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Organizacja, ktéra dgzy do stanu samowystarczalnosci, potrafi dostosowywac sie do zmian. Stale prowadzi analize
i podejmuje ocene swoich dziatan tak, by poprawic ich efektywnos¢. Wstuchujgc sie w opinie réznych srodowisk,
uczy sie i umiejetnie rozpoznaje potrzeby lokalne, dzieki czemu skutecznie odpowiada na nowe zapotrzebowania
spofeczne. Tymczasem niewiele polskich organizacji pozarzgdowych moze pochwali¢ sie takimi dokonaniami. Wiele
matych lokalnych fundacji i stowarzyszen opiera swojg prace na jednorazowych projektach — akcjach, ktore nie
zapewniaja im ciggtosci dziatania. Chcemy zacheci¢ organizacje do poszukiwania rozwigzan problemdw poprzez
rozpoznawanie mozliwosci istniejagcych w spotecznosci lokalnej, a tym samym do konsekwentnego dazenia do
stabilnosci i efektywnosci prowadzonych dziatan spotecznych. Bardzo waznym elementem w procesie budowania
samowystarczalnosci jest wiec zdobycie niezbednej wiedzy i praktycznego doswiadczenia, ktére pozwolg organizacji
osiagnac stan zapewniajacy jej trwaty rozwo;.

Wydana przez nas publikacja skierowana jest przede wszystkim do tych, ktérzy dopiero podejmuja dziatalnos¢ spo-
teczng. Moze stuzyc¢ jako uzyteczny przewodnik, zwtaszcza dla mniej doswiadczonych fundacjii stowarzyszen, ktore
chciatyby zdoby¢ przydatng wiedze i umiejetnosci. Sadzimy tez, ze rowniez dla tych z wiekszym doswiadczeniem
okaze sie waznym zrédtem informacji i bedzie wykorzystywana w biezgcych dziataniach organizacji.

Elastyczno$¢ dziatania, pomystowos¢, brak biurokracji, nieszablonowe rozwigzania to cechy organizacji pozarza-
dowych, czesto decydujace o ich sile i skutecznosci. Jednak aby dziatania te byty efektywne, nalezy tworzy¢ dla
nich trwate podstawy organizacyjne. Skuteczno$¢ dziatan, jak i efektywnos¢ wykorzystania z reguty ograniczonych
zasobow niezbednych do ich realizacji, jest to bowiem wynik pracy oséb, ktére wspdinie planuja inicjatywy spo-
leczne, kieruja ich realizacja, wykonuja zadania, a wreszcie sprawdzajg, czy przyniosty one zamierzone rezultaty. Jak
zarzgdzac organizacja, jak budowac jej tozsamos¢, jak planowac i ocenia¢ efekty realizowanych dziatan to tematy,
o ktérych piszemy w module drugim.

W publikacji opisujemy réwniez do$wiadczenia lokalnych organizacji filantropijnych, ktore na przestrzeni lat sku-
tecznie budujg stabilne instytucje dziatajgce na rzecz rozwoju lokalnych spotecznosci. Na konkretnych przyktadach
Radomia, Debrzna, Elblgga i Lublina prezentujemy pomysty i rozwigzania, ktoére sprawdzity sie i przynoszg organi-
zacjom spodziewane efekty. Przedstawiamy réwniez analize i wnioski z badan — studium przypadku — czternastu
lokalnych organizacji filantropijnych, ktore odnoszg sukces w swojej dziatalnosci. Omawiamy tez przyktadowe
narzedzia stuzace ocenie dziatan spotecznych i stanu rozwoju organizacji. Odsytajac do innych zrédet informaciji,
zachecamy do konsekwentnego poszerzania wiedzy z zakresu zarzgdzania, planowania i ewaluacji.

Zapraszamy do lektury i do praktycznego wykorzystania wiedzy zawartej w publikacji.
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Struktura zarzadzania organizacja

Dlaczego potrzebna jest struktura zarzadzania?

Kazda organizacja, nawet bardzo mata, dziata w pew-
nej strukturze zarzadzania. Podstawowym zadaniem
zarzadzania jest sprawienie, aby ludzie mogli wspdlnie
osiggac¢ wyznaczone cele, wyznajac wspolne wartosci,
majac mozliwo$¢ szkolenia i rozwoju. Jest to niezbedne
do skutecznego dziatania i reagowania na zmiany. !

W niniejszym tekscie postaramy sie unika¢ przedsta-
wiania gotowych schematow struktur organizacyj-
nych. Zawsze jest bowiem wiele wariantow i sytuacji
wyjatkowych, ktére trudno przewidzie¢, nie podlega-
ja one réwniez uogodlnieniom.

Zarzadzanie — planowanie, organizowanie, kierowanie,
koordynowanie to praktyka stosowania okreslonych
srodkéw dla osiagniecia wyznaczonych celdw.
Zarzgdzanie organizacja w glownej mierze
dotyczy ludzi i ma za zadanie umozliwienie

im wspolnego osiagania wybranych celow

oraz uczynienie pozytku z ich zalet, a z wad, cech
zupetnie nieistotnych.

Nieumiejetnos¢ zarzadzania to jeden z najwazniejszych
powoddw niepowodzen nowych organizacji.

Liderom matych, nieformalnych organizacji takie posta-
wienie sprawy moze sie wydawac na wyrost. Ich grupy
przez lata dziatajg bowiem sprawnie bez zdefiniowa-
nych struktur zarzadzania. Prawda jest jednak taka, ze
czesto liderzy nieswiadomie biorg na siebie funkcje
przywodcy, wyznaczajg kolejne dziatania i namawiaja
ludzi do uczestniczenia w ich realizacji. Taki model
prowadzenia organizacji w duzej mierze uzalezniony
jest od charyzmy lidera. Najtrudniejszym zas testem
dla organizacji jest sytuacja, gdy z powodu réznych
zewnetrznych zdarzen lidera na chwile zabraknie lub
organizacja rozrosnie sie do tego stopnia, ze jedna
osoba nie bedzie juz w stanie zapanowac nad wszyst-
kim, co sie w niej dzieje. Dlatego liderzy od poczatku
powinni budowac zreby systemu zarzadzania.

Kazda organizacje tworzg osoby posiadajace rozne
umiejetnosci i wiedze. Musi wiec by¢ ona budowana na
podstawie wzajemnego porozumienia i indywidualnej
odpowiedzialnosci. Wszyscy powinni wiedzie¢, co chcg
osiggna¢, a takze, ze ich wysitki wspomagaja starania po-
zostatych cztonkéw organizaciji i sa dla nich zrozumiafe.

W zwigzku z tym podstawowe dla zarzgdzania jest
okreslenie misji, dla ktérej organizacja dziafa, czyli
wyznaczenie jej funkcji spotecznej. Kolejnym zas
krokiem jest wyznaczenie celéw operacyjnych
oraz wyznaczenie celu szczegotowego kazdemu
z czfonkéw organizacji, zgodnego z celem prze-
wodnim, ale réwnocze$nie odpowiadajacego moty-
wacjom danej osoby.

Przy wyborze modelu zarzadzania wazni sg réwniez
cztonkowie organizacji oraz jej udziafowcy, a takze
formalna osobowos$¢ prawna, jaka organizacja przy-
bierze na potrzeby swojego funkcjonowania. Lokalne
organizacje filantropijne to stowarzyszenia lub fundacje.
Obydwie formy maja wpisane w swoja strukture rézne
podmioty odpowiedzialne za zarzgdzanie organizacjg
czy tez kontrole jej dziatan; rozng role odgrywajg row-
niez cztonkowie organizacji.

Rola lidera

Nie ma jednego dobrego modelu struktury zarzagdza-
nia. Kazdorazowo nalezy modyfikowac jg pod katem
specyfiki danego przedsiewziecia oraz otoczenia i po-
ziomu rozwoju organizacji.

Strategie dziatan organizacji wyznacza jej przewodni cel,
strategia natomiast decyduje o strukturze zarzadzania.
Niezaleznie od ostatecznie przyjetego modelu w kazde;
organizacji musza znalez¢ sie liderzy, ktérzy wyznaczg
misje organizacji, pozyskaja ludzi oraz otoczenie do
realizacji celow. Ostatecznie nie musza pefni¢ zadan
zwigzanych z zarzadzaniem, jednak zawsze nadajg
kierunek pracy organizacji.

W fundacjach liderzy zazwyczaj zostajg fundatorami,
tworzg statut i zreby funkcjonowania instytuciji.

W stowarzyszeniach musza przekonaé grupe

do przyjecia konkretnych rozwigzan. W kazdym
przypadku wyznaczajg kierunek rozwoju instytucji.

1 Drucker P F, Zarzadzanie organizacjg pozarzadowa. Teoria i praktyka, Warszawa: Fundusz Wspotpracy, 1995.



2 Wiecej zob. R. Skiba, Prawne warunki dziatania organizacji pozarzadowej, Warszawa: ARFP, 2006.

Rola cztonkéw organizacji

Organizacja nie istniataby bez swoich cztonkdéw. Ich
zbiorowy wysitek procentuje osiggnieciem celow
organizacji. Dla nich tworzy sie strukture zarzadza-
nia tak, aby mogli w najbardziej efektywny sposob
przyczynic¢ sie do sukcesu organizacji.

Forma prawna organizacji, a co za tym idzie struktu-
ra, narzucaja rézne role cztonkom organizacji. Warto
jednak podkredli¢, ze wybierajac forme prawna, nie
powinnismy sugerowac sie jedynie mniejsza czy wiek-
szg tatwoscig trybu rejestracji.”2

W przypadku fundacji nie ma kwestii cztonkostwa,
dlatego rola poszczegoélnych oséb w duzej mierze
zalezy od petnionej przez nich funkcji. Inne zadania
stojg przed zarzadem, inne przed radg fundaciji, jeszcze
inne przed jej szeregowymi pracownikami. Udziat tych
ostatnich w kreowaniu misji organizacji, planie jej dzia-
tan uzalezniony jest od decyzji rady i zarzadu.

W przypadku stowarzyszenia wszyscy jego czfon-
kowie biorg udziat w planowaniu i decydowaniu
o strukturze zarzgdzania. Pomimo tego, ze stowa-
rzyszenie tworzy organy petnigce rozne funkcje,
decyzje wigzace podejmowane sg przez walne
zgromadzenie cztonkéw. W strukturze zarzadzania
skutkuje to mniejszym dystansem pomiedzy zarzg-
dem a pozostatymi cztonkami.

Gtéwni udziatowcy (prywatni i publiczni, ograni-
czony krag cztonkowski, grupa, lokalna spotecz-
nosc¢ i inni)

Wiekszos¢ organizacji pozarzadowych, szczegolnie
filantropijnych, realizujgc swoje cele, dziata na rzecz
konkretnych beneficjantéw, wspotpracuje z rézny-
mi instytucjami i osobami fizycznymi. Wszystkie te
instytucje i osoby fizyczne nazywamy udziatow-
cami. Nalezy pamieta¢, ze ich wptyw na strukture
zarzagdzania organizacja, cho¢ czesto posredni, jest
znaczacy.

Formy wspotpracy, zwtaszcza wzajemne zaleznosci,
czesto determinujg formute zarzadzania. Inaczej
organizowany bedzie fundusz stypendialny, wy-
magajacy ciggfosci dziatan i jasno sprecyzowanych
procedur, przejrzystego i sformalizowanego procesu
podejmowania decyzji, a inaczej pomoc osobom po-

szkodowanym w czasie powodzi, wymagajaca duze;j
koncentracji sit w krotkim czasie, duzej elastycznosci
dziatania i szybkiego procesu decyzyjnego.

Zaangazowanie cztonkoéw i udzialowcow organizacji
w prace na jej rzecz sa wprost proporcjonalne do
ich udziatu w zarzadzaniu, dlatego tez powinnismy
zabiega¢ o udziat mozliwie duzej liczby oséb w tym
procesie. Nalezy pamietac jednak o koniecznosci do-
konania nastepujgcego rozréznienia:

decyzje dotyczace zagadnien generalnych (cele,
strategia, zasady) powinny by¢ podejmowane
z udziatem réznych stron,

decyzje zwigzane z odpowiedzialnoscia karna
powinny podejmowac organy, ktérych cztonko-
wie zgodnie ze statutem odpowiedzialnosci tej
podlegaja (w przypadku fundacji i stowarzyszen
zazwyczaj jest to zarzad).

Jak juz wskazalismy, nie ma jednego dobrego modelu
zarzadzania organizacjg. W zaleznosci od sytuacji cze-
sto siegac trzeba po nowe rozwigzania badz znacznie
modyfikowac stare, juz istniejace.

Modele zarzadzania organizacja

1. Struktura prosta

Jest to najmniej skomplikowana ze struktur. Cha-
rakteryzuje ja szeroka kontrola przywoédcy i mate
sformalizowanie. Zazwyczaj znajdujg sie w niej dwa
szczeble — luzny zespot pracownikow i jedna osoba
podejmujgca decyzje. Takg strukture przywotywali-
smy, piszac o przypadku, kiedy lider jednoosobowo
kieruje organizacja.

Struktura ta ma wiele zalet: jest prosta, elastyczna, za-
pewnia jasny podziat odpowiedzialnosci. Szczegdlnie
przydatna okazuje sie w momentach kryzysowych,
kiedy trzeba szybko reagowac¢ na sytuacje. Spraw-
dza sie przede wszystkim w matych organizacjach.
Posiada tez jednak
wiele stabosci. Kie-
dy organizacja roz-
rasta sie (mamy tu
na mysli nie tylko
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wzrost liczby pracownikéw czy budzetu, ale rowniez
ztozonos¢ dziatan podejmowanych przez organizacje),
zwieksza sie takze obcigzenie osoby nig kierujace;j,
a to prowadzi do opo6znien w podejmowaniu decy-
zji i moze sparalizowaé funkcjonowanie organizacji.
Ponadto struktura taka w przypadku utraty lidera
w duzej mierze narazona jest na rozpad.

2. Struktura hierarchiczna

W strukturze hierarchicznej mamy kilka stopni odpo-
wiedzialnosci, poczynajac od zarzadu, przez kierowni-
kéw kolejnych szczebli, do szeregowych pracownikdw.
Podziat kompetencji jest jasny i przejrzysty, jasna jest
tez Sciezka kariery. Struktura taka sprawdza sie szcze-
goblnie w duzych organizacjach, wykonujacych ruty-
nowe zadania.

Jej zasadnicze cechy to: scentralizowana wfadza,
waski zasieg kontroli i podejmowanie decyzji
zgodnie z hierarchig waznosci.

Do zalet tej struktury nalezy skutecznos¢ w wykonywa-
niu standardowych dziatan. Moze ona funkcjonowac,
majac nawet stabo wykwalifikowanych (a przez to ta-
nich) pracownikéw na nizszych szczeblach hierarchii.
Natomiast jej wadg jest bardzo niska innowacyjnosc,
nieumiejetnos¢ reagowania na zmiany, co w przypadku
organizacji pozarzagdowych ma podstawowe znaczenie.
Ponadto, organizacji takiej stosunkowo trudno pozy-
skac silnie zaangazowanych pracownikéw, w szczegdl-
nosci nieptatnych. Nie znajduja oni w takiej organizacji
przestrzeni do samorealizacji.

Z pewnoscig jednak struktura hierarchiczna sprawdza
sie w przypadku organizacji pozarzadowych, ktére ze
wzgledu na charakter swych dziatan muszg by¢ sfor-
malizowane. Dotyczy to miedzy innymi prowadzenia
konkursow grantowych czy funduszy stypendialnych.

3. Struktura macierzowa

Cechg szczegdlng tego modelu jest przeniesienie
znacznej odpowiedzialnosci na liderow poszcze-
golnych dziatan. Zarzad w takiej strukturze deleguje
zadania zgodnie z kompetencjami na poszczegolne
dzialy lub — w przypadku niewielkich organizacji — na
poszczegdlne osoby, ktére odpowiedzialne sg za ich
wykonanie, a wiec kolejno: zaplanowanie prac, nabér

pracownikow, czuwanie nad realizacjg zadania zgodnie
z harmonogramem i budzetem oraz jego rezultatami.
Rola zarzadu polega gtéwnie na kontrolowaniu wyni-
kéw, mniej ingeruje on w proces realizacji zadan.

Zaletq takiej struktury jest duza elastycznos¢ i wysoka
skuteczno$¢, poniewaz przekazanie czesci decyzji, a co
za tym idzie odpowiedzialnosci, motywuje do wydajniej-
szej i lepiej przemyslanej pracy. Umozliwia organizacji
realizacje w jednym czasie wielu roznych projektéw.
Dobrze sprawdza sie przy krotkotrwatych dziataniach
angazujacych wiele oséb, takich jak uliczna zbiodrka pie-
niedzy czy organizacja koncertu charytatywnego.

W modelu tym, ci sami cztonkowie organizacji
moga jednoczesnie petni¢ funkcje lidera w jednym
dziataniu, eksperta w drugim, asystenta w trzecim,
zgodnie ze swoimi kompetencjami. Pozwala on
optymalnie wykorzysta¢ potencjat ludzi. Trzeba
jednak pamieta¢, ze do jego wad nalezy wymog
sprawnej koordynacji dziatan i konieczno$¢ zhar-
monizowania planéw pracy.

W trakcie swojej pracy organizacja moze korzystac
z roznych modeli zarzadzania. Moze tez w tym sa-
mym czasie, na potrzeby poszczegélnych dziatan,
przyjmowac rézne modele lub ich wariacje. Ponadto,
w sytuacjach kryzysowych wiasciwa struktura powin-
na umozliwia¢ szybkie podejmowanie i realizowanie
decyzji. Musimy jednak pamietac, ze zarzadzanie jest
procesem wymagajacym statej obserwacji, oceny
i wprowadzania zmian.

Niezaleznie od obranej struktury zarzgdzania
jej najwazniejsza cechg musi by¢ przejrzystos¢.

Przyjmujac wybrany model zarzadzania powinnismy
wzig¢ pod uwage:

wiek i rozmiar organizacji,

misje organizacji,

obszar dziatania organizacji,

udziatowcow,

formy dziatan podejmowanych przez organizacje,



4 Wiecej zob. www.batory.org.pl, pazdziernik 2005.

udziat jej liderow i cztonkéw w codziennych pra-
cach oraz procesach decyzyjnych,
plan dziatan.

Analize wszystkich tych czynnikéw powinnismy po-
wtarza¢ cyklicznie (np. raz do roku), aby ocenic¢, czy
przyjeta struktura zarzadzania wcigz spetnia swoje
funkcje. Musimy tez pamietac, ze pozytywny wptyw
na funkcjonowanie struktury zarzadzania majg proby
jej modernizacji realizowane przy udziale zespotu,
nawet w wypadku, kiedy w wyniku kolejnych prob
wréci on do pierwotnego modelu. Dzieje sie tak
dlatego, ze proby wdrozenia nowych rozwigzan,
a nawet dyskusje o nich, podnoszg wewnetrzng
$wiadomos¢ organizacji oraz akceptacje dla wybra-
nego modelu.

Lokalna organizacja filantropijna

Cechy konstytucyjne oraz podstawowe zasady
dziatania

Aby méwi¢ o zasadach dziatania lokalnych organi-
zacji filantropijnych, trzeba najpierw odwota¢ sie do
roli, jakg powinny one odgrywac. Tak samo jak inne
organizacje pozarzagdowe sg one postrzegane jako
jednostki ,sektora obywatelskiego"” — spofeczenstwa
obywatelskiego. Cho¢ zwyklismy podkreslac jego nie-
zaleznos$c¢ i odrebnos¢ od struktur panstwa oraz od
korporacyjnych struktur gospodarki rynkowej, bez
sprzeciwu przyjmujemy fakt, ze znaczaca wigkszos¢
funduszy zasilajacych organizacje (gtownie w postaci
grantéw i kontraktéw) pochodzi ze zrodet publicznych
(budzet gminy, panstwa, Unii Europejskiej i inne).
tatwo zauwazy¢, ze niezaleznos¢ spoteczenstwa
obywatelskiego stanie sie fikcja, jezeli zostanie ono
finansowo uzaleznione od administracji publiczne;j.
Zdarza sie, ze na decyzje o finansowaniu majg
wplyw preferencje i sympatie ludzi oraz organizacji
podejmujacych te decyzje. Krotko méwigc: nie ma
niezaleznosci bez niezaleznych zrédet finan-
sowania. Stwierdzenie to pokazuje podstawowy
sens dziatania organizacji filantropijnych, jakim
jest zapewnienie wsparcia ze strony spoteczenstwa
obywatelskiego (a nie ze strony wtadzy) dla inicja-
tyw obywatelskich.

Z drugiej strony, kazdy obywatel, firma czy inny pod-
miot moze poprzez swéj wkiad finansowy albo prace
wolontariackg okazac poparcie dla konkretnej organi-
zacji, idei i dziatan w danej sprawie badz dla konkret-
nej organizacji. W akcie wniesienia wkfadu (datku,
sktadki, pracy) jest samoidentyfikacja, a czesto takze
solidarnos¢ albo czynnik wzajemnosci. Nauczylismy
sie juz, ze demokracja polega na gtosowaniu. Polega
ona takze na uczestnictwie — poparciu tego, co nam
sie spodobato. Jest to drugi czynnik konstytucyjny
organizacji filantropijnej.

Z tego punktu widzenia mozemy powiedzie¢, ze orga-

nizacje filantropijne maja podwdjnag misje:
gromadzenia i dystrybucji niepublicznych 2 $rod-
kow wspierajgcych dziatania spoteczenstwa oby-
watelskiego;
stymulowania postaw obywatelskich, czyli zain-
teresowanie ludzi tym, co dzieje sie wokdt nich
i wzbudzenie potrzeby uczestnictwa (wsparcia
datkiem, aktywnego udziatu) w tych sprawach,
ktore chcg poprzec.

Gospodarowanie powierzonymi funduszami
Organizacja filantropijna gospodaruje pieniedzmi
powierzonymi jej przez inne podmioty — osoby
prawne badz fizyczne. Stwierdzenie to bedzie
prawdziwe nawet w wypadku fundacji , wiasnej",
ktorej bylismy zatozycielami i fundatorami. Przykta-
dem moze tu stuzy¢ Fundacja im. Stefana Batorego,
ktorej fundatorem byt George Soros — obecnie jest
on cztonkiem honorowym Rady Fundacji, lecz nie
wchodzi w skiad jej Zarzadu.

Niezaleznie od osoby darczyncy, zarzadzajacy fundu-
szami musi przestrzega¢ wielu zasad pozwalajgcych
unikng¢ zaréwno btedow, jak i podejrzen o ich po-
petnienie.
Najwazniejsze z nich to:

zgodnos¢ dysponowania pieniedzmi z intencjami

darczyncow,

gospodarno$¢ w zarzgdzaniu srodkami,

kontrola wykorzystania Srodkdw.

