno-prawne aspekty rozpoczecia
i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

Co to jest dziatalno$¢ gospodarcza?

Podstawowg forme funkcjonowania stowarzyszen i fundacji stanowi dziatalnos¢
statutowa, czyli aktywno$¢, wynikajgca wprost z celéw i sposobow ich realizaciji,
okreslonych w statucie. By jg prowadzi¢, nalezy zdobywac niezbedne srodki z réznych
zrodet, m.in. dotacje, darowizny, zbiorki publiczne. Dodatkowg mozliwoscig jest
prowadzenie dziatalnosci zarobkowej.

Zgodnie z ustawg Prawo przedsiebiorcdw: Dziatalnoscia gospodarcza jest
zorganizowana dziatalnos¢ zarobkowa, wykonywana we wlasnym imieniu i w sposéb
ciggty*® A zatem jest to dziatalno$é:

e zarobkowa, czyli przynoszaca zysk,
e prowadzona w sposob ciagly i zorganizowany, a to oznacza, ze powinna byc¢ objeta
planem dziatania.

W ustawie pojawia sie takze definicja przedsiebiorcy, czyli osoby prowadzacej
dziatalno$¢ gospodarczg. Przedsiebiorcg jest osoba fizyczna, osoba prawna
lub jednostka organizacyjna niebedaca osobg prawng, ktdérej odrebna ustawa
przyznaje zdolno$¢ prawna, wykonujaca dziatalnos¢ gospodarczg.¥

W tej definicji mieszczg sie organizacje pozarzadowe, w szczegdlnosci fundacje
i stowarzyszenia, bedace osobami prawnymi. Niniejsze opracowanie dotyczy tych
dwaoch rodzajow podmiotdw.

Mozliwo$¢ prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez stowarzyszenia i fundacje
regulujg zreszta wprost przepisy ustawy Prawo o stowarzyszeniach oraz ustawy
o fundacjach.

Stowarzyszenie moze prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarczg wedtug ogdinych
zasad okreslonych w odrebnych przepisach. Dochdd z dziatalnosci gospodarczej
stowarzyszenia stuzy realizacji celow statutowych i nie moze by¢ przeznaczony do
podziatu miedzy jego cztonkdw*.

Fundacja moze prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarczg w rozmiarach stuzacych
realizacji jej celdw. Jezeli fundacja ma prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarczg, wartos$¢
$rodkéw majatkowych fundacji przeznaczonych na dziatalno$¢ gospodarczg nie moze
by¢ mniejsza niz tysigc ztotych®.

Na marginesie warto doda¢, ze stowarzyszenia zwykle, tzw. utomne osoby
prawne, nie majg mozliwosci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Ustawa Prawo
o stowarzyszeniach wprost zabrania im prowadzenia takiej dziatalnosci®.

46  Ustawa Prawo przedsiebiorcow z dnia 6 marca 2018 r. , art. 3.

47  Ustawa o Prawo przedsiebiorcow z dnia 6 marca 2018 ., art. 4 ust. 1.
48  Ustawa prawo o stowarzyszeniach z dnia 7 kwietnia 1989 r. , art. 34.
49  Ustawa o fundacjach z dnia 6 kwietnia 1984 r. , art. 5 ust. 5.

50 Ustawa Prawo o stowarzyszeniach z dnia 7 kwietnia 1989 r. , art. 42.
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Zatem précz wymienionych juz wczesniej cech — wynikajacych z ustawy Prawo
przedsiebiorcow — w przypadku stowarzyszen i fundacji trzeba dodac kolejne:

e Zysk jest przeznaczany na realizacje dziatan statutowych.

o W stowarzyszeniu zysk nie moze by¢ podzielony miedzy czionkdw.

e W fundacji rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej wigze sie ze specjalng pula
pieniedzy, przeznaczong na jej uruchomienie. Kwota ta — to minimum 1000 z.

Warto wspomnie¢ o dos¢ istotnej

organizacji zasadzie zwigzanej
z prowadzeniem dziatalnosci gospodarcze;.
Ma to by¢ dziatalno$¢ pomocnicza
w stosunku do dziatalnosci statutowej.

Dziatalnos¢ gospodarcza jest pomocnicza dla
w stosunku do dziatalnosci statutowej.

Kryteria oceny mogg byc rdzne:

e Przychody z dziatalnosci gospodarczej nie przekraczajg tych, ktdre pochodzag
z dziatalnosci statutowej (np. z dotacji, darowizn, zbidrek, sktadek).

e Zysk z dziatalnoSci gospodarczej umozliwia samowystarczalnos¢ finansowa,
tj. realizacje dziatan statutowych bez koniecznosci korzystania z innych zrodet
(np. dotacji).

e Naklad pracy, zaangazowanie w dziatalno$¢ gospodarcza jest mniejsze niz
w dziatalnos¢ statutowa.

e DziatalnoS¢ gospodarcza jest prowadzona w tym samym zakresie co statutowa
i stanowi alternatywe w przypadku braku mozliwosci finansowania dziatania
z innych Zrédet.

o Dziatalno$¢ gospodarcza jest wyodrebniona i zaangazowane sg w nig inne osoby
niz w dziatalno$¢ statutowa.

To stowarzyszenie lub fundacja decyduje, jaki czynnik jest istotny, by zachowac
zasade ,dodatkowosci” (stuzebnosci) dziatalnosci gospodarczej wobec statutowe;.

Podsumowujac — dziatalno$¢ gospodarcza w fundacji, stowarzyszeniu powinna:

e By(¢ dziatalno$cig zarobkowa, czyli przynoszaca zysk.

e Byc¢ prowadzona w sposob ciggty i zorganizowany, czyli objeta konkretnym planem
dziatania.

¢ Generowac zysk przeznaczany na realizacje dziatan statutowych.

¢ Petni¢ pomocniczg (stuzebng) role w stosunku do dziatalnosci statutowej.

Ponadto:

* W stowarzyszeniu zysk nie moze by¢ podzielony miedzy cztonkéw.

o W fundacji rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej wigze sie ze specjalng pula
pieniedzy, przeznaczong na jej uruchomienie. Kwota ta - to minimum 1000 zt.
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Formy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

W stowarzyszeniach, fundacjach dziatalno$¢ gospodarcza moze by¢ prowadzona:>!

1. Jako cze$¢ w ramach wewnetrznej struktury organizacji — obejmujgca jeszcze
jeden odrebny projekt pt. dziatalno$¢ gospodarcza. Podobnie zresztg — jak przy
projekcie — warto okresli¢ sobie harmonogram i kosztorys dziatai. Dodatkowo
— uwzgledniwszy zagrozenia i szanse — oszacowac zyski, jakie moze przyniesc.
Innymi stowy opracowaé biznesplan (Wiecej w rozdziale: Analiza optacalnosci
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej.).

2. Zwykle dziatalno$¢ gospodarcza w ramach struktury wewnetrznej jest prowadzona
przez te same osoby, ktdre realizujg dziatania statutowe. Jesli tak jest, warto
zadbac¢ o wyodrebnienie zadan, obowigzkdw zwigzanych z dziatalnoscig statutowa
i dziatalnoScig gospodarcza. Dobrg praktyka jest wyznaczenie jednej osoby
z zarzadu, ktdéra bedzie koordynowaé dziatania gospodarcze. Odpowiedzialnos¢
za prowadzenie dziatalnosci gospodarczej, tak samo jak za realizacje celéw
statutowych ponosi zarzad (Wiecej w rozdziale: Kompetencje zarzadu
oraz partycypacja w zarzadzaniu organizacjg pozarzadowa.).

3. Zewnetrznie w ramach nowego
podmiotu — moze to by¢, np. spotka
Z 0.0. czy spdidzielnia. Obowiazuja
zatem: odrebna rejestracja, odrebne
numery NIP, Regon a takze odrebna
rachunkowos$¢, odrebne zarzadzanie.
Zaletg takiego rozwigzania jest
klarowny podziat miedzy dziataniami
statutowymi a gospodarczymi. Z drugiej strony jest to prowadzenie odrebnego
podmiotu. Zatem na ten krok zwykle decydujg sie organizacje prowadzace
do$¢ zaawansowane dziatania gospodarcze, posiadajgce zasoby, by sprostac
prowadzeniu dwéch niezaleznych podmiotéw.

Najbardziej zaawansowangq formg
dziatalnosci gospodarczej jest prowadzenie
odrebnego podmiotu prawnego, ktory
wykonuje dziatalnos¢ gospodarczg,

a wypracowane zyski przekazuje
stowarzyszeniu bqdz fundacji.

Warto pamietac, ze zysk z dziatalno$ci gospodarczej — niezaleznie na forme jej
prowadzenia — jest przeznaczany na dziatalno$¢ statutowg organizacji. Jesli zatem
cele statutowe stowarzyszenia badz fundacji mieszczg sie w zwolnieniu z podatku
dochodowego od oséb prawnych, to przeznaczajgc zysk z dziatalnosci gospodarczej
na te cele, nie trzeba odprowadza¢ podatku dochodowego od osdb prawnych.
Oczywiscie odrebne podmioty powotane przez stowarzyszenia/fundacje czesc
zysku przeznaczaja na inwestycje. W takim przypadku podatek dochodowy bedzie
obowigzywat. (O podatkach i ksiegowych aspektach prowadzenia dziatalnoSci
gospodarczej wiecej w rozdziale: Ksiegowe aspekty prowadzenia dziatalnoSci
gospodarczej.)

Rejestracja dziatalnosci gospodarczej

Wybor formy dziatalno$ci gospodarczej zalezy od organizacji. Najprostszg i pewnie
najczesciej spotykang formg jest ta zwigzana z organizacjg badz to zakotwiczona
w wewnetrznej strukturze (o tym bedziemy pisa¢). Odrebny podmiot do prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej wymaga znajomosci czesto innych przepiséw niz te,
Zwigzane z organizacjami pozarzagdowymi (nie bedzie tutaj omawiany).

51 To bardzo uproszczony podziat zwigzany z ,miejscem”, jakie zajmuje dziatalno$¢ gospodarcza w catosci dziatan organizacji.

277



Dziatajgca fundacja badz stowarzyszenie, ktére zamierza podjgé dziatalnos¢
gospodarczg, powinno takg informacje mie¢ wpisang w statucie.

Najczesciej tworzy sie zupetnie odrebny rozdziat w statucie w catosci poswiecony
dziatalnosci gospodarczej. Podajac przedmiot tej dziatalnosci, organizacje postuguja
sie kodami Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD), moga tez jg opisaé w inny sposob.
Cho¢ nie jest to wymdg wynikajacy wprost z przepisow — praktyka stosowania,
w tym réwniez praktyka sadowa wymusza opisanie dziatalnosci gospodarczej
za pomocg koddw PKD. Mozna je znalez¢ np. na stronie Gtéwnego Urzedu
Statystycznego®2. Organizacja pozarzadowa moze wpisa w statucie i w efekcie
prowadzi¢ dowolna liczbe rodzajéw dziatalnosci gospodarczej. Warto jednak podchodzic
do tych zapiséw rozwaznie, biorgc pod uwage to, ze dziatalno$¢ gospodarcza ma byc
stuzebna wobec statutowej.

Zatem pierwszy krok, zwigzany z podjeciem dziatalnosci gospodarczej przez
stowarzyszenie badz fundacje, to sprawdzenie i ewentualne dostosowanie statutu
do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Pamietajmy, zmiana statutu musi by¢
przeprowadzona zgodnie z procedurg okreslong w statucie.

W przypadku fundacji konieczne jest réwniez zapewnienie 1000 zt kapitatu
na rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej. Tu sytuacje sg rozne, w zwigzku z tym
sygnalizujemy tylko, by pamietac o tym warunku®.

Kolejny krok to  zarejestrowanie dziatalnosci gospodarczej w Rejestrze
Przedsiebiorcow w Krajowym Rejestrze Sgdowym (KRS). Wniosek o zarejestrowanie
dziatalnosci gospodarczej dla dziatajacej juz organizacji sktada sie z:

e Formularza KRS-W9,tj. wniosku o rejestracje dziatalnosci gospodarczej dziatajacej
organizacji. Jesli z rejestracjg dziatalno$ci gospodarczej wigze sie zmiana statutu,
zwigzana z jej prowadzeniem, to zgtasza sie jg na tym samym formularzu. Uwaga!
Jesli procz tej zmiany zostaty réwniez wprowadzone inne zmiany w statucie
nie dotyczace dziatalnosci gospodarczej, to zgtasza sie je na formularzu KRS-Z20.

e Formularza KRS-WM, stuzacego do wpisania przedmiotu dziatalnosci gospodarczej.
Nawet jedli w statucie przedmiot dziatalno$ci gospodarczej jest podany w formie
opisowej, bez uzycia kodéw PKD to w tym formularzu wymagane jest wpisanie
tychze koddw wraz z petnymi opisami z klasyfikacji. W KRS ujawniane bedzie tylko
10 przedmiotéw dziatalnosci gospodarczej — reszta jest potwierdzana w ramach
rejestracje statutu.>*

e Dokumentdéw potwierdzajgcych decyzje o checi prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej przez organizacje np. jeSli byla zmiana statutu, to dotacza
sie dokumenty potwierdzajace zmiane: uchwate o zmianie statutu, statut
w zmienionym brzmieniu, dokumenty potwierdzajgce prawidtowe podjecie decyzji
np. liste obecnosci, protokot.

e Opfat za rejestracje dziatalnosci gospodarczej. taczny koszt: 600 zt sktada sie
z opfaty kosztéw sgdowych — 500 zt oraz optaty za Monitor Sgdowy i Gospodarczy
(MSiG) — 100 zt. Opfaty nalezy wnies¢ na konto sadu — wtedy do wniosku dotacza
sie potwierdzenie przelewu, mozna tez zapfaci¢ na miejscu, w kasie sadu.

Tak przygotowany wniosek skfadany jest do sadu wiasciwego dla siedziby
organizacji. Moze ona rozpocza¢ dziatalnosS¢ gospodarczg dopiero po otrzymaniu
wpisu do Rejestru Przedsiebiorcow w KRS.

52  http://www.stat.gov.pl/Klasyfikacje/.
53 Wiecej na ten temat https://poradnik.ngo.pl/c-tysiac-na-dzialalnosc-gospodarcza-fundacji.

54 Przyktady wypetnionych formularzy do rejestracji dziatalnosci gospodarczej dostepne s3 tutaj: https://poradnik.ngo.pl/
formularze-krs-rejestracja-dzialalnosci-gospodarcze;j.
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Obowigzki zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej

Stowarzyszenie/fundacja — prowadzaca dziatalno$¢ gospodarczg — staje sie

rowniez przedsiebiorca. Z tym wigzg sie okreslone obowigzki:

(o]

nie moze by¢ prowadzona w tym samym
zakresie, co odptatna dziatalnos¢ pozytku
publicznego®, ale nie ma przeszkdd,
by pokrywala sie z dziataniami,
wykonywanymi w ramach nieodpfatnej

e« W nazwie organizacji konieczne jest uzycie formy prawnej — oznacza to,
Ze organizacja prowadzaca dziatalno$¢ gospodarczg musi mie¢ w nazwie
wpisane stowo stowarzyszenie/ fundacja itp.>

e Zyski z dziatalno$ci gospodarczej przeznaczane sg na dziatalno$¢ statutowq
organizacji.

e Rachunkowe wyodrebnienie przychoddw, kosztdw i zyskéw z dziatalnosci
gospodarczej.56

e Przygotowywane, podpisywane i skfadane elektronicznie sprawozdania
finansowe do Krajowego Rejestru Sagdowego.57

e Jedli organizacja zamierza prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza, ktdéra jest
koncesjonowana, to niezbedne procz samego wpisu w KRS jest takze uzyskanie
odpowiednich pozwolen (np. sprzedaz alkoholu czy sprzetu elektronicznego).

e Organizacja — prowadzaca dziatalno$¢ gospodarczg — przy tejze dziatalnosci
nie moze wspdtpracowaé z wolontariuszami, moze jednak nadal korzystac
Z ich $wiadczen przy prowadzeniu swojej dziatalnosci statutowej.’®

e Organizacja — prowadzaca dziatalno$¢ gospodarczg — nadal moze otrzymaé
dotacje na realizacje zadan publicznych, przyznawanych na zasadach
okreslonych w Ustawie o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie,
€0 o0znacza, ze nadal moze startowac w otwartych konkursach ofert czy sktadaé
wnioski w ramach matych grantéw. Jednak dziatalno$¢ gospodarcza daje jej
a takze administracji publicznej jeszcze jedng mozliwos¢ wspotpracy.
Mianowicie administracja publiczna moze kupi¢ w stowarzyszeniu badz fundacji
ustuge, produkt w ramach prowadzonej przez nig dziatalnosci gospodarczej.

e Organizacja moze zmieni¢ zakres prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej
— zmienia wtedy odpowiednio zapisy statutu i zgfasza te zmiane do Krajowego
Rejestru Sadowego.>®

Na koniec warto takze wspomnie¢

tym, ze dziatalnosc gospodarcza Dziatalnos¢ gospodarcza nie moze by¢

prowadzona w tym samym zakresie,

co odptatna dziatalnos¢ pozytku publicznego,
ale moze sie pokrywac

z dziatalnosciq nieodptatng.

dziatalnosci pozytku publicznego.