Mowa tu m.in. o lokalnych konkursach grantowych aktywizujacych spotecznos¢ lokalna, przeznaczaniu pieniedzy i innych formach

pomocy ze strony biznesu, stypendiach, pomocy grupom wymagajacym wsparcia, chorym itp. Pod tym hastem kryje sie takze
systematyczny rozwdj bardziej profesjonalnych form, takich jak fundusze lokalne, fundusze wzajemne (gwarancyjne, pozyczkowe) i inne
- najrozmaitsze formy rozwoju spotecznych, a nie panstwowych, zrodet finansowania. Nie oznacza to jednak, ze autorzy sa przeciwnikami
wsparcia ze zrodet publicznych. Naszg intencja jest pokazanie znaczenia niezaleznych, chocby czesciowych, zrodet finansowania.

teoria:
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Istnieje wiele wzorcow i standardéw zapisanych
przez réznego typu organizacje (karty etyczne,
standardy postepowania, procedury wewnetrzne ).
Wyjasniaja one zasady dziatania organizacji isg
szczegoblnie wazne dla zrealizowania powyzej wy-
mienionych trzech zasad. Hubert Izdebski i Monika
Matek podajg nastepujacy zespdt cech wspdlnych
organizacji

pierwszenstwo celéw cztonkéw lub celdow spotecz-

nych ponad zyskiem;

otwarte i dobrowolne cztonkostwo;

autonomiczne zarzgdzanie i niezalezno$¢ od wtadz

publicznych;

obrona i realizacja wartosci solidarnosci i odpowie-

dzialnosci;

potfaczenie potrzeb cztonkow/uzytkownikdw i po-

trzeb ogolnych;

demokratyczna kontrola;

przeznaczanie wypracowanego zysku do realiza-

cji celéw stabilnego rozwoju, realizacji ustug dla

cztonkow lub ustug ogdlnych.

Realizowanie tych standardow wiaze sie z koniecz-
noscig prowadzenia dobrej polityki informacyjne;
pozwalajgcej na:
przejrzystos¢ (transparentnos¢) dokonywanych
wyboréw, podejmowanych decyzji i realizowanych
dziatan;
odpowiedzialnos¢ za dziatania, ponoszone koszty
i osiggniete rezultaty;
rozpowszechnienie informacji o organizacji, jej
dziataniach i mozliwosci uczestniczenia w nich
i dostepie do swiadczen oferowanych przez orga-
nizacje.

tatwo zauwazy¢, ze zrealizowanie tych postulatéw
nie bedzie mozliwe bez okreslenia podstawowych
produktéow organizacji, zdefiniowania gtéwnych
zainteresowanych i wyboru wtasciwych kanatéw in-
formacyjnych 7.

Na przyktad: Karta Zasad Dziatania Organizacji Pozarzadowych,
wewnetrzne kodeksy etyczne organizacji i inne.

Diagnoza problemu i misja organizacji
filantropijnej

Kazda organizacja, niezaleznie od tego jak oczywista
wydaje nam si¢ potrzeba jej istnienia, czy podejmo-
wane przez nig dziatania, powinna jasno sprecyzowac
sytuacje — ,problem”, jakiego jej dziatanie dotyczy.
Sformufowanie problemu nie jest wcale tak tatwe,
jakby sie mogto wydawac. Dobra diagnoza pokazuje
natychmiast co warto, co mozna, a co nalezy zrobic,
aby cho¢ czesciowo pomdc w rozwigzaniu problemu.
Wadg postepowania wielu liderow jest zaniechanie
analizy i zamiast tego, kopiowanie gotowych rozwia-
zan innych organizacji.

Warto zatem postarac sie, aby diagnoza byfa trafna.
Nader czesto organizacje pozarzagdowe zajmujace
sie wspieraniem matych i $rednich przedsiebiorstw
spotykaja sie ze stwierdzeniami, ze dla rozwoju
przedsiebiorstw potrzebne sa przede wszystkim ta-
nie kredyty. Zwykle okazuje sie jednak, ze kredytow
o uprzywilejowanych stawkach procentowych jest
w regionie mnoéstwo, a ich dysponenci maja trudnosci
ze znalezieniem chetnych. Prawdziwym problemem
moze by¢ bowiem, przyktadowo, brak warunkéw
do prowadzenia biznesu (niedostatecznie rozwiniety
rynek, brak zamoéwien, niezorganizowane kontakty
z odlegtymi rynkami zbytu itp.). W tej sytuacji nikt
nie podejmuje sie wziecia kredytu, nawet taniego, bo
i ten tani tez trzeba sptacic.

W dziataniu organizacji pozarzagdowych spotykamy sie
czesto z , przenoszeniem doswiadczen”, czyli konkret-
nych wzoréw dziafan (,, produktéw"), bez sprawdze-
nia, czy dotycza one problemu realnie wystepujacego
w danej miejscowosci. | tak na przyktad tatwo moze sie
okaza¢, ze nawet tak szlachetna akcja jak ,sprzatanie
$wiata" moze nie mie¢ wiekszego sensu, jesli nie uda
nam sie najpierw sktoni¢ Urzedu Gminy do zorganizo-
wania skutecznej stuzby wywozu $mieci.

Diagnoza powinna opierac sie na obiektywnych
danych i na ich fachowej interpretacji.

6 Adaptacja na podstawie: H. Izdebski, M. Matek, D. Postek, Formy prawne podejmowania i prowadzenia dziatalnosci stuzacej realizacji
celéw spofecznie uzytecznych poza sektorem finanséw publicznych, w szczegdlnosci w zakresie aktywizacji oséb bezrobotnych, w swietle
idei ekonomii spofecznej i obowigzujgcego stanu prawnego, Warszawa: ARFP, 2005, [na prawach rkpsul.

7 W odniesieniu do organizacji stosuje sie pojecia, takie jak definicja produktu, darczyncy, udziatowcy (stakeholders), odbiorcy, marketing, promocji i public relations (PR).



Dobra diagnoza powinna zawieraé przynajmniej:

1. Okreslenie problemu:

problemy iich skale (np. bezrobocie, niski stan
edukacji wsrod mtodych itd.),
grupy, ktérych problem dotyczy.
2. Okreslenie udziatowcow, ktérych dany problem
dotyczy:
instytucjonalnych aktoréw i kategorie spoteczne
zainteresowane danym problemem,
potencjalnych partneréw i wykonawcoéw oraz ich
potencjat wykonawczy,
zainteresowanych dostarczeniem pieniedzy (dar-
czyncow).

3. Okreslenie dziatan podejmowanych i wartych pod-
jecia dla zlikwidowania lub zmniejszenia problemu:

dziatania podejmowane obecnie lub w bliskiej
przysziosci dla ich rozwigzania iich skutecznos¢
(programy, instytucje);

mozliwe kierunki dziatania (gfownie wykonalne dla
naszej organizacji).

Wsrod zdiagnozowanych beneficjentow (adresa-
tow) dziatan organizacji filantropijnych najczesciej
pojawiaja sie: utalentowana mtodziez znajdujaca sie
w trudnej sytuacji finansowej i zagrozona spotecznym
wykluczeniem; osoby bezrobotne i podejmujace
dziatalnos¢ gospodarcza; organizacje pozarzadowe,
instytucje kulturalne iedukacyjne, mate isrednie
przedsiebiorstwa. Modelowa sytuacja zakfada, ze or-
ganizujac prace i zespoty diagnostyczne, przewiduje
sie sktad grup zainteresowanych problemem i wigcza
ich przedstawicieli do prac nad diagnoza. Wspol-
ne bowiem okreslenie problemoéw jest najlepsza
z mozliwych drég do nawigzania dobrej wspotpracy
w nastepnych dziataniach.

Przy takich analizach zazwyczaj wyobrazamy sobie
sytuacje typowo ,dobroczynne”. Zaktadajg one
istnienie odrebnych darczyncéw i beneficjentow.
Warto przypomnie¢, ze nierzadkg sytuacjg jest
zbieranie pieniedzy na cel, ktéry dotyczy jedynie
grupy samych wpfacajgcych. Wzajemny fundusz
ubezpieczeniowy czy gwarancyjny, kasa pozycz-
kowa i wiele innych pozytecznych inicjatyw ma

na celu wsparcie w pierwszej kolejnosci wtasnej
grupy cztonkowskiej. Mozemy sami by¢ cztonkami
takiej grupy albo, widzgc w tym szerszy sens, (np.
ozywienie przedsiebiorczosci czy samopomoc nie-
zamoznych) wspomagacd jej powstanie.

Aby uswiadomi¢ sobie, jakie problemy majg by¢
odpowiednim zadaniem (celem pracy) dla naszej
organizacji, samg organizacje warto poddac ocenie.
Analizujac jej silne i stabe strony w zderzeniu z dia-
gnozg sytuacji, bedziemy mogli najlepiej wybra¢ ce-
le i opracowacd strategie. W tej fazie pomoze nam
analiza SWOT, czyli analiza stabych i mocnych stron
organizacji oraz szans i zagrozen zewnetrznych dla
realizacji dziatan.

Zebrane wiadomosci pozwolg wybra¢ cel gtowny,
czyli misje organizacji 8, oraz okresli¢ strukture
i sktad gtownych grup zainteresowanych, a takze
podstawowe , produkty” naszej dziatalnosci. Do-
piero w rezultacie tych rozwazan bedziemy mogli
zdecydowa¢, jaka forma prawna, wewnetrzna
struktura i jakie procedury najlepiej bedg stuzyc
efektywnej realizacji postawionych celéw.

Podstawowg zasadg organizacyjng dajacg szanse
unikniecia btedow jest ostre rozdzielenie poszcze-
goblnych zadan. Powinny je realizowaé catkowicie
odrebne jednostki. Oczywiscie fatwo wyobrazi¢ sobie
maty fundusz lokalny, gdzie pracuje tylko ksiegowy na
¢wier¢ etatu, a reszta zatogi to wolontariusze. Jednak
nawet w takich wypadkach powotujemy odrebne
komisje, oddzielamy poszczegdlne czynnosci rapor-
tami i rozmieszczamy je w czasie i réznicujemy skfad,
tak by jasne byto, w jakiej roli wystepuja uczestnicy
danego dziatania.

8 O misji organizacji zob. tez cz. Il, T. Schimanek ToZsamos¢ organizacji:

misja, planowanie dziafan i kultura wewnatrz organizacyjna.
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Przyktad analizy: produkty / udziatowcy

PRODUKTY
/UStUGI

Darczyncy Odbiorcy
Europejski Fundusz Niezamozni
Prowadzenie funduszu Socjalny, uczniowie
stypendialnego dla gmina, wszystkich klas
uczniéw szkét Srednich duze firmy liceum

Fundusz Ochrony

Programy srantowe Srodowiska, Grupy inicjatywne
gramy gran Program Rozwoju (mieszkancy
BT RS (RG] Wsi miejscowosci lub
oflne Fundusz osiedla)
Rewitalizacji
Organizacja Fundacja
, im. S. Batorego, Wyroézniajacy sie
konkursovy © ] marszatek dobroczyncy
dobroczyncy roku wojewédztwa
Fundusz wzajemny Przedsiebiorcy z tej  Przedsiebiorcy
wspierajacy rozwoj miejscowosci, zrzeszeni w
przedsiebiorstw Fundusz PARP funduszu

Pozyczki dla bytych Mieszkancy
pracownikow fabryki (zbiorka publiczna),
zaktadajacych Fundusz Pracy,
mikroprzedsiebiorstwa gmina

Bezrobotni majacy

sensowny projekt
matej firmy

) & \uglae

Odpowiedzialni Partnerzy
za dang sprawe
Gminny Osrodek Szkoty,
Pomocy Spotecznej rodzice
Softysi,
liderzy lokalni,
brak sie¢ lokalnych
organizacji
Forum
brak Odpowiedzialnego
Biznesu
brak Agencja Rozwoju

Przedsiebiorczosci

Urzad Pracy,
Agencja Rozwoju
Lokalnego
(szkolenia
i poradnictwo)

Urzad Pracy

Konkurenci

Fundacja Rozwoju
Talentow

Program ISPA 9

Nagroda Wielkiej
Kapituty

Bank lokalny

Zwiazek zawodowy Miasto partnerskie

(

Inni

Kuratorium
Oswiaty

Parafie

Media

Gmina

Q ISPA — Przedakcesyjny Instrument Polityki Strukturalnej (ang. Instrument for Structural Policies for Pre-Accession) to przedakcesyjny program pomocy
skierowany przez Unie Europejska do panstw kandydujacych, utworzony na wzor przeznaczonego dla panstw cztonkowskich UE Funduszu Spojnosci.

Program ISPA zostat powotany Rozporzadzeniem Rady (EC) nr 1267/1999-07-02 z dnia 21 czerwca 1999 r. w celu zapewnienia panstwom
kandydujacym wsparcia w zakresie spofecznej i gospodarczej spojnosci poprzez wspotfinansowanie duzych projektéw inwestycyjnych

w sektorze srodowiska i transportu.



Zdarzajg sie oczywiscie sytuacje, kiedy sam proces
podejmowania decyzji ma znaczenie podstawowe.
Jest tak w przypadku prowadzenia funduszu stypen-

Wewnetrzne zasady i regulaminy pracy

Podziat zadan i zakres kompetencji w organizacji

Niezaleznie od przyjetej struktury zarzadzania w kazdej
organizacji pozarzgdowej istnieja wyodrebnione ciata
o okreslonej kompetencji i przypisanych im zadaniach.

wewnetrzne organy
liderzy projektow

sekretariat

pracownicy i wspoétpracownicy

Jednostka zarzadzajaca

Funkcje biezacego zarzadzania, w tym ustalania
planow pracy i planéw finansowych, zatwierdzanie
raportéow, podejmowanie decyzji o charakterze ope-
racyjnym, petni zarzad.

Zarzad na biezgco deleguje zadania do poszczegol-
nych dziatéw lub oséb. Jego rolg jest kontrola wyko-
nania delegowanych zadan. Gdy proces prowadzacy
do okreslonego rezultatu nie ma istotnego znaczenia
(np. w przypadku organizacji balu charytatywnego),
zarzad powinien sie koncentrowac gtéwnie na rezul-
tatach tych dziatan. Ingerowanie bowiem w poszcze-
goblne prace, stawianie wymogow odnosnie sposobow
wykonania konkretnych czynnosci powinno by¢ ogra-
niczone do minimum, poniewaz przesadny nadzor
nad sposobem realizacji zadan przez pracownikéw
prowadzi do przyjecia przez nich postawy biernej.

Im wiekszg swobode dziatan posiadajg pracownicy,
tym bardziej angazujq sie w to, co robia.

dialnego, gdzie na przykfad sposéb podejmowania
decyzji o przyznaniu stypendiéw musi by¢ przejrzysty
i sformalizowany. Na potrzeby takich zadan zarzad
powinien uchwala¢ odpowiednie regulaminy i rozlicza¢
wykonawcéw dziatan z ich wypetniania.

Pamieta¢ réwniez nalezy, ze cztonkowie
zarzadu czesto osobiscie odpowiadajg
za powziete zobowigzania. Dlatego to
zarzad powinien zatwierdza¢ ostateczng
wersje umow czy rachunki do wyptaty. We
wszystkich pozostatych wypadkach lepiej
pozwoli¢ na suwerenne podejmowanie
decyzji przez pracownikéw organizaciji.

ksiegowos¢

Sekretariat

Sekretariat petni funkcje pomocnicze
dla organizacji. Ma jednak olbrzymie
znaczenie dla jej efektywnego dziatania.
Zwykle odpowiada za:

nadzorowanie korespondencji (w tym prowa-
dzenie rejestru korespondencji przychodzacej
i wychodzacej, dostarczenie korespondencji do
wiasciwych jednostek organizacyjnych, czy osob,
odpowiadanie na telefony, informowane o trybie
pracy biura);

prowadzenie réznych wewnetrznych rejestréw (np.
rejestru umow czy srodkow trwatych);

dbanie o wyposazenie biura (np. komputery, me-
ble, materiaty biurowe) i o porzadek w biurze;
prowadzenie harmonogramu spotkan w siedzibie
organizacji oraz obstuge tych spotkan;
interwencje w kwestiach administracyjnych (np.
awaria telefonow).

Liste te mozemy zawezi¢ lub rozbudowac o kolejne
punkty. Wszystkie one sprowadzajg sie¢ jednak do
dwéch zadan podstawowych:

usprawnienia pracy innych pracownikéw organizacji,
reprezentowania organizacji wobec jej udziatowcow.

teoria:
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Czasami ogranicza si¢ to jedynie do odbierania telefo-
nu i przetgczania rozméw do wiasciwych oséb. Pamie-
tajmy jednak, ze pierwszy kontakt z naszg organizacjg
ma bardzo duze znaczenie dla jej wizerunku.

Ksiegowos¢

Dziat finansowo-ksiegowy moze, w zaleznosci od
typu organizacji, liczy¢ kilka osob i mie¢ swojg
wewnetrzna strukture albo sktadac sie zaledwie
z czesci etatu. Niezaleznie jednak od wielkosci
stanowi jeden z wazniejszych organéw organiza-
cji, wspotpracujacy zaréwno z zarzadem, jak i z li-
derami i pozostatymi pracownikami. Dla zarzadu
przygotowuje sprawozdania okresowe i roczne,
pomaga w przygotowaniu planéw finansowych na
lata kolejne, razem z liderami i pracownikami przy-
gotowuje budzety i rozliczenia projektéw. Czesto
ma glos rozstrzygajacy w kwestiach finansowych.
Dlatego dobrze jest, kiedy jego pracownicy stano-
wig cze$¢ zespotu organizacji i znaja jej wszystkie
biezace dziatania. 10

Liderzy projektow

W zaleznosci od wielkosci projektow realizowanych
przez organizacje, zarzgdza¢ nimi moga pojedynczy
liderzy badz cate dziaty organizacyjne. W obydwu
przypadkach zadania powinny by¢ podobne. Lider
badzZ dziat odpowiada za:

wszystkie dziatania programu, szczegdlnie za ich
zgodno$¢ z umowami podpisanymi ze sponsorami
i partnerami projektu;

kontakty z udzialowcami: prowadzi korespon-
dencje, sprawozdaje merytorycznie i finansowo
program zgodnie z wytycznymi sponsora;
rekrutacje odpowiednich oséb niezbednych do
realizacji projektu, zarowno sposréd pracownikow
biura, jak i pracownikéw zewnetrznych, wolon-
tariuszy (ostateczne decyzje dotyczace rekrutacji
muszg by¢ uzgodnione z zarzgdem);
dokumentacje merytoryczng i finansowg z realiza-
cji projektu.

Liderzy projektu mogg by¢ dodatkowo odpowie-
dzialni za pozyskiwanie zasobéw potrzebnych do
realizacji zadania (jesli nie zajmuje sie tym wyod-
rebniona jednostka).

Nalezy pamieta¢, ze liderzy projektow czesto podlega-
ja wielu osobom. Z jednej strony, odpowiadajg przed
zarzagdem, z drugiej przed sponsorami. Dlatego zarzad
powinien wykaza¢ sie mozliwie duzg elastycznoscia
i dopasowywac¢ swoje wymagania, przede wszyst-
kim te dotyczace sprawozdawczosci, do wymagan
sponsorow, tak, aby nie zmusza¢ lidera projektu do
powielania tych samych prac.

Pracownicy stali i wspotpracownicy

Kompetencje pracownikéw statych i wspétpracowni-
kéw okreslane sg przez zarzad badz liderow projektu,
zazwyczaj zawarte sg w umowie o prace, umowie
zleceniu lub umowie o dzieto.

Niezaleznie od tego, czy podpisujemy z kims umowe
o prace na czas nieokreslony, umowe zlecenie na ty-
dzien czy umowe o wolontariacie, wszystkie te osoby
reprezentujg naszg organizacj¢, a wiec powinnismy
stawia¢ im podobne wymagania:
znajomos¢ misji i celow naszej organizacji;
znajomosc¢ jej struktur i organdw;
godne reprezentowanie naszej organizacji, przede
wszystkim niedziatanie na jej szkode;
postepowanie zgodnie z wewnetrznymi regulamina-
mi i zasadami wyznaczonymi przez przetozonych.

Kazdy pracownik powinien pamietac o tym, ze sukces
organizacji jest suma staran wszystkich jej pracow-
nikow. Nie mozna zapomina¢ réwniez, ze organizacje
pozarzadowe, a gtdwnie organizacje filantropijne, nie
moga funkcjonowac bez zaufania swoich udziatowcéw.
Dlatego zachowania pracownikéw i wspétpracowni-
kéw organizacji, informacje przez nich przekazywane
nie powinny podwaza¢ tego zaufania.

Wewnetrzne organy nadzorujace/kontrolne

Jak juz wczesniej wspomnielismy, jednostka deleguja-
cg zadania oraz nadzorujacg ich realizacje jest zarzad.
Podlega on jednak czesto ciatom nadrzednym. Czton-
kowie stowarzyszenia zgodnie z ustawg Prawo o sto-
warzyszeniach maja obowigzek powota¢ organ kontroli
wewnetrznej. W tym celu walne zebranie cztonkéw
powotuje zwykle komisje rewizyjna. Odpowiadajacym
organem w przypadku fundacji sg rady programowe. Ich
zadaniem jest kontrola pracy zarzadu. Kompetencje or-
gandw kontrolnych ustala zazwyczaj statut organizacji.

10 wiecej o ksiegowosci zob. K. Adamska-Dutkiewicz, Planowanie i rozliczanie,

[w:] Finanse w organizacji pozarzadowej, Warszawa: ARFP, 2006.



Ponadto odpowiednio walne zebrania i rady progra-
mowe odpowiadajg za:

akceptacje finansowych i merytorycznych spra-
wozdan rocznych przygotowanych przez zarzad,
przyjecie strategii i planow pracy na kolejne okresy
(najczesciej lata).

Ciata te spotykaja sie przewaznie kilka razy do roku,
a tym samym nie moga kontrolowac codziennej pracy
organizacji.

Za biezacg kontrole odpowiedzialny jest bezposred-
nio zarzad, ktory dodatkowo moze powota¢ jednostki
lub konkretne osoby do petnienia funkcji kontrolnych,
wspierajacych procesy zarzadzania.

Na przyktad: organizacje posiadajgce certyfikat
jakosci 1ISO M powinny mie¢ przynajmniej dwoch
audytorow wewnetrznych kontrolujgcych prace
poszczegdlnych jednostek, zwtaszcza ich wywigzy-
wanie sie z poszczegolnych procedur.

Wewnetrzne organy kontrolne, obok nadzorowania
wypetniania przez pracownikéw ich obowigzkow
stuzbowych, petnig dodatkowa, bardzo wazna z punktu
widzenia zarzadzania funkcje, a mianowicie moga
ocenia¢ sprawnosci systemu pracy. tatwiej bowiem
niezaleznym organom uzyska¢ ocene pracownikow
odnosnie réznych regulaminéw czy procedur.

Wewnetrzne regulaminy pracy

Wszelkiego typu regulaminy tworzone sa po to, by
usprawni¢ prace instytucji. Pozwalaja nowym pra-
cownikom szybko wdrozy¢ sie do pracy, regulujg
zachowania i prace biurowe, zwiekszaja przejrzy-
stos¢ pracy organizacji. Dzigki nim mniej jest decyz;ji
podejmowanych w sposob przypadkowy, poniewaz
dajg one wytyczne odnosnie mozliwego rozwigzania
roznych sytuacji.

Z drugiej strony, bardzo czesto mamy do czynienia
z regulaminami, ktérych nikt nie przestrzega, ponie-
waz sg zbyt szczegdtowe, przestarzale, nie sprawdzajg
sie w codziennej pracy. Najgorsza sytuacja ma jednak
miejsce, kiedy wymaga sie przestrzegania regulami-
néw, ktére moga utrudniac prace.

Postulujemy zatem, aby organizacje tworzyty minimum

regulacji potrzebnych do ich sprawnego funkcjonowania
i pamietaly, ze ustanowienie regulaminéw naktada
obowigzek ich przestrzenia i ciagtej weryfikacji.