55
56

57
58
59
60

Ustawa Kodeks cywilny z dnia 23 kwietnia 1964 r. art. 435.

Wiecej o zasadach rachunkowosci w dziatalnosci gospodarczej w kolejnym rozdziale: Ksiegowe aspekty prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej.

Wiecej o sprawozdaniach finansowych tutaj: https://poradnik.ngo.pl/sprawozdanie-finansowe .

Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie z dnia 24 kwietnia 2003 r. , art. 42.

Przyktadowo wypetnione formularze dostepne tutaj: https://poradnik.ngo.pl/formularze-krs-zmiana-dzialalnosci-gospodarczej.
O dziatalnosci odptatnej wiecej tutaj : https://poradnik.ngo.pl/odplatna-dzialalnosc-pozytku-publicznego.
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Zakonczenie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

Jesli stowarzyszenie/fundacja — prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza — podejmie
decyzje o jej zakonczeniu, to postepuje sie podobnie jak w przypadku rejestracji
dziatalnosci gospodarczej, najpierw zmieniajgc swdj statut. Kolejny krok, czyli
ztozenie wniosku o wyrejestrowanie dziatalnosci gospodarczej dokonywany jest
za pomocg formularza KRS-X1 oraz dokumentdw potwierdzajacych rezygnacje
z prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, czyli np. uchwaty o zmianie statutu.
Whniosek o wyrejestrowanie dziatalnosci gospodarczej rowniez podlega optacie — 250 zi,
w tym 150 zt za wyrejestrowanie i 100 zt za ogtoszenie w Monitorze Sadowym
i Gospodarczym.®*

Jest takze mozliwe zakonczenie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
w wyniku rozwigzania/likwidacji organizacji. O tym, jakie kroki sg z tym zwigzane
i jak przeprowadzic¢ likwidacje, dostepne sg informacje w serwisie poradnik.ngo.pl.

Podsumowuijac, z formalnego

Z formalnego punktu widzenia prowadzenie punktu widzenia prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej nie jest bardziej dziatalno&ci gospodarczej przez
skomplikowane od rea’iZaCji dUZ‘ego prOjektU. stowarzyszenia/fundacje -0 ile pam|eta

sie 0 podstawowych zasadach z tym
zwigzanych — nie jest bardziej skomplikowane od realizacji duzego projektu.

Monika Chrzczonowicz

61 Przyktady wypetnionych formularzy do wyrejestrowania dziatalnosci gospodarczej dostepne s3 tutaj: https://poradnik.ngo.pl
/formularze-krs-zawieszenie-oraz-wyrejestrowanie-dzialalnosci-gospodarczej.

62 Informacja o likwidacji NGO dostepna tutaj: https://poradnik.ngo.pl/likwidacja-ngo.
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14. Instrumenty zwrotne dla organizacji
spotecznych

Kapitat to jeden z podstawowych elementéw funkcjonowania kazdej organizacji,
bez niego nie da sie jej prowadzi¢ ani rozwijac. Mozna wyrdzni¢ kapitat wiasny
i obcy. Kapitat wiasny to inaczej majatek organizacji, wniesiony w formie finansowej
lub rzeczowej wprost przez fundatora do fundacji, jako skfadki czionkowskie
w przypadku stowarzyszenia lub udziaty w spétdzielni socjalnej. Kapitatem wtasnym
jest takze zysk z dziatalnosci gospodarczej przeznaczany na cele statutowe.
Poza kapitatem wiasnym Zrédtem finansowania organizacji jest kapitat obcy,
pozyskiwany ze zrddet zewnetrznych. Podstawowymi zrédtami kapitatu obcego sa
dotacje oraz pozyczki.

Organizacje mogg korzysta¢ z réznych zrédet finansowania, takich jak: dotacje
np. ze $rodkdw publicznych, darowizny, 1% podatku dochodowego dla organizacji
o statusie pozytku publicznego, zbiorki publiczne, sktadki cztonkowskie, dziatalnosé
odptatna pozytku publicznego, dziatalno$¢ gospodarcza, loterie fantowe, sponsoring,
crowdfunding i pozyczki.

Biorgc pod uwage szerokg palete mozliwosci, ponizej przedstawiono klasyfikacje
zrodet i instrumentdw finansowania organizacji spotecznych:

Pochodzenie finansowania:
* krajowe; zagraniczne,
¢ publiczne (unijne, rzadowe, samorzadowe); prywatne (osoby fizyczne, osoby
prawne - przedsiebiorcy),
o wiasne (np. skladki cztonkowskie, zysk z dziatalnosci gospodarczej, odpfatna
dziatalno$¢ statutowa),
¢ obce (np. dotacje, pozyczki).

Forma finansowania:

e bezzwrotne (np. dotacje, darowizny, skfadki cztonkowskie),
e zwrotne (np. kredyty, pozyczki).

Pomimo, iz zrodet finansowania jest wiele, wiekszo$¢ organizacji koncentruje sie
na pozyskiwaniu $rodkow z zaledwie kilku Zrodet. Przecietna organizacja korzysta
ze skfadek cztonkowskich, srodkéw samorzadowych i darowizn od oséb prywatnych.
Najczesciej sg to dotacje ze Srodkéw publicznych.

Alternatywnym zrodtem finansowania
organizacji spotecznych, w stosunku do
$rodkéw publicznych, jest finansowanie
zwrotne. Ws$rod instrumentdw zwrotnych
wyroznic mozna pozyczki, poreczenia,
gwarancje czy promesy.

Alternatywnym Zrédtem finansowania
organizacji spotecznych,

w stosunku do srodkéw publicznych,

jest finansowanie zwrotne, np.

pozyczki, poreczenia, gwarancje i promesy.
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Dotacja a pozyczka

Dotacje sg bezzwrotng forma finansowania, ktdérg mozna pozyskac od instytucji
posiadajacej Srodki na okreslony cel. Zwykle dotacje sg udzielane na realizacje
jakiego$ zadania mieszczacego sie w obszarze pozytku publicznego lub zwigzanego
z rozwojem organizacji. Podmiotami udzielajgcymi dotacji najczesciej sa:

e administracja rzadowa i samorzadowa — poprzez realizacje zleconych zadan
ze Srodkow publicznych,

e organizacje pozarzagdowe — krajowe lub zagraniczne,

¢ instytucje Unii Europejskiej,

e podmioty prywatne.

Organizacje ubiegajgce sie o dotacje muszg spetnia¢ warunki okreslone
przez podmiot przyznajacy dotacje (np. dotyczace terenu dziatania, zakresu
tematycznego, skali), ktore podawane sg w ogtoszeniu konkursowym, zawierajgcym
ponadto cele i rezultaty, na jakie dofinansowanie jest przyznawane.

Umowe pozyczki regulujg przepisy Kodeksu cywilnego. Zgodnie z art. 720 §1
ustawy, zawierajgc tego typu umowe, ,dajgcy pozyczke zobowigzuje sie przenies¢
na witasnosc biorgcego okreslong ilo$¢ pieniedzy albo rzeczy oznaczonych tylko co do
gatunku, a biorgcy zobowiazuje sie zwrdcic¢ te samg ilos¢ pieniedzy albo te samg ilos¢
rzeczy tego samego gatunku i tej samej jakosci”. Warto nadmieni¢, ze co do zasady
pozyczka jest instrumentem odpfatnym, ale moze byc¢ takze udzielona nieodptatnie.
Odptatnos¢ oznacza, ze zwrot pozyczonej sumy bedzie nastepowat wraz z odsetkami.
To w jaki sposob pozyczka ma by¢ zwracana, zalezy od warunkéw umowy. Pozyczki
moze udzieli¢ nie tylko bank, ale tez kazda inna osoba fizyczna lub instytucja.

Przepisy o pozyczce — zawarte w Kodeksie cywilnym — nie narzucajg okreslonej
formy, w jakiej powinna by¢ zawarta umowa pozyczki. Oznacza to, ze jej forma
moze by¢ nawet ustna za wyjatkiem pozyczki o wartosci powyzej 1000 zt,
ktérej uregulowania muszg jednak zachowac forme pisemna.

Poreczenie

Poreczenie wykorzystywane jest w przypadku koniecznosci zaciggniecia pozyczki
i braku mozliwosci jej zabezpieczenia w formie nieruchomosci lub innego majatku
wymaganego np. przez bank. W praktyce to umowa zawierajgca zobowigzanie
poreczyciela wzgledem wierzyciela (np. banku lub instytucji pozyczkowej)
do wykonania zobowigzania (np. do sptaty czesci badz catosci zobowigzania) dtuznika
(organizacji zaciggajacej pozyczke), na wypadek, gdyby dtuznik zobowigzania nie
wykonat. Umowe poreczenia regulujg przepisy Kodeksu cywilnego art. 876 §1.
Mozna poreczy¢ za cate zobowigzanie albo za jego czes¢ lub ograniczy¢ w umowie
odpowiedzialnos$¢ poreczyciela tylko do pewnej okreslonej wielkosci. O$wiadczenie
poreczyciela powinno by¢ pod rygorem niewaznosci ztozone na pismie.

Jezeli dtuznik nie sptaci swojego zobowigzania (np. zaciggnietej pozyczki),
wtedy wierzyciel moze dochodzi¢ roszczen od poreczyciela. Odpowiada on wtedy
nie tylko za diug, za ktdry poreczyt, ale réwniez za odsetki, kary umowne, koszty sadowe.

Pozyczki ze srodkéw Unii Europejskiej

Pozyczki udzielane ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego
Funduszu Spotecznego sg dostepne na jasnych zasadach dla podmiotow z catej
Polski. Mogag z nich skorzysta¢ mikro, mate i $rednie organizacje (zatrudniajgce
do 250 osdb): spdtdzielnie socjalne, organizacje pozarzadowe, spotdzielnie pracy,
inwalidow i niewidomych, koscielne osoby prawne, spdtki non-profit, podmioty
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reintegracyjne: Centra Integracji Spotecznej (CIS), Kluby Integracji Spotecznej
(KIS), Zaktady Aktywnosci Zawodowej (ZAZ) i Warsztaty Terapii Zajeciowej (WTZ).
Konkretna pozyczka moze zosta¢ przeznaczona na finansowanie zardwno dziatalnosci
statutowej, jak i dziatalnosci gospodarczej. W przypadku dziatalnosci statutowej
nalezy wykazac zrédta sptaty pozyczki np. darowizny.

Role Menedzera Krajowego Funduszu Przedsiebiorczosci Spotecznej (KFPS)
peini Bank Gospodarstwa Krajowego (BGK). W jego imieniu instrumenty zwrotne
dla m.in. organizacji pozarzadowych dostepne sg przez posrednikéw finansowych
wybranych w ramach przetargébw. W pazdzierniku 2019 r. BGK zawart umowy
wspoétpracy z dwoma posrednikami finansowymi — Towarzystwem Inwestycji
Spoteczno-Ekonomicznych S.A.* oraz Fundacja Rozwoju Przedsiebiorczosci
w Suwatkach?, ktérzy udzielajg preferencyjnych pozyczek. Wyrdznic mozna dwa
rodzaje pozyczek unijnych: pozyczka na start oraz pozyczka na rozwdj.

Pozyczka na start

Pozyczka na start jest skierowana do startupéw spotecznych — organizacji,
ktdre rozpoczety dziatalno$¢ nie wczesniej niz 12 miesiecy przed dniem podpisania
umowy pozyczkowej z przeznaczeniem na:

« finansowanie rozpoczecia dziatalnosci, a w szczegdlnosci kosztéow funkcjonowania
przedsiebiorstwa spotecznego we wczesnej fazie rozwoju dziatalnosci gospodarczej,

* zwiekszenie wartosci majatku trwatego — zakup nowych, odtworzenie zuzytych
badZz modernizacje istniejgcych Srodkéw trwatych zwigzanych z prowadzong
lub planowang dziatalnoscia, np.: zakup wyposazenia, maszyn, urzagdzen, aparatow,
w tym $rodkow transportu bezposrednio zwigzanych z dziatalnoscig organizaciji,

o biezacy dziatalnos$¢ (np. pokrycie czesci kosztéw zatrudnienia personelu, kosztow
administracyjnych, kosztéw zakupu drobnego wyposazenia itp.),

e rozszerzenie dziatalnosci, w przypadku prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
poprzez podejmowanie dziatan majgcych na celu zwiekszenie osigganych
przychodéw, w tym finansowanie przedsiewzie¢ majgcych na celu rozpoczecie
nowej lub innej od dotychczas prowadzonej dziatalnosci,

e tworzenie nowych miejsc pracy,

» wdrazanie nowych rozwigzan technologicznych lub technicznych®.

Obecnie maksymalna kwota dofinansowania wynosi do 100 000 zt i przyznawana
jest na okres do 5 lat, przy czym okres karencji* nie moze by¢ dluzszy niz
6 miesiecy®, za$ jednoczesnie mozliwe jest zaciggniecie maksymalnie dwdch
pozyczek, ktorych tgczna wartos¢ nie przekracza 200 000 zt, w tym jedna pozyczka
musi by¢ przeznaczona na utworzenie miejsc pracy. Pozyczke nalezy zabezpieczyc¢
co najmniej poprzez przedstawienie weksla in blanco z deklaracja wekslowa
oraz dodatkowo ewentualne inne stosowane przez posrednika formy zabezpieczenia.

46 https://tise.pl.
47 https://frp.pl/, https://pozyczkipes.frp.pl/.
48 Za: https://tise.pl/offers/preferencyjne-pozyczki-dla-podmiotow-ekonomii-spolecznej-es-tise-power;/.

49 Karencja sptaty pozyczki to odroczenie sptaty rat pozyczki np. kiedy organizacja ma okresowe problemy z ptynnoscig
finansowg. Oznacza to, ze w okresie karencji nalezy regularnie sptacac rate, ale obejmuje ona wytacznie odsetki.

50 W przysziosci warunki nie powinny sig znaczaco zmienic, kazdorazowo przed decyzjg o staraniu sie o pozyczke nalezy skontaktowac
sie z aktualnymi operatorami wyznaczonymi przez BGK. Dotyczy to wszystkich prezentowanych w artykule danych.
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W pozyczkach unijnych nie ma optat oraz prowizji z tytutu udzielenia i obstugi
pozyczki, ponadto stosowane oprocentowanie jest na preferencyjnych warunkach,
znacznie korzystniejszych niz oferowane na rynku np. przez bank. Obecnie
oprocentowanie pozyczki do kwoty 100 000 zt wynosi 0,55 % w skali roku.
W przypadku deklaracji dotyczacej utworzenia przynajmniej jednego miejsca pracy
w ramach finansowanego z pozyczki przedsiewziecia oprocentowanie jest obnizane
do poziomu 0,28% w skali roku.

Pozyczka na rozwdj

Pozyczka na rozwdj jest skierowana do podmiotow ekonomii spotecznej,
w tym organizacji pozarzadowych dziatajacych na rynku dtuzej niz 12 miesiecy
Z przeznaczeniem na:

 finansowanie rozpoczecia dziatalnosci, a w szczegolnosci kosztéow funkcjonowania
przedsiebiorstwa spotecznego we wczesnej fazie rozwoju dziatalnosci gospodarczej,

o zwiekszenie warto$ci majatku trwatego — zakup nowych, odtworzenie zuzytych
badz modernizacje istniejgcych $rodkéw trwatych zwigzanych z prowadzong
lub planowang dziatalnoscig, np.: zakup wyposazenia, maszyn, urzadzen, aparatéw,
w tym $rodkéw transportu bezposrednio zwigzanych z dziatalnoscig PES,

o biezgcy dziatalnos$¢ (np. pokrycie czesci kosztéw zatrudnienia personelu, kosztow
administracyjnych, kosztéw zakupu drobnego wyposazenia),

 rozszerzenie dziatalno$ci gospodarczej poprzez podejmowanie dziatan majacych
na celu zwiekszenie osigganych przychodéw, w tym finansowanie przedsiewzie¢
majacych na celu rozpoczecie nowej lub innej od dotychczas prowadzonej
dziatalnosci,

o tworzenie nowych miejsc pracy,
e wdrazanie nowych rozwigzan technologicznych lub technicznychs!.