Regulamin pracy

Niezaleznie od petnionych funkcji wszyscy pracownicy
instytucji powinni podlega¢ regulaminowi pracy. Jest
on obowiazkowy, jedli organizacja zatrudnia co naj-
mniej 20 pracownikéw etatowych.

Dokument ten jest zapisem praw i obowigzkéw za-
réwno pracodawcy, jak i pracownikéw. Regulamin
pracy powinien okresla¢ w szczegoélnosci:

organizacje pracy, warunki przebywania w siedzibie
organizacji w czasie pracy oraz po jej zakonczeniu,
a takze warunki wyposazenia pracownikéw w na-
rzedzia niezbedne do pracy;

rozktad czasu pracy oraz terminy dodatkowych dni
wolnych od pracy;

termin, miejsce i czas wyptaty wynagrodzenia;
obowiazki dotyczace bezpieczenstwa i higieny
pracy oraz ochrony przeciwpozarowej;

sposob rejestracji obecnosci w pracy oraz zgtasza-
nia i usprawiedliwiania nieobecnosci;

zasady udzielania kar porzagdkowych.

11 Nazwa ISO to skrét od International Organization
for Standarization czyli Miedzynarodowe;j
Organizacji Standaryzacji. ISO jest organizacja
zajmujaca sie ustanawianiem miedzynarodowych
standardow technologicznych i handlowych.
Normy ISO z rodziny 9000 to fundament
dla tworzenia systemu zarzadzania jakoscia,
umozliwiajgcego firmie podnoszenie poziomu
jakosci wytwarzanych wyrobow i oferowanych
ustug poprzez ciggte doskonalenie metod
i sposobdw dziatania. Obecnie najpopularniejszym
systemem zarzadzania w Polsce i na $wiecie jest
I1SO 9001: 2000, najnowszy zintegrowany system
zarzadzania jakoscig. Stosowanie norm 1SO 9000
umozliwia przedsiebiorstwu lub organizacji
polepszenie jakosci towaréw/ustug, podniesienie
efektywnosci i skutecznosci dziatania, wzrost
konkurencyjnosci formy, zwlfaszcza na rynkach
zagranicznych, budowanie pozytywnego wizerunku
przedsigbiorstwa. Jednym z podstawowych
warunkéw osiggania takich korzysci ze stosowania
norm 1SO 9001:2000 jest przeprowadzanie audytu
wewnetrznego, czyli stalego monitorowania
wdrazania norm ISO.
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Regulamin wynagradzania

Instytucje zatrudniajace co najmniej 20 pracownikéw
powinny okresli¢ warunki wynagradzania za prace
w regulaminie wynagradzania. Przepisy Kodeksu Pra-
¢y nie precyzuja szczegotowo, co powinien zawieraé
regulamin wynagradzania, ale zazwyczaj obejmuje
on: wysokos¢ wynagrodzen na poszczegolnych
stanowiskach, zasady przyznawania premii i nagréd
pienieznych oraz pozostate Swiadczenia zwigzane
z pracg oraz warunki ich przyznawania. Moze rowniez
okresla¢ zasady potracen z wynagrodzen.

Czescig regulaminu wynagradzania powinna by¢ siat-

ka ptac. Musi ona definiowac:
stanowiska pracy (np. sekretarka, ksiegowa, koor-
dynator projektu);
minimalne wymagania dla kazdego ze stanowisk,
w tym: wyksztatcenie, umiejetnosci (np. prawo
jazdy, znajomos¢ jezykow obcych, obstuga progra-
mow komputerowych), do$wiadczenie na podob-
nym stanowisku (np. liczba lat przepracowanych na
podobnym stanowisku u innego pracodawcy lub
W naszej organizacji);
wynagrodzenie dla kazdego ze stanowisk: moze to
by¢ przedziat od kwoty do kwoty (np. 1000-1400 zf)
lub kilka kolejnych kwot (np. 1000 zt, 1200 zt,
1400 zt);
informacja, kto zatrudnia osobe na danym stano-
wisku (najczesciej jest to zarzad, cztonkowie za-
rzadu z kolei zatrudniani sg przez ciata nadrzedne
—w przypadku organizacji pozarzadowych ciato
uprawnione do zatrudnienia cztonkéw zarzadu,
np. na stanowisku dyrektora biura czy dyrektora
ds. programowych, powinien okreslac¢ statut) i kto
podejmuje decyzje o wysokosci wynagrodzenia
(regulamin wynagrodzen moze z géry to defi-
niowa¢, dopuszczalne jest réwniez, aby osoba do
tego upowazniona sama decydowata, oczywiscie
w ramach ustalonego przedzialu kwotowego,
o wysokosci wynagrodzenia).

Regulamin wynagradzania bardzo podnosi przejrzy-
stos$¢ przyznawania wynagrodzen, pozwala rowniez
pracownikom planowaé swojg kariere w organizacji.
Motywuje do poszerzania swoich kompetencji oraz
doksztafcania sie.

Inne regulaminy

Na potrzeby pracy organizacji mozemy tworzyc
i inne regulaminy. Mogg one dotyczy¢: pracy biura
organizacji, sposobu przechowywania dokumentéw,
spotkan zespotu organizacji, posiedzen réznych ciat
(np. zarzadu, rady programowej, komisji konkurso-
wych, sekretariatu). Niektére bywajg obowigzkowe
(jesli na przykfad statut organizacji powotuje rade pro-
gramowa i narzuca jej postepowanie wg regulaminu
ustalonego w okreslonym trybie), pozostate powstajg
zgodnie z potrzebami.

Niezaleznie od rodzaju regulaminu, powinien on
okresla¢:

podmiot, ktéry go uchwalit,
date wprowadzenia w zycie,
kogo / czego dotyczy.

Zawsze jednak musimy pamieta¢ o tym, ze zbytnia re-
gulacja pracy moze doprowadzi¢ do biernosci pracow-
nikéw badz do ignorowania przez nich regulaminéw.

Komunikacja wewnetrzna

Struktura komunikacji wewnetrznej powinna uwzgled-
nia¢ strukture samej organizacji oraz dziatania przez nig
realizowane. Podstawowym narzedziem komunikacji
wewnetrznej w organizacji sg plany pracy.

Plan pracy

Plany pracy powinno sie ukfada¢ na kolejny rok pra-
cy organizacji. Z tak duzym wyprzedzeniem czes¢
dziatan mozna zatozy¢ jedynie hipotetycznie (moga
by¢ one na przykfad zalezne od wynikéw konkursu
grantowego, do ktérego sie startuje), pomimo to
stanowig wazny element naszego planu, ktéry ma
nam pomaoc.
Przygotowujac plan pracy nalezy:
oszacowac budzet organizacji na kolejny rok;
okresli¢, ile osob bedzie potrzebnych do jego
realizacji i w jakim czasie (by¢ moze okaze
sie, ze wiekszos¢ dziatan mozna ufozy¢ tak, ze
przez caty rok wystarczy jedynie trzech statych
pracownikow do wypetnienia wszystkich zadan
organizacji, a raz w roku zaistnieje koniecznos¢



Przyktad diagramu Gantta

W@ [ I Il v Vv ViVl i IX X XXl Osoba
odpowiedzialna

Potrzebne
zasoby

13 Wiecej o planowaniu zob. s. 42

Dziafanie 1
Dziafanie 2
Dziafania 3

Dziafania 4

zatrudnienia dodatkowych dwoch oséb na
miesigc i pozyskania 15 wolontariuszy na dwa
tygodnie, podczas gdy przy innym podziale
zadan moze okazac sie, ze na state potrzebnych
jest czterech statych pracownikéw, co podniesie
koszty dziatania organizacji);

przygotowac plan szkolen dla pracownikéw (jesli
na potrzeby realizowanych dziatan bedg musieli
rozszerzy¢ swoje kompetencje);

zaplanowac zakup wyposazenia i inwestycje.

Kazdy plan pracy powinien okresla¢:

terminy wykonania kolejnych zadan (w zaleznosci
od potrzeb moga by¢ to dni, tygodnie, miesigce,
kwartaty badz inny dowolny przedziat czasowy);
zasoby niezbedne do ich wykonania (pracownicy,
materialy, pienigdze itp.);

osoby lub dzialy organizacyjne odpowiedzialne za
realizacje danego zadania;

wykaz czynnikéw krytycznych niezbednych do re-
alizacji planu (np. wygrany przetarg, zgoda Urzedu
Gminy na organizacje imprezy plenerowej).

Plan pracy mozemy formutowa¢ w dowolny sposob.
Moze to by¢ opis, zestawienie tabelaryczne, matryca
lub wykres. Szczegdtowosc i ilos¢ informacji zaleze¢ po-
winna od biegtosci wszystkich pracownikow w czytaniu
planow oraz rzeczywistych potrzeb. Czasami wystarczy,
ze roczny plan pracy dla cafej organizacji bedzie miat
miesieczne przedzialy czasowe i wymienione w nim zo-
stang tylko podstawowe dziatania podejmowane przez
organizacje bez podawania ich szczego6tow, a doktad-
niejsze plany (z wiekszg iloscig informacji) bedziemy
przygotowywac dla poszczegolnych dziatan.

12 Nazwa pochodzi od nazwiska twércy, Henrego Gantta, ktéry
na przetomie XIX i XX w. opracowat dla fabryki Bethlehem Steel
System Zadan i Premii i opublikowat go nastepnie w , Engineering
Magazine". System ten stworzyt podstawy nowoczesnego
zarzadzania projektami, wnoszac m.in. metode tworzenia
diagraméw Gantta, pozwalajacych na prezentacje wykresow
ukazujacych harmonogram zadan w projekcie.

Plany pracy tworzy sie nie tylko po to, aby dobrze
zaplanowac dziatania i podziat zasobow, ale rowniez
po to, aby moc wykonaé symulacje zmian i szybko
wprowadzi¢ korekte. W zwigzku z fatwoscig analizo-
wania zmian polecamy diagram Gantta ™. Jest to graf
stosowany giéwnie w zarzadzaniu projektami, przy
planowaniu poszczegoélnych dziatan, ale sprawdza sie
rowniez przy konstruowaniu planéw pracy.

Diagram ten adaptujemy dowolnie do naszych po-
trzeb. W kolumnach, w ktérych zaproponowalismy
pozycje: ,o0soba odpowiedzialna” i ,potrzebne
zasoby"”, moga znalez¢ sie inne informacje: opis
dziatania, czynniki krytyczne, budzet dziatania i inne.
W harmonogramie mozna zaznaczy¢ czas trwania
dziafania, a réznicujac kolory umiesci¢ dodatkowe
dane (np. osoby zaangazowane w realizacje — wte-
dy kazdej osobie przypisuje sie inny kolor paska) lub
zaznaczy¢ najwazniejsze wydarzenia dla poszczegol-
nych dziatan.

Graficzne przedstawienie czasu realizacji zadania oraz
0séb w nie zaangazowanych umozliwia porownywa-
nie roznych wariantow, a w sytuacjach, kiedy musimy
wprowadzi¢ korekte, pozwala szybko przeanalizowac,
jak wptynie to na realizacje innych dziatan (moze oka-
zac sie, ze istnieje konieczno$¢ przesuniecia w czasie
innych dziatan badz zmodyfikowania

ich tak, by unikna¢ chociazby

takiej sytuacji, w ktorej

dana osoba zaangazo-

wana jest w jednym

czasie w zbyt wiele

dziatan). 13
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Formy i sposoby przekazywania informacji

wewnatrz organizacji

Podstawa dobrego funkcjonowania organizacji jest
ptynnos¢ komunikacji wewnetrznej. Moze mie¢ ona
charakter formalny badz nieformalny. Najczesciej po-
miedzy poszczegolnymi jednostkami organizacyjnymi
przyjmuje sie rézne rozwiazania i tryby przekazywa-
nia informacji.

W organizacji jest zwykle tyle kanatéw komunika-
cyjnych (sposobéw porozumiewania si¢), ile relacji
pomiedzy jednostkami organizacyjnymi (np. zarzad
- rada, zarzad - liderzy projektow).

Czasami forme komunikacji okreslajg rézne dokumen-
ty regulujace prace danej organizacji. Mozemy wy-
obrazi¢ sobie fundacje, w ktérej zgodnie ze statutem,
rada programowa komunikuje sie wytgcznie z zarza-
dem, a tryb komunikacji wyglada nastepujaco:
zarzad przygotowuje dla rady sprawozdania roczne
i plany pracy w formie pisemnej,
rada odpowiada zarzgdowi uchwatami.

W przytoczonym przypadku uchwaty rady maja cha-
rakter formalny i nie mozna od takiego trybu odsta-
pi¢, natomiast przyjmowanie podobnego trybu, np.
w komunikowaniu sie zarzadu z liderami projektow,
nie ma specjalnego uzasadnienia i moze by¢ catkowi-
cie niewydajne.

Ponizej przedstawimy kilka wybranych form komuni-
kowania si¢ wewnatrz organizacji ze wskazaniem na
najlepiej sprawdzajgce sie w okreslonych sytuacjach.

Rozmowy indywidualne

Rozmowy indywidualne wyrézniamy jako sposéb komu-
nikowania sie¢ pomiedzy przetozonymi a podwfadnymi.
Ich gtéwnym celem jest oméwienie warunkéw pracy,
zakresu obowigzkéw oraz ocena wykonywanej pracy.
Musimy pamietaé, ze powinnismy unika¢ poruszania
niektérych kwestii na forum publicznym (np. kwestii
wynagrodzenia za prace, upominania pracownikéw).

Spotkania okresowe

Spotkania okresowe majg najmniej formalny charakter,
jednoczesnie sg najlepszg formga przekazywania bieza-
cych informacji z przebiegu realizacji roznych dziatan.

Niektére organizacje majg w zwyczaju spotykac sie
raz w tygodniu lub raz na dwa tygodnie. Przy ta-
kim trybie komunikowania sie zwotywanie spotkan
w wiekszych odstepach czasu jest bezcelowe, po-
niewaz pamie¢ ludzka jest zawodna i trzeba bytoby
robi¢ zbyt wiele wprowadzen do poruszanych tema-
téw. Na spotkaniach méwi sie zwykle o postepach
w wykonywaniu poszczegdlnych prac, dyskutuje
o mozliwosciach rozwigzania pojawiajacych sie pro-
blemoéw, omawia sie i weryfikuje plany pracy oraz
porusza sie temat potrzeb pracownikéw biura.

Do najwiekszych zalet takiej formy komunikacji
nalezy to, ze obok przekazu werbalnego mamy do
czynienia réwniez z przekazem pozawerbalnym, co
pozwala na wyczucie nastrojéw i utatwia dotarcie
do istoty niektorych probleméw. Dzieki spotkaniom
wszyscy pracownicy sg zorientowani w biezacych
pracach organizacji, a co za tym idzie, z wiekszym
zapatem sie w nie angazuja.

Do wad takiej komunikacji nalezy fakt, ze ustale-
nia podjete na spotkaniach moga by¢ poddawane
réoznym interpretacjom. Mozna tego unikna¢ dzieki
wykonywaniu notatek ze spotkan (zatwierdzanych
przez zarzad lub osobe do tego delegowana), bedg-
cych ostateczng wyktadnig ustalen.

Notatki

Notatki mogg by¢ rozsytane w formie drukowanej
(np. biuletyny wewnetrzne) lub poprzez Internet (np.
droga e-mailowg). Zaletg takiej formy komunikacji
jest fakt, ze tatwo do niej powrdcic¢ (jesli nie zapo-
mnielismy jej zarchiwizowac), moze réwniez zawierac
wiele danych i odnosnikéw do innych dokumentow,
publikacji czy stron internetowych. Pozwala przekazy-
wac informacje na wieksze odlegtosci (np. kiedy czes¢
dziatan organizacji jest realizowana w innym miescie
lub wrecz w innym panstwie) oraz uzupetni¢ je tym
osobom, ktére z ré6znych powoddéw przez jaki$ czas
nie uczestniczyty w pracach organizacji (np. z powo-
du dtuzszego urlopu). Niestety wadg notatek jest ich
pracochfonnos¢.

Wspotczesne metody interaktywne

Wspotczesna technologia daje nam wiele dodatkowych
mozliwosci organizowania komunikacji wewnatrz na-
szej organizacji. Omoéwimy to na przyktadzie portalu



internetowego dedykowanego organizacjom pozarzg-
dowym: grupy.engo.pl. Portal ten pozwala na zatozenie
tak zwanych grup dyskusyjnych umozliwiajacych fatwa
wymiane wiadomosci w zespole/grupie oraz oferuje
kilka narzedzi dostepnych poprzez Internet (on-line).
Nalezg do nich:
forum — umozliwiajgce prowadzenie dyskusji duze-
mu gronu oséb;
kalendarz — w ktérym mozemy zapisywac wszyst-
kie spotkania wraz z komentarzami;
repozytorium plikéw — mozemy zamiesci¢ w nim
pliki zawierajace na przyktad notatki, sprawozda-
nia, formularze, dzieki czemu bedg one osiggalne
dla wszystkich oséb, ktore majg dostep do Interne-
tu, niezalezne od miejsca, w ktérym sie znajdujg;
ogtoszenia / newsletter — informacja o zamieszcze-
niu ogtoszenia na portalu moze by¢ przekazywana
cztonkom grup tematycznych w rozmaity sposéb,
rowniez poprzez e-mail;
sondaz — pozwala ustali¢ stanowisko cztonkow
grupy w stosunku do wybranego problemu.

Jednak taki sposéb komunikowania sie sprawdza sie¢ je-
dynie w wypadku, kiedy wszyscy pracownicy organizacji
majg dostep do Internetu i biegle postuguja sie narze-
dziami internetowymi. Z drugiej strony system taki mo-
ze by¢ nieoceniony dla organizacji, ktérych pracownicy
dziatajg w rozproszeniu. Do jego zalet nalezy to, ze faczy
w sobie cechy spotkan (spontaniczna wymiana zdan na
forum) i notatek (wszystkie zapisy mozna odtworzy¢).

Sprawozdawczo$¢ wewnatrzorganizacyjna

Wymienione powyzej formy komunikacji nie zawsze
dajg jednostce zarzadzajgcej wystarczajgca ilos¢
wiadomosci niezbednych do kierowania organizacja.
Dlatego czesto wprowadza sie rézne formy sprawoz-
dawczosci wewnatrzorganizacyjnej, co pozwala uzy-
ska¢ najbardziej optymalny zestaw informacji.

Sprawozdanie zwykle zawiera:

informacje, jakiego dziafania i jakiego okresu doty-
czy;

zamknieta liste pytan (np. zgodnos¢ realizacji dzia-
tania z zatwierdzonym harmonogramem, procent
wykorzystania budzetu);

date wykonania i nazwisko raportujacej osoby.

Mozemy okresli¢ objetos¢ sprawozdania, np. nie
wiecej niz dwie strony, i ustali¢ odpowiedni model,
np. sprawozdania mogg dotyczyé poszczegolnych
dziatan organizacji, prac oséb lub dziatéw. Ostatecz-
nie sprawozdawczos¢ powinna nawigzywac do przy-
jetego planu pracy organizacji, poniewaz ma stuzyc¢
ewaluacji tego planu.

Wprowadzajgc system sprawozdawczosci wewnatrz-
organizacyjnej, musimy pamig¢tac¢ o tym, ze:
nasza organizacja zobligowana jest do przedsta-
wiania réznego rodzaju sprawozdan w okreslone;j
formie (np. w przypadku fundacji, sprawozdan
z dziatalnosci za dany rok do wtasciwego mini-
stra);
czesto korzystamy z pieniedzy sponsoréw, ktoérzy
wymagajg od nas sprawozdan okresowych i kon-
cowych, w okreslonych terminach i formie.

Powinnismy zatem planowac system sprawozdawczo-
$ci wewnetrznej tak, aby nie paralizowat pracy i nie
zmuszat do przygotowywania wielu réznych sprawoz-
dan dotyczacych tych samych zagadnien. Najlepszym
rozwigzaniem jest traktowanie sprawozdan, ktore or-
ganizacja musi sporzadza¢ (np. na potrzeby sponso-
row), jako wewnatrzorganizacyjnych, uzupetnianych
jedynie o informacje niezbedne do procesu zarzadza-
nia badz przygotowywane z wigksza czestotliwoscia,
jesli terminy dyktowane warunkami zewnetrznymi nie
sgq wystarczajgco czeste.

Sposoby ewaluacji pracy poszczegdlnych osob i zespotow

Ocene pracy oséb i zespotdow prowadzi sie w naste-
pujacych celach:

aby rozliczy¢ je ze zleconej pracy,
aby przeanalizowa¢ i skorygowac system zarzg-
dzania.

Pamieta¢ musimy, ze sam przedmiot oceny moze
znacznie wplywaé¢ na zachowania pracownikdw,
np. jesli mamy w zwyczaju ocenia¢ ich frekwencje,
beda starali sie oni przebywac¢ jak najdiuzej w pracy,
co wcale nie musi sie przektada¢ na jakos¢ ich po-
czynan. Dlatego powinnismy sie zastanowi¢, co jest
najwazniejsze w dziataniach naszej organizacji i na
tym koncentrowac nasza ocene.
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dochodzenia do nich. Jednak i o sposobach reali- pozarzadowe;

zacji dziafan powinnismy pamieta¢ i tez je oceniac,
zwlaszcza, gdy:
majg one duze znaczenie dla samego dziatania, np.
kiedy prowadzimy lokalny fundusz pozyczkowy
i musimy zachowaé duzg przejrzystos¢ procesu
przyznawania pozyczek;
odbieramy sygnaty o niewfasciwych zachowaniach
naszych pracownikow.

Podstawg do ewaluacji pracy poszczegdlnych oséb
i zespofow sg plany pracy, sprawozdania, spotkania
zespotow. Pozwalajg one poréwnac zatozenia doty-
czace realizacji dziatan z wynikami rzeczywistymi.
Analiza rozbieznosci i jej przyczyn powinna wskazac,
co wynika z niezaleznych uwarunkowan zewnetrz-
nych, a co ze Zle przyjetych zatozen, co za$ z niewta-
Sciwie przeprowadzonej pracy.

Oceniajac prace zespotu realizujacego wspdlne za-
danie, starajmy sie ocenia¢ w pierwszej kolejnosci
wysitki zespofowe, a nastepnie prace poszczegoélnych
cztonkéw (przede wszystkim w sytuacji, kiedy podej-
rzewamy, ze ktoérys z pracownikéw nie wywigzuje sie
z obowigzkow stuzbowych). W tym celu mozemy
poprosi¢ przetozonych, wspétpracownikéw, pod-
wiadnych o ocenienie danej osoby, mozemy poprosic¢
rowniez ja sama o dokonanie samooceny. W takich
przypadkach powinnismy zadbac o jak najwieksza
liczbe opinii wyrazanych ustnie, pisemnie lub na spe-
cjalnym formularzu oceny.

Ewaluacje nalezy powtarza¢ periodycznie. Bardzo

wazne jest, zebysmy kazdorazowo informowali o jej
wynikach, a nawet dyskutowali o nich z zespotem. ™

Pracownicy organizacji pozarzgdowej

Kadra stata i wolontariusze

Praca w organizacjach pozarzadowych, a w szczegol-

nosci w organizacjach filantropijnych, ma kilka cech

réznigcych jg od pracy w innych instytucjach czy
przedsiebiorstwach:
zwykle wymaga duzej wrazliwosci spotecznej i ak-
tywnej postawy obywatelskiej;
czesto jest bardzo roznorodna, wymaga wiec duzej
elastycznosci, umiejetnosci uczenia sig¢ i otwarcia
na nowosci;
osoby podejmujace prace w takich organizacjach
powinny sie utozsamia¢ lub przynajmniej akcep-
towac jej misje.

W zwigzku z tym pozyskanie dobrych i statych pra-

cownikoéw jest zadaniem trudnym, a utrzymanie

wartosciowych pracownikéw powinno by¢ zadaniem
priorytetowym jednostek zarzadzajacych.

Wsrod pracownikdw mozemy wyrdznié trzy grupy:
kadre statg (pracownikéw etatowych);
wspodtpracownikéw (osoby okresowo $wiadczace
ustugi na rzecz naszej organizacji, takie jak eks-

perci, szkoleniowcy);
wolontariuszy.

W stosunku do wszystkich pracownikéw nalezy kie-
rowac sie tymi samymi zasadami:

dba¢ oich satysfakcje, poprzez wtaczanie ich
w procesy decyzyjne;

jasno okresla¢ zasady wspotpracy i oczekiwania, co
do zakresu obowiazkow;

rozlicza¢ ze zleconej pracy (przy ocenianiu po-
winnismy dbac¢ o rownowage pomiedzy nagang
i pochwatg).

tatwiej jest budowac stosunki z kadra statg i wspot-
pracownikami, poniewaz nasze relacje regulowane sg
umowami, ktore okreslajg zobowigzania pracownika/
zleceniobiorcy i pracodawcy/zleceniodawcy wzgle-
dem siebie oraz wymagajg sprecyzowania zakresu
obowigzkow. Ponadto, kiedy ptacimy za prace mo-
zemy stawiaé wiecej wymagan. Z drugiej strony,

14  Wiecej o ewaluacji zob. s. 57



optacany pracownik czuje sie bardziej zobligowany
do wykonania pracy.

Wolontariusze musza czerpa¢ duzg satysfakcje ze
swoich osiagniec¢ i czu¢, ze ich wktad pracy jest
znaczacy, poniewaz nie otrzymujg za swoje starania
zadnego innego wynagrodzenia. Czego oczekuja
nieptatni pracownicy? Ich gtowng potrzebg jest
jasno okreslona misja, ktorg kieruje sie organizacja
we wszystkich swoich dziataniach. Nastepnie moz-
liwos¢ podniesienia wtasnych kompetencji poprzez
udziat w szkoleniach oferowanych przez organizacje.
Ostatnig, ale najwazniejszg kwestig jest potrzeba
poczucia odpowiedzialnosci i uczestniczenia w de-
cyzjach podejmowanych wewnatrz organizacji.

Problemem polskich organizacji pozarzadowych
jest fakt, ze wolontariat jest nowym zjawiskiem,
a u podstaw decyzji o wolontariacie (szczegoélnie
w przypadku osob mtodych) lezy czesto che¢ zdo-
bycia zatrudnienia (lub przynajmniej wzbogacenie
swojego zyciorysu, a przez to podniesienie swoich
szans na zdobycie pfatnej pracy), rzadziej za$ po-
trzeba samorealizacji i przekonanie o stusznosci
dziatan podejmowanych przez organizacje pozarzg-
dowe. Rezultatem takiej postawy jest duza rotacja
wolontariuszy oraz wysokie koszty witaczania ich
w dziatania organizacji. Pomimo tego przygotowy-
wanie do wchodzenia na rynek pracy powinnismy
potraktowac jako jedng z misji organizacji pozarza-
dowych, a ryzyko czestej wymiany kadry wolonta-
riuszy wpisa¢ w strategie naszej organizacji.

Rola wolontariuszy jest bowiem bardzo znaczgca:
nie tylko obnizajg koszty funkcjonowania organiza-
cji, ale przede wszystkim uwiarygodniajg jg w spo-
tecznosci, dla ktorej pracujg. Dlatego warto starac
sie pozyskiwa¢ wolontariuszy, szczegdlnie sposrod
lokalnych autorytetéw.

Rekrutacja i budowanie zespotow

Rekrutacja

Celem rekrutacji jest pozyskanie nowych pracowni-
kéw o kwalifikacjach zgodnych z potrzebami organi-
zacji. Rekrutacja odbywa sie w trzech etapach:

1. okreslenie wymagan, czyli przygotowanie opisu
stanowiska pracy oraz oczekiwanych kompetencji,
ustalenie warunkoéw i zasad zatrudnienia;

2. pozyskanie kandydatow do pracy poprzez ogto-
szenia, agencje posrednictwa pracy czy wywiad
Srodowiskowy;

3. selekcja kandydatéw na podstawie: przegladu po-
dan o prace, przeprowadzenia rozmoéow kwalifika-
cyjnych, uzyskania referencji (oczywiscie spektrum
narzedzi uzywanych do selekcji moze by¢ znacznie
szersze, skoncentrujemy sie jednak tylko na tych,
ktore wykorzystuje sie najczesciej).

Opis stanowiska pracy powinien zawiera¢ podstawo-
we informacje na temat miejsca w strukturze organi-
zacji, gtéwnych zadan wykonywanych na tym stano-
wisku, wszystkie wymagania stawiane pracownikowi
(np. gotowos¢ do czestych wyjazddéw stuzbowych).
Moze dostarcza¢ réwniez informacje o uposazeniu,
szkoleniach i szansach rozwoju.

Wymagania osobowe moga obejmowac: kompeten-
cje (czyli zakres wiedzy i umiejetnosci), kwalifikacje
i szkolenia, doswiadczenie (w szczegdlnosci na po-
dobnym stanowisku bgdz w podobnej organizacji),
spetnienie oczekiwan potencjalnego pracownika
(zakres, w jakim nasza organizacja moze spetni¢
oczekiwania odnosnie kariery, szkolen itp.).

Decydujac sie na konkretng metode pozyskiwania
kandydatow, musimy pamieta¢, ze zamieszczajac
ogloszenie o prace w mediach (gazety, Internet) przy
najmniejszym nakfadzie czasu i $srodkéw, uzyskamy
najwieksza liczbe zgtoszen, ale duza czes¢ z nich moze
by¢ przypadkowa. Poszukiwanie pracownikéw przez
agencje zatrudnienia jest drozsze, a poprzez wywiad
srodowiskowy trwa diuzej, lecz w rezultacie zyskujemy
juz wyselekcjonowang liczbe kandydatéw do pracy.
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Selekcja kandydatow najczesciej ma trzy etapy:

1. analiza podan o prace i zycioryséw — na tym etapie
mozemy prosi¢ o uzupetnienie wiadomosci;

2. rozmowa kwalifikacyjna — pierwszy bezposredni
kontakt z kandydatem, ktory umozliwia obustron-
ng ocene; najlepiej, kiedy prowadzona jest przez
wiecej niz jedng osobe, powinna tez odbywac sie
w spokojnej i mitej atmosferze;

3. probny okres pracy —daje on nam mozliwos¢
weryfikacji, czy dokonalismy wiasciwego wyboru
osoby; etap ten powinnismy traktowac raczej jako
,Zawor bezpieczenstwa", gdyz ponowna rekruta-
cja i wdrazanie kolejnej osoby do pracy wigze sie
zazwyczaj z duzym wysitkiem.

Czestym btedem popetnianym przy rekrutacji jest
niedostateczne okreslenie oczekiwan, co utrudnia
znalezienie odpowiedniego kandydata do pracy lub
wrecz skutkuje zatrudnieniem osoby o niewtasciwych
kompetencjach.

Rekrutacja wolontariuszy wyglada podobnie, cho¢
wiekszg wage nalezy przyktada¢ do motywow podje-
cia sie niepfatnej pracy niz do kompetenc;ji.

Pamietajmy o tym, ze kiedy prowadzimy nabor,
powinnismy podziekowa¢ za kazde podanie o prace
i powiadomi¢ wszystkich o wyniku rekrutacji. Buduje
to dobry wizerunek naszej organizacji, a dobry wize-
runek zwieksza nasze szanse na pozyskanie dobrych
pracownikow.

Wprowadzenie do organizacji

Wprowadzenie do organizacji to proces przyjmowa-
nia nowo zatrudnionego pracownika, a takze udzie-
lania mu podstawowych informacji, niezbednych do
szybkiego wdrozenia sie w wyznaczone obowiazki.
Warto zainwestowac swoj czas i zasoby, na przygo-
towanie nowej osoby do pracy, z uwagi na to, ze im
lepiej przygotujemy nowa osobe, tym mniej czasu
poswiecimy na korygowanie rezultatow jej pracy.
Ponadto, jesli pomozemy nowemu pracownikowi zi-
dentyfikowac¢ sie z organizacjg, jego przystosowanie
do nowej funkcji bedzie szybsze, a zaangazowanie
w prace wieksze.

Proces wprowadzenia nowej osoby do organizacji ma
nastepujace cele:

utatwienie poczatkowych etapéw pracy, na ktérych
wszystko wydaje sie nowej osobie obce i nieznane;
szybkie wyksztatcenie u nowego pracownika przy-
jaznej postawy wobec naszej organizacji, jej misji
i jej zespotu;

uzyskanie w jak najkrotszym czasie oczekiwanych
efektéw pracy nowej osoby;

zmniejszenie prawdopodobienstwa szybkiego
odejscia nowego pracownika z organizacji.

Kolejne etapy, ktére nowo przyjeta osoba powinna

przejs¢ obejmuja:
zapoznanie sie zespotem organizacji, a w szczegol-
nosci z osobami, z ktérymi nowy pracownik bedzie
wspotpracowat (musimy zacheci¢ nasz zespét do
zyczliwego traktowania wszystkich nowoprzyje-
tych osob) oraz jej strukturg (wskazanie roznych
jednostek organizacyjnych, takich jak zarzad, se-
kretariat, grupa projektowa);
wprowadzenie w zasady pracy organizacji — tutaj
moga okaza¢ sie przydatne rézne regulaminy
pracy badz inne spisane zasady postepowania,
jesli organizacja nie posiada takich dokumentéw,
nalezy oddelegowa¢ jedng osobe do przekazania
wszystkich zasad;
zapoznanie z misja, celami i planem dziatania orga-
nizacji — musimy mie¢ pewnos¢, ze nowy pracow-
nik przynajmniej je akceptuje i rozumie, wiec poza
przekazaniem mu materiatow zrédtowych wazne
jest ich objasnienie;
wprowadzenie do miejsca pracy — zapoznanie z obo-
wigzkami (jakie zadania dana osoba ma do wykona-
nia i jakich rezultatow sie spodziewamy), systemem
komunikacji i sprawozdawczosci (np. jak czesto
i w jakim trybie odbywajg sie spotkania zespotu, na
jakich formularzach przygotowuje sie raporty), wypo-
sazeniem miejsca pracy (np. funkcjonowania centrali
telefonicznej czy sieci internetowej).

Dobrg praktyka jest wyznaczenie jednej osoby, do
ktorej nowy pracownik moze zwracac sie z prosbg
o pomoc i dodatkowe wyjasnienia. Najlepiej, aby ta-
ka osoba petnita podobne zadania lub pracowata przy
tych samych dziataniach albo w tym samym dziale.



Budowanie zespotéw

Jesli w naszej organizacji mamy przynajmniej dwie
osoby, to zaczynajg one tworzy¢ zespot i to umiejet-
nos¢ pracy zespotowej czesto decyduje o powodzeniu
jakiegos przedsiewziecia.

Zle wspotpracujacy zespot, nawet jesli skiada sie
z ponadprzecietnych indywidualnosci, na ogot osiaga
o wiele nizsze efekty niz zgrany, ztozony z jednostek
mniej zdolnych, ale potrafigcy bardziej efektywnie
wykorzysta¢ i zagospodarowac réznorodne zdolnosci
swych cztonkow.

Cztonkowie dobrze funkcjonujgcego zespotu po-
winni sie z nim identyfikowaé, pracowac dla osig-
gniecia wspolnego celu, wedtug tych samych norm,
w poczuciu wspétodpowiedzialnosci za efekty dzia-
tan catego zespotu. Dobremu funkcjonowaniu ze-
spotu sprzyja czytelna struktura i klarowny podziat
kompetencji.

Rolg lidera i/lub zarzgdu organizacji jest tworzenie at-
mosfery dobrej pracy zespotowej, dlatego powinni oni:

zauwazac i docenia¢ dobre pomysty cztonkow ze-
spotu;

przyjmowac sugestie dotyczace metod osiggniecia
celéow, zmian i udoskonalen dotyczacych sposobu
pracy zespotu, a nawet wigczac¢ zespdt w procesy
decyzyjne (np. budowanie planu pracy);
interweniowac¢, kiedy cztonkowie zespotu tracg
motywacje;

dbac o to, by kazdy cztonek zespotu rozumiat swoj
wplyw na prace innych oraz efektywnos¢ catego
zespotu;

odpowiednio dobiera¢ nowych cztonkéw zespotu.

Budowaniu wspotpracy w zespole sprzyjaja zebrania
zespotu, wspolnie realizowane dziatania (mozemy kil-
ka razy w roku zaangazowac caly zespot w realizacje
wspolnego przedsiewziecia, np. balu charytatywnego
czy festynu) oraz nieformalne spotkania poza $rodo-
wiskiem pracy.

Ustalanie harmonogramu pracy zespotu

Podstawowe zapisy o podziale pracy moga zawiera¢ pla-
ny pracy (opisane powyzej). Na potrzeby zarzgdzania
mozemy wykonywa¢ dodatkowe harmonogramy pra-
cy, ktore charakteryzujq sie wiekszg szczegdtowoscia.

Harmonogram pracy moze obejmowac dzien, tydzien,
miesigc lub rok. Najczesciej wykonuje sie harmono-
gramy miesieczne z podziatem na dni, przy czym
osobno opisuje sie kazdego pracownika. Informacje,
ktore mozemy umiesci¢ na tablicy to:

obecnos¢ w biurze (na harmonogram nanosimy
dni wolne, zwolnienia lekarskie, urlopy, wyjazdy
stuzbowe) — jest to szczegdlnie pomocne, jesli ktos
pracuje w niepefnym wymiarze godzin;

ewidencje spotkan stuzbowych;

informacje o zastepstwach;

mozemy rowniez nanies¢ terminy sprawozdan,
spotkan zespotu i innych wydarzen istotnych dla
pracownika.

Harmonogramy petnig dwie funkcje:

pozwalajg lepiej planowac prace zespotu (w szcze-
goélnosci unikac sytuacji, kiedy np. wszyscy jednego
dnia wyjezdzajg w delegacje, umawiajg o tej same;j
godzinie spotkania w siedzibie naszej organizacji,
biorg urlop);

pozwalajg kontrolowac i ocenia¢ prace poszcze-
goblnych oséb, poniewaz notujemy, co ostatecznie
zostato wykonane.

Ponadto, harmonogramy pracy moga by¢ bardzo
pomocne w przygotowywaniu sprawozdan (jesli
zawierajg wystarczajgco duzo danych) i stanowig dla
sekretariatu zrédto informacji o obecnosci poszcze-
gblnych osob w biurze. Dlatego dobrg praktyka jest
prowadzenie harmonogramu w miejscu ogolnodo-
stepnym, np. na tablicy informacyjne;j.

teoria:



» 31

Podnoszenie kompetencji

State podnoszenie kompetencji przez pracownikéw
jest czynnikiem niezbednym dla rozwoju organizaciji.
Wymaga tego irozwdj technologii, i zmiany we-
whnatrzorganizacyjne dotyczace, choéby charaktery-
styki czy zakresu podejmowanych dziatan.

Mozemy zatozy¢, ze w toku pracy kompetencje na-
szych pracownikéw bedg rozwijac sie niejako samo-
istnie, z praktyki jednak wynika, ze znacznie skutecz-
niejsze sg szkolenia (wewnetrzne badz zewnetrzne).
Sa one czesto postrzegane przez pracownikéow jako
dodatkowe $wiadczenie pracodawcy, przez co zwiek-
szajg motywacje, w szczegolnosci jesli podnoszenie
kompetencji moze wigza¢ sie z awansem na wyzsze
stanowisko i wyzszym uposazeniem.

Decyzje o szkoleniu mozemy podejmowac sponta-
nicznie, np. jesli nagle okaze sig, ze deficyty kompe-
tencyjne uniemozliwiajg wykonanie jakiego$ zadania
badz spodoba sie nam jakas oferta szkoleniowa. Aby
jednak utrzymac ciagtos¢ realizacji dziatan, powinni-
$my sie stara¢ zaplanowac¢ szkolenia, a nawet prébo-
wac wpisac je w roczne plany pracy.

W planowaniu szkolen powinnismy uwzgledni¢

etapy:
analize potrzeb szkoleniowych w zakresie nowych
umiejetnosci, wiedzy i kompetencji; powinna ona
dotyczy¢ aktualnych problemoéw, ktére nalezy
rozwiaza¢, jak i przysztego zapotrzebowania, np.
jesli planujemy realizacje nowych dziatan nalezy
zastanowic sie, jakimi kompetencjami beda musiaty
wykazac sie osoby je realizujace;
okreslenie celow szkolenia, w szczegolnosci czego
nasi pracownicy powinni sie nauczy¢ i jakie umie-
jetnosci naby¢;
analize ofert szkoleniowych — ustalenie, czy ofer-
ta zewnetrznych firm szkoleniowych odpowiada
naszym oczekiwaniom dotyczacym celu szkolenia,
terminu i czasu trwania oraz koszow;
ustalenie harmonogramu szkolen uwzgledniaja-
cego plan pracy; jesli nie uda sie nam wszystkich
szkolen zleci¢ firmom zewnetrznym ze wzgledu
na nieadekwatng oferte, mozemy zaplanowac
stworzenie wybranego kursu szkoleniowego we
wiasnym zakresie.

Jesli w prace naszej organizacji angazujemy duzg licz-
be wolontariuszy, nasz plan szkolen powinien obej-
mowac zbiezne w czasie z kolejnymi naborami badz
cyklicznie powtarzajace sie szkolenia przygotowujace
ich do pracy w naszej organizacji. Nieptatnym pra-
cownikom mozemy zaproponowac réwniez szkolenia
podnoszace ich kompetencje, pamieta¢ jednak mu-
simy, ze przy duzej rotacji wolontariuszy nakfady na
szkolenia moga znacznie przewyzszy¢ korzysci z nich
ptynace. W takiej sytuacji warto rozwazy¢ zawarcie
kontraktu, mowigcego o zobowigzaniach wolonta-
riusza wystanego na dany kurs wobec organizacji,
np. mozemy ustali¢, ze sfinansujemy wybrany kurs
szkoleniowy, jesli wolontariusz przepracuje na rzecz
organizacji okreslong liczbe godzin.

Powinnismy tez pamietac o ocenie - na ile konkretne
szkolenie spetnito oczekiwania w nim poktadane oraz
korygowac, zaleznie od wynikdéw oceny, dalsze plany
szkoleniowe.

Rozwigzywanie konfliktow w zespole

Konflikt to sytuacja, w ktorej dwie (lub wiecej) oso-
by, grupy (strony) spostrzegaja jako niemozliwe do
pogodzenia roznice intereséw, niemoznos¢ zdobycia
waznych zasobdw, niemoznos¢ realizacji istotnych
potrzeb i/lub wartosci i podejmujg dziatania, aby te
sytuacje zmieni¢. Konflikty sa wpisane w zycie kazde;j
organizacji. Powinniémy je uwaznie obserwowac,
poniewaz moga by¢ one wskaznikiem réznych igno-
rowanych problemoéw, a w szczegdlnosci zle funkcjo-
nujgcego systemu zarzagdzania lub nawet odmiennego
pojmowania misji organizacji.

Konflikty w organizacjach sg nieuniknione, niezaleznie
od tego jak zaprojektowano organizacje i jak sie jg
prowadzi. Zwykle konflikt postrzegany jest jako zja-
wisko negatywne i zbedne, miewa bowiem charakter
dysfunkcjonalny dla organizacji, jako ze zdarza sie, iz
szkodzi poszczegolnym osobom i utrudnia osigganie
celéw. Jednak obecnie coraz czesciej wskazuje sie
na funkcjonalny charakter konfliktu. Warto bowiem
pamietaé, ze moze on ujawnic¢ stabe strony systemu
organizacyjnego, skfoni¢ do poszukiwania nowych
rozwigzan i w ten sposob przyczyni¢ sie do wigkszej
efektywnosci organizacji.



15 Kapitat zelazny (ang. endowment) to fundusz nienaruszalny. Gospodarowanie nim powinno przynosic zysk i tylko ten zysk jest przeznaczany na finansowanie dziatan. Fundusz pozostaje nienaruszony.

Kiedy powinnismy interweniowac¢ w konflikt? Gdy do-
tyczy dwoch oséb (dziatéw) zaleznych od siebie (np.
kierownik projektu i pracownik podlegly). W wypad-
kach, kiedy dochodzi do konfliktu pomiedzy osobami
o podobnym statusie, nasza interwencja nie zawsze
jest konieczna, chyba ze mamy do czynienia z sy-
tuacjg, w ktorej konflikt moze zniweczy¢ realizacje
jakiegos dziatania bgdz zagraza funkcjonowaniu catej
organizacji.

Rolg zarzadu badz lidera grupy nie jest ttumienie
lub rozwigzywanie wszelkich konfliktow, lecz
pokierowanie nimi tak, aby zmniejszy¢ szkodliwe
skutki konfliktu, a zwiekszy¢ pozytywne.

Strony konfliktu zazwyczaj dgza do rozwigzania sporu

poprzez:
wspotzawodnictwo — dgzenie do osiaggnigcia wha-
snych celéw bez wspotpracy ze strona przeciwna,
a nawet jej kosztem;
dostosowanie si¢ — zgoda na zadanie lub opinie
drugiej strony, gotowo$¢ wspotpracy i podjecia po-
kojowej koegzystencii, skfonnos¢ do ustepstw albo
poswiecenie wiasnych interesow w imie dobrych
stosunkow;
unikanie konfrontacji i rozstrzygniecia sporu
— zwlaszcza w sytuacji, gdy istnieje mafa szansa na
rozwigzanie konfliktu w zadawalajacy sposob, ze
wzgledu na nieodpowiedni moment albo dlatego,
Ze sprawa nie jest tak istotna, zeby o nig walczy¢;
kompromis — czyli zachowanie posrednie, na ogot
ma miejsce wowczas, gdy staje sie oczywiste, ze
zadna ze stron nie zdota w cafosci przeforsowac
swego pogladu, w tej sytuacji zmierza sie do zaspo-
kojenia czesci wiasnych zgdan, rezygnujac z reszty;
ingerencje - wspotdziatanie w rozwigzywaniu
problemu na drodze uznania i zaspokojenia celow
obu stron; dochodzenie do rezultatéw obopdlnie
korzystnych, czego warunkiem jest wzajemna do-
bra wola i zaufanie.

Zarzad badz lider powinien oceni¢, jaka droga roz-
wigzania konfliktu bedzie najwtasciwsza, np. kiedy
wazniejsze jest doprowadzenie do wspotdziatania,
a kiedy nalezy wesprze¢ jedna ze stron we wspotza-
wodnictwie.

Pamietajmy, z kazdego konfliktu powinnismy stara¢
sie wyciggna¢ wnioski, w szczegolnosci, kiedy oka-
ze sie, ze u jego zrodet lezg btedy zarzadzania. Tym
samym konflikt moze sie sta¢ waznym narzedziem
w procesie budowania najbardziej optymalnego sys-
temu zarzadzania.