Obecnie maksymalna kwota dofinansowania wynosi nawet do 500 000 zt
i przyznawana jest na okres do 7 lat, przy czym okres karencji nie moze by¢ dtuzszy
niz 6 miesiecy. Jednoczesnie mozliwe jest zaciggniecie maksymalnie dwdch pozyczek,
ktérych tgczna warto$¢ nie przekracza 1 min zt. Pozyczke nalezy zabezpieczyc
co najmniej poprzez przedstawienie weksla in blanco z deklaracja wekslowg
oraz dodatkowo inne stosowane przez posrednika formy zabezpieczenia.

Réwniez w tej pozyczce nie wystepujg optaty i prowizje z tytutu udzielenia
i obstugi pozyczki. A oprocentowanie jest oferowane na preferencyjnych warunkach,
obecnie wynosi ono 0,55% w skali roku do kwoty 100 000 zt pozyczki, z mozliwoscig
obnizenia tego oprocentowania do poziomu 0,28%, gdy w ramach realizowanego
przedsiewziecia tworzone jest nowe miejsce pracy. W przypadku kwoty powyzej
100 000 zt oprocentowanie pozyczki wynosi od 2,84%, i moze ulec obnizeniu
o ile przedsiebiorca zadeklaruje utworzenie odpowiedniej ilosci miejsc pracy (na kazde
100 000 zt pozyczki 1 miejsce pracy). Minimalne oprocentowanie wynosi 0,55%.

Poza preferencyjnymi pozyczkami unijnymi, podmioty ekonomii spotecznej moga
skorzystac z innych dostepnych instrumentdw finansowania zwrotnego:

1. Social Venture Capital.

2. Pozyczka TISE — EaSI na rozwdj przedsiebiorstw spotecznych.
3. Pozyczka pod projekt NGO/PES.

4. Pozyczka inwestycyjna NGO.

51 Za: https://tise.pl/offers/preferencyjne-pozyczki-dla-podmiotow-ekonomii-spolecznej-es-tise-power/.
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Social Venture Capital

Social venture capital (SVC) to sposob finansowania wykorzystujgcy
model strategii venture capital i instrumenty znane z rynku kapitatowego,
wykorzystywane przez przedsiebiorstwa komercyjne, do finansowania organizacji
pozarzadowych, przedsiebiorstw spotecznych lub dziatan, ktére generujg duzy
wplyw spoteczny®2. Tradycyjny model finansowania opiera sie gtéwnie na pozyczkach
lub gwarancjach, a dzieki SVC podmioty te moga skorzysta¢ z instrumentow
o charakterze kapitalowym lub quasi-kapitatowym. SVC jest wiec innowacyjnym
instrumentem finansowym, ktory zwieksza mozliwosci rozwoju przedsiebiorczosci
spotecznej w Polsce. Inwestowanie w SVC polega na wprowadzeniu przez inwestora
kapitatu udzialowego do organizacji (inwestobiorcy). Inwestor staje sie wowczas
udziatowcem mniejszosciowym. Zwrotno$¢ instrumentu polega na tym, ze po
okreslonym czasie inwestor sprzedaje swoje udziaty z zyskiem np. stowarzyszeniu
badz fundacji. Drugim rozwigzaniem jest pozyczka z dtugim okresem karencji w sptacie
czesci kapitatowej®3. Podstawowe réznice SVC w stosunku do tradycyjnej pozyczki:

¢ zamiast pozyczkobiorcy i pozyczkodawcy méwimy o inwestorze i inwestobiorcy,

¢ inwestor bierze na siebie wieksze ryzyko inwestycji niz klasyczny pozyczkodawca,

o diuzszy jest horyzont inwestycji (nawet do 10 lat) oraz okres karencji,

e mozliwe jest zastosowanie  odmiennych instrumentdw  finansowych
(np. inwestycji kapitatowych lub quasi-kapitatowych*),

¢ koszt finansowania obejmuje dwa elementy: state, preferencyjne oprocentowanie
oraz udziat z tytutu osiggniecia wspdlnie zdefiniowanego sukcesu, ustalany
indywidualnie pomiedzy inwestorem a inwestobiorca,

e zaangazowanie organizacyjne inwestora w finansowanym projekcie jest wieksze
niz w przypadku klasycznego pozyczkodawcy, inwestor oferuje ustugi doradcze
wspomagajgce inwestobiorce,

e wyzsza jest kwota zaangazowania i wynosi ok. 1 min zt.

Pozyczka TISE*S— EaSl na rozwdj przedsiebiorstw spotecznych

Pozyczka EaSI skierowana jest do organizacji pozarzadowych i innych podmiotow
ekonomii spotecznej spetniajgcych nastepujace kryteria:

e prowadzg dziatalnos¢ gospodarczg lub dziatalnos¢ odptatng pozytku publicznego,

e majg jako podstawowy cel osiggniecie mierzalnej, pozytywnej zmiany
spotecznej, przed celami zwigzanymi z dazeniem do osiggniecia zysku (oferuja
produkty i ustugi przynoszace korzy$¢ spoteczng lub prowadzg dziatalnos¢
w sposob ukierunkowany na realizacje celu spotecznego),

e ich zysk przeznaczany jest na realizacje celéw spotecznych oraz stosujg zasady
ograniczajace podziat zysku,

¢ ich obroty lub suma bilansowa nie przekraczajg rownowartosci 30 min euro.

52 Za: https://tise.pl/offers/social-venture-capital/.

53 Inwestycje w ramach social venture capital realizowane sg w ramach projektu TISE a transakcje moga by¢ zawierane
do konca czerwca 2023 r. lub do wyczerpania $rodkow.

54 Inwestycje kapitatowe i quasi-kapitatowe to instrumenty, za pomocg ktdrych inwestor nabywa cze$ciowo wiasnos¢ takiej
organizacji a organizacja pozyskuje w ten sposob $rodki na inwestycje. Polegajg one na wniesieniu do organizacji kapitatu,
zainwestowanego posrednio lub bezposrednio w zamian za odpowiednie udziaty w jej strukturze wtasnosciowej. Instrumenty
tego typu charakteryzuja sie wiekszym ryzykiem niz finansowanie dtuzne np. pozyczki, a zwrot dla inwestora oparty
jest przede wszystkim na zyskach lub stratach organizacji.

55 TISE S.A. jest funduszem pozyczkowym dla mikro, matych i $rednich firm, organizacji pozarzadowych, przedsiebiorstw
spotecznych, ktéry wspiera podmioty na terenie catego kraju w ramach dziatalnosci statutowej oraz gospodarczej.
Wiecej: https://tise.pl/.
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W ramach pozyczki EaSI moze zostac sfinansowana dziatalno$¢ gospodarcza
lub odpfatna pozytku publicznego, w szczegdlnosci:

o zakup aktywéw trwatych — nieruchomosci, urzadzen, maszyn,

» inwestycje w $rodki trwate (podniesienie wartosci aktywéw wiasnych organizacii),
wsparcie dziatalnosci biezacej, np. przeprowadzenia remontu, adaptacji,

e utworzenie nowych miejsc pracy®®.

Obecnie kwota dofinansowania moze wynosi od 40 000 do 1 400 000 zt i przyznawana
jest na okres do 5 lat (w szczegdlnych przypadkach mozliwe jest wydtuzenie do 7 lat),
przy czym okres karencji nie moze byc¢ dtuzszy niz 6 miesiecy. Sptata kapitatu odbywa
sie miesiecznie lub kwartalnie, w ratach réwnych lub dopasowanych do planowanych
przychoddw, splata odsetek jest realizowana miesiecznie. Oprocentowanie roczne
jest state i wynosi 7-7,5%%. Optata manipulacyjna od 1,5% do 2,5% (mozliwos¢
potracenia z kwoty pozyczki).

Pozyczke nalezy zabezpieczyé co najmniej poprzez przedstawienie weksla
in blanco oraz zabezpieczenie adekwatne do sytuacji finansowej organizacji i kwoty
pozyczki (np. hipoteka, przewilaszczenie, zastaw rejestrowy, poreczenie osobiste).
Do 50% pozyczanej kwoty istnieje mozliwos¢ bezptatnego dla organizacji
pozarzadowych wniesienia zabezpieczenia poprzez gwarancje w ramach programu EaSI.

Pozyczka pod projekt NGO/PES

Pozyczka pod projekt jest skierowana do organizacji pozarzadowych i innych
podmiotéw ekonomii spotecznej, a $rodki finansowe mogg by¢ przeznaczone
na kontynuacje dziatan projektowych w przypadku opdznien w otrzymywaniu transz
lub na wkiad wiasny w projekcie.

Wysoko$¢ pozyczki dostosowana jest do potrzeb projektowych, przy czym
minimalna kwota jest réwna 10 000 zt. Maksymalny okres takiej pozyczki wynosi
36 miesiecy, jednak nie moze by¢ on dtuzszy niz ostatnia planowana data wptywu
$rodkéw projektowych. Spfata kapitatu odbywa sie jednorazowo lub w ratach $cisle
zwigzanych z planowanym harmonogramem wptywu $rodkdw projektowych. Sptata
odsetek musi by¢ realizowana miesiecznie.

Obecne stosowane oprocentowanie jest state i wynosi 8% w skali roku, optata
manipulacyjna waha sie od 1,5% do 3%. Warto pamieta¢, ze istnieje mozliwos¢
potracenia tych kosztow z kwoty pozyczki.

Pozyczke nalezy zabezpieczy¢ poprzez przedstawienie weksla in blanco lub innych
stosowanych przez posrednika form zabezpieczenia, np. cesje umowy.

Pozyczka inwestycyjna NGO

Pozyczka inwestycyjna NGO jest skierowana do organizacji pozarzadowych
oraz innych podmiotéw ekonomii spotecznej i moze zosta¢ przeznaczona na rozwdj
dziatalnosci statutowej lub gospodarcze;j.

Kwota pozyczki inwestycyjnej zalezy od planu przysztych przychodow
przeznaczonych na sptate pozyczki. Minimalna jej wysokos¢ wynosi 10 000 zt,
moze by¢ zwracana przez 36 miesiecy. Sptata kapitatu odbywa sie miesiecznie
lub kwartalnie, w ratach réwnych lub dopasowanych do planowanych przychoddw,
natomiast odsetki regulowane sg miesiecznie.

56 Za: https://tise.pl/offers/pozyczka-tise-easi-na-rozwoj-przedsiebiorstw-spolecznych/

57 Oprocentowanie moze sie zmienia¢ w zaleznosci od aktualnie obowigzujgcych stop procentowych Narodowego Banku
Polskiego. Kazdorazowo nalezy sprawdzi¢ aktualne oprocentowanie oraz wysoko$¢ opfat i prowizji, dotyczy to wszystkich
opiséw ofert zawartych w artykule.
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Obecne oprocentowanie jest state i wynosi 8% w skali roku, natomiast opfata
manipulacyjna waha sie od 1,5% do 3%. Warto pamieta¢, ze istnieje mozliwos¢
potracenia tych kosztow z kwoty pozyczki.

Pozyczke nalezy zabezpieczy¢ poprzez przedstawienie weksla in blanco lub innych
stosowanych przez posrednika form zabezpieczenia, np. cesje umowy.

Fundusz PAFPIO

Jedna z instytucji utworzonych wytgcznie dla wsparcia finansowego przedsiewzie¢
spotecznych jest Polsko-Amerykanski Fundusz Pozyczkowy Inicjatyw Obywatelskich
(PAFPIO)%8. Fundusz PAFPIO w swojej ofercie ma pozyczki oraz promesy.

Pozyczki PAFPIO przeznaczone sg nha poprawe ptynnosci finansowej organizacji,
a takze na cele inwestycyjne i szeroko rozumiany rozwdj. Pozyczki mogg byc
przeznaczone na dziatalnos¢ statutowg (nieodpfatng i odptatng) oraz na dziatalnos¢
gospodarczg prowadzong przez podmioty, ktdrych dziatanie nie jest nastawione
na maksymalizacje zysku finansowego.

PAFPIO oferuje trzy rodzaje pozyczek:

1. Pozyczka pomostowa — np. na prefinansowanie dziatan — pozwalajgca na realizacje
projektu zanim organizacja podpisze umowe, otrzyma pierwszg lub kolejng transze,
lub na zakonczenie realizacji w oczekiwaniu na refundacje poniesionych kosztow.

2. Pozyczka operacyjna na zachowanie ptynnosci finansowej np. w trakcie oczekiwania
na przychody z rozliczenia podatku (1%) czy na zaplanowanie i przeprowadzenie
zbiorki publicznej.

3. Pozyczka inwestycyjna, np. na zakup $rodka transportu lub sprzetu, remont dachu,
wymiane okien, a takze na rozwoj sprzedazy w ramach dziatalnosci odptatnej
lub gospodarczej*.

Pozyczki udzielane sa organizacjom pozarzadowym, a wiec stowarzyszeniom,
fundacjom lub organizacjiom koScielnym, a takze innym podmiotom ekonomii
spotecznej: spodtdzielniom socjalnym i spétkom z 0.0. non-profit. W niektdrych
przypadkach o pozyczke mogq ubiega¢ sie takze grupy nieformalne.

Oprocentowanie pozyczki wynosi 8% w skali roku. Optata administracyjna
w wysoko$ci nie mniejszej niz 3% jest potragcana z kapitatu w dniu uruchamiania
pozyczki, pomniejszajgc wyptate kapitatu pozyczki. Maksymalny okres sptaty wynosi
do 24 miesiecy. Sptata rat odsetkowych nastepuje co miesigc. Natomiast harmonogram
sptat rat kapitatowych ustalany jest indywidualnie w zaleznosci od planowanych
przychoddw.

Fundusz PAFPIO w swojej ofercie poza pozyczkami ma takze promesy udzielenia
pozyczki. Promesa jako pojecie oznacza przyrzeczenie zrobienia czegos w przysztosci.
Jest to wiec obietnica funduszu, ktéry w umowie promesy stwierdza, ze przyzna
organizacji pozyczke na okreslong kwote.

58 Wiecej: https://pafpio.pl/.
59 Za: https://pafpio.pl/pozyczki/.
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Promesa pozyczki jest czesto wykorzystywana przy ubieganiu sie przez organizacje
o dotacje ptatng po realizacji dziatan projektowych, wtedy grantodawca wymaga
od potencjalnego projektodawcy dotgczenia do wniosku  potwierdzenia,
ze stowarzyszenie badz fundacja bedzie w stanie zrealizowaé projekt, zanim
otrzyma przyznane jej $rodki. Tego typu wymodg jest czesto trudny do spetnienia,
jako Ze organizacje nie gromadzg kapitatu na poczet realizowanych w przysziosci
projektow. Promesa wystawiona przez Fundusz PAFPIO potwierdzajgca, ze dany podmiot
moze otrzymal pozyczke, jest zazwyczaj wystarczajgcym dokumentem, by dopetni¢
wymogow instytucji udzielajacej dotacji.

Koszt promesy wynosi 1,5% kwoty za udzielenie promesy oraz 1,5%
przy ewentualnej pozyczce. W przypadku uruchomienia pozyczki jest ona udzielana
na zasadach ogdinych pozyczek w PAFPIO, gdzie oprocentowanie wynosi 8% w skali
roku. Maksymalny okres jej sptaty obejmuje 24 miesiace.

Promesa udzielana jest organizacjom pozarzagdowym, a wiec stowarzyszeniom,
fundacjom lub organizacjom koscielnym, a takze innym podmiotom ekonomii spotecznej:
spotdzielniom socjalnym i spétkom non-profit. Podobnie jak w przypadku pozyczki,
o promese w niektorych przypadkach mogg ubiegac sie takze grupy nieformalne.

Pozyczki w bankach komercyjnych

Organizacje pozarzadowe poza funduszami pozyczkowymi mogg korzystac
z oferty pozyczek i kredytdw oferowanych przez banki komercyjne. Instytucje bankowe
nie sg jednak najczesciej przygotowane do obstugi III sektora, w szczegolnosci do
oceny efektywnosci i wiarygodnosci organizacji w procesie ubiegania sie o pozyczke.
Wada tej formy finansowania sg takze znacznie mniej korzystne warunki pozyczki
w poréwnaniu do opisanych powyzej, dedykowanych organizacjom spotecznym. Biorgc
jednak pod uwage skale dziatalnosci bankéw komercyjnych, warto pamietac takze
o takiej mozliwosci, planujgc rozwdj dziatalnosci. W przypadku zainteresowania pozyczka
komercyjng w pierwszej kolejnosci warto zawsze zwracac sie z wnioskiem o wsparcie
do banku obstugujacego organizacje w ramach podstawowych ustug bankowych.

Fundusze poreczeniowe

System funduszy poreczeniowych tworzony jest przez: regionalne i lokalne
instytucje prowadzace dziatalnos¢ poreczeniowa. Celem ich dziatania jest utatwienie
dostepu do zewnetrznego finansowania np. pozyczek w przypadku, kiedy wymagane
jest zabezpieczenie a organizacja nie dysponuje innymi mozliwosciami w tym zakresie.
Oferujg one poreczenie zobowigzan finansowych organizacji, ktéra posiada zdolnos¢
kredytowa, ale nie posiada wymaganych odpowiednich zabezpieczeri. Fundusz
poreczeniowy staje sie wowczas gwarantem splaty zobowigzania zaciggnietego przez
organizacje wzgledem banku lub innej instytucji w przypadku niewyptacalnosci tej
organizacji.

Fundusz poreczeniowy nie jest strong dostarczajgcg kapitatu, a jedynie
gwarantujacg spfate powstatych zobowigzan. Jego zadaniem jest rekompensata
bankowi lub funduszowi pozyczkowemu ewentualnej straty do wysokosci, na jaka
zostata podpisana umowa poreczenia (pomniejszona o ewentualng dokonang wczesniej
sptate czesci rat kapitatowych pozyczki). W Polsce dziata kilkadziesigt funduszy
poreczeniowych, ktdére udzielajg réznego typu organizacjom poreczen, jako formy
zabezpieczenia zaciggnietych zobowigzan. Warto w pierwszej kolejnosci skorzystaé
z jednego z ponad 20-tu funduszy poreczen kredytowych, ktérych udziatowcem
jest Bank Gospodarstwa Krajowego®.

60 Lista funduszy poreczen kredytowych, ktorych udziatowcem jest Bank Gospodarstwa Krajowego: https://www.bgk.pl/
przedsiebiorstwa/poreczenia-i-gwarancje/fundusze-poreczen-kredytowych-z-udzialem-bgk/.
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Fundusze poreczeniowe zazwyczaj dziatajg na szczeblu maksymalnie regionalnym,
co oznacza, ze z poreczen konkretnego funduszu moga korzysta¢ jedynie podmioty
zarejestrowane w danym powiecie lub wojewodztwie. Oferty poszczegdlnych funduszy
poreczeniowych mogg sie od siebie réznic. Wiekszos$¢ instytucji zrzeszona jest
w Krajowym Stowarzyszeniu Funduszy Poreczeniowych. Na stronie stowarzyszenia
mozna znalez¢ liste funduszy dziatajgcych w danym regionie®!.

Fundusze poreczeniowe nie majg dedykowanej oferty dla organizacji
pozarzadowych. Z ich ustug mogg skorzysta¢c m.in. organizacje pozarzadowe
prowadzace dziatalno$¢ gospodarczg i inne przedsiebiorstwa spoteczne nalezace
do sektora mikro, matych i Srednich przedsiebiorstw.

Fundusze poreczen kredytowych udzielajg zabezpieczen na kilka rodzajow
zobowigzan. Sg to kredyty bankowe, pozyczki i wadia przetargowe. Fundusze
poreczajg zazwyczaj od 70% do 80% wartosci pozyczonego kapitatu, organizacja
musi zabezpieczy¢ pozostatg cze$¢ pozyczanej kwoty w inny sposob.

Pozyczki, poreczenia i gwarancje udzielane przez jednostki samorzadu
terytorialnego

Mozliwo$¢ udzielania pozyczek, gwarancji i poreczen przez jednostki samorzadu
terytorialnego (JST) przewiduje Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie w art. 5 ust. 8. W praktyce organ stanowiacy JST (rada gminy,
powiatu, sejmik wojewddztwa) okresla wysokos¢ srodkdw przeznaczonych w danym
roku na pozyczki, gwarancje i poreczenia, a organ wykonawczy (wdjt/burmistrz/
prezydent, zarzad powiatu, zarzad wojewddztwa) udziela pozyczek, poreczen
lub gwarancji w ramach okreslonej puli srodkow.

Pozyczki JST moga by¢ udzielane organizacjom pozarzagdowym na realizacje zadan
w sferze pozytku publicznego. Z reguty tzw. pozyczki samorzadowe dla organizacji
spotecznych sg nieoprocentowane lub oprocentowane na niewielkim poziomie.
W szczegdlnych przypadkach umowa pozyczki zawarta miedzy JST a stowarzyszeniem
lub fundacjg moze przewidywac¢ umorzenie splaty czesci lub catosci pozyczki.

Ponadto, w ramach poreczenia czy gwarancji organizacje mogg otrzymac od JST
zabezpieczenie pozyskania kapitatu np. pozyczki z innych instytucji. Réznica miedzy
poreczeniem a gwarancjg polega na tym, ze w przypadku gwarancji JST odpowiada
za zobowigzania organizacji wytacznie do wysokosci kwoty gwarantowanej, niezaleznie
od faktycznego stanu zobowigzan, a w przypadku poreczenia JST odpowiada
za cato$¢ zobowigzan organizacji wobec instytucji udzielajacej pozyczki. Gwarancje
sg stosowane nie tylko w przypadku kredytow i pozyczek, lecz takze czesto
s3 wymagane jako zabezpieczenie prawidtowego wykorzystania dotacji, ktorg
otrzymata organizacja pozarzadowa.

Natalia Pawlicka

61 Lista regionalnych funduszy poreczeniowych: https://ksfp.org.pl/o-ksfp/lista-teleadresowa-funduszy-poreczeniowych.
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15. Ksiegowe aspekty prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej

Organizacje pozarzadowe nieustajgco poszukujg zrodet finansowania swoich
celow statutowych. Nie wszyscy jednak wiedza, ze dodatkowe s$rodki mozna
generowa¢ z prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Jej prowadzenie umozliwiajg
organizacjom pozarzagdowym przepisy réznych ustaw. Dla stowarzyszen reguluje
to prawo o stowarzyszeniach: art. 34. Stowarzyszenie moze prowadzi¢ dziatalnos¢
gospodarczg wedtug ogdinych zasad okresSlonych w odrebnych przepisach.
Dochdd z dziatalnosci gospodarczej stowarzyszenia stuzy realizacji celéw statutowych
i nie moze by¢ przeznaczony do podziatu miedzy jego cztonkdw. Niezwykle wazne
jest to, ze dziatalno$¢ gospodarcza i zysk z jej prowadzenia musi stuzy¢ realizacji

celow statutowych, co oznacza, ze zysk

z dziatalnosci gospodarczej nie moze

Dziatalnos¢ gospodarcza izysk  by¢ wydatkowany w dowolny sposdb,

z jej prowadzenia musi stuzyc poza celami statutowymi, nie moze byc

realizacji celéw statutowych. na przyktad przeznaczony do podziatu
miedzy cztonkdw.

W przypadku fundacji reguluje to Ustawa o fundacjach: art. 5 punkt 5:
Fundacja moze prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarczg w rozmiarach stuzacych realizacji
jej celdw. Jezeli fundacja ma prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza, wartos¢ srodkdw
majatkowych fundacji przeznaczonych na dziatalno$¢ gospodarcza nie moze byc
mniejsza niz tysigc ztotych.

Dziatalno$¢ gospodarcza nie moze wiec stanowi¢ celu dziatania fundacji badz
by¢ forma jego realizacji. Nalezy traktowal jg wylacznie jako zZrddto dochodu
o charakterze pomocniczym. Dziatalnos¢ gospodarcza powinna wspiera¢ rozwdj
dziatalnosci statutowej tak, by efektywnie realizowac cele, dla ktdrych dany podmiot
zostat powotany.

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej, oprocz mozliwych korzysci finansowych,
naklada na organizacje takze okreSlone obowigzki wymagane prawem.
Jako przedsiebiorca organizacja podlega wszystkim prawom i obowigzkom
o charakterze cywilnoprawnym jak i publicznoprawnym. Nie moze réwniez zapomnie¢
o aspektach ksiegowych.

Kazda organizacja musi na poczatku swojej dziatalnosci okreslic polityke
rachunkowosci (wedtug ustawy o rachunkowosci), w ktérej zawrze informacje,
czy prowadzi¢ bedzie dziatalno$¢ gospodarczg czy nie, a takze umiesci odpowiedni
zakladowy plan kont. W momencie rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej kazda
organizacja powinna w swoim zaktadowym planie kont wyodrebni¢ swoje koszty
i przychody z dziatalnoSci gospodarczej w sposob umozliwiajgcy okreslenie
ich wysokosci. W tym celu w istniejgcym juz zaktadowym planie kont nalezy
zmodyfikowac niektdre punkty. W wykazie kont ksiegi gtdwnej powinny znalezé sie
konta kosztow i przychoddw, na ktérych bedzie mozna ksiegowac wszystkie operacje
dotyczace dziatalnosci gospodarczej.
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Jesli prowadzimy dziatalnos¢
gospodarcza, obowigzuje nas
prowadzenie petnej ksiegowosci wedtug
ustawy o rachunkowosci. Nie sg wowczas
mozliwe utatwienia w prowadzeniu
ksiegowosci (np. poprzez wybor ksiegowosci podatkowej czyli uproszczonej ewidencji
przychoddw i kosztow, opisanej w Ustawie o pozytku publicznym i o wolontariacie
i specjalnym rozporzadzeniu o sposobie prowadzenia UOKIiK*).

Organizacja prowadzqgca dziatalnos¢
gospodarczq obowigzuje prowadzenie
petnej ksiegowosci.

Podatki w organizacji prowadzgcej dziatalno$¢ gospodarcza

Nie jest prawda, jak czasem styszymy, Ze organizacja, ktdra zarejestruje sie jako
przedsiebiorca w rejestrze przedsiebiorcow w KRS automatycznie jest opodatkowana.
Dotyczg jg te same przepisy podatkowe, jak innych przedsiebiorcéw, miedzy innymi
Ustawa o podatku dochodowym od osdb prawnych czy Ustawa o podatku od towaréw
i ustug (tzw. podatek VAT).

Podatek dochodowy od oséb prawnych (PDOP)

Organizacje pozarzadowe podlegajg wszystkim zapisom ustawy o podatku
dochodowym od oséb prawnych. Ustawodawca zawart jednak w tej ustawie
pewne utatwienia i w odniesieniu do wiekszosci dochodéw stowarzyszen i fundacji
ma zastosowanie zwolnienie okreslone w art. 17 ust. 1 pkt 4 ustawy PDOP. Artykut
ten definiuje zwolnienia przedmiotowe, co oznacza, ze organizacje sg zwolnione
z PDOP ze wzgledu na zakres prowadzonej dziatalnosci.

Art. 17 ust. 1 stanowi:

wolne od podatku sg: pkt 4) dochody podatnikow, z zastrzezeniem ust. 1c, ktorych
celem statutowym jest dziatalnos¢ naukowa, naukowo-techniczna, oswiatowa, w tym
rowniez polegajgca na ksztatceniu studentow, kulturalna, w zakresie kultury fizycznej
i sportu, ochrony sSrodowiska, wspierania inicjatyw spotecznych na rzecz budowy drdég
i sieci telekomunikacyjnej na wsi oraz zaopatrzenia wsi w wode, dobroczynnosci,
ochrony zdrowia i pomocy spotecznej, rehabilitacji zawodowej i spotecznej inwalidéw
oraz kultu religijnego — w czesci przeznaczonej na te cele;

Pkt 6¢) dochody organizacji pozytku publicznego, o ktérych mowa w przepisach
0 dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie — w czesci przeznaczonej
na dziatalnos¢ statutowa, z wytgczeniem dziatalnosci gospodarczej.

Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na to, czego zwolnienia nie dotycza:

la. Zwolnienie, o ktorym mowa w ust. 1 PDOP dotyczagce podatnikéw
przeznaczajgcych dochody na cele statutowe lub inne cele okreslone w tym przepisie,
nie dotyczy:

1) dochoddw uzyskanych z dziatalnosci polegajgcej na wytwarzaniu wyrobow
przemystu elektronicznego, paliwowego, tytoniowego, spirytusowego, winiarskiego,
piwowarskiego, a takze pozostatych wyrobdéw alkoholowych o zawartosci alkoholu
powyzej 1,5%, oraz wyrobdw z metali szlachetnych albo z udziatem tych metali
lub dochoddw uzyskanych z handlu tymi wyrobami; zwolnieniem objete sg jednak
dochody jednostek naukowych i instytutow badawczych, w rozumieniu odrebnych
przepisow, uzyskane z dziatalnosci polegajacej na wytwarzaniu wyrobéw przemystu
elektronicznego;

46 Zasady uproszczonej ewidencji przychoddw i kosztow opisuje ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie
w art. 10a, natomiast sposob prowadzenia i obowigzki z tego wynikajace okresla Rozporzadzenie Ministra Finansow
2 22.10.2018 w sprawie prowadzenia uproszczonej ewidencji przychoddw i kosztdw przez niektére organizacje pozarzadowe
oraz stowarzyszenia jednostek samorzadu terytorialnego.
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1a) dochoddw uzyskanych z dziatalnosci polegajacej na oddaniu srodkow trwatych
lub wartosci niematerialnych i prawnych do odpfatnego uzywania na warunkach
okreslonych w art. 17a—17k (np. leasing);

2) dochodow, bez wzgledu na czas ich osiagniecia, wydatkowanych na inne cele
niz wymienione w tych przepisach.

Artykut 17 ustawy PDOP — jak wida¢ — doktadnie reguluje, kiedy mozemy jako
organizacje pozarzadowe korzysta¢ ze zwolnienia z tego podatku, ale i przy jakiego
rodzaju dziatalnosci odptatnej czy gospodarczej zwolnienia nas nie beda dotyczyc.
Koniecznie nalezy przeanalizowa¢ caty art. 17 cytowanej ustawy w kontekscie
planowanej przez organizacje dziatalnosci gospodarcze;j.

Wazne jest, by z zawartych w statucie celéw danej organizacji jasno wynikato,
iz organizacja prowadzi dziatalno$¢ zgodnie z zapisami odpowiednich przepisow
podatkowych, by méc wskazac, ze zwolnienie z podatku przystugiwato organizacji.

Warto wiedzie¢:

Tylko wtedy, gdy cele $cisle odpowiadajg sformutowaniom zawartym w przepisie
o zwolnieniu od podatku, mozliwe jest skorzystanie z niego. Takie stanowisko przedstawit
NSA wskazujgc, ze cele statutowe jednostki non-profit, uprawniajace ja do zwolnienia
z podatku, muszg by¢ wprost okreslone w statucie. Nie podlegajg one zadnej wyktadni.
W rozpatrywanej sprawie stowarzyszenie faktycznie prowadzito dziatalnos¢ wymieniona
w przepisie (art. 17 ust. 1 pkt 4 ustawy o CIT), jednak — zdaniem NSA — w obliczu braku
precyzyjnych zapiséw w statucie nie ma to zadnego znaczenia dla zwolnienia z podatku
dochodowego (sygn. akt Ill SA 3422/01).

Trzeba pamietaé, ze w kwestii opisywanych zwolnien poglady organéw
podatkowych s3 restrykcyjne, tytutem przyktadu mozna wskaza¢ pismo Dyrektora
Izby Skarbowej w Warszawie (nr IPPB5/423-146/08-3/AS) z 22 stycznia 2009 r.,
gdzie czytamy:

(...) warunkiem skorzystania ze zwolnienia okreslonego w art. 17 ust. 1 pkt 4
ustawy o podatku dochodowym od osob prawnych jest ustalenie, czy cele
przewidziane w statucie Instytutu mieszczg sie w katalogu celéw wymienionych
w tym przepisie. OkresSlenie celow statutowych pod katem uprawnien podatkowych
musi by¢ precyzyjne, jasne i nie budzace watpliwosci, gdyz organy podatkowe
nie sa uprawnione do dokonywania wyktadni zapisow statutu. Podkresli¢ przy
tym nalezy, ze wszelkie zwolnienia i ulgi podatkowe w systemie polskiego prawa
podatkowego sg wyjatkiem (...). Nie mozna w tym zakresie stosowac wyktadni
rozszerzajgcej ustawowy zakres zwolnienia podatkowego na pokrywanie wydatkéw
zwigzanych z dziatalnoscia podmiotéw. Wydatkowanie zatem czesci dochodu na inne
cele lub na nabycie srodkdw trwatych niestuzacych bezposrednio realizacji celdw,
o0 ktorych mowa w art. 17 ust. 1 pkt 4 ustawy, nie moze byc objete przedmiotowo
zwolnieniem (...)%.