Podstawy zarzadzania finansami

W organizacji pozarzadowej

Sposéb pozyskiwania i gospodarowania
funduszami

Przyczyny, dla ktérych organizacje pozarzadowe gro-
madza fundusze, sa bardzo rézne.

Ponizej omowimy cztery charakterystyczne cele.

1. Sfinansowanie jakiej$ akcji (np. wyjazdu dzieci na
wakacje). W takim wypadku mobilizujemy dorazny
zespot, a zbidrka konczy sie w momencie uzyskania
dostatecznej kwoty, ktérg przekazujemy organiza-
torom wakacji.

. Zebranie funduszy na biezace, konkretne dziatania
naszej organizacji (np. prowadzenie szkoty rzemiost
dawnych). Taki cel wymaga od nas myslenia o cia-
gtosci zbierania pieniedzy, zadbaniu, by darczyncy
zechcieli wptaci¢ jakg$ sume w nastepnym roku.

. Stworzenie funduszu zelaznego ™ zasilajgcego
dziatania naszej organizacji. Realizujgc taki cel,
wazne jest, aby dodatkowo posigs¢ sztuke gospo-
darowania tym funduszem tak, aby przynosit zyski
i przyjac zasady mowiace, jakie sposoby zarabiania
sg wiasciwe, a jakie nie.

. Stworzenie funduszu finansujgcego dziatania in-
nych grup i organizacji. Musimy zastanowic sie,
skad bierze sie nasze upowaznienie do podejmo-
wania decyzji o przyznaniu dotacji lub jej nieprzy-
znaniu. W istocie dziatamy przeciez w zastepstwie
osoby, ktora data nam pienigdze w przekonaniu, ze
potrafimy znalez¢ dla nich odpowiednie przezna-
czenie i odpowiedniego odbiorce.

N

w

N

We wszystkich wypadkach branie i dawanie pieniedzy
jest operacjg opartg na zaufaniu dajgcego do biorgce-
go. Decyduja tu rozmaite czynniki, np. mamy zaufanie
do ,znanego" odbiorcy lub postaci, ktéra swoim auto-
rytetem czy stawa potwierdza zaréwno stusznos¢ celu,
jak i rzetelno$¢ odbiorcy. Czasem zaufanie budzi sama

teoria:



Przyktadowe zadania i mozliwe rozwigzania organizacyjne
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Otrzymac¢ dotacje
Zorganizowac zbiorke publiczng

Przekonaé wtadze lokalne do utworzenia funduszu

Przekonanie 200 ludzi, zeby systematycznie wptacali niewielkg
sktadke ze swojej pensji (payroll)

Uruchomi¢ dziatalnos¢ gospodarcza, z ktorej zyski sfinansuja
realizacje naszego celu (projektu)
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Napisa¢ dobry projekt

nazwa czy cel zbiérki wywotujgcy potrzebe solidarnosci
(np. pomoc ofiarom powodzi). 16

Trzeba zdac sobie jednak sprawe, dlaczego ludzie ufa-
ja wiasnie nam. Otrzymanie funduszy zobowigzuje
bowiem do zrealizowania oczekiwan dajgcego. Kosz-
ty nieporozumienia obcigzajg biorgcego, nawet jezeli
nie ma jawnego lub sagdowego sporu. Sprawienie
zawodu, a co gorzej doprowadzenie do formalnego
protestu (czasem dochodzi nawet do wycofania da-
rowizny), nieodwracalnie podwaza dobre imie orga-
nizacji — odbiorcy. Nawet , $lepe” zaufanie darczyncy
nie moze by¢ naduzywane!

Czy zbieranie pieniedzy na cel, ktory dotyczy jedynie
grupy samych wpfacajacych stawia jakies skrajnie od-
mienne wymagania organizacyjne? Naszym zdaniem
— nie. Oczywiscie organizacja bedzie te okolicznos¢
uwzglednia¢, chocby fakt, ze od statych cztonkéw
tatwiej pozyskiwac sktadki. Réwnoczesnie jednak
trzeba dbac¢ o dostarczanie im informacji potwier-
dzajacych, ze cel, przyczyna ich przyfaczenia sie do
organizacji, jest realizowany. Nalezy tez poszerzac¢
krag cztonkowski.

Zbieranie pieniedzy i utrzymywanie kontaktu
z darczyncami (cztonkami)

Nie zawsze istnieje mozliwo$¢ pozyskania dla dziatan
naszej organizacji wsparcia wielkiego autorytetu i nie
zawsze zbiera sie fundusze na poruszajacy wszystkich
cel. Czasem organizuje sie wielkg zbidrke pieniedzy,

6 iorek.
zalnych i niedopuszczalnych celow zbiore

ROZWIAZANIE ORGANIZACYINE ( ‘

Zaangazowac wolontariuszy
Rzecznictwo, lobbing

Porozumienie z dyrekcjq i dziatem ptac firmy oraz bankiem;
zorganizowanie spotkania z pracownikami

Odpowiednie zarzadzanie funduszami

podczas ktorej wolontariusze zbierajg datki do puszek.
Innym razem lider organizacji bedzie musiat wybrac
sie osobiscie z wizytg do kilku przedsiebiorcéw w gmi-
nie i przekona¢ ich do udzielenia wsparcia. By¢ moze
pewnego dnia ogarnie nas pasja zrobienia czegos
nowego, a pierwszymi naszymi dobroczyncami beda
znajomi, ktérzy zaufajg nam, dadzg sie porwac idei,
uwierza w jej sukces i przekazg pare groszy. Wszystko
zalezy od wymagan danej sytuacji. W kazdym jednak
wypadku osoby starajgce sie o fundusze musza:
umie¢ wykaza¢ zwigzek miedzy celem, na ktory
zbieraja pienigdze a waznymi dla darczyncy war-
tosciami;
jasno przedstawic¢ szczegdty realizacji projektu;
utrzymac kontakt z darczyncg (cztonkiem), podzie-
kowa¢, poinformowac o wynikach;
poszerzy¢ krag darczyncow (cztonkow).

Metoda zbierania srodkéw oraz trwatosé badz doraznosé
dziatan zalezy od tego, na jaki cel zbieramy fundusze,
ile pieniedzy chcemy zebra¢, ilu darczyncow chcemy
pozyskac oraz jak czesto bedziemy to robi¢. W zalez-
nosci od sytuacji musimy wybra¢ odpowiednie rozwig-
zanie organizacyjne. Przyktadowe zadania i rozwigzania
przedstawiamy w tabeli powyzej.

Zarzadzanie funduszami

Trzeba podkresli¢, ze w niniejszym tekscie dla uprosz-
czenia uzywamy zamiennie takich terminéw, jak ,, fun-
dusze", ,zasoby"”, ,aktywa" i ,pienigdze”. Wpraw-



17 Wiecej o zarzadzaniu funduszami zob. Finanse w organizacjach pozarzadowych, Warszawa:ARFP, 2006.

dzie nie sg to pojecia tozsame, jednak wydaje sie, ze
zasady i wymagania dotyczace zarzgdzania finansami
sg we wszystkich wypadkach podobne.

Za wyjatkiem bardzo prostych sytuacji, gdzie jedno-
razowo zbieramy pienigdze i natychmiast je w catosci
wydajemy, bedziemy musieli systematycznie troszczy¢
sie 0 pozyskane $rodki finansowe lub inne zasoby, np.
ziemie, budynek. W tym celu powinnismy by¢ goto-
wi zatrudni¢ profesjonalistéw. Z drugiej strony, nawet
najlepszy profesjonalista nie zwolni nas od odpowie-
dzialnosci za skutki btednych posunie¢. W organizacji
mozna bowiem delegowa¢ (przekazaé) wszelkie
petnomocnictwa, z wyjatkiem odpowiedzialnosci za
skutki dziatan.

Skoro otrzymalismy w darze okreslone srodki, to na-
szym zadaniem jest:

1. Ochrona przed utratg wartosci daru, a czasem
nawet powiekszanie tej wartosci. Zalezy to od
ustalen z darczynca. Niektorzy darczyncy przeka-
zujag nam tak zwany fundusz startowy i oczekuja,
ze bedziemy jego wartos¢ pomnazaé. Inni prze-
znaczajg dar na potrzeby konkretnego dziatania
— $rodki te powinnismy wyda¢ w catosci na dany
cel. Czasem darczyncy wyraznie nie zyczg sobie
ani wzrostu wartosci ich darowizny (nawet, jesli
chodzi o procenty naliczane przez bank, w ktérym
trzymamy pienigdze), ani strat wynikajacych ze
zmian kursu walut. Bywa, ze zawieramy z bankiem
specjalng umowe zwalniajgcg nas z optat w zamian
za rezygnacje z oprocentowania konta.

2. Rygorystyczne stosowanie zasad profesjonalnych
i etycznych dotyczacych sposobu gospodarowania:
akceptowalnych inwestycji i poziomu ryzyka (tych po-
wszechnie uznanych i tych szczegolnych, ustalonych
pomiedzy dajacym i biorgcym, sformalizowanych lub
tylko domysinych).

3. Efektywne wykorzystanie, zgodne z przyjetym
modelem (wydatkowanie catego funduszu albo tylko
zyskow z jego inwestowania).

Warto na koniec podkresli¢, ze gospodarowanie (za-
rzadzanie) funduszami jest aktywnos$cig wewnetrzna.
Organizacja powinna, z jednej strony, stwarza¢
mozliwosci ochrony poufnosci, z drugiej, pozwala¢
jednoczesnie na kontrole przez uprawnione organy
(kontrola wewnetrzna, stuzby skarbowe, kontrola
darczyncy). Warto rozwazy¢, kiedy bedziemy ujaw-
nia¢ tylko osiggniete efekty (zwykle jest to informacja
publiczna, zamieszczana w raporcie rocznym), a kiedy
strategie inwestowania funduszu (np. tylko w rapor-
cie dla rady), co za$ zachowamy jedynie dla organéw
kontrolnych. 17

Podsumowanie

Jest wiele narzedzi wspomagajgcych proces zarza-
dzania: harmonogramy, regulaminy, rézne formy
komunikowania sie. Pamietajmy, aby przy ich wybo-
rze zbilansowac naktady, jakie wigzg sie z uzywaniem
danego narzedzia oraz zyski, jakie czerpiemy z jego
zarzadzania. Bowiem przeorganizowanie systemu
zarzgdzania, tak jak wytaczenie z niego pracownikow
roznego szczebla, czesto jest przyczyng utraty moty-
wacji. Dlatego dobry system zarzadzania to taki, ktory
daje pracownikom mozliwie duzo swobody oraz po-
czucie uczestniczenia w organizacji i jej zarzadzaniu.

Wybor modelu zarzadzania organizacjg po czesci zde-
terminowany jest jej formg prawng, wielkoscig oraz
typem prowadzonej dziatalnosci. W duzej mierze
zalezy takze od decyzji zarzadu oraz wewnetrznych
organdw regulujacych. Jednak wybrany model nigdy
nie jest skonczenie dobry i powinien by¢ stale wery-
fikowany. Kazda zmiana w organizacji — jej struktury,
dziatan, wielkos$ci — powinna pocigga¢ za sobg zmiany
modelu zarzadzania.

teoria:
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ORGANIZACJA:

Data powstania: 1994 r.
Status prawny: stowarzyszenie

Gtéwne cele dziatalnosci:

— wspieranie wszelkich inicjatyw spotecznych majacych
na celu zwalczanie bezrobocia i jego skutkow;

— promowanie i wspieranie przedsiewzie¢ gospodar-
czych i 0s6b przedsigbiorczych przyczyniajacych sie
do rozwoju gospodarczego Radomia i lokalnego
rynku pracy;

— udzielanie pomocy osobom chcgcym zatozy¢ przed-
siebiorstwa prywatne;

— inspirowanie dziatan zmierzajacych do zagospodaro-
wania niewykorzystanych obiektow gospodarczych;

— wspotpraca z krajowymi i zagranicznymi instytucja-
mi, ktérych pomoc organizacyjna i finansowa moze
stuzy¢ rozwojowi gospodarczemu regionu;

— organizowanie miejsc pracy dla oséb niepetno-
sprawnych oraz znajdujacych sie w szczegdlnie
trudnych warunkach.

KONTAKT:

ul. Kosciuszki 1, 26-600 Radom
tel./faks: (048) 360-00-45/46
e-mail: rcp1@radom.net
www.srcp.radom.pl

Gtéwnym celem powstania Stowarzyszenia Ra-
domskie Centrum Przedsiebiorczosci byta realizacja
lokalnej polityki w zakresie przeciwdziata-
nia bezrobociu. Inicjatorem utworzenia orga-
nizacji byt Urzad Miejski w Radomiu oraz nieza-
lezna grupa inicjatywna oséb, dla ktérych nie byt
obojetny los radomskich bezrobotnych i wtascicieli
matych i srednich przedsiebiorstw. Organizacja od
poczatku powstania dziata w obszarze ustug spo-
tecznych - sg to wszelkie dziatania dotyczace roz-
woju trzeciego sektora, przedsiebiorczosci, pomocy
bezrobotnym i grupom wykluczonym. W ramach
realizacji postawionych celéw w trakcie dziesiecio-
letniej dziatalnosci organizacji zostat uruchomiony

18 Dane z 2004 roku.

Inkubator Przedsiebiorczosci, Fundusz Pozyczkowy,
Fundusz Gwarancyjny dla oséb bezrobotnych oraz
Osrodek Wspierania Przedsiebiorczosci. Od 1995
roku organizacja otrzymata 43 granty. ' Pozyska-
ne w ten sposéb fundusze w formie dotacji, pozy-
czek i poreczen przekazata osobom bezrobotnym
i przedsiebiorcom z terenu bytego wojewddztwa
radomskiego.

Etap pierwszy:
zdiagnozowanie problemu
zdefiniowanie celu
zawigzanie grupy inicjatywne;j
utworzenie organizacji

Sitg Stowarzyszenia jest konsekwencja i zaangazowa-
nie lideréw. Od poczatku liderami organizacji sg dwie
osoby, ktore stworzyty organizacje. Utozsamiamy
sie z naszg organizacja i jesteSmy z nig emocjonal-
nie zwigzani — opowiada lzabela Kowalska, prezes
Stowarzyszenia. Dbamy o nig, jak sie dba o dziecko
— dodaje Wojciech Jagielski, wiceprezes.

Izabela Kowalska na poczatku lat dziewiec¢dziesigtych
pracowata w Urzedzie Miasta. Zajmowata sie wow-
czas rozwojem przedsiebiorczosci na terenie bytego
wojewodztwa radomskiego i nowym, bardzo dotkli-
wym problemem bezrobocia. W ramach prac samo-
rzadu powstawaty pomysty réznego typu, tj. prace
interwencyjne i prace publiczne, lecz wciaz nie byto
wypracowanych mechanizméw wdrazania skutecz-
nych inicjatyw. Izabela Kowalska wraz z przyjaciétmi

Struktura organizacyjna Stowarzyszenia

Stowarzyszenie Radomskie
Centrum Przedsiebierczosci

Inkubator Osrodek Fundusz
Przedsiebierczosci Szkoleniowy Gwarancyjny
Fundusz
Pozyczkowy

dla oséb
bezrobotnych




zaczefa poszukiwac¢ mozliwych rozwigzan, dowiady-
wac sie, czym sg inkubatory przedsiebiorczosci, jak
dziaftajg na Zachodzie, na czym polegaja fundusze
pozyczkowe. W ten sposéb powstat projekt zgtoszo-
ny do programu TOR10, realizowanego przez Bank
Swiatowy oraz Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecz-
nej. Polegat on na udzielaniu pozyczek na dziafal-
no$¢ gospodarcza zarbwno osobom fizycznym, jak
i prawnym. W projekt zaangazowat sie Wojciech
Jagielski, wowczas pracownik Fundacji Inicjatyw
Spoteczno-Ekonomicznych. Wkrétce projekt grupy
inicjatywnej zostat wybrany i mozna byto przystagpi¢
do jego realizacji.

Izabela Kowalska, prezes Stowarzyszenia

Poczatkowo grupie inicjatywnej pomagali konsul-
tanci amerykanscy i przedstawiciele Ministerstwa
Pracy. Wymogiem formalnym dla przekazania pie-
niedzy z Banku Swiatowego na realizacje projektu
TOR10 byto zatozenie niezaleznej organizacji
— ,grupa radomska" wybrata forme prawng stowa-
rzyszenia z mozliwoscig prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Wsréd zatozycieli znalezli sie akty-
wisci — ludzie znani, osoby bedgce autoryteta-
mi w é$rodowisku lokalnym. Owczeéni liderzy
projektu sg obecnie gtownymi liderami organizacji.
Dzi$ Stowarzyszenie ma 17 cztonkéw i zatrudnia
10 pracownikow etatowych. 1

19 Dane z 2005 roku.

W okresie ponad dziesiecioletniej dziatalnosci
Radomskie Centrum Przedsiebiorczosci zawsze
starato dostosowywaé sie do zmian i nowych
potrzeb otoczenia, stosownie reorganizujac prace
organizacji i system jej zarzadzania. Jedenascie lat
temu, na poczatku, nasze projekty byty gtdwnie
skierowane do oséb bezrobotnych. Jednak coraz
bardziej przesuwaliSmy swoje dziatania w dwdch
kierunkach — sg to projekty spoteczne zwigzane
z rozwojem trzeciego sektora oraz dziatalnos¢
matych i srednich przedsiebiorstw — opowiada
wiceprezes. — Probujemy dostosowac nasze ustugi
do aktualnych zdarzen na rynku pracy, na rynku
spofecznym czy nawet socjalnym. W ostatnich
latach zaczelismy specjalizowa¢ sie w dziataniach
na rzecz integracji i programach popularyzujgcych
Unie Europejska. Prezes Stowarzyszenia dodaje
— Obecnie robimy bardzo trudne projekty, wyso-
kobudzetowe.

Etap drugi:
rekrutacja i budowanie zespotu
wyznaczenie zadan i podziat kompetencji
opracowanie regulaminéw pracy i zasad komuni-
kacji wewnetrznej

Jestesmy samowystarczalni od wielu lat, sami na sie-
bie zarabiamy — sami sobie sterem, Zaglem i okretem
—z tg réznicg moze, ze budynek nie jest nasz, ale
Miastu tez zalezy na tym, abysmy tu funkcjonowali
— $mieje sie Wojciech Jagielski.

Dzi$ Radomskie Centrum Przedsiebiorczosci dys-
ponuje dziesiecioletnim doswiadczeniem i odpo-
wiednim zapleczem organizacyjno-technicznym.
Pozwala to na podejmowanie sie realizacji progra-
mow spotfecznych, ktére prawdopodobnie z trudem
realizowane by byly przez inne mniejsze, mniej
doswiadczone organizacje. Dziatalnos¢ organizacji
wymaga jednak wiele zaangazowania i dobrej
koordynacji pracy catego zespotu. Jesli jest
zgrany zespot, to i sukces jest mozliwy — przekonu-
je lzabela Kowalska.

praktyka:
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Nadzér nad dziatalnoscig Stowarzyszenia petnipre -
zes. Zarzad zbiera sie regularnie, a jesli zachodzi
taka potrzeba takze w ciggu dnia o dowolnych go-
dzinach. Podejmowane decyzje sg jawne i komuni-
kowane catemu zespofowi organizacji.Komisja Re-
wizyjna i Walne Zebranie Cztonkéw petnig
funkcje doradcze i kontrolne. Walne Zebranie odbywa
sie dwa razy do roku — najpierw w pierwszym kwar-
talne, kiedy zatwierdzany jest bilans organizacji, po-
tem w czwartym, kiedy Zarzad zdaje sprawozdanie
z caforocznej pracy.

Dyrektor biura zarzadza pracg wszystkich pra-
cownikow, wspotpracuje z ksiegowa, ze specjalistg
ds. kadrowych, prowadzi nadzér nad poszczegolnymi
programami.

Wy e

3 G

Wojciech Jagielski, wiceprezes Stowarzyszenia

Organizacje pozarzadowe dziafajgce w takich
specyficznych niszach jak my, powinny opierac¢
sie na statym personelu, dobrze wyksztatconym,
dobrze kontraktowanym, gdyz programy, ktdre
realizujg nasi pracownicy sq opatrzone duzg dozg
odpowiedzialnosci— przekonuje wiceprezes. W Sto-
warzyszeniu pracuje 10 etatowych pracowni-
kow — osoby profesjonalne zajmujace sie danymi
branzami. Kompetencje w organizacji rozdzielane
sg przez lideréw. Kazdy wie, za co jest odpowie-
dzialny i wie, co do kogo nalezy. Szefowie organi-

zacji postawili na ludzi mtodych i wyksztatconych.
To byt strzat w dziesigtke, sa oni bardzo zaangazo-
wani, bardzo lubig swojg prace. Tworzymy zgrany
zespot. Czasem rozumiemy sie bez stéw — dodaje Iza-
bela Kowalska. Centrum ma takze wyspecjalizowany
zespot, ktory pisze projekty i stara sie o nowe srodki
na dziatalnosé¢. Bardzo dtugo dobieralismy personel.
Inwestujemy w ludzi i wspdlnie sie uczymy, nieraz na
wtasnych btedach — opowiada pani prezes.

Dodatkowo, z powodu prowadzenia duzej liczbg
szkolen, zatrudnianych jest sporo oséb na umowe
o dzieto czy na umowe zlecenie. W wypadku dozor-
codw czy os6b sprzatajacych, do prac technicznych
stosuje sie outsourcing. 20 Stowarzyszenie nie ma
procedur dotyczacych oceny okresowej i rocznej
— WSZysCy pracownicy sa oceniani na biezaco.

Centrum nie korzysta z pracy wolontariuszy.
Zdaniem lideréw wazne jest bowiem doswiadczenie
0so6b wykonujacych zlecong prace, w szczegdlno-
$ci ze wzgledu na charakter wykonywanych zadan,
prace przy obstudze srodkéw finansowych, wymog
przejrzystosci, mozliwe kontrole z zewnatrz. We-
dtug Woijciecha Jagielskiego, praca przy funduszu
poreczeniowym czy pozyczkowym wymaga specja-
lizacji: Praca przy pienigdzach to takze duza odpo-
wiedzialnos¢. Jesli organizacja zatrudnia osobe na
etat, to odpowiedzialnos¢ wigze sie bezposrednio
z regulaminem pracy. Przy realizacji programoéw
typu ,,mate granty”, ,duze granty” potrzebni
sg zaufani ludzie. A my nie mozemy dopusci¢ do
zaniedbarn. Stowarzyszenie kilkakrotnie korzystato
jednak z pomocy stazystow, ale tak naprawde
to warto pracownika zwigzac¢ finansowo z orga-
nizacjg, takze po to, zeby sie z nig identyfikowat
— twierdza liderzy.

Organizacja udziela pozyczek osobom fizycznym
i prawnym, wspierajac w ten sposéb tych, ktoérzy
rozpoczynaja wfasng dziatalnos¢ gospodarcza.
Whioski o udzielenie pozyczek rozpatrujg komi-
sje spoteczne, ktérych cztonkowie nie pobieraja
wynagrodzenia za swoja prace. W ich skfad wcho-
dzg wazne osobistosci ze spotecznosci lokalnej, m.in.
z samorzadu z takich instytucji, jak Wojewédzki czy
Powiatowy Urzad Pracy.

20 Outsourcing (ang.) — praktyka polegajaca na przeniesieniu czesci zadan wykonywanych przez firme lub organizacje

z wiasnych pracownikéw na zewnetrznych kontrahentoéw; zwykle dotyczy zadan pomocniczych.