Nie nalezy wiec opierac sie tylko i wytgcznie na wiasnej interpretacji danego
zapisu w statucie, bo moze to nie pokrywac sie z interpretacjg organu podatkowego,
jak pokazujg przytoczone powyzej stanowiska NSA oraz Izby Skarbowej.
Zdarza sie rowniez taka sytuacja, ze organizacje rozszerzajg swojg dziatalnosc,
ale nie dopetniajg obowigzkdéw dopisania tego do celdw statutowych.

47 Na podstawie portalu internetowego organizacji pozarzadowych www.ngo.pl.
48 Tamze.
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Podatek dochodowy oséb fizycznych (PDOF)

Zaréwno organizacje nieprowadzace
dziatalnoSci gospodarczej, jak i te
z zarejestrowang dziatalnoScig musza
stosowa¢ sie do ustawy o podatku
dochodowym od o0s6b fizycznych.
Podatek dochodowy od 0sdb fizycznych
pojawia sie bez wzgledu na rodzaj
zawartej umowy.

Zaréwno organizacje nieprowadzgce
dziatalnosci gospodarczej,

jak i z zarejestrowanq dziatalnoscig
muszq stosowac sie do ustawy o podatku
dochodowym 0s6b fizycznych.

Organizacja ma zatem obowigzek rozliczenia go w momencie:

e zatrudnienia pracownikow wedtug kodeksu pracy,

» wypfaty naleznosci z tytutu umowy zlecenia lub o dzieto,

e powstania innych naleznosci wyptacanych osobom fizycznym (np. z tytutu praw
autorskich).

Organizacja ma obowigzek wystania do urzedu skarbowego w terminach ustalonych
w ustawie PDOF deklaracji rozliczeniowych:

e PIT 4 R - informacja o pobranych zaliczkach na podatek dochodowy,
PIT 8R - informacja o pobranym zryczattowanym podatku od umdw zlecen,
PIT 11 - informacja o dochodach dla kazdego pracownika z tytutu uméw o prace
i uméw cywilnoprawnych.

Podatek od towardow i ustug VAT

Podatek VAT, jak juz zaznaczatam wczesniej, nie jest zwigzany automatycznie
z rozpoczeciem prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej. Réwniez organizacja
nieprowadzaca dziatalnosci gospodarczej lub prowadzaca dziatalno$¢ odptatna
podlega opodatkowaniu. Podatek VAT zalezy od rodzaju ustug i towardw,
ktére organizacja sprzedaje oraz od tego, czy organizacja korzysta ze zwolnienia
z tego podatku ze wzgledu na nieprzekroczenie wysokosci przychoddw
opodatkowanych. Organizacja jest zwolniona z obowigzku rejestracji jako podatnik
podatku VAT i rozliczania tego podatku, jesli w ciggu roku nie przekroczyta kwoty
sprzedazy opodatkowanej w wysokosci 200.000 zt rocznie®. Jest to kwota netto
— nie wlicza sie do niej podatku VAT. By korzysta¢ z tego zwolnienia, organizacja
nie moze by¢ zarejestrowana w urzedzie skarbowym jako aktywny podatnik VAT
(nie sktada deklaracji VAT-R). Przekroczenie tego limitu powoduje utrate zwolnienia,
wdwczas organizacja ma obowigzek zarejestrowania sie w urzedzie skarbowym
jako aktywny podatnik VAT i oczywiscie musi odprowadzac ten podatek.

Warto wiedziec:

Limit 200.000 zt rocznie nalezy rozpatrywac proporcjonalnie w zaleznosci od terminu
rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej. Jesli organizacja rozpoczeta swojg dziatalnos¢
w lipcu danego roku, to limit zwolnienia z podatku VAT wynosi: 200.000 zt x 6 m-cy/12
m-cy = 100.000 zt (6 m-cy = od lipca do grudnia).

W podanym przyktadzie organizacja straci zwolnienie, jesli w pierwszym roku dziatalnosci
jej przychdd ze sprzedazy objetej podatkiem VAT przekroczy 100.000 zt.

49 Limit wprowadzono w 2017 roku, na poczatku kazdego roku kalendarzowego nalezy zweryfikowac, czy nie ulegt on zmianie.
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Musimy réwniez, prowadzgc sprzedaz na biezgco, sprawdzac¢ wysokosS¢ sprzedazy
i w tym celu jestesSmy zobligowani do prowadzenia ewidencji sprzedazy. Ten obowigzek
naktada na organizacje ustawodawca, nie okreslit on jednak formy, w jakiej nalezy
jg prowadzi¢. Istotne jest, zeby zapisy dotyczace sprzedazy byly ewidencjonowane
na biezaco, a kwoty byty liczone narastajgco od poczatku roku. Pozwoli to doktadnie
okreslic moment przekroczenia kwoty 200.000 zt, co ma znaczenie, jesli chodzi o utrate
zwolnienia. Uchwycenie tego momentu jest wazne, gdyz nalezy sie zarejestrowac
w urzedzie skarbowym (US) jako aktywny podatnik VAT przed dokonaniem sprzedazy
opodatkowanej, czyli przekraczajacej limit 200.000 zt netto. Rejestrujemy sie
w US poprzez deklaracje VAT-R. Prawidtowy termin rejestracji w US to miesigc przed
przekroczeniem limitu 200 tys. lub wczesniej, dobrowolnie sktadajgc deklaracje VAT-R
na miesigc przed rejestracjg jako podatnik aktywny.

Od tego momentu organizacja musi skfada¢ deklaracje VAT-7 za kazdy miesigc
albo VAT-7K za kazdy kwartat (dotyczy to tylko tzw. matych podatnikows).
Termin zaptaty ewentualnego podatku to 25 dzien nastepnego miesigca przy deklaracji
VAT-7 i 25 dziern miesigca nastepujacego po kwartale przy deklaracji VAT-7K.

Warto wiedzie¢:

Jesli jako organizacja spdznimy sie z rejestracjg w urzedzie skarbowym, w odpowiednim
czasie powinnismy niezwtocznie ztozy¢ zalegte deklaracje i zaptaci¢ ewentualny podatek
VAT z odsetkami. Wraz z tymi dokumentami nalezy ztozy¢ tzw. czynny zal, czyli pismo,
w ktérym przyznamy sie do niedopetnienia obowigzkéw ustawowych, w ktérym wyrazimy
skruche, co moze pozwoli¢ nam unikng¢ odpowiedzialnosci karno-skarbowe;j.

Zwolnienie przedmiotowe, zwigzane z podatkiem od towardw i ustug, dotyczy
przedmiotu wykonywanej ustugi lub sprzedawanego towaru. W art. 43 ust 1 ustawy
o podatku od towardw i ustug okreslono, jakie czynnosci i ustugi objeto zwolnieniem
od podatku. Katalog tych zwolnien jest dtugi, dlatego koniecznie przed przystgpieniem
do rejestracji dziatalno$ci gospodarczej nalezy go dokfadnie przeczytac i sprawdzic,
czy pasuje do naszego rodzaju dziatalnosci.

Z wazniejszych punktéw warto przytoczy¢ punkt 31 art. 43 ust 1 ustawy o VAT,
ktéry stanowi o zwolnieniach:

[Zwolnienie z podatku VAT przystuguje na ustugi oraz dostawe towardw scisle
z tymi ustugami zwigzang, realizowane przez:

a) Koscioty i zwiazki wyznaniowe, o ktérych mowa w przepisach o stosunku Paristwa
do Kosciota Katolickiego w Rzeczypospolitej Polskiej oraz w przepisach o stosunku
Panistwa do kosciotow i innych zwiazkéw wyznaniowych.

b) Organizacje powotane do realizacji celow o charakterze politycznym, zwigzkowym,
patriotycznym, filozoficznym, filantropijnym lub obywatelskim — w zakresie interesu
zbiorowego swoich czlonkdw wykonywane na rzecz ich cztonkéw w zamian za sktadki,
ktdrych wysokos¢ i zasady ustalania wynikaja z przepisow statutowych tych podmiotéw
pod warunkiem, Ze podmioty te nie sa nastawione na osiaganie zyskow, jezeli zwolnienie
nie spowoduje naruszenia warunkdw konkurengji.]

Warto wiedzie¢:

Przyktadowo stowarzyszenie prowadzi dziatalnos¢ w zakresie rehabilitacji dzieci
niepetnosprawnych. W ramach swojej dziatalnosci statutowej finansuje np. dodatkowg
rehabilitacje czy sprzet rehabilitacyjny dla swoich cztonkéw.

Powyzsze zwolnienia sg niezalezne od wysokosci przychoddéw zwigzanych z tymi ustugami
i sprzedazg, czyli nie obowigzuje tutaj limit 200.000zt.

50 Zgodnie z art. 2 ust. 25 Ustawy o VAT.
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Sprawozdanie finansowe przy prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej

Sprawozdanie finansowe dla organizacji, ktére prowadza dziatalnos¢ gospodarcza
musi by¢ zgodne z wymogami ustawy o rachunkowosci. Od 2017 roku w ustawie
o rachunkowosci, w zataczniku nr 6, zawarte jest dedykowane organizacjom
pozarzadowym sprawozdanie finansowe. Ale organizacja pozarzagdowa moze réwniez
zdecydowac sie na uzycie wzoru z zatacznika nr 1 do ustawy o rachunkowosci.

Sprawozdanie finansowe (czy to wg zalgcznika nr 1 czy wg zatgcznika nr 6)
sktada sie z bilansu, rachunku zyskéw i strat i informacji dodatkowej, obejmujgcej
wprowadzenie do sprawozdania finansowego oraz dodatkowe informacje i wyjasnienia
(wedtug ustawy o rachunkowosci art. 45).

Rekomenduje przygotowanie sprawozdania finansowego wedtug zafgcznika
nr 6 do ustawy o rachunkowos$ci. Wedtug niego wypetniamy informacje dodatkowa
(czyli wprowadzenie do sprawozdania finansowego oraz dodatkowe informacje
i wyjasnienia) wedtug konkretnych punktow.

Wprowadzenie do sprawozdania finansowego obejmuje w szczegdlnosci:

1. Nazwe, siedzibe i adres oraz numer we wiasciwym rejestrze sadowym
albo ewidenciji;

2. Wskazanie czasu trwania dziatalnosci jednostki, jezeli jest ograniczony;

3. Wskazanie okresu objetego sprawozdaniem finansowym;

4. Wskazanie, czy sprawozdanie finansowe zostato sporzadzone przy zatozeniu
kontynuowania dziatalnosci przez jednostke w dajacej sie przewidzie¢ przysztosci
oraz czy nie istniejg okolicznosci wskazujgce na zagrozenie kontynuowania
przez nig dziatalnosci;

5. Oméwienie przyjetych zasad (polityki) rachunkowosci, w tym metod wyceny
aktywéw i pasywow (takze amortyzacji), ustalenia wyniku finansowego
oraz sposobu sporzadzenia sprawozdania finansowego w zakresie, w jakim ustawa
pozostawia jednostce prawo wyboru.

W dodatkowych informacjach i wyjasnieniach musimy umiesci¢ dane wynikajace
z zatgcznika nr 6 do ustawy o rachunkowosci, dane nieobjete bilansem oraz rachunkiem
zyskéw i strat informacje i wyjasnienia niezbedne do oceny gospodarki finansowej
jednostki, a w szczegdlnosci:

1. Informacje o wszelkich zobowigzaniach finansowych, w tym z tytutu dtuznych
instrumentéw finansowych, gwarancji i poreczen lub zobowigzan warunkowych
nieuwzglednionych w bilansie, ze wskazaniem charakteru i formy wierzytelnosci
zabezpieczonych rzeczowo;

2. Informacje o kwotach zaliczek i kredytdw udzielonych cztonkom organdw
administrujgcych, zarzadzajacych i nadzorujacych, ze wskazaniem oprocentowania,
gtéwnych warunkdéw oraz wszelkich kwot sptaconych, odpisanych lub umorzonych,
a takze zobowigzan zaciggnietych w ich imieniu tytutem gwarancji i poreczen
wszelkiego rodzaju, ze wskazaniem kwoty ogdtem dla kazdej kategorii;

3. Uzupetniajace dane o aktywach i pasywach;

4. Informacje o strukturze zrealizowanych przychodéw ze wskazaniem ich zrodet,
w tym w szczegdlnosci informacje o przychodach wyodrebnionych zgodnie
Z przepisami ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego
i 0 wolontariacie, oraz informacje o przychodach z tytutu skladek cztonkowskich
i dotacji pochodzacych ze $rodkéw publicznych;

5. Informacje o strukturze poniesionych kosztow;
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6. Dane o zrodtach zwiekszenia i sposobie wykorzystania funduszu statutowego;

7. Jezeli jednostka posiada status organizacji pozytku publicznego, zamieszcza
w informacji dodatkowej dane na temat uzyskanych przychodéw i poniesionych
kosztow z tytutu 1% podatku dochodowego od osdb fizycznych oraz sposobu
wydatkowania $rodkéw pochodzacych z 1% podatku dochodowego od osdb
fizycznych;

8. Inne informacje niz wymienione w pkt 1-7, jezeli mogtyby w istotny sposdb
wptynac na ocene sytuacji majatkowej i finansowej oraz wynik finansowy jednostki,
w tym dodatkowe informacje i objasnienia wymienione w zataczniku nr 1 do ustawy,
o ile maja zastosowanie do jednostki.

Inne waine kwestie dotyczgce ksiegowosci w organizacjach prowadzacych
dziatalnos$¢ gospodarcza:

Nie ma obowigzku prowadzenia wyodrebnionego konta bankowego dla dziatalnosci
gospodarczej, ale warto o tym pomyslec dla przejrzystosci i czytelnosci przychodow
i kosztow tej formy pozyskiwania srodkdw. Waznym do wziecia pod uwage przepisem
ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie jest to, ze nie mozna
prowadzi¢ dziatalnosci gospodarczej i odptatnej w tym samym zakresie.

W ramach prowadzonej dziatalno$ci

Nie ma obowigzku prowadzenia gospodarczej organizacje moga

wyodrebnionego konta bankowego  zatrudnia¢ pracownikéw na wszystkie

dla dziatalnosci gospodarczej, ale warto dozwolone prawem formy uméw (np.

o tym pomyslec dla przejrzystosci  ymowy o prace, umowy cywilno-prawne).

i czytelnosci przychoddw i kosztow. Koszty zatrudnienia wejda oczywiscie

w koszty dziatalnosci gospodarczej.

Musimy tylko wiedzie¢, ze zgodnie z art. 42 ust. 1 Ustawy o dziatalnosci pozytku

publicznego i o wolontariacie wolontariusz nie moze wykonywaé S$wiadczen

w obszarze dziatalnosci gospodarczej, czyli wolontariusza mozemy zaangazowac
tylko do dziatalnosci nieodptatnej i odptatnej.

Jak wida¢ z powyzszej analizy, nie ma specjalnie wielkiej rdznicy w aspektach
finansowo-ksiegowych w przypadku prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej.
Natomiast niewatpliwie daje nam wiele mozliwosci nie tylko finansowania naszych
celéw statutowych, ale i rozwijania catej organizacji. Jesli nie bedziemy traktowac
dziatalnosci gospodarczej jako naszej gtéwnej dziatalnosci, nie bedziemy postrzegani
jako przedsiebiorcy dazacy do maksymalizacji zysku.

Nie bdéjmy sie prowadzenia takiej aktywnosci, zadbajmy o dobrg wiedze
i podstawy prawne réwniez w kontekscie finansowo-ksiegowym na temat jej zatozenia
oraz prowadzenia. I korzystajmy z rozszerzenia zrdédet przychoddw naszej organizacji.

Wioletta Gawronska

296



16 Decyzja o prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej
jako zmiana w organizacjach lll sektora

Przez wiele lat organizacje pozarzadowe funkcjonowaly na specjalnych
zasadach, mogac sobie pozwoli¢ na dziatanie poza rynkiem i nieangazowanie sie
w aktywnosci majace przynies¢ dochdd. Granty, darowizny, sktadki, stanowigce
gtdowne Zzrodto dochoddw, wystarczaty w wiekszym lub mniejszym stopniu na
realizacje zadan statutowych, a prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w III sektorze*
byto stosunkowo rzadkie.

Czasy sie zmienity i w tej chwili organizacje muszg przejs¢ rewolucyjng niekiedy
zZmiane w sposobie funkcjonowania i zarzgdzania swoimi zasobami. Coraz czesciej
jedyng alternatywg pozwalajgca na przetrwanie jest transformacja sposobu
funkcjonowania i wprowadzenie zmiany.

I tu zaczyna sie problem, poniewaz wiekszo$¢ ludzi ma do zmian stosunek
ambiwalentny. Z jednej strony wiedza, ze zmiana jest potrzebna, sg ciekawi,
co przyniesie i czesto czekajg z niecierpliwoscig na nowg jako$¢ w zyciu. Z drugiej
za$ strony przecietny cztowiek boi sie utraty poczucia bezpieczenstwa i stabilizacji,
przez co odktada dziatania na pdzniej i zaczyna odczuwac opdr.

Architektéw zmian czeka jeszcze wysitek zmiany nastawienia wszystkich dookota
— wspdtpracownikow, wolontariuszy oraz catego otoczenia organizacji.

W niniejszym artykule sprébujemy sie zastanowi¢, czym jest zmiana, w jaki sposob
ja wprowadzac i jak sobie poradzi¢ z oporem, jaki jej towarzyszy.

Zmiana i jej skutki dla organizacji
Stephen P. Robbins*” wyrdznia szes¢ czynnikdw pobudzajacych zmiany:

1. Zasoby ludzkie, czyli np. wieksze zréznicowanie wsrdd pracownikéw zwigzane
ze zmiang struktury spoteczenstwa“, zmiany w sposobie myslenia o organizacji
pozarzadowej jako nie tylko o miejscu, gdzie dziata sie wolontarystycznie,
ale takze jako o pracy zarobkowej.

2. Technologia — zmiany w sposobie komunikowania spotecznego i wewnetrznego
w organizacji, mozliwosci dziatania (ale tez i zagrozenia), jakie sie pojawiajg
wraz z przemianami technologicznymi.

3. Sytuacja gospodarcza — kryzys, zmiany w finansowaniu III sektora, wymog
profesjonalizacji w pozyskiwaniu i zarzgdzaniu funduszami.

4. Konkurencja — rywalizacja na ograniczonym rynku funduszy, walka o miejsce
w przestrzeni spotecznej w skali lokalnej i regionalnej, rozwoj innych organizacji.

5. Tendencje spoteczne — mniejsza aktywnos¢ obywatelska, nieche¢ do angazowania sie
w dziatania spoteczne, akceptacja lub jej brak dla aktywnosci pozarzagdowych.

6. Polityka Swiatowa — w przypadku Polski — to przede wszystkim wplyw dziatan
organéw unijnych, polityk horyzontalnych, wytycznych, strategii rozwoju panstw
nalezacych do Unii Europejskiej.

46 Trzeci sektor — zwrot, ktorym okreSla sie ogdt organizacji pozarzadowych. Okreélenie to wywodzi sie z teorii podziatu
nowoczesnego panstwa na trzy gtéwne sektory: panstwowy, rynkowy oraz organizacji non-profit, dziatajgcych pro publico
bono, ale jednoczesnie niezwigzanych instytucjonalnie z administracjg publiczna. http://pl.wikipedia.org/wiki/Trzeci_sektor.
Zaréwno w literaturze, jak i w potocznej mowie uzywa sie zamiennie okreSlen: trzeci sektor, organizacje pozarzadowe,
organizacje spoteczne czy tez organizacje non-profit badz tez organizacje niedochodowe. Najczesciej uzywane skroty
— III sektor lub NGO (z ang. non governmental organization).

47 R. P. Stephen, Zasady zachowania w organizacji, Poznan 2000, s 262.
48 Zroéznicowanie wiekowe, narodowosciowe, etniczne etc.
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Czynniki te sprawiajg, ze zmiany sg obiektywng koniecznoscig i dajg szanse
organizacjom na rozwdj i przetrwanie w nowych warunkach.

Przez pojecie zmiany rozumie sie kazdg istotng modyfikacje jakiej$ czesci
organizacji, ktéra moze dotyczy¢ prawie kazdego jej aspektu, np.: harmonogramoéw
pracy, stosunku o0sdb zatrudnionych lub zarzadzajgcych organizacja do liczby
wolontariuszy, ogdlnej koncepcji funkcjonowania organizacji, sposobu zdobywania
$rodkéw na dziatalnos¢, form wspdtpracy z innymi podmiotami z otoczenia (innymi
organizacjami, wkadzami samorzadowymi, zwigzkami zawodowymi etc.).*

Zmiany w organizacji sg przede wszystkim reakcjg na otoczenie. W tym kontekscie
mozna mowi¢ o zmianie planowanej lub zmianie dostosowawczej. Zmiana planowanama
za zadanie wyprzedzi¢ przyszte wydarzenia. Jest ona przygotowywana i wprowadzana
w uporzadkowany oraz terminowy sposob. Natomiast przeksztatcenia o charakterze
stopniowym, ktore sg podejmowane wtedy, gdy zajdg okolicznosci je wymuszajace,
s zmiang dostosowawcza.®® W zaleznosci od tego, jak szeroki zakres ma zmiana,
czy jest rewolucjg wywracajgca caty dotychczasowy sposob funkcjonowania i myslenia
badz tez stopniowg ewolucja, mamy do czynienia z réznymi reakcjami wewnatrz
i w otoczeniu organizacji. Inaczej mowigc — w sytuacji, gdy zapada decyzja o zmianach
sposobu dziatania organizacji i zmiany planowane sg z wyprzedzeniem, latwiej
pozyska¢ poparcie i zrozumienie dla dziatan. W harmonogramie jest uwzgledniony
czas na komunikacje i wyjasniania, dopuszczalna jest wieksza elastyczno$¢ w zaleznosci
od pojawiajacych sie w trakcie pracy koncepcji i poprawek pierwotnego planu.

W przypadku zmian dostosowawczych, wprowadzanych z koniecznosci jako reakgji
na wydarzenia, dziatania muszg przebiegac szybko, zmiany sg najczesciej wprowadzane
odgdrnie, w bardziej autorytarny sposdb, co moze powodowac wiekszy opor.

Nalezy mie¢ $wiadomos$¢, ze w momencie wprowadzenia zmian dojdzie tez do
rozstan i pozegnan — zaréwno ze wspdtpracownikami, jak i z czeScig grantodawcoéw
(wspierajacych np. wylacznie mate organizacje) czy partneréw biznesowych.
III sektor to przestrzen, w ktérej funkcjonujg czesto ludzie, ktérzy uciekajg
od komercjalizacji, myslenia w kategoriach zyskéw i strat. Dla nich profesjonalizacja,
wprowadzenie stowarzyszenia czy fundacji na rynek, prowadzenie dziatalno$ci
gospodarczej sg zaprzeczeniem idei samoorganizacji i dziatania pozarzadowego.
Te osoby prawdopodobnie odejda, zadaniem zarzadéw bedzie jednak zadbanie,
zeby poczuty sie docenione, zrozumiane, ich leki i opdr zaakceptowany tak,
zeby pozostata przestrzen, w ktérej by¢é moze kiedy$ dojdzie do ponownego spotkania.

Réwnocze$nie  jednak  zmiany
pozwalajg na  powstanie  nowej
przestrzeni do dziatania, stwarzajg
mozliwosci rozwoju i dajag nowa
energie. Przyciagajg lub pozwalajg na
zatrudnienie (pracownikéw, wolontariuszy), a dziatalno$¢ gospodarcza umozliwia
prowadzenie projektdw, na ktére wczesniej organizacja nie mogta sobie pozwolic¢®:.
Co wazne — organizacja prowadzaca wiasny biznes, nawet na matg skale, jest czesciej
postrzegana jako partner godny zaufania, co moze utatwic¢ kontakt z darczyncami.

Zmiany pozwalajq na powstanie nowej

rozwoju i dajg nowq energie.

49 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa 2005, s. 408.
50 Tamze.

51 (..) ponad 55% przedsiebiorstw spotecznych uwaza, ze w zwigzku ze zmieniajacg si¢ sytuacjg spoteczno-gospodarcza,
np. konczace sie fundusze unijne, zagrozenie kryzysem ekonomicznym itp. dziatalno$¢ gospodarcza jest szansa na rozwoj
organizacji (przeciwnego zdania jest blisko 20%). Wielkopolskie przedsigbiorstwa spoteczne majg $wiadomos¢ korzysci,
wynikajacych z prowadzenia dziatalnosci gospodarczej — dostrzeganie ich wprost deklaruje 62% badanych, 9,8% jest odmiennego
zdania. W szczegdlnosci przejawiajg sie one w zapewnieniu wktadu wiasnego do realizowanych projektow i pokrycia biezacej
dziatalnosci (koszty biura, dziatalno$¢ statutowa) w przypadku nieposiadania przez nie innych Zrodet finansowania projektow
(np. samorzadowych czy rzadowych).(...) Na podstawie: Raport z badan dziatalnosci gospodarczej oraz zarzadzania w organizacjach
pozarzadowych w Wielkopolsce. Raport dostepny jest na stronie www.pisop.org.pl (zaktadka Centrum PISOP/Nasze publikacje).
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Opor jako nieodtaczny element zmiany

Poniewaz zmiana jest procesem, dobre przygotowanie do jej wdrazania wymaga

refleksji i odpowiedzi na kilka podstawowych pytan:

1.

Co ma by¢ zmienione i w jakim zakresie (sposdb dziatania, funkcjonowania
w otoczeniu biznesowym i pozarzadowym, system wynagradzania, zakres
obowigzkow)?

. Kogo wprost i posrednio zmiana dotyczy (zarzadu, pracownikéw, beneficjentow,

otoczenia spotecznego)?

. Kto bedzie wprowadzac zmiane (jakie instytucje, osoby, kto$ z wewnatrz organizacji,

podmiot zewnetrzny)?

. Kto bedzie odpowiedzialny za wprowadzanie zmian w roznych obszarach

i na roznych etapach?

. Jakzmiana bedzie wprowadzana (strategia, czas, szczegétowy plan i harmonogram)?
. Jakie beda koszty i co sie stanie, gdy pojawig sie koszty nieplanowane

— kto je pokryje?

. Zkim i w jakim trybie bedzie mozna konsultowa¢ dziatania w przypadku pojawienia

sie niejasnosci, trudnosci, nieoczekiwanych efektow ubocznych itp.?

. Kto i w jaki sposdb ocenia¢ bedzie sposdb wprowadzania zmian i ich skutki?

Jakie beda kryteria tej oceny?

Im lepsze przygotowanie, dopracowane odpowiedzi na pytania i watpliwosci,

tym wieksze prawdopodobierstwo odniesienia sukcesu.

Problemy i trudnosci s3 immanentnym elementem wprowadzania zmiany.

Mimo zmeczenia, chwilowego zniechecenia, ktdre dopadajg takze agentdw zmiany,
problemy nie moga by¢ zamiatane pod dywan, a kazdy pojawiajacy sie kiopot,
niejasnos¢ czy opor wymaga wyjasniania i konsultacji. Poniewaz zmiany budzg opér
indywidualny i organizacyjny, dlatego zanim zaczng by¢ wdrazane, nalezy zastanowic
sie i zdefiniowad, jaki rodzaj zmian czeka organizacje, na jaka skale, ktére elementy
ulegng przeobrazeniu, kogo dotkng, jaki bedzie koszt i czas ich wprowadzania.
Warto w tym zakresie skorzystac z typologii opisanej przez J. Machaczke®2.

Schemat 73. Typy zmian organizacyjnych

Zmiany Zmiany przez Zmiany przez
proaktywne doskonalenie przeobrazenie

Zmiany Zmiany przez Zmiany przez

reaktywne dostosowanie

przeprojektowanie

Zmiany Zmiany
czastkowe catosciowe

Zrédio: 1. Machaczka, Zarzadzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza,
Warszawa Krakow 1998, s. 26-27.

52 J. Machaczka, Zarzadzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza, Warszawa Krakéw 1998, s. 26-27.
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Dostosowanie (adaptacja) polega na wprowadzeniu niewielkich modyfikacji,
ktére przywrocg organizacji poprzednig skuteczno$¢ i efektywnos¢ dziatania,
zaktdcone wczesniejszymi niewielkimi zmianami otoczenia. Doskonalenie polega
natomiast na usprawnieniu systemu matymi, czastkowymi zmianami innowacyjnymi,
ktére doprowadza do ulepszenia sytuacji organizacji. Przeprojektowanie
polega na wprowadzeniu zmian o charakterze kompleksowym, catosciowym,
ktérych koniecznos¢ jest wywotywana kryzysem. Przeprowadzane sg one najczesciej
pod presjg czasu. Przeobrazenie polega na projektowaniu nowych struktur i proceséw,
ktére doprowadza do powstania nowej formy organizacji, catkowicie odmiennej
od poprzedniej. Przyktadem przeobrazenia moze by¢ decyzja o sformalizowaniu
i przeksztatceniu grupy nieformalnej w podmiot prawny np. stowarzyszenie
lub zatozenie przy dziatajgcym juz stowarzyszeniu fundacji, ktora zajmie sie przede
wszystkim dziataniami gospodarczymi, wspierajgcymi stowarzyszenie-matke.

W zaleznosci od tego, jak szeroki bedzie zakres przemian, moze wystgpi¢ rézne
natezenie oporu. Na poziomie indywidualnym opdr ma zrédto w najwazniejszych
cechach ludzi, takich jak postrzeganie, osobowo$¢ i potrzeby®. Wzmagaja
je brak informacji, zta komunikacja, brak zaufania, lek przed dziataniem, konformizm,
strach przed utratg poczucia bezpieczenstwa. Przykladowe przyczyny oporu
(za Jbzefem Pencem):

¢ Niezrozumienie potrzeby zmiany ani jej sensu wskutek braku rzetelnej informagji
pochodzacej z zaufanego zrodta.

e Obawa, ze proponowane lub wprowadzane zmiany obnizg prestiz zawodowy
czy spoteczny osdb pracujacych/dziatajgcych w organizacji.

e PrzesSwiadczenie, ze zmiana spowoduje trudnosci w pracy poprzez stworzenie
wymagan, ktérym nie bedziemy umieli sprostac,

e Obawa, Ze popierajgc zmiany, narazimy sie wspotpracownikom, ktdrzy sg przeciwni
zmianom.

e Skionnos¢ do trwania przy starych, wyprébowanych rozwigzaniach.

¢ Mate zaufanie do kierownictwa organizacji.

e Obawa przed =zaburzeniem stosunku wysitku do wynagrodzenia/korzysci
czy satysfakcji z pracy.

e Walka o zachowanie twarzy — w wyniku zmian moze sie okazac, ze nasze decyzje
czy przekonania z przesztosci byly btedne i przynosity straty.

¢ Przekonanie, ze zmiana nie uwzglednia specyfiki, kultury dziatania, nieformalnych
wzoréw i norm postepowania w organizacji.

e Dynamika proceséw grupowych — wiara, ze istnieje co$ takiego, jak madros¢
grupowa, wiara w nieomylnos¢ grupy.

o Swiadomo$é, ze zmiany moga powodowad straty, sa zle wprowadzane,
nie uwzgledniajg catej gamy czynnikéw i brak poczucia, ze zgtaszane uwagi sg
wystuchiwane i uwzgledniane.

53 S. P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Poznan 2000, s 264.
54 J. Penc, Motywowanie w zarzadzaniu, Krakdw 1998, s. 68 — 72.
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Wg M. Beera® zmiana winna by¢ wprowadzana w 6-ciu kolejno nastepujacych
po sobie etapach. Ich uwzglednienie i zastosowanie zwieksza prawdopodobienstwo,
ze zostanie ona wdrozona wzglednie szybko i z powodzeniem.

e Wspdlna analiza probleméw przez decydentéw i osoby, ktére bedg zmiane
wprowadzac w zycie — refleksja, co chcemy poprawi¢, ulepszy¢, zmienic.