Organizacja zatrudnia na etacie prawnika. Porad
prawnych Stowarzyszenie zasiega takze w PARP-ie.
Pracownicy biorg rowniez udziat w specjalistycznych
szkoleniach.

Centrum zatrudnia tez dwie doswiadczone ksie -
gowe. Na amatorszczyzne nie ma miejsca. Projekty
sq rozliczane bardzo skrupulatnie. Powiedziatbym, ze
ksiegowe pracujace w organizacjach, przy projektach
europejskich to jest awangarda ksiegowych. Sg zawsze
kilka krokéw do przodu. Muszg wiedzie¢ wiecej niz
urzednicy skarbowi— podkresla Wojciech Jagielski.

Stowarzyszenie tak ze wzgledu na wymagania
stawiane cztonkom KSU 2, jak i dla zwiekszenia
wtasnej efektywnosci, opracowato procedu-
ry dotyczace zarzadzania organizacjg, m.in.:
regulamin pracy — dokument regulujgcy komuni-
kacje wewnetrzng, procedury dotyczace przeptywu
informacji, obiegu dokumentow, grafy dotyczace
struktury i zaleznosci kompetencyjnych. Orga-
nizacja podlega réwniez standaryzacji osrodkéw
KSU — musi zatem spetnia¢ wymogi jakosci swiad-
czonych ustug, systemu zarzadzania, prowadzi¢
szczego6towa sprawozdawczosé.

Centrum prowadzi analize potrzeb otocze-
nia (ankiety wsréd organizacji pozarzadowych,
samorzadow lokalnych, szkét) oraz biezagcy mo-
nitoring skutecznosci wtasnych dziatan. Ma
réwniez wypracowana strategie oceny skutecz-
nosci prowadzonych szkolen. Formularze KSU,
ktére Stowarzyszenie jest zobowigzane wypetnia¢
okresowo, dotyczg takze ewaluacji. Prowadzone
tez sq audyty kontrolne, w tym finansowe: To
podstawa, aby by¢ wiarygodnym na rynku — prze-
konuje Jagielski. Wskaznikiem skutecznosci dzia-
tan organizacji jest tez koncowy efekt jej staran.
Przyktadowo, w wypadku Inkubatora Przedsiebior-
czosci to, czy nowe firmy, korzystajagce z pomocy
Stowarzyszenia, utrzymaja sie na rynku: Najpierw
szkolimy osoby bezrobotne, potem udzielamy

pozyczek, potem monitorujemy. Po trzech latach
okazuje sie, czy firma po opuszczeniu Inkubatora
daje sobie rade na rynku, czy nie.

profesjonalna: Tu nie ma miejsca na amatorszyzne.
Srodki kierowane do organizacji pozarzagdowych s3
obarczone duzg odpowiedzialnoscig. My za to re-
czymy gtowa.

elastyczna: Dostosowujemy sie do potrzeb — tak
do lokalnego rynku, jak i dostepnych funduszy
i mozliwosci pozyskiwania nowych srodkéw na
dziafalnos¢. Organizacja ma dwa poziomy — to, co
jest state, co daje nam srodki na przezycie, jak In-
kubator, Fundusz Poreczeniowy, oraz to co zmienne
— s to nowe projekty, ktore wymyslamy, tworzymy
i zarzgdzamy okresowo.

innowacyjna: Wchodzimy w nowe obszary, po kto-
rych dopiero inni stapajg. Potrzebna jest duza doza
odwagi i zaangazowania, bo trzeba sie poswiecic,
zeby nie pofamac sobie zebéw na niektdrych pro-
gramach, ktorych jeszcze nie byfo.

samouczaca sie: Uczymy sie caly czas.

Od 1999 r. RCP jest cztonkiem Krajowego Systemu Ustug
dla Matych i Srednich Przedsiebiorstw.
Wiecej: http://ksu.parp.gov.pl/

praktyka:
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(-) Btedy

Btedy zaniechania — niepodjecie kilku projektéw
z powodow nadmiaru dziatan biezacych. Liderzy
organizacji uwazaja, ze nie wykorzystali wszystkich
szans, ktore miato Stowarzyszenie.

Prowadzenie kilku programéw na raz — przecia-
zenie obowigzkami jest réwniez sytuacja stwa-
rzajgca zagrozenia dla realizacji prowadzonych
dziatan. Wiecej juz niz piec¢ sciezek jest prowa-
dzonych przez 10 oséb - jak przyznaje Wojciech
Jagielski. — Czfowiek jest miekki i zgadza sie na
realizacje ciekawych programéw. Czasem to
nas troche przerasta. Czasami ja dostaje zeza.
Dlatego, ze prowadzimy Fundusz Pozyczkowy,
Fundusz Poreczeniowy, Osrodek Informa-
cji, Inkubator Przedsiebiorczosci, Regionalny
Osrodek Szkoleniowy Europejskiego Funduszu
Spofecznego, projekty zagraniczne na Ukrainie.
Lecz robimy to wszystko, gdyz nie ma tu orga-
nizacji pozarzagdowych, ktére moglyby sie tym
zajg¢. Wypetniamy luke. Ja bym bardzo chciaf
w pewnym momencie zawezic¢ naszg dziafalnos¢,
zebysmy stali sie organizacja pomagajaca bez-
robotnym albo specjalizujgca sie w dziafaniach
europejskich albo dla sektora matych i srednich
przedsiebiorstw.

(+) Sukcesy

Jako pozytywne doswiadczenie i sukces wiceprezes
Woijciech Jagielski okresla przekonanie do organi-
zacji samorzadu lokalnego. Specyfika i charakter
dziatan Stowarzyszenia wzbudzat poczatkowo
nieufnos¢ wtadz lokalnych. Przez pierwsze lata
dziatalnosci organizacja walczyfa o swojg niezalez-
nosc¢ i prestiz. W tym czasie znalazta takze wielu
sojusznikéw — sprzymierzencow swoich dziatan,
takze spoza lokalnej spotecznosci.

Z wypracowanych przez Stowarzyszenie wzoréw
korzystaja inne organizacje. Sukcesem byfo m.in.
utworzenie z pomocg Radomskiego Centrum Mazo-
wieckiego Centrum Przedsiebiorczosci w Supniewie.

Najwiekszym sukcesem, zdaniem Zarzadu, jest
prowadzenie aktywnej dziatalnosci przez ponad
10 lat istnienia organizacji. Stowarzyszenie z po-
wodzeniem realizuje swojg misje, jest stabilne
finansowo, zatrudnia pracownikéw na umowy
ditugoterminowe. Sukcesem dla organizacji poza-
rzadowej jest samo jej trwanie. Moze to nie brzmi
dumnie, ale to niestety tak jest. Metoda na sukces
jest konsekwencja w dziataniu, profesjonalizm
i odwaga — przekonuja liderzy.



TozsamosSc organizacji: misja, planowanie
dziatan i kultura wewnatrzorganizacyjna

Tomasz Schimanek
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Tozsamos¢ organizacji to odpowiedz na pytania, czym
jest organizacja i po co istnieje. Cho¢ na co dzien
cztonkowie czy pracownicy organizacji rzadko zadajg
sobie takie pytania, w dziatalnosci organizacji pojawia
sie wiele sytuacji, w ktérych odpowiedz na nie jest
niezbedna. Jest to zwigzane z koniecznoscig dokony-
wania codziennych wyboréw dotyczacych celéw i kie-
runkéw dziatania, podejmowania nowych projektow
i programéw, pozyskiwania nowych partneréw i pie-
niedzy, zatrudniania pracownikéw i wolontariuszy. To
takze wybory indywidualne oséb zaangazowanych
w dziatania organizacji. Jasna swiadomos¢ tego, czym
jesti po co dziata organizacja, utatwia podejmowanie
decyzji, na przykfad o tym, czy podejmowaé nowe
wyzwania, czy tez rezygnowac z pewnych propozycji,
ktére w tozsamosci organizacji sie nie mieszcza.
Tozsamo$¢ organizacji wyznaczaja trzy kluczowe ele-
menty: misja, cele i sposoby ich realizacji oraz kultura
wewnatrzorganizacyjna.

Misja organizacji
Co to jest misja ?

Misja to cos, co taczy wszystkich dziatajacych w da-
nej organizacji i dla organizacji. To cos, co wyroz-
nia organizacje od tysiecy innych, co wyznacza jej
miejsce i tozsamos¢. Misja to nadrzedny cel czy tez
kierunek, rola organizacji w srodowisku. To deklaracja
intencji. Niezaleznie od tego, jakie cele dziatan orga-
nizacja sobie wyznacza, jakie programy czy projekty
realizuje, powinny stuzy¢ one zawsze realizacji misji
i jej by¢ podporzgdkowane. Misja sformutowana mo-
ze by¢ na rozne sposoby. Z reguty jednak odnosi sie
do celu organizaciji i roli lub funkcji, jakg petni wobec
tych, na rzecz ktérych dziafa. Czesto obok celu czy roli
organizacji misja zawiera¢ moze takze najwazniejsze
wartosci, a te niezaleznie od tego, jakie dziatania or-
ganizacja realizuje, musza by¢ przestrzegane.

Brytyjski Instytut Niewidomych: ,Nasza misjg jest
rzuci¢ wyzwanie $lepocie.” 22

Misja Stowarzyszenia Barnardos: , Pracowac razem,
zeby rzuci¢ wyzwanie niekorzystnym warunkom
i tworzy¢ nowe szanse.

Podstawa:
Barnardos to stowarzyszenie, ktorego inspiracja i war-
tosci wywodzg sie z wiary chrzescijanskiej. Te warto-
$ci, wzbogacone i uznane za wiasne przez wielu ludzi
innych wyznan i filozofii, stanowig podstawe naszej
pracy z dzie¢mi, mtodzieza, ich rodzinami i spotecz-
nosciami.

Wartosci:

— Poszanowanie wyjatkowej wartosci kazdego czto-
wieka.

— Zachecanie do zrealizowania wiasnego potencjatu.

— Praca z nadzieja.

— Odpowiedzialna stuzba spotfeczenstwu.
Armia Zbawienia: ,Uczyni¢ obywatelami osoby
odrzucone.”

Stowarzyszenie COMPERIO: ,Podstawowym
celem COMPERIO: Centrum Wspétpracy Kultur
jest wspieranie ludzi w przygotowaniu sie do zycia
w wielokulturowym s$wiecie. Dziatamy ponad po-
dziatami w celu niwelowania przejawéw nietole-
rancji.”

Fundusz Lokalny Ziemi Bitgorajskiej:

»Misjg Funduszu Lokalnego Ziemi Bitgorajskiej jest

poprawa jakosci zycia spotecznosci Ziemi Bitgorajskiej

i przylegtych do niej obszaréw poprzez:

— pomoc donatorom w realizacji ich szlachetnych,
filantropijnych celéw;

— wspieranie finansowe inicjatyw i przedsiewzie¢
z zakresu ochrony zdrowia i pomocy spotecznej,
edukacji, kultury i sztuki, sportu i turystyki, ochro-
ny srodowiska, rozwoju gospodarczego iinnych
waznych potrzeb spotecznych;

— inicjowanie wspotpracy wszystkich zainteresowa-
nych w identyfikowaniu irozwigzywaniu ciggle
zmieniajacych sie potrzeb spofecznosci lokalne;j.

Fundusz Lokalny Ziemi Bitgorajskiej jest niezalezny od

organizacji rzgdowych oraz innych instytucji dobro-

czynnych, kieruje sie interesem spotecznosci lokalnej,
przedktadajac go nad wszelkie jednostkowe interesy

i cele.” 24

n 23

Sprawdz:

»A Czy Wasza organizacja ma okreslong misje, jezeli
tak, to jak ona brzmi i jak w praktyce jest wykorzy-
stywana w dziataniach organizacji ?

24 www.flzb.Ibl.pl

23 Ibidem

22 M. Hudston, Bez zyskéw i strat — sztuka kierowania organizacjami sektora pozarzadowego, Warszawa: Fundusz Wspotpracy, 1997.



Czy mozna dziata¢ bez okreslonej misji? Oczywiscie
mozna, choc to, ze organizacja nie ma jasno wyrazone;j
misji, nie oznacza, ze ludzie w niej dziafajacy tej misji
sobie nie definiuja. Robig to, jednak kazdy inaczej
i na swoj uzytek. Okreslenie misji pomaga organizacji
i dziatajacym w niej ludziom pracowa¢ skuteczniej
i efektywniej. Daje im takze swoiste poczucie bezpie-
czenstwa, jest pewnym i statym punktem odniesienia.

Misja stuzy przede wszystkim budowaniu wewnetrz-
nej tozsamosci organizacji. Ludzie dziatajgcy w i na
rzecz organizacji — jej pracownicy, wiadze, wspotpra-
cownicy, wolontariusze, cztonkowie, darczyncy dzie-
ki misji wiedzg, co jest dla organizacji najwazniejsze,
moga sie z tym identyfikowaé, majg poczucie, ze
niezaleznie od roznych $wiatopogladéw i sposobow
myslenia, jest co$, co wszystkich fgczy. Misja jest
podstawg budowania tak zwanego kapitatu spotecz-
nego, jest spoiwem taczacym réznych ludzi, ktorzy
wewnatrz organizacji i na zewnatrz pracujg na jej
rzecz. Misja jest takze jednym z waznych czynnikow
ksztaftujacych kulture organizacyjna.

Z tego takze ptynie wniosek, ze misja petni istotng
role integrujaca oraz zmniejszajacg ryzyko konflik-
tow wewnatrzorganizacyjnych. Nie bez przyczyny
zdarza sie w wielu organizacjach, ze misje zaczyna
sie definiowa¢ w sytuacjach trudnych, w momentach
konfliktéw i przetomow, wiasnie po to, by integrowac
i scalac.

Misja stanowi takze punkt odniesienia do oceny
realizowanych dziatan. To, czy stuza one organizacji
i nie sprowadzajg jej na boczny tor, mozna oceni¢,
odnoszac je wiasnie do misji. A praktyka pokazuje, ze
czesto organizacje stajg przed dylematami dotyczacy-
mi podejmowania dziatan, ktére na biezgco dostar-
czajg wymiernych korzysci (np. srodkéw finansowych
pozwalajgcych utrzymac biuro, pracownikow itd.), ale
nie do konca sg zgodne z misjg organizacji.

Misja jest takze punktem wyjscia do planowania
dziatan, ktére na réznych poziomach powinny w kon-
sekwencji przyczyniac sie do jej realizacji.

Misja stanowi wreszcie niezwykle wazny komunikat
na zewnatrz do wszystkich potencjalnych partne-
row, darczyncow, jest swoistego rodzaju wizytowka
organizacji.

Proces formutowania misji

Najlepszym sposobem okreslenia misji jest jej wspol-
ne zdefiniowanie i sformutowanie przez zatozycieli
organizacji. Im bowiem przy$wieca pewna idea, ktéra
ich faczy i ktéra naktania ich do zatozenia organizacji.
W takiej sytuacji misja spetnia swoje funkcje juz od
poczatku dziafania organizacji.

Praktyka jest jednak najczesciej inna. Ludzie tworzg
organizacje po to, by rozwigza¢ konkretne problemy;
po to, by urzeczywistni¢ okreslone pomysty na dziata-
nie. Tworzac organizacje, okreslajg z reguty jej statut,
ale ma on bardzo sformalizowany charakter, a umiesz-
czone w nim cele dziatania sg z reguty powieleniem
sformufowan prawnych, ktére beda umozliwia¢ re-
alizacje tych pomystéw, nie zas odbiciem misji. Naj-
czesciej do misji dochodzi sie juz w trakcie dziatania
organizacji. Jest to takze wyraz swoistej dojrzatosci
do sformutowania misji, bowiem predzej czy pdzniej
z pewnoscig odczujemy jej brak. Z reguty potrzeba
okreslenia misji rodzi sie albo w sytuacji zastoju, wy-
czerpania sie pomystow i mozliwosci realizacji dotych-
czasowych dziatan organizacji, albo odwrotnie, kiedy
organizacja ,rozsadzana” jest przez nadmiar réznych
projektéw i dziatan. Czesto czynnikiem stymulujgcym
proces okreslania misji jest wejscie do organizacji
nowych osob, z innym, nowym spojrzeniem, ktére
znaczaco rézni sie od dotychczasowych pomystow
i sposobow dziatania organizacji.

Proces dochodzenia do misji moze by¢ zréznicowany,
jednak podstawowym warunkiem jest, aby uczestni-
czyty w nim wszystkie osoby, ktére sg wazne z punktu
widzenia dziatania organizacji. Dochodzenie do misji
to nie jedno czy dwa spotkania, ale diuzszy proces,
bo rozmawiamy o tym, co dla naszej organizacji
jest najwazniejsze. Istotne jest takze to, aby dobrze
przygotowac proces tworzenia misji i aby byt on mo-
derowany. Péjscie na zywiot moze doprowadzi¢ do

teoria:



moje wartosci,
idee, dazenia
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ujawnienia sie roznic na tyle silnie artykutowanych,
ze nie tylko uniemozliwi to okreslenie misji, ale wrecz
sktéci osoby w tym procesie uczestniczace.

Najczestszym sposobem dochodzenia do okreslenia misji
organizacji jest wychodzenie od misji indywidualnych
—wartosci i przekonan jej cztonkéw. Organizacja to
przede wszystkim ludzie i w nich nalezy szuka¢ ,wspol-
nego mianownika" — tego, co niezaleznie od réznic ich

taczy.
po co istnieje
moja organizacja?

Misja musi by¢ sformutowana w sposob zwiezly,
jasny i zrozumialy. Powinna zosta¢ zapisana i udo-
stepniona wszystkim pracownikom, cztonkom i wspot-
pracownikom organizacji. Nalezy takze umieszcza¢ jg
we wszystkich istotnych materiatach informacyjnych
0 organizacji, broszurach, raportach z dziafalnosci itp.
Ciekawym sposobem wykorzystania misji jest rowniez
drukowanie jej na wizytowkach cztonkéw zarzgdow,
rad i pracownikow organizacji.

Planowanie dziatan organizacji
Co to jest planowanie?

Planowanie to proces powszechny, obecny nie tylko
w kazdej organizacji czy instytucji, ale i w zyciu kaz-
dego cztowieka. Najkrécej méwigc, planowanie to
wytyczanie celéw i okreslania sposobow ich osia-
gania. Jezeli wykonujemy czynnosci proste, chocby
zakupy, to do ich zaplanowania wystarczy nam kartka
i dtugopis, ale gdy planujemy na przyktad roczny pro-
jekt naszej organizacji, to proces ten staje sie bardziej
skomplikowany i wymaga wielu, ztozonych narzedzi
niezbednych do jego przeprowadzenia.

Planowanie to proces okreslania odpowiedzi
na pytania:

— co chcemy osiggnaé?

—jak?

— kiedy?

— gdzie?

— co nam do tego bedzie potrzebne?

W tej czesci znajdziecie uzyteczne wskazowki do-
tyczace tego, jak powinien wygladac proces plano-
wania dziatan organizacji na réznych poziomach.
Nalezy jednak pamietac, ze kazde stowarzyszenie lub

25 Wiecej o zarzadzaniu zob. s. 11.

Aby misja mogta spetnia¢ swoje funkcje wewnetrzne
i zewnetrzne wazne jest, by byta dostepna
i zrozumiata dla wszystkich zainteresowanych.

fundacja powinno samo wypracowac swoéj wiasny
sposob na organizacje procesu planowania, gdyz jest
to jeden z podstawowych elementow zarzadzania 2

Tak, chociaz z jej charakteru wynika, ze stanowi ona
trwafg podstawe dziafan organizacji. Jednak co pewien
czas warto przeprowadzac proces oceny zgodnosci
dziatan organizacji, a przede wszystkim misji indywi-
dualnych oséb w niej pracujacych, z misjg organizacji.
Jezeli w takim poréwnaniu okaze sie, ze wspolnie
uznajemy, ze to, do czego dazymy, nie jest zgodne ze
sformutowang misja, to oczywiscie nalezy jg zweryfiko-
wac. Jednak dobrze okreslona misja, ma to do siebie,
ze nie trzeba jej zmienia¢, a przynajmniej niezbyt
czesto. Zmiany z reguty spowodowane sg btedami
popetnionymi na etapie jej formutowania.

i musi wspotgraé z innymi jego sktadnikami.

Dlaczego warto planowac swoje dziatania?

Czasem zastanawiamy sie, czy warto planowag,
zwtaszcza w diuzszej perspektywie, skoro nie
jestesmy w stanie przewidzie¢ wszystkiego, a rze-
czywistos¢ i tak wymusza na nas inne rozwigzania
niz te, ktore zaplanowalismy. To prawda, ze tak sie
zdarza, ale najczesciej z tego powodu, ze nie dos¢
rzetelnie podeszlismy do procesu planowania i nie-
wystarczajgco duzo wysitku w niego wtozylismy
albo wrecz popetnilismy istotne btedy. W wielu
wypadkach skutkujg one na etapie realizacji dzia-



tan problemami, z ktérymi nie dajemy sobie rady FUE & a7

i odchodzimy w zwigzku z tym od pierwotnego

planu.

Dobre planowanie to szansa na to, ze nasze dziafania

beda skuteczne i efektywne — ze bedziemy osiggac
w petni zamierzone cele przy maksymalnym
wykorzystaniu dostepnych zasobow.

Planowanie jest integralng czescig zarzadzania,
a wiec stuzy osiggnieciu zamierzonych celéw w spo-
sob efektywny i skuteczny. To znaczy, ze planujac,
zwigkszamy szanse na sukces, czyli stuprocentowe
osiggniecie zaktadanych celdw, a takze na racjonalne
i adekwatne do potrzeb wykorzystanie naszych zaso-

béw: ludzi, pieniedzy, infrastruktury.

Planowanie umozliwia rowniez koordynowanie
roznych dziatan realizowanych w tym samym czasie
oraz koordynacje wykorzystania zasobéw niezbed-
nych do ich realizacji. Im wiecej dziafan i im bardziej
ich realizacja zalezy od czynnikéw zewnetrznych, tym
bardziej wzrasta znaczenie planowania i tym trudnie;j

sie bez niego obejs¢.

Plan jest takze podstawa do monitorowania i ewa-

luacji realizowanych przedsiewziec.

Planowanie zmusza nas do jasnego okreslania ce-

l6w i $ciezek dojscia do nich.

Planowanie uczy nas dokonywania wyboru po-
miedzy tym, co wazne i najwazniejsze, zmusza do

hierarchizacji priorytetow.

Powodzenie realizacji dziatan zalezy w duzej mierze
od rzetelnosci i jakosci procesu planowania. Bardzo
wiele probleméw powstajgcych w trakcie realizacji
dziatan (np. opdznienia, przekroczenia budzetu, pra-
ca po godzinach) ma swoje zrodto w niestarannym,
pobieznym planowaniu. Sg oczywiscie czynniki ze-
wnetrzne, ktore trudno przewidziec, ale okazuje sie,
ze w praktyce wystepuja one niezwykle rzadko, a to,
ze moéwimy o nich czesto, z reguty jest wymdwka dla

naszych btedow czy niedociggniec.

Podstawa planowania sg cele. Dos¢ powszechne jest
myslenie o dziataniach, a nie o tym, co poprzez te
dziatania chcemy osiagna¢. A przeciez to jest wtasnie
najwazniejsze. Dziatania sg tylko $rodkiem do osig-
gniecia celow.

Tres¢ celu zalezy przede wszystkim od potrzeb (pro-
blemow), na ktére nasze dziatania majg odpowiadac.
Niezaleznie od horyzontu czasowego i stopnia 0gol-
nosci czy generalizacji celéw, powinien by¢ on:
zgodny z misjg organizacji;
mierzalny, to znaczy, ze mozna stwierdzi¢, kiedy
zostat osiggniety;
nastawiony na rezultaty dziatan, a nie na same
dziafania;
krotki, prosty, precyzyjny i zrozumiaty;
realistyczny.

Okreslenie celu powinno opierac sie na rozpoznaniu
otoczenia (problemu, potrzeb), gdyz cel powinien
przyczynia¢ sie do rozwigzania okreslonego pro-
blemu, fagodzenia jego skutkow oraz lepszego zaspo-
kajania potrzeb. Mierzalne okreslenie celu pozwala
nam stosunkowo fatwo ocenic to, czy nasze dziatania
pozwolity nam ten cel osiggna¢ i w jakim stopniu.
Jest to takze podstawg dla stworzenia planu, ktory
ma nam pozwoli¢ osiggnac¢ zamierzony cel.

Proces planowania

Niezaleznie od stylu i struktury zarzadzania organiza-
cja i okresu planowania, proces ten powinien obejmo-
wac okreslone, podstawowe etapy.

Szczegolnie wazne w planowaniu jest to, aby
kazdy kolejny krok byt logiczng konsekwencjg
poprzedniego. Majac wyznaczong misje, mozemy
okresdli¢ najwazniejsze problemy, ktére musimy
rozwigzac¢, aby te misje realizowac. Z probleméw
wynikajg za$ cele, ktore sobie stawiamy, cele wy-
znaczajg metode, metoda warunkuje dziatania,
dziatania wymagajg zasobow, a zasoby kosztujg,
musimy wiec policzy¢ budzet itd.

teoria:
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Identyfikacja probleméw,
potrzeb

Okreslenie dziatan
i zaplanowanie dziafan
w czasie

Okreslenie zasobow
niezbednych do realizacji
dziafan

Proces planowania

Okreslenie struktury
realizacyjnej (organizacyjnej)

Podczas pierwszego etapu procesu planowania za-
stanawiamy sie, jakie problemy musimy rozwiazac,
aby realizowa¢ nasza misje. Powinnismy je jasno
i jak najbardziej precyzyjnie nazwac¢, od tego w duzej
mierze zalezg dalsze kroki planowania. Na przyktad,
problemem w naszej spotecznosci jest wysokie bez-
robocie, ktérego stopa siega 30% i nie zmienia sie od
trzech lat. Pokazujemy w ten sposob nie tylko skale
problemu, ale takze jego trwaty charakter.

Dla kazdego zidentyfikowanego problemu po-
winnismy przeprowadzi¢ krétkg analize, przede
wszystkim stara¢ sie odpowiedzie¢ na pytanie o jego
przyczyny i skutki, a nastepnie okresli¢, jakie czynniki
zewnetrzne sprzyjaja rozwigzaniu problemu i/lub ta-
godzeniu jego skutkéw, jakie przeszkadzajg, co nam
w organizacji pomaga, a co przeszkadza w ewentu-
alnych dziataniach stuzacych rozwiazaniu tego pro-
blemu i/lub tagodzeniu jego skutkéw (narzedziem
pomocnym jest tu analiza SWOT, o ktérej mowa
w dalszej czesci tego rozdziatu).

Wybér metody
dziatania

Okreslenie budzetu

Analiza problemu (przyczyny, skutki),
analiza szans i zagrozen jego rozwiazania
oraz stabych i mocnych stron organizacji

Okreslenie celéw/rezultatéw

Przygotowanie
planu fundraisingowego
Okreslenie sposobow

monitorowania i ewaluacji

Wynikiem takich analiz powinno by¢ okreslenie, na
rzecz ktorych przyczyn czy tez skutkéw problemu mo-
zemy dziatan optymalnie, to znaczy tak, aby wykorzy-
sta¢ czynniki sprzyjajace i nasze atuty jako organizacji
oraz unikng¢ zagrozen zewnetrznych, a takze naszych
wewnetrznych stabosci.

Na tym etapie powinnismy postawi¢ sobie cele,
ktére chcemy osiggnac, aby przyczynic sie do ograni-
czenia skutkéw i/lub rozwigzania problemu. Nastep-
nie nalezy rozwazy¢, jakametoda, sposéb bedzie
najlepszy, aby te cele osiggna¢. W dalsze] kolejnosci
staramy sie okresli¢ konkretne dziatania i zatozy¢, jak
one beda przebiega¢ w czasie. Nastepnie ustalamy,
jakie zasoby bedg nam potrzebne do zrealizowania
zaplanowanych dziatan. Przy czym zasoby to przede
wszystkim ludzie, dalej budynki, urzadzenia, srodki
finansowe. Cze$¢ z tych zasobéw mamy (np. wo-
lontariuszy), cze$¢ bedziemy musieli pozyska¢ (np.
pienigdze na stypendia). Nastepnie staramy sie te
zasoby ,wyrazi¢ w pienigdzu”, czyli policzy¢ doktad-
nie, ile bedziemy potrzebowali jakich zasobéw i ile to



bedzie kosztowa¢, a wiec tworzymy budzet naszych
dziatan. Znajac budzet oraz wiedzac, ktére z zasobow
mamy, a ktore bedziemy musieli pozyska¢ powinnismy
takze zaplanowa¢, od kogo, kiedy i jak pozyskamy te
zasoby i/lub $rodki potrzebne na zaptacenie za nie,
czyli przygotowaé plan fundraisingowy. Zostato
nam jeszcze okreslenie sposobow, w jaki projekt bedzie
monitorowany iw jakiocenimy jego efekty. Na
koniec decydujemy o strukturze realizacyjnej
(organizacyjnej), czyli kto (osoby i instytucje) bedzie
zaangazowany w realizacje zaplanowanych dziatan
i jaka bedzie jego rola i odpowiedzialnosc.

Zauwazmy, ze proces planowania jest osig wszyst-
kich innych dziatan zwigzanych z przeptywami
finansowymi, zarzadzaniem zasobami ludzkimi, mo-
nitorowaniem i ewaluacja, fundraisingiem itd. Dobry
plan powinien uwzglednia¢ wszystkie powyzsze typy
aktywnosci organizacji.

Pamietajmy tez, ze to, co chcemy osiggnac, nie po-
winno by¢ zalezne od mozliwosci, lecz od potrzeb.
Oczywiscie, to, czy uda nam sie nasze zamierzenia
zrealizowac, w praktyce jest zalezne od mozliwosci
i zasobow, ktére udato nam sie zgromadzi¢. Wery-
fikujg one zakres i skale dziatan, lecz nie powinny
wyznacza¢ ich celu. Zdarza sie jednak, ze w trakcie
procesu planowania musimy zweryfikowa¢, to, co
okreslilismy w poprzednich krokach, gdyz plan musi
by¢ realistyczny i wykonalny.

Przyktad procesu planowania
Poprawa jakosci zycia mfodziezy
W naszym powiecie.
Niski poziom wyksztatcenia mtodych ludzi,
ograniczajacy ich mozliwosci rozwojowe i zmniejszajacy
szanse na znalezienie zatrudnienia.

Przyczyny: brak pozytywnych wzorcédw w rodzinach,
brak dostepu do placowek ksztatcenia w miejscu
zamieszkania, brak srodkéw finansowych na ksztafcenie.
Skutki: trudnosci w znalezieniu zatrudnienia, frustracja,
spadek aktywnosci zyciowej, ubdstwo, zagrozenie
wykluczeniem spotecznym.

Whioski: najwazniejsza przyczyna problemu jest brak
srodkéw finansowych, ktére umozliwiatyby pokonanie
barier w dostepie do edukacji.

Umozliwienie w ciggu dwéch lat przynajmniej
20 mtodym ludziom z naszego powiatu podwyzszenia
poziomu wyksztafcenia, co zwiekszy ich szanse na wyzszy
poziom zycia.
Stypendia na pokrycie kosztéw ksztafcenia.

— opracowanie koncepcji programu stypednialnego,

— opracowanie dokumentéw niezbednych do uruchomienia
programu,

— pozyskanie partneréw, darczyncéw i oséb do komisji
stypendialnej,

— wybdr stypendystow,

— przyznanie stypendiéw,

— monitorowanie i ocena efektow wykorzystania przyznanych
stypendiow.

— instytucje wspierajace program stypendialny finansowo,
rzeczowo i wizerunkowo,

— kompetentne osoby/cztonkowie komisji stypendialne;j,
— pienigdze na stypendia.

Wynik planowania powinien zosta¢ zapisany w postaci
planu, ktory jest podstawg do realizacji dziatan. Plan
musi zawierac nastepujgce podstawowe elementy:

wyniki rozpoznania otoczenia i wiasnej organizacji
oraz wnioski z niego ptynace dla przysztych dziatan
(zidentyfikowane potrzeby, problemy itd.);
okreslone na tej podstawie cele;

sposob/metode osiggniecia tych celow;

opis dziatan wraz z harmonogramem;

okreslenie zasobdw niezbednych do realizacji tych
dziatan (ludzkich, instytucjonalnych, finansowych;
wiasnych, jak i zewnetrznych); w zaleznosci od
horyzontu czasowego, w tym zawiera sie takze
okreslenie struktury realizacyjnej oraz budzetowa-
nie planowanych przedsiewzie¢, a takze wskazanie
zrodet ich finansowania;

plan pozyskania srodkéw niezbednych do zrealizo-
wania zaplanowanych dziatan;

okreslenie sposobow monitorowania i oceny reali-
zacji planu;

strukture realizacyjna.
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Jezeli radzimy sobie z planowaniem krétkookreso-
wym (projektowym), powinnismy pomysle¢ takze
o planowaniu w dtuzszych horyzontach czasowych.
Najczesciej mamy tendencje do koncentrowania
sie na biezgcych zadaniach i problemach zwigza-
nych z ich realizacjg. Jednak czesto okazuje sie, ze
z punktu widzenia tego, co chcemy osiggna¢ czesc
zaplanowanych zadan nie ma znaczenia, i odwrot-
nie, dziafania, ktére zbagatelizowalismy lub w ogéle
nie przewidzielismy, majg podstawowa role w osig-
ganiu naszych zamierzen. Dlatego warto okresla¢
cele i sposoby ich osiggania w dtuzszym horyzoncie
czasowym, gdyz bedzie to dla nas drogowskazem
w biezacych dziataniach.

Inna rzecz niezwykle istotna to z reguty duza roznica
w poziomie rozbieznosci pomiedzy misjg a naszymi
dziataniami biezacymi. Jezeli nie okreslimy sobie celow
posrednich, to nie bedziemy w stanie odpowiedzie¢
sobie na pytanie, czy nasze dziatania prowadzg i w ja-
kim stopniu do wypetniania naszej misji.

Horyzont czasowy, dla jakiego tworzymy nasze plany,
to decyzja organizacji, z reguty jednak przyjmuje sie
podziat prezentowany w tabeli ponizej.

Jest to uktad modelowy. Praktyka musi by¢ dostoso-
wana do specyfiki kazdej organizacji. Strzatki podkre-
slajg: po pierwsze logicznos¢ powigzan (jedno wynika
z drugiego), po drugie, kierunek planowania (od misji
do celéw projektowych, biezacych).

Proces planowania a horyzont czasowy

CELE CZAS OSIAGNIECIA

— A

Misja Nieokreslony

L]

Cele dtugofalowe - strategiczne 5-10 lat
Cele operacyjne - programowe 2-4 lata

Cele bezposrednie - projektowe > - 2 lata

Rodzaje planowania

1. Planowanie strategiczne

Planowanie strategiczne charakteryzuje sie najdtuz-
szym horyzontem czasowym. Jeszcze klika lat temu
w planowaniu strategicznym przyjmowato sie dos¢
dtugie okresy, standardowo 10 lat, a zdarzato sie
nawet i wiecej. Obecnie zaklada sie, ze planowanie
strategiczne powinno obejmowac nieco krotsze okre-
sy: piec lat (a nawet trzy).

Specyfika planowania strategicznego jest to, ze cele
dtugofalowe powinny odnosi¢ sie do misji organizacji,
a wiec mie¢ charakter generalny. Z reguty misja jest
dos¢ ogolna. Cele strategiczne sa wiec swoistym
ukonkretnieniem misji — wskazaniem, jak chcemy
ja osiagac i jakie trwate zmiany spoteczne nastapia
w wyniku naszych dziatan.

Cele strategiczne najczesciej sa okreslane na podsta-
wie analizy otoczenia i identyfikacji podstawowych
potrzeb w zakresie wypetniania misji. Zwykle wiec
cele strategiczne odnoszg sie do, zwigzanej ze ziden-
tyfikowanymi potrzebami, zmiany spofecznej, ktora
w okresie kilku lat organizacja zamierza osiggnac
poprzez swoje dziafania.

Planowanie strategiczne obejmuje dtugi okres
czasu, w zwigzku z tym wystepuje ryzyko zmian
w otoczeniu, co mogtyby wptyngé na realizacje
dziatan. Dlatego przyjmuje sie podstawowy sposob
dojscia do zaktfadanych celéw oraz dziatanie alter-
natywne, na wypadek gdyby podstawowa sciezka
okazata sie zta.

ZAPLANOWANY SPOSOB OSIAGNIECIA
® ~ _

Catos¢ planéw i dziatan organizacji

!

Strategie

L]

Programy

!

Projekty



Podsumowaujac, strategie cechuje:

myslenie dfugofalowe;

podejscie kompleksowe, integrujace poszczegolne
funkcje organizacji, jej programy;

myslenie w kategoriach zmiany, ktorg chcemy osig-
gna¢ w wyniku realizacji strategii.

2. Planowanie operacyjne/programowe
Planowanie operacyjne to ukonkretnienie planowa-
nia strategicznego. Polega ono na tym, ze w ramach
celow strategicznych, wyznaczamy sobie bardziej
konkretne, $redniookresowe (roztozone na etapy)
cele, ktére powinnismy osiggna¢, aby zrealizowac
cele dtugofalowe.

Do celéw operacyjnych (Sredniookresowych) opraco-
wujemy plany ich osiagniecia, zwane najczesciej progra-
mami. Z uwagi na ich bardziej konkretny charakter oraz
krétszy horyzont czasowy programy cechuje znacznie
wiekszy stopien szczegotowosci i konkretyzacji niz ma
to miejsce w wypadku planéw strategicznych, dotyczy
to takze strony finansowej przedsiewziecia.

Cel strategiczny (5 lat):
zmniejszenie stopy bezrobocia
wsréd mieszkancéw naszej gminy
z poziomu 20% do poziomu 18%

Przyktad logicznej struktury celow

Cel operacyjny (2 lata):
20 nowych, statych miejsc pracy

Cel bezposredni (2 lata):
uruchomienie przedsiebiorstwa

Cel bezposredni (1 rok):
rozwdj przedsiebiorstwa
spofecznego i utworzenie

spofecznego z 10 nowymi
miejscami pracy

dodatkowych 10 miejsc pracy

3. Planowanie projektowe

Planowanie projektowe przyjmuje najkrotszy hory-
zont czasowy i taczy nasze programy z dziataniami
biezgcymi. Najczesciej po wyznaczeniu celow ope-
racyjnych okreslamy cele bezposrednie (projek-
towe), ktére musimy osiagnaé, by zrealizowac cele
programowe. W tym wypadku perspektywa czaso-
wa jest krotka, a stopien konkretyzacji i szczegéto-
wosci duzy. Projekt ma bardzo wyraznie okreslony
poczatek i koniec oraz wydzielone zasoby (ludzkie
i finansowe).

Nasza misja:
podnoszenie poziomu zycia
mieszkancéw naszej gminy

Cel strategiczny (5 lat):

Cel operacyjny (3 lata):

Cel bezposredni (2 lata): Cel bezposredni (2 lata):
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Odpowiedzialnosc¢ za planowanie

Planowanie powinno by¢ procesem zespofowym.
Zwieksza to szanse na rzetelnos¢ i dobrg jakos¢ pla-
nu, a takze zwieksza szanse na powodzenie w reali-
zacji, gdyz osoby uczestniczace w tworzeniu planu
lepiej go rozumieja, identyfikuja sie z nim i czuja sie
bardziej odpowiedzialne za przedsiewziecie.

Planowanie jest procesem stanowigcym integralny
element systemu zarzgdzania organizacjg. Wymaga
czasu i dobrej organizacji, dlatego odpowiedzialnos¢
za proces planowania powinna by¢ jasno okreslona
i spoczywac na osobach czy tez strukturach, ktére
zgodnie ze statutem i regulaminami wewnetrzny-
mi odpowiadajg za funkcjonowanie organizacji
na réznych jej poziomach. Nie oznacza to wcale,
ze te osoby czy struktury musza planowac same.
Jak najbardziej powinny zaprasza¢ do wspotpracy
innych, konsultowaé sie z osobami, ktére moga
whnies¢ swojg wiedze i doswiadczenie. Jednak, aby
planowanie przyniosto efekt, odpowiedzialno$¢ nie
moze by¢ rozproszona.

W wiekszosci organizacji stanowi to problem, gdyz
z uwagi na nie najlepiej rozwiniete struktury organi-
zacyjne oraz potencjat ludzki, zdarza sie, ze wszyscy
robig wszystko. To oczywiscie nie jest dobre roz-
wiazanie. Starajmy sie jasno okresla¢, kto za co jest
odpowiedzialny.

Odpowiada za okreslenie celow

Zarzad i dziatart

Koordynatorzy programow/ Biora udziat w konsultacjach

projektow
P . Biorg udziat w konsultacjach/
racownicy ) )
sg informowani
Rada Wspotpracuje z zarzadem

Wolontariusze Sa informowani

Przyktad podziatu odpowiedzialnosci i udziatu w procesie planowania

= <

Nie wychodz od pomystu lecz od problemu; to,
ze komu co$ udato sie zrobi¢, nie oznacza abso-
lutnie, Zze w ten sam sposob i ty rozwigzesz swoje
problemy.

Nie koncentruj sie na dziataniach, lecz na ce-
lach.

Nie polegaj wytgcznie na swojej czy czyjejs intu-
icji, popieraj planowanie wiedza.

Nie koncentruj sie na pienigdzach, a na benefi-
cjentach.

Nie mysl zyczeniowo, lecz staraj si¢ myslec¢ o kon-
kretach.

Nie planuj w pojedynke, lecz zespotowo.

Nie mysl doraznie, lecz perspektywicznie.

Nie mysl wybiorczo, lecz kompleksowo.

Nie planuj chaotycznie — plan musi by¢ spdjny,
a jego elementy logicznie ze soba powigzane.

. Pamietaj: Plan nie jest wykuty w kamieniu,

w trakcie realizacji moze i powinien ulega¢ mody-
fikacjom, stad tak wazny jest biezgcy monitoring
jego realizacji, ocena jego skutkow i wycigganie
whnioskow.

Odpowiada za okreslenie
celow i dziatan

Wspotpracuja z zarzadem

Biorg udziat w konsultacjach

Bierze udziat w konsultacjach

Sa informowani

Odpowiada za okreslenie
celow

Odpowiadaja za okreslenie
dziatan

Wspdtpracuja
z koordynatorami

Jest informowana

Biorg udziat w konsultacjach



Przyktadowe narzedzia pomocne w planowaniu

Analiza problemu

Rzetelna analiza problemu jest podstawg do okresle-
nia celu. Mozna przeprowadzi¢ jg na rézne sposoby
— metoda i skala analizy zalezg przede wszystkim od
naszych potrzeb i mozliwosci. Przy skomplikowanych,
nierozpoznanych jeszcze dobrze problemach i wielu
mozliwych dziataniach mozemy przeprowadzi¢ pogte-
bione badania. Przy mniej skomplikowanych pomy-
stach warto postawi¢ nastepujace pytania:

na czym polega problem?

jaka jest jego skala?

kto jest dotkniety tym problemem?

jak dtugo problem wystepuje, czy sie nasila, czy

tez nie?

jakie sg jego przyczyny?

jakie sg jego skutki?
Odpowiedzi na powyzsze pytania powinny wynikac
z wiedzy i doswiadczenia oséb, ktére prébujg prze-
prowadzi¢ analize problemu. Umozliwia to fatwiejsze
podjecie decyzji — okreslenie, co powinnismy zrobi¢,
aby problem rozwiaza¢ lub przynajmniej ztagodzi¢
jego skutki.

Analiza SWOT

Analiza SWOT jest jedng z prostszych i najczesciej
stosowanych technik analitycznych. Skrot SWOT
pochodzi od czterech angielskich stéw: strengths (sil-
ne strony), weaknesses (stabe strony) , opportunities
(szanse), threats (zagrozenia). Poczgtkowo analiza
SWOT wykorzystywana byfa tylko w sektorze pry-
watnych przedsiebiorstw. Z czasem zaczeta by¢ uzy-
wana takze w organizacjach pozarzadowych.

Analiza SWOT znakomicie nadaje sie jako narzedzie
do okreslania dziatan. Majac okreslony cel, powinni-
$my tak zaplanowa¢ dziatania stuzace jego osiagnie-
ciu, aby maksymalnie wykorzysta¢ szanse i mocne
strony, a wyeliminowac¢ lub unikng¢ wptywu naszych
stabosci i zewnetrznych zagrozen.

Analiza SWOT opiera sie na badaniu dwoch grup
czynnikéw warunkujgcych rozwoj organizacji: we-
wnetrznych i zewnetrznych. Kazda grupa rozpatry-
wana jest pod katem pozytywnego i negatywnego
wplywu na organizacje.

CZYNNIKI WEWNETRZNE ZEWNETRZNE
POZYTYWNE silne strony (S) szanse (O)
NEGATYWNE stabe strony (W) zagrozenia (T)

silne strony — pozytywne zjawiska, na ktére
wplyw ma sama organizacja (np. wysoka ja-
kos¢ kadry, znajomos¢ lokalnych uwarunko-
wan, doswiadczenia w jakiej$ dziedzinie itp.)
stabe strony — zjawiska ograniczajgce mozli-
wosci rozwoju organizacji, na ktére ma ona
wptyw (np. staba komunikacja wewnetrzna,
brak koordynacji miedzy zespotami pracow-
nikéw, brak fachowcow w jakiej$ dziedzinie,
brak doswiadczen itp.)

szanse — zjawiska stwarzajace mozliwosci roz-
woju, niezalezne od dziatan organizacji (np.
potozenie geograficzne, potencjalni partnerzy
itp.)

zagrozenia — negatywne zjawiska pochodzg-
ce z otoczenia organizacji i od niej niezalezne
(np. niesprzyjajace regulacje prawne, prze-
ciwnicy rozwigzania problemu itd.)

Metoda opisywania celu SMART
SMART (ang.: sprytny, efektowny, madry) to kon-
cepcja formutowania celow w dziedzinie planowania,
bedaca zbiorem pigciu postulatéw okreslajacych ce-
chy, jakie powinien spetnia¢ poprawnie sformufowany
i stawiany sobie przez nas cel, tj.:

pecific — konkretny;
easurable — mierzalny;
cceptable — istotny, akceptowalny;
ealistic — osiggalny, realistyczny;
imely defined — okreslony w czasie, termi-
nowy.

Przyktad celu niespetniajacego kryteriow SMART: , Ce-
lem naszego programu grantowego jest zwigkszenie
aktywnosci mfodziezy ".