* Budowanie wizji tego, co bedzie ulepszone i zmodyfikowane — co chcemy osiggnag,
do jakiej rzeczywistosci dazymy.

o Krystalizowanie sie zmiany — wyodrebnianie i rozwijanie pojawiajacych sie
w toku dyskusji wspdinych elementéw wizji i sposobdw jej realizacji, planowanie
rozwigzan szczego6towych.

¢ Pobudzanie do dziatania, ale bez narzucania — sprawdzanie konkretnych rozwigzan,
budowanie lokalnych standardoéw.

e Uzywanie formalnych dziatan i struktur wspierajacych zmiane np. prowadzenie
doradztwa, szkolenia.

e Nadzdr realizacji i idgce za tym wprowadzanie modyfikacji dostosowanych
do pojawiajgcych sie nowych zjawisk i przeszkdd.

Im zmiana jest bardziej miekko

Istotne jest, by liderem zmiany nie byta Wprowadzana, im czeéciej Wyjaénia

jedna osoba, ale miata ona oparcie w grupie sie jej przyczyny, opisuje kolejne etapy

0s6b, majqgcych swiadomosc, ze zmiana jest wdrazania, rozwiewa watpliwosci, tym

konieczna, wzmocni bowiem organizacje. mniejszy opodr. Istotne jest tez, zeby

liderem zmiany nie byla jedna osoba,

ale miata ona oparcie w grupie kilkku innych dzialaczy zaangazowanych

w przeobrazenia, majgcych $wiadomos$¢, ze zmiana jest konieczna, wzmocni ona
bowiem organizacje.

Kazdy lider zmiany winien pamietaé, ze potrzebuje czasu, jednak ma obowigzek
sie mieScic w pewnym harmonogramie, a jednoczesnie zdawal sobie sprawe,
ze opor nalezy identyfikowa¢ i odkrywac. Nic bardziej ztudnego, niz milczaca
akceptacja dziatan i ukryty opdr, ktdry w pewnym momencie wybuchnie i moze sta¢
sie przyczyng powaznego kryzysu. W harmonogramie pracy nalezy wiec poswieci¢
wystarczajgco duzo przestrzeni na dziatania zwigzane z komunikowaniem i szkoleniem
zespotu. Warto budowac koalicje oséb z wewnatrz i zewnatrz organizacji, ktore
wesprg nas w przekonywaniu i sprzedawaniu zmiany. Istotne jest jednak kfadzenie
nacisku na dziatanie, zeby unikng¢ sytuacji, w ktdrej prace sprowadzajg sie gtéwnie
do omawiania trudnosci oraz koncentracji na osigganiu celéw tymczasowych,
a nie na porazkach i trudnosciach. Nalezy tez pamietac, ze wprowadzanie innowacji,
poza niewatpliwie istotnym aspektem ekonomicznym, jest dla ludzi wazne
dzieki mozliwosci tworzenia i wyzwolenia kreatywnosci, probowania rzeczy
nowych i przekraczania wiasnych ograniczen. Nie na darmo praca w fabryce,
przy powtarzalnych czynnosciach, wiekszosci z nas nie wydaje sie szczegdlnie
atrakcyjnym sposobem zarabiania. Nawet jesli cze$¢ osdb odczuwa zmeczenie
i znuzenie pracq w organizacji, to wiedzg oni, ze jest to wyjgtkowa szansa na to,
zeby zarabiajac, robi¢ co$ pozytecznego dla innych, zmieniac Swiat, rozwija¢ swojg
kreatywnos¢ i ciggle uczy¢ sie czego$ nowego. Dlatego dla akceptacji i sukcesu
we wprowadzaniu zmian konieczna jest wizja, marzenie, do ktérego bedziemy dazyli.
Jedli ludzie uwierzg w marzenie, bedg gotowi wiozy¢é wiele pracy, zeby je
urzeczywistnic.

55 M. Beer, N. Noria, Skuteczne zarzadzanie zmiang: sztuka balansowania miedzy dwoma sprzecznosciami, ,Harvard Business
Review Polska” pazdziernik 2003.
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Dziatalnos¢ gospodarcza jako zmiana w sposobie dziatania organizacji

W obliczu zmieniajacej sie gospodarki, konczacych sie funduszy unijnych,
coraz mniejszego wsparcia III sektora przez instytucje publiczne albo zawezenia
grantow do kilku obszaréw, gtéwnie zwigzanych jednak z rynkiem pracy, podjecie
wysitku wprowadzenia zmian i zdecydowanie sie na prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej przez organizacje pozarzadowg jest decyzjg dobrg, coraz wiecej
bowiem o0sdb traktuje organizacje pozarzadowe jako miejsce pracy. Wedtug analiz
The National Center for Charitable Statistics pod koniec lat 90-tych XX wieku
w 35 przebadanych krajach sektor organizacji non-profit obracat rocznie kwotami
rzedu 1,3 biliona USD. Stanowito to rownowartos¢ 5,1% skumulowanego PKB tych
krajow. Trzeci sektor byt tez istotnym pracodawca. W przebadanych panstwach
organizacje non-profit zatrudniaty w sumie 39,5 min oséb (czyli Srednio 4,4% populacji
czynnej zawodowo) i angazowaly w swoje dziatania okoto 190 min wolontariuszy
(tj. okoto 22% dorostej populacji).®

W Polsce w sektorze pozarzadowym pracuje tylko 1,1% wszystkich zatrudnionych,
podczas gdy — przyktadowo — w Holandii jest to ponad 9%. Z kolei zaledwie
29% przychoddéw polskich organizacji pozarzadowych stanowig Srodki publiczne.
Na Zachodzie ich udziat przekracza 50%.7 W tej sytuacji organizacje, ktére chca
sie profesjonalizowa¢, zatrudniaé specjalistow, prowadzi¢ dziatania z rdéznych
obszaréw, a nie tylko tych wskazanych przez grantodawcdw muszg pomysle¢
0 zmianie dotychczasowej strategii funkcjonowania i pozyskiwania srodkéw. Warto
podja¢ decyzje jak najszybciej i wprowadzaé zmiany planowo i spokojnie, mie¢ czas
na przygotowanie, konsultacje, analizy i komunikacje wewnatrz zespotu. Nalezy
zmienia¢ sie spokojnie, ale caly czas iS¢ do przodu. Nawet matymi krokami.
Najwazniejsze, to unika¢ stowa ,jutro” — mistycznej krainy, gdzie przechowuje sie
99% produktywnosci, motywacji i dokonan catej ludzkosci.

Anna Kaminska

56 K. Grela, Trzeci sektor — niewykorzystany potencjat (streszczenie), Sedlak & Sedlak, http://www.rynekpracy.pl/artykul.php/
typ.1/kategoria_glowna.16/wpis.270 (dostep 9.12.2013).

57 Tamze.
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Stowniczek pojec

Analiza potencjalu pracownika/wolontariusza to weryfikacja jego
wiedzy formalnej, nieformalnej, umiejetnosci oraz cech charakteru pod katem
realizacji okreslonych zadan w organizacji.

Analiza potrzeb kadrowych organizacji to badanie pozwalajace
na okreslenie deficytdw w zakresie specjalizacji w zespole oraz sktadu osobo-
wego zespotu organizacji w odniesieniu do przyjetej strategii rozwoju.

Analiza zasobow kadrowych organizacji to badanie pozwalajgce
na okreslenie potencjatu w zakresie posiadanych kompetencji w zespole,
w tym okreslonych specjalizacji w odniesieniu do przyjetej strategii rozwoju.

Budzet to plan, zatozenia dotyczace finansowania organizacji, obejmujace
koszty prowadzonej dziatalnosci oraz przychody, czyli planowane zrodta finan-
sowania. Najczesciej opracowywany jest na rok dziatalnosci.

Budzet kroczacy to rodzaj budzetu, w ktdrym szczegdlna uwaga poswiecona
jest najblizszym okresom, np. kwartalnie precyzyjnie okresla sie dane po
stronie przychoddw i kosztéw. Z kolei pozostate okresy planowane sg mniej
dokfadnie, szacunkowo. Informacje na najblizszy okres aktualizowane
sg stopniowo, po uzyskiwaniu konkretnych danych, zwigzanych ze skalg dziata-
nia i mozliwosciami finansowymi.
Budzet zadaniowy to rodzaj budzetu, ktdry zestawia koszty zwigzane
z realizacjg konkretnych zadan przez organizacje, np. koszty zwigzane
z przygotowaniem kolonii dla dzieci czy z organizacjg cyklu koncertow.
W takim przypadku wszystkie, realizowane przez stowarzyszenie badz
fundacje zadania w roku, powinny by¢ zebrane w catosciowy budzet. Oprocz
kosztéw bezposrednich, zwigzanych z realizacjg zadan, jak ubezpieczenie, trans-
port, wynajem sceny, w budzecie umieszcza sie koszty tzw. posrednie (state),
np. czynszu, ksiegowosci czy telefonu. Suma kosztéow poszczegdlnych zadan
i kosztéw posrednich okresla budzet organizacji. Budzet ten pokazuje, jakie
cele organizacja zamierza realizowac¢ poprzez okreslone zadania.

Doskonalenie wspotpracy zespotu to catoksztatt dziatan podejmowanych
w organizacji, ktorych celem jest zapewnienie klimatu wzajemnej pomocy
w realizowanych zadaniach dla zwiekszenia szans na skuteczng i efektywng
realizacje jej celdw statutowych. Bazuje na wzajemnym poznaniu sie cztonkéw
zespotu w zakresie swoich kompetencji, cech charakteru i zasad pracy. Wysoki
poziom wspdtpracy zespotu pozwala na osigganie efektu synergii.
Dywersyfikacja zrodetl finansowania to zapewnienie réznych sponsoréw,
donatoréw i kontrahentéw (w przypadku prowadzonej dziatalnosci gospodarczej
lub statutowej odptatnej) i roznych form (takich jak dziatalno$¢ gospodarcza,
zbidrki publiczne, darowizny, 1%) finansowania dziatan organizacji.
Jest to niezbedne dla stabilnej realizacji poszczegdlnych dziatan organizacji
pozarzadowej, zgodnych z jej strategig rozwoju.

Ewaluacja to badanie, czy nastgpita zmiana w wyniku podejmowanych
dziatan (np. w projekcie) oraz badanie cech tych zmian. Pozwala ona zdoby¢
informacje o tym, co przyczynito sie do sukcesu/porazki danego dziatania.
Fanpage jest to profili danej firmy, instytucji, organizacji pozarzadowej
tworzony na portalu spoteczno$ciowym, promujacy jej dziatalnosc.
Identyfikacja wizualna to ogdét symboli i zachowan stosowanych
w organizacji w celu zapewnienia jej czytelnej i spéjnej rozpoznawalnosci.
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Integracja polega na tworzeniu przestrzeni do wzajemnego lepszego po-
znawania innych oséb z zespotu, ich doswiadczen, wiedzy, zainteresowan
i wartosci. Opiera sie na tworzeniu przestrzeni do spotkan mniej formalnych,
gdzie cztonkowie zespotu poznajg sie jako ludzie, a mniej jako pracownicy badz
wolontariusze. Daje przestrzen do wyjasnienia ewentualnych nieporozumien
czy dawania dodatkowej informacji zwrotnej.

Konflikt to wzajemne, niezgodne dziatanie dwu lub wiecej oséb, wynikajgce
z podziatu ograniczonych zasobow, réznic wartosci, punktdw widzenia,
odmiennych celéw. Potencjalnie dotyczy catego zespotu, w tym lidera.

Kontrola wewnetrzna to element zarzadzania polegajgcy na pordwnaniu
stanu rzeczywistego, w ktérym organizacja sie znajduje ze stanem wymaga-
nym zapisami aktéw prawnych zewnetrznych (ustawy, rozporzadzenia itd.)
i wewnetrznych (statut, regulaminy, uchwaty itd.). Pozwala na usprawnienie
funkcjonowania stowarzyszenia lub fundacji i przybliza je do osiagniecia jej
celéw statutowych.

Kompetencje to zestaw wiedzy formalnej i nieformalnej oraz umiejetnosci
zapewniajacych sprawng, skuteczng, odpowiadajgca oczekiwaniom jakosciowym
realizacje zadan na danym stanowisku.

Koszty state to koszty ponoszone przez organizacje regularnie bez wzgledu
na pozyskane dofinansowanie, np. czynsz, telefon.

Ksiega Identyfikacji Wizualnej to opracowywany przez grafika materiat,
ktéry zwykle zawiera zasady uzywania logo/logotypu oraz produkcji materiatow
sktadajacych sie na system identyfikacji wizualnej danej organizaciji.

Logo to symbol danej organizacji w formie znaku graficznego.

Logotyp to zbidr znakdw, ktdry zawiera petng nazwe organizacji lub jej skrot
opisany charakterystycznym krojem pisma i niekiedy poszerzony o symbol.
Mailing umozliwia przesytanie informacji za posrednictwem poczty e-mail.
Pozwala budowac zainteresowanie organizacja i jej dziataniami oraz tworzyc
i utrzymywac wiezi z jej odbiorcami. Jest to skuteczne narzedzie w kampaniach
informacyjnych miedzy innymi dzieki mozliwosci zarzadzania grupa docelowa.
Misja nadaje sens codziennej pracy, jest elementem motywujgcym i inspiru-
jacym zespodt. Ponadto skupia uwage zespotu na osiggnieciu celu — okresla
hierarchie zadan waznych i mniej istotnych. Powinna stawia¢ jej dziatalnos¢
w szerszym kontekscie spotecznym, podkresla¢ problem czy potrzebe, ktéra
jest powodem dziatalnosci. Ponadto warto, by pokazywata cel istnienia organi-
zacji i okreslata kluczowe wartosci, jakimi sie kieruje.

Monitoring funkcjonowania zespotu to zbieranie danych zwigzanych
z rozwojem, aktywnoscig, zasobami i potrzebami zespotu oraz poszczegélnych
0s0b zaangazowanych w dziatalno$¢ organizacji. Celem monitoringu jest stwo-
rzenie podstaw do podejmowania decyzji dostosowanych do rozwoju organizacji
i zespotu.

Motywacja to zespdt czynnikdw, ktdry uruchamia w osobie zaangazowanej
w dziatalnos¢ organizacji okreslone zachowanie, skupione na osiggnieciu celu.
Na motywacje wptywa z jednej strony obecno$¢ innych osoéb, ich podejscie
i wsparcie a nade wszystko dobra atmosfera pracy. Z drugiej strony istotna
jest takze motywacja wewnetrzna, bazujgca na osobistych przemysleniach
i podejsciu.

Otoczenie wewnetrzne organizacji stanowig osoby i grupy bezposrednio
z nig zwigzane (m.in. zarzad, pracownicy, wolontariusze). Powinny one
posiadac podstawowe informacje na temat organizacji (sktad zarzadu, numery
telefondw, obecnie realizowane przedsiewziecia itp.) oraz zna¢ okreslone przez
nig zasady dotyczace komunikowania (stosowang nazwe i jej skréty, logotyp,
papier firmowy itp.).
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Otoczenie zewnetrzne blizsze organizacji stanowig osoby, grupy
i instytucje posrednio z nig zwigzane (np. beneficjenci, samorzady). To wiasnie
do nich organizacja kieruje wiekszo$¢ swoich dziatan lub na biezgco z nimi
wspotpracuje. Otoczenie to jest zatem gtdwng grupg, do ktorej stowarzyszeni
badz fundacja komunikuje swdj przekaz i z ktorg chce nawigzywac blizsze
relacje, zdobywac jej zaufanie.

Otoczenie zewnetrzne dalsze organizacji stanowig osoby, grupy i instytucje
(media, wiadze centralne itp.) na co dzien nie zwigzane z nig, ktérych dziatania
mogg mie¢ jednak wplyw na jej funkcjonowanie (np. poprzez publikacje
pochlebnego artykutu o organizacji, ustanowienie nowego prawa itp.).
Otoczenie to nie jest bezposrednim odbiorcg komunikowania, czesto jednak
posredniczy w przekazywaniu informacji do otoczenia zewnetrznego blizszego,
wpltywa na postrzeganie stowarzyszenia/fundacji.

Planowanie operacyjne to w praktyce zespdt zatozen zmierzajgcych
do realizacji wczesniej ustalonych celéw diugoterminowych organizacji. Dzieki
temu ogodlna strategia rozwoju stowarzyszenia lub fundacji stworzona na okres
2 lub 5 lat przybiera forme bardziej konkretng i mozliwg do wdrozenia
dla zespotu. Plany operacyjne opracowuje sie zwykle na rok, najczesciej
w celu okredlenia i uporzadkowania najblizszych dziatan, dostosowania
zasobdéw do zakftadanych zadan, efektywniejszego zarzadzania S$rodkami
oraz w efekcie skutecznego wdrazania strategii rozwoju.

Planowanie strategiczne (dlugoterminowe) jest zorganizowanym
procesem ukierunkowanym na osigganie celdw organizacji w perspektywie
kilku badz kilkunastu lat. Pozwala na hierarchizacje zadan i ich koordynacje
poprzez spisany dokument - plan. Efektem planowania strategicznego jest
wizja, misja i strategia rozwoju organizacji. PoSwiecenie czasu na planowanie
dtugoterminowe pozwala na lepsze wykorzystanie zasobow: czasu, materiatow,
kontaktow a nade wszystko potencjatu zespotu.

Plynnos¢ finansowa to zapewnienie organizacji $rodkéw finansowych, po-
zwalajacych zachowac ciggtos¢ prowadzonych dziatan i osiggania zatozonych
celow.

Profil kompetencyjno-charakterologiczny stanowi zbiér informacji
nt. osoby odpowiedzialnej za prace na okreslonym stanowisku wraz ze wska-
zaniem zakresu petnionych zadan oraz posiadanego przez nig wyksztatcenia,
umiejetnosci oraz cech charakteru. Ma na celu dostosowanie do stanowisk
wynikajacych ze strategii rozwoju organizacji wymagania odnoénie dalszego
rozwoju osob za nie odpowiedzialnych.

Prefinansowanie to konieczno$¢ pokrycia wydatkéw ponoszonych w trakcie
realizacji projektu ze Srodkéw wiasnych. Srodki zostang zrefundowane przez
instytucje finansujgcg zgodnie z obowigzujgcymi zasadami okreslonymi
w umowie o dofinansowanie.

Rekrutacja jest pierwszym etapem zatrudnienia pracownika. Ma na celu
znalezienie wystarczajgcej liczby kandydatéw, sposrod ktorych bedzie mozna
dokonac selekcji na okreslone stanowisko.

Rozwoj i doskonalenie organizacji to sekwencja krokow i decyzji
podejmowanych przez osoby zarzadzajace organizacjg w celu zapewnienia jej
dtugofalowej i biezacej stabilnosci funkcjonowania. Wyraza sie w usprawnieniu
proceséw zarzadzania finansami, komunikowania i ksztattowania relacji oraz
podnoszeniu kompetencji i zaangazowania pracownikow oraz wolontariuszy.
Rozwoj i doskonalenie organizacji tworzy strukture, ramy dla pozostatych
elementdw zarzadzania, a przede wszystkim do dziatalnosci statutowej stowa-
rzyszenia lub fundacji.
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Rozwdj kompetencji zespotu w stowarzyszeniach badz fundacjach ma
na celu rozwijanie indywidualnej wiedzy i umiejetnosci poszczegolnych oséb
W oparciu o strategie rozwoju organizacji. W dtuzszej perspektywie podejscie
to przektada sie na rozwoj organizacji, a takze pracownikow i wolontariuszy.
W odniesieniu do konkretnej osoby proces ten polega na zdiagnozowaniu
silnych oraz stabych stron pracownika/wolontariusza, a nastepnie ich wspie-
ranie i rozwdj poprzez udziat w szkoleniach, coachingu, mentoringu itp.
oraz budowaniu specjalizacji poszczegdlnych osob.

Ryzyko definiowane jest najczesciej jako skutki i prawdopodobienstwo wystg-
pienia zagrozen, ktére mogg wywrze¢ negatywny wptyw na zdolnos¢ jednostki
do realizacji strategii i osiggania celdw. Jest sytuacjg niepowotang, ktorg nalezy
zarzadzac.

Selekcja stanowi koficowy etap rekrutacji. Jest procesem zbierania informacji
o kandydacie na pracownika. Zwykle u kandydatow uwzglednia sie ich kwali-
fikacje, inteligencje, umiejetnosci, mozliwosci i doswiadczenie, a takze cechy
i predyspozycje najlepiej spetniajgce wymagania dotyczace danego stanowiska.
Strategia finansowa to zbior zasad, regut, ktérymi kierujg sie zarzgdzajgcy
w podejmowaniu decyzji, dotyczacych sposobdw i zrédet zdobywania Srodkow
pienieznych. Wyznacza cele finansowe, a takze metody, narzedzia i warunki
ich realizacji. Perspektywa czasowa strategii finansowej powinna by¢ tozsama
z perspektywa strategii rozwoju organizacji, np. 2-5 lat.

Struktura organizacyjna przedstawia wewnetrzng budowe organizacji,
stanowigc ogot ustalonych zaleznosci miedzy elementami funkcjonowania
organizacji, przedstawionych graficznie, zgrupowanych w spdjne obszary
dziatalnosci z dedykowanymi stanowiskami odpowiedzialnymi za ich realizacje.
Cato$¢ ma umozliwi¢ sprawniejsze osigganie celéw statutowych organizacji.

Strategia rozwoju organizacji jest kilkuletnim (najczesciej 2 lub 5 lat)
planem dziatania, wynikajacym z wizji i misji. Pozwoli pouktadac przyszte zadania
tak, aby dostepne zasoby mozna byto wykorzystaé znacznie efektywniej
i skuteczniej. Jej wygenerowanie pozwoli stowarzyszeniu lub fundacji systema-
tycznie osiggac zatozenia wizji oraz spetnic¢ zapisy misji.

Wizja to okreSlenie wzorcowej, idealnej wrecz sytuacji funkcjonowania
organizacji w danym — oddalonym o kilka/kilkanascie lat — momencie,
wynikajacej z dazen zespotu, czyli zarzadu, wolontariuszy, dziataczy, cztonkdw
w przypadku stowarzyszen i fundatoréw w przypadku fundacji. Niektorzy
nazywaja ja ,opowiescia” o tym, dokad organizacja zmierza i jak chce sie
rozwing¢. Wykracza ona poza aktualny zarzad i mozliwosci zespotu. Niezwykle
wazne jest oderwanie sie od biezacych zadan, projektow i biezacej sytuaciji
podczas okreslania tego elementu.

Wspieranie zmian i biezace doskonalenie zaktada w zwigzku ze zmianami
w otoczeniu (potrzeby odbiorcéw dziatan i klientéw, uwarunkowania prawne,
partnerzy, konkurencja itd.) oraz elementéw funkcjonowania organizacji
(zespdt, procedury itd.) konieczno$¢ permanentnego modyfikowania funkcjo-
nowania stowarzyszenia badz fundacji pod katem skuteczniejszej realizacji
celow statutowych i odpowiadania na potrzeby odbiorcow.

Zakres zadan stanowi zbior dziatan jakie zostaty przypisane pracownikowi/
wolontariuszowi na okreslonym stanowisku pracy, za ktdre ponosi odpo-
wiedzialno$¢. Charakter okreslonych, niezbednych do wykonania czynnosci
jest okreslany na podstawie celéw oraz zadan istotnych z punktu widzenia
rozwoju organizacji, koniecznych do osiggniecia na danym stanowisku pracy.
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Zarzadzane finansami jest to catoksztatt dziatan, majgcych na celu
zapewnienie stabilnosci finansowej organizacji w biezacej i przysziej
perspektywie czasowej. Odnosi sie do obszaru mieszczacego sie w zakre-
sie zarzadzania organizacjg, dotyczacego planowania budzetu, zdobywania
i dysponowania $rodkami finansowymi, biezgcego monitorowania stanu
finansbw w organizacji i utrzymywania ptynnosci finansowej. Zwigzane
jest takze z rdznicowaniem zrédet finansowania i rzetelng kalkulacjg finansowa
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Bazuje na danych, informacjach
opracowanych przez ksiegowosc.

Zarzadzanie organizacja mozna zdefiniowaC jako catoksztatt dziatan
podejmowanych przez osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie organizacji,
pozwalajacych na zapewnienie skutecznej i efektywnej realizacji jej celow
statutowych. Zaktada sie przy tym, ze mozna wyrdzni¢ nastepujgce kluczowe
obszary zarzadzania organizacjami pozarzadowymi: rozwéj i doskonalenie
organizacji oraz powigzane z nim zarzadzanie finansami, zarzadzanie zespotem
oraz komunikowanie i ksztattowanie relacji.

Zarzadzanie wiedzg to zespdt dziatan skupionych na gromadzeniu
i wykorzystywaniu wiedzy formalnej oraz nieformalnej zespotu organizacji
oraz budowaniu trwatych zasobdw wiedzy w stowarzyszeniu badz fundacji,
pozwalajace na korzystanie z wczesniejszych doswiadczen w realizacji dziatan,
w tym z popetnianych btedéw.

Zarzadzanie zespolem to ogot dziatan skupionych wokét budowania
i rozwijania sprawnego, skutecznego i efektywnego zespotu organizacji,
zaangazowanego w realizacje jej misji, celdw statutowych. Za zarzadzanie
zespotem odpowiada zwykle lider stowarzyszenia lub fundacji.
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Spis schematow:

Schemat 1.
Schemat 2.

Schemat 3.
Schemat 4.

Schemat 5.
Schemat 6.

Schemat 7.

Schemat 8.
Schemat 9.

Schemat 10.
Schemat 11.
Schemat 12.
Schemat 13.
Schemat 14.
Schemat 15.

Schemat 16.

Schemat 17.

Schemat 18.

Schemat 19.
Schemat 20.
Schemat 21.
Schemat 22.

Schemat 23.
Schemat 24.
Schemat 25.
Schemat 26.

Schemat 27.

Schemat 28.
Schemat 29.
Schemat 30.
Schemat 31.
Schemat 32.
Schemat 33.

Schemat 34.
Schemat 35.
Schemat 36.

Schemat 37.

Schemat 38.
Schemat 39.

Obszary zarzadzania organizacjami pozarzgdowymi

Zakresy tematyczne w obszarach zarzadzania

W organizacji pozarzagdowej

tancuch wartosci w organizacji pozarzadowej

Zakresy tematyczne zarzadzania organizacjg pozarzagdowg

w ujeciu klasycznych funkcji zarzadzania

Piramida uczenia sie wg Honeya i Mumforda

Graficzne ujecie postrzegania organizacji

pozarzadowej w podejsciu systemowym

Uktad celow w organizacji pozarzagdowej nieprowadzacej

i prowadzacej dziatalnos¢ gospodarcza (przedsiebiorstwo spoteczne)
Struktura modelu BINGO

Elementy wchodzgce w sktad rozwoju i doskonalenia organizacji
Etapy planowania strategicznego

Obszary (programy) w organizacji pozarzgdowej

Funkcje misji

Etapy planowania strategii rozwoju

Drzewo celow organizacji

Procedura budowy (przebudowy) struktury

organizacyjnej organizacji pozarzgdowej

Przyktad liniowej struktury organizacyjnej w organizacji spotecznej
Przyktad funkcjonalnej struktury organizacyjnej

W organizacji spotecznej

Przyktad macierzowej struktury organizacyjnej

W organizacji spotecznej

Przyktad struktury organizacyjnej dla stowarzyszenia

Przyktad struktury organizacyjnej dla fundacji

Wizja, obszary (programy) i projekty w organizacji pozarzagdowej
Zasady zarzadzania programami/obszarami

W organizacji pozarzagdowej

Plan strategiczny a plany operacyjne

Krzywa bolu

Obszary zarzadzania wiedzg

Etapy wprowadzania zmian i doskonalenia funkcjonowania organizacji
Obszary rozwijania i doskonalenia funkcjonowania organizacji
Narzedzie pozwalajgce na wybdr optymalnego rozwigzania
Elementy zarzadzania TIK w organizacji pozarzadowej

Proces zarzadzania ryzykiem

Arkusz analizy ryzyka — czes¢ I

Arkusz analizy ryzyka — czes¢ 11

Organy i stanowiska w organizacjach pozarzadowych

i najczesciej wystepujacy zakres poddawany ich

kontroli (jesli statut nie stanowi inaczej)

7 etapow kontroli wewnetrznej w organizacji pozarzadowej
Elementy zarzadzania zespotem w organizacji pozarzagdowej
Etapy planowania rozwoju zespotu

Wybrane kanaty rekrutacji pracownikéw w organizacji pozarzadowej
Kluczowe zasady motywowania w organizacji pozarzagdowej
Hierarchia potrzeb wg Maslowa z przyktadami ich zaspokojenia
W organizacji pozarzagdowej
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Schemat 40.

Schemat 41.
Schemat 42.
Schemat 43.
Schemat 44.
Schemat 45.

Schemat 46.

Schemat 47.

Schemat 48.
Schemat 49.
Schemat 50.
Schemat 51.

Schemat 52.
Schemat 53.
Schemat 54.
Schemat 55.
Schemat 56.

Schemat 57.

Schemat 58.

Schemat 59.
Schemat 60.
Schemat 61.
Schemat 62.
Schemat 63.

Schemat 64.

Schemat 65.

Schemat 66.

Schemat 67.

Schemat 68.
Schemat 69.
Schemat 70.
Schemat 71.
Schemat 72.
Schemat 73.

Przyktady elementéw motywujgcych

na podstawie pracownikéw Centrum PISOP

4 etapy rozwoju grupy wedtug Tuckmana

Koto konfliktu

Rozwoj kompetencji pracownikéw/wolontariuszy

Najczesciej stosowane metody oceny pracownika/wolontariusza
Proces dostosowania kompetencji pracownikow/
wolontariuszy do danego stanowiska pracy

Profil kompetencyjno-charakterologiczny

Grupy stanowisk w zespole organizacji pozarzagdowej

Etapy okreslania celéw rozwojowych pracownika/wolontariusza
Zadania zwigzane z rozwojem wolontariatu w organizacji
Elementy tworzace organizacje przyjazng dla wolontariuszy
Elementy tworzace przyjazne warunki pracy

dla wolontariuszy w organizacji pozarzagdowej

Strategia rozwoju organizacji a strategia finansowa
Struktura organizacyjna zarzadzania finansami w organizacji
Zasadnicze elementy strategii finansowej — przyktad
Strategia finansowa a budzet organizacji

Budzet organizacji pozarzadowej

Otoczenie organizacji

Graficzny uktad elementéw komunikowania

W organizacji pozarzadowej

Elementy komunikacji wewnetrznej w organizacji

Elementy identyfikacji wizualnej

Elementy planowania komunikacji zewnetrznej

Grupy narzedzi do komunikowania w organizacji pozarzagdowej
Mozliwa odpowiedzialnos¢ za komunikowanie w organizacji
Elementy wspdtpracy z mediami

Zasada odwrdconej piramidy przy konstruowaniu
komunikatu prasowego

Rodzaje partnerstw (kryterium pespektywy czasowej)
Zasady partnerskiej wspotpracy

Zasady relacji z klientami

Obszary zarzadzania w Modelu BINGO

Zrddfa finansowania organizacji spotecznych

Model pieciu sit Portera w ujeciu graficznym

Schemat progu rentownosci

Typy zmian organizacyjnych
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Spis tabel:

Tabela 1.  Kryteria merytoryczne wyboru okresu planowania strategii rozwoju
dla organizacji pozarzadowej

Tabela 2.  Obszary analizy mocnych i stabych stron organizacji

Tabela 3. Obszary analizy szans i zagrozen organizacji
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Tabela 8.  Konflikt w ujeciu tradycyjnym i wspdtczesnym
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zarzadzanie zespotem, zarzgdzanie finansami, komunikowanie
ksztattowanie relacji oraz dziatalnos¢ gospodarcza

Tabela 11. Przyktadowy harmonogram dla osoby odpowiedzialnej
za dziatalnos¢ gospodarcza w organizacji

Tabela 12. Harmonogram

Tabela 13. Przykfadowa tabela budzetowa

Tabela 14. Przykfadowy budzet wiekszej organizacji.

Tabela 15. Przyktadowe ujecie kosztow

Tabela 16. Przyktadowe ujecie przychodéw

Tabela 17. Plan dziatar sprzedazowych

Tabela 18. Analiza optacalnosci produktu

Tabela 19. Zestawienie kosztéw statych — ,Paczkarnia”

Tabela 20. Wyznaczenie wartosci kosztu statego — , Paczkarnia”

Tabela 21. Wyznaczenie kosztu zmiennego jednostkowego — ,,Paczkarnia”

Tabela 22. Przykitad analizy progu rentownosci dla trzech grup produktéw
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