Tak sformutowany cel jest:

niekonkretny (wfasciwie nic nie jest tu precyzyj-
nie okreslone, nawet to, do kogo skierowane sg
dziatania);

teoria:
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niemierzalny (nie sposéb oceni¢ poziomu reali-
zacji celu, bo nie podajemy, jak duzy ma by¢
zaktfadany wzrost);

nie jest okreslony w czasie;

trudno ocenic¢ tez, czy jest osiggalny, bo jest nie-
konkretny.

Stosujac kryteria SMART, powyzszy przykiad mozna
sformutowac w nastepujacy sposob: ,Celem naszego
programu grantowego jest zwiekszenie aktywnosci
mtodziezy w wieku od 10 do 15 roku zycia z tere-
nu naszego powiatu poprzez realizacje przez grupy
miodziezowe co najmniej pieciu nowych projektow
w ciggu najblizszego roku".

Diagram Gantta
Diagram stuzy do prostego i obrazowego konstru-
owania harmonogramu realizacji zadan (dziatan). 26

Format budzetu

Stuzy do okreslenia zasobdéw i wyliczenia ich
wartosci w pienigdzach, a takze okresleniu zrédet
finansowania. %7

Matryca logiczna projektu
Planowanie projektowe jest najpowszechniej stoso-
wanym rodzajem planowania w organizacjach. Cho¢
stawiamy w nim cele krotkoterminowe i konkretne,
to powinnismy jednak i przy tej okazji mysle¢ o tym,
co chcemy osiggnac¢ w diuzszej perspektywie, innymi
stowy, w jaki sposéb konkretne efekty realizacji pro-
jektu przetozg sie na szersze cele, np. programowe czy
strategiczne. Temu stuzy matryca logiczna projektu
— narzedzie do okreslania celow i spodziewanych re-
zultatow stosowane w ramach programdw unijnych.

Istota matrycy logicznego projektu jest stworzenie
logicznego ciggu:
konkretne, mierzalne rezultaty projektu,
np. tysiac przeszkolonych bezrobotnych;
cele bezposrednie, czyli do czego te rezultaty
maja doprowadzi¢, np. znalezienie przez potowe
przeszkolonych pracy;
oraz cel dtugofalowy, czyli na przyktad utrzymanie
tego zatrudnienia przez co najmniej trzy lata.

Przyktad diagramu Gantta: Kolejne dni/tygodnie/miesigce realizacji projektu

Zadania 5 10 15 20 25 30 35 40
a
b
C
d
e
f
g
Przykfad formatu budzetu.
DZIALANIA/POZYCJE KOSZTOW JEDNOSTKA JE[ISII\(lt(Z)EﬁEK JEDNK(?SS'I'ZI;I-OWY C AEI?;\ZI\-II-ITY . £RODEA FINjNSOWANIA ,

1. Dziatanie 1
1.1

1.2

2. Dziatanie 2
2

N

Razem:

26 Wiecejzob.s. 23.

2] Wiecej zob. Finanse w organizacjach pozarzgdowych, Warszawa:ARFP, 2006.



Przyktadowa matryca logiczna projektu

CEL SZERSZY/STRATEGICZNY

Wskazniki osiagniec

Zrédta weryfikacji

Zmniejszenie stopy bezrobocia
wsréd mieszkancéw naszej gminy

Spadek stopy bezrobocia z poziomu
20% do poziomu 18% w ciggu 10 lat

Dane GUS

)

CEL OPERACYJNY

Wskazniki osiggniec

Zrodta weryfikacji

Zatozenia (ryzyka)

Nowe, state miejsca pracy

Utrzymanie 20 nowopowstatych
miejsc pracy i powstanie co roku
kolejnych 20

Informacje i dane od pracodawcy

Nie pogorszy sie sytuacja na rynku
pracy w naszej gminie

CEL BEZPOSREDNI/REZULTATY

Wskazniki osiagnie¢

Zrodia weryfikacji

Zatozenia (ryzyka)

Uruchomienie przedsiebiorstwa
spofecznego z nowymi miejscami
pracy

20 miejsc pracy w nowopowstatym
przedsiebiorstwie spotecznym

Informacje i dane od pracodawcy

Nie zmieni sie popyt na ustugi/
produkty oferowane przez
przedsiebiorstwo

DZIALANIA

Srodki/zasoby

—  Opracowanie koncepcji
dziatania przedsigbiorstwa
spofecznego,

- przygotowanie biznes planu
przedsiebiorstwa,

— zarejestrowanie
przedsiebiorstwa,

—  pozyskanie pracownikéw,

— budowa hali produkeyjnej,

— wyposazenie
przedsiebiorstwa,

—  pozyskanie surowcow
do produkgji.

— 500 tysiecy ztotych
niezbednych jako kapitat
poczatkowy,

— 100 tysiecy ztotych
niezbednych do rozruchu
przedsiebiorstwa,

— 20 oséb przygotowanych
i przeszkolonych do podjecia
pracy,

Zatozenia (ryzyka)

Nie bedzie problemoéw
z rejestracja przedsiebiorstwa

Obok logicznej sekwencji — dziatania/rezultaty/cele
bezposrednie/cele strategiczne — powinnismy takze
poda¢ w matrycy mierzalne wskazniki osiggniecia po-
szczegolnych poziomow, ktoére sg podstawg do ewalu-
acji projektu, a takze zrédta weryfikacji wartosci tych
wskaznikéw oraz zatozenia (ryzyka), na ktorych opiera-
my przekonanie, ze uda nam sie te wskazniki osiggna¢.

Sprawdz:
Czy Wasza organizacja

przygotowuje plany

w réznych horyzontach czasowych?

Czy proces planowania w Waszej organizacji
uwzglednia , dobre rady " zawarte powyzej?

Warunki wstepne

Zezwolenie na budowe
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Kultura organizacyjna
Co to jest kultura organizacyjna?

Kultura organizacyjna to zbior wszystkich podziela-
nych przez cztonkéw organizacji norm, wartosci, po-
staw i zwyczajow. Rzutuje ona zarbwno na wnetrze
organizacji, jak i na zewnetrzny jej wizerunek. Kultura
organizacyjna spetnia trzy podstawowe funkcje:
wyréznia organizacje na tle innych, wyznacza jej
specyfike, tozsamos¢;
daje cztonkom organizacji poczucie przynalezno-
Sci;
zwieksza efektywnos¢ pracy organizacji.

Czesto nie uswiadamiamy sobie istnienia kultury or-
ganizacyjnej, gdyz bardzo trudng jg zmierzy¢, zbadac
i opisa¢. Jednak jej przejawy sa wyraznie odczuwalne
w biezacych kontaktach wewnatrz organizacji i na ze-
wnatrz. To, czy pracownicy lub wolontariusze dobrze
wyrazajg sie 0 pracy w organizacji i pozytywnie ocenia-
ja atmosfere panujaca w zespole w duzej mierze zalezy
od kultury organizacyjnej. Takze opinie o nas naszych
partneréw, darczyncédw, beneficjentéw sg budowane
na podstawie kontaktéw z pracownikami albo czton-
kami zarzgdu naszej organizaciji.

Kultura organizacyjna przejawia sie praktycznie w kaz-
dym aspekcie dziatan organizacji. W zasadzie wszystko,
co sie dzieje w organizacjii w zwigzku z nig jest wynikiem
takiego, a nie innego ksztattu kultury organizacyjne;j.

Przyktadowo, codzienne zachowania pracownikow,
sposéb rozwigzywania konfliktéw wewnetrznych
i wzajemnego odnoszenia sie¢ do siebie (atmosfera
pracy), a takze do klientow i partnerow, ubidr, wystroj
wnetrz, jezyk organizacyjny, symbolika sg przejawami
kultury organizacyjnej.

Co warunkuje kulture organizac;ji?

Kultura organizacyjna jest zalezna od bardzo wielu
czynnikéw, z ktérych czes¢ pozostaje poza wptywem
samej organizacji, np.:

kultura narodowa,

system wartosci spoteczenstwa,

lokalny system wartosci,

.branzowy" system wartosci,

indywidualne systemy wartosci cztonkéw organi-

zacji.
Ale kultura organizacyjna ksztattuje sie rowniez poprzez
$wiadome dziatania ludzi, takie jak:

styl i sposéb zarzadzania organizacja;

reguly, standardy, kodeksy postepowania organizacji;

wewnetrzny system komunikacji.
Z powyzszych przyktadéw wynika, ze chociaz kulture
organizacyjna w praktyce tworzg cztonkowie organizacji,
kolosalne znaczenie dla jej ksztattowania majg wtadze
organizacji.

Trzeba takze pamieta¢, ze — zwtaszcza w przypadku orga-
nizacji spotecznych — kultura organizacyjna jest pochodng
misji organizacji oraz jej podstawowych celéow dziatania.



— Chcemy, aby Elblag i region elblaski byt zasobny
i piekny, a jego mieszkaricy dumni ze swojej mafej ojczy-
zny. Fundacja ma sfuzy¢ jako narzedzie, ktére pomoze
likwidowa¢ problemy spofeczne na terenie Elblaga i el-
blaskiego powiatu ziemskiego, a takze kreowac rozwadj
miasta.

Fundacja Elblagg — Fundusz Lokalny Regionu Elblgskiego
powstata w 1999 roku w ramach realizacji idei funduszy
lokalnych, a jej fundatorami byty trzy instytucje reprezen-
tujace trzy rézne sektory zycia spotecznego — Rada Miejska
w Elblagu, Elblaskie Stowarzyszenie Wspierania Inicjatyw
Pozarzagdowych, Elblgska Izba Przemystowo-Handlowa.

— zmniejszanie probleméw spofecznych Elblaga
i regionu elblaskiego oraz kreowanie rozwoju miasta
i regionu.
Czesto mowig do swoich fundraiseréw: Spokojnie, nie od
razu osiggniemy zafozony cel. Pracujmy powoli, badzmy
wiarygodni, przejrzysci. Rozmawiajmy z potencjalnymi
darczyricami wiele razy — niekoniecznie od razu o pienig-
dzach. Twérzmy w naszej spoftecznosci przestrzenr przyja-
zna filantropii. To bedzie skutkowafo — opowiada Arkadiusz
Jachimowicz, prezes Fundacji Elblag. Z zafozenia Fundacja
miata wspiera¢ inicjatywy obywatelskie iinne organizacje
pozarzadowe, ale w miare uptywu czasu jej poczatkowe
cele ulegly modyfikacji. Organizacje z regionu elblaskiego
stawaly sie coraz bardziej doswiadczone i zaczety samodziel-
nie zdobywac¢ $rodki finansowe z innych zrédet. W wyniku
badan spofecznych dostrzezono potrzebe rozwijania progra-
moéw stypendialnych i grantowych dla oséb indywidualnych
oraz grup nieformalnych. Obecnie stanowig one wiekszos¢
realizowanych dziatan, a gléwna grupg docelowg Fundacji
sg dzieci i mtodziez. Na wsparcie mogga liczy¢ takze osoby
starsze czy bezrobotne. Wiele inicjatyw skierowanych jest
do cafej spotecznosci.

- przejrzystos¢ dziatan, motywacja,
zaangazowanie.

Atutem Fundacji jest zaangazowanie jej pracownikéw
i wiara w celowos¢ ich dziafan. Wewnetrzna motywacja
i entuzjazm przektadajg sie na kulture organizacji. Liderzy
chcg budowa¢ zespot, ktory widzi, jak wazng role Fundusz
odgrywa w spotecznosci lokalnej. Prezes Fundacji Arkadiusz
Jachimowicz widzi cel i sens w budowaniu przedsiewziecia,
idei, ktéra odpowiada jego wlasnemu wyobrazeniu , mafej
ojczyzny". Wazne jest, ze dziatacze Fundacji podzielajg te
wartosci i przekonania, tworzac spojny obraz organizaciji.

Jak moéwia: To jest fascynujace,ze mozna zrealizowac taki
cel, jak stworzenie i budowanie narzedzia do rozwoju spofe-
czenstwa obywatelskiego, namawiamy wszystkich do reali-
zacji takich pomystéw. Gdy w dziatalnosci Fundacji zdarzaja
sie trudniejsze sytuacje i momenty, wazne jest, aby odzyskac
motywacje do dziatania. Na czas kryzysu Fundacja nie ma
wypracowanych mechanizméw, ale lata doswiadczen uczg
wytrwatosci i pokory. Sitg organizacji jest jej otwarto$c¢

Arkadiusz Jachimowicz, prezes Fundacji

i przejrzystos¢ dziatan: Kazdy moze wejs¢ i zapytac, kto, jak
i za ile pracuje. Wielka satysfakcje i rado$¢ pracownikom
i wolontariuszom sprawia fakt, ze wysitki sa doceniane przez
lokalna spoteczno$¢. Organizacja jest znana i rozpoznawa-
na. Zarzad stara sie budowa¢ pozytywna, otwartg atmos-
fere, a nie tworzy¢ zamknieta i elitarng grupe. Fundacja nie
zapomina o tych, ktorzy jg wspieraja i przyczyniaja sie do
sukcesow licznych przedsiewzie¢. Dobra praktyka sg pisem-
ne podziekowania wysyfane do wszystkich wolontariuszy
zaangazowanych w zbiérki publiczne na rzecz organizacji.
Otrzymali oni takze zaproszenia na specjalnie zorganizo-
wany dla nich koncert. Jest to mily gest, swiadczacy, ze
Fundacja docenia czas i energie wlozong w dziatania, dzieki
niemu wolontariusze moga takze poczu¢ sie dowartoscio-
wani i z checig uczestniczy¢ w innych inicjatywach.

KONTAKT:

ul. Zwigzku Jaszczurczego 17, 82-300 Elblag
tel./faks: (55) 236 98 88

e-mail: biuro@fundacja.elblag.pl
www.fundacja.elblag.pl

praktyka:
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Specyfika organizacji spotecznych

Organizacje spoteczne powinny budowa¢ swojg kul-
ture organizacyjng na fundamentach, ktore sg dla nich
wspdlne i wyznaczaja ich specyfike dziatania. Niezaleznie
bowiem od réznic w pojmowaniu tego, czym sa organi-
zacje spofeczne, powszechnie przyjmuje sie, ze sa one
miejscem praktykowania tak zwanych cnét obywatel-
skich 28, ze kieruja sie zakorzenionymi w $wiadomosci
spofecznej zasadami i wartosciami, ze przedktadajg do-
bro wspdlne nad interesy jednostek. Kierowanie sie tymi
zasadami okresla tozsamo$¢ organizacji pozarzadowych
i wyznacza ich miejsce w zyciu spofecznym.

Najczesciej zasady dziatania organizacji oscylujg
wokot:
dobrowolnosci (tworzenia i dziatania),
niezaleznosci (od panstwa),
niedziatania w celu osiggniecia zysku,
dziafania na rzecz dobra wspoélnego.

Mozna wiec powiedzie¢, ze organizacje pozarzadowe
sg (czy powinny by¢) ostoja ogdlnoludzkich wartosci,
takich jak:

uczciwosé,

rzetelnos¢,

poszanowanie godnosci osoby ludzkie;j,

otwartos¢, tolerancja.

Stad tak wazne jest swiadome budowanie kultury
organizacyjnej opartej na powyzszych wartosciach.
W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera
takze jawnos¢ i przejrzystos¢ dziafania. Jawnos¢ to
udostepnianie wszystkim zainteresowanymi informacji
o dziafalnosci organizacji. Przejrzystos¢ to tworzenie
takich mechanizmoéw dziatania oraz sposobdw ich opi-
sywania, by byly one zrozumiate dla opinii publicznej.

Operacyjnym sposobem budowania trwatych pod-
staw dla wartosci i zasad dziatania organizacji sg
kodeksy etyczne i standardy dziatania. Kodeksy
etyczne sg deklaracjg wartosci i wynikajacych z nich
zasad, ktérymi organizacja zawsze kieruje sie, nieza-
leznie od aktualnych poczynan. Standardy sa najcze-
$ciej operacyjnym odbiciem stosowania tych zasad
w codziennej dziatalnosci organizacji.

Przykiad: Jezeli za zasade przyjmiemy przejrzystos¢
dziafania, to jej konsekwencjg bedzie na przyktad stan-

dard w postaci corocznego publikowania w Internecie
raportu z dziafan realizowanych przez organizacje.

Kodeksy etyczne i standardy stuza:

1. Budowaniu wiarygodnosci organizacji, a co za tym
idzie, zaufania spotecznego do niej i realizowanych
przez nig dziatan — w ten sposob organizacja buduje
swoj kapitat spoteczny, swojg sie¢ sympatykow, dar-
czyncow, wolontariuszy; z drugiej strony standardy
dziatania moga stanowi¢ mechanizm obronny przed
nieuczciwoscig i nierzetelnoscig tych organizacji, ktére
sie jej dopuszczajg oraz uogodlnianiem negatywnych
ocen takich wypadkéw na cafe srodowisko.

2. Samoocenie organizacji, ktéra moze dzieki temu
eliminowac¢ konsekwentnie wtasne stabosci i do-
skonali¢ realizowane dziatania; dzieki temu moze
dba¢ o wysoka jakos¢ swiadczonych ustug, a pu-
blicznie jawne standardy umozliwiajg ocene ich
jakosci takze przez beneficjentow.

3. Obronie przed prébami nieuzasadnionych ingeren-
cji w dziatania organizacji ze strony darczyncow.

4. Budowaniu wokot nich tozsamosci organizacji;
standardy stanowig spoiwo wewnetrzne, pozwala-
ja skupic sie wokot nich osobom dziatajgcym w/lub
na rzecz organizacji.

5. Jako wzoér dla innych organizacji, nie tylko zreszta
z sektora obywatelskiego.

6. Zwalczeniu stabosci organizacji, do ktérych po-
wszechnie zalicza sie:

— brak wspdlnej, powszechnie akceptowane;
tozsamosci sektora, co niekiedy prowadzi do
krzyzowania sie celow i zadan organizacji po-
zarzagdowych lub niewykorzystywania okazji
do podejmowania dziatan wspoélnych, wzbu-
dzajgcych pozytywne postawy wobec dobra
publicznego, bedacych zaczynem dla polityki
panstwa czy umozliwiajacych poparcie bizne-
su i szerokiej opinii publicznej;

- slabosci organizacyjne utrudniajace zdolnos¢
niektorych organizacji — matych i duzych — do
skutecznego realizowania swoich misji;

— rzadko zdarzajace sie, ale czesto nagtasniane
naduzycia, ktore moga by¢ przyczyng nieuf-
nosci i odbioru catosci sektora jako niewiary-
godnego.

P Glinski, Przemiany sektora obywatelskiego po 2000 roku — analiza poréwnawcza wybranych wynikéw badar empirycznych, [w:] Samoorganizacja

spofeczenstwa polskiego: Ill sektor i wspdinot w jednoczacej sie Europie, Warszawa: IFiS PAN, 2004.
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30 www.calapolskaczytadzieciom.pl, 26 pazdziernika 2005.

29 www.wielokulturowo.pl/stowarzyszenie, 26 pazdziernika 2005.

Przyktadowe kodeksy etyczne

Stowarzyszenie COMPERIO, Centrum Wspotpracy
Kultur, Kodeks etyczny wolontariusza (wybrane frag-
menty) 29

Wolontariusz powinien:

By¢ pewnym. Zastanéw sie, dlaczego chcesz poma-
gac innym ludziom.

By¢ przekonanym. Nie oferuj swej pomocy, jezeli
nie jestes przekonany o wartosci tego, co robisz.

By¢ lojalnym. Zgtaszaj sugestie, nie ,uderzaj”
w innych.

Przestrzega¢ zasad. Nie krytykuj rzeczy, ktérych
nie rozumiesz. Moze okazac sie, ze majg swoje
uzasadnienie.

Moéwi¢ otwarcie. Pytaj o rzeczy, ktérych nie rozu-
miesz. Nie pozwdl, by ttumione watpliwosci i fru-
stracje odciagnety cie od tego, co najwazniejsze,
badz zmienity w osobe stwarzajgca problemy.

Chetnie uczy¢ sie. Rozszerzaj swojg wiedze.

Stale sie rozwijac. Staraj sie wiedzie¢ jak najwiecej
o Twojej organizacji i pracy.

Nie sprzeciwiac si¢ kontroli nad sobg. Bedziesz pra-
cowat lepiej i z wieksza satysfakcja, wykonujac to,
czego od Ciebie sie oczekuje.

By¢ osobg, na ktorej mozna polegac. Praca jest zo-
bowigzaniem. Wykonuj to, co zgodzites$ sie zrobic.
Nie sktadaj obietnic, ktérych nie jestes w stanie
spetni¢.

Dziata¢ w zespole. Znajdz dla siebie miejsce w gru-
pie. Samotnik dziatajacy na wifasng reke jest mafo
skuteczny.

Kodeks etyczny Fundacji ABCXX| 30

Celem Fundacji ABCXXI jest:

dobro i zdrowie emocjonalne (psychiczne, umysto-
we i moralne) dzieci i mtodziezy,

wychowanie dobrego, madrego iszczesliwego
cztowieka,

rozwoj spoteczenstwa opartego na wartosciach
moralnych.

1. Fundacja ABCXXI i jej cztonkowie w dziataniach
fundacyjnych i wszelkich innych postepujg zgodnie
z ,kodem 12 wartosci” obejmujgcym:

szacunek;

uczciwose;

odpowiedzialnos¢;

odwage;

samodyscypline (umiar, potencjat);
zyczliwos¢ (dobroczynnos¢, szlachetnosé,
solidarno$¢, wdziecznosc);

pokojowos¢ (fagodnosé, cierpliwos¢, wyrozu-
miatosc);

optymizm (humor);

przyjazn (lojalnos¢, mitosé, wiernosc);
sprawiedliwos¢;

piekno (postaw, estetyka otoczenia, szano-
wanie piekna przyrody);

madros¢ (wybaczanie).

2. Fundacjai jej cztonkowie w dziataniach fundacyjnych
przestrzegajg 12 zasad operacyjnych postepowania:

zasada aktywnego upowszechniania “kodu
12 wartosci”;

zasada zaangazowania i reagowania na zto,
nawet matfe;

zasada dobrej woli;

zasada wygrana —wygrana (poszukiwa-
nie rozwigzan korzystnych dla wszystkich
stron);

skupianie sie na plusach;

unikanie krytykowania jako metody wycho-
wawczej;

bezinteresowny udziat w pracy Fundaciji;
dbanie o dobre imie i interes Fundacji;
wspotpraca, wspieranie sie, otwartosc, respek-
towanie struktur i hierarchii Fundaciji;

state samodoskonalenie sie, takze poprzez
czytanie;

zasada tworczej aktywnosci;

zasada apolitycznosci.

3. Powody mozliwego wykluczenia z Fundacji:

brak poszanowania zasad etycznych Fundacji;
wykorzystywanie pracy w Fundacji dla korzy-
$ci materialnych;

narazanie dobrego imienia i interesu Fundacji;
odmowa wspotpracy w ramach struktur Fun-
dacji;
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— sktonnos¢ do monopolizowania/zawtaszczania
dziatalnosci;
— brak aktywnosci.

Karta Zasad Dziatania Organizacji Pozarzadowych 31

., Stuzmy poczciwej stawie. A jako kto moze -
niech ku pozytku dobra wspdlnego pomoze.”
Jan Kochanowski

Prawo do dobrowolnego zrzeszania sie nalezy do fun-
damentalnych praw cztowieka, a swoboda dziatalnosci
i zaangazowanie obywateli w zycie spofeczne jest pod-
stawg prawdziwej demokracji. Wsrod inicjatyw i insty-
tucji, ktérych nie mozna zaliczy¢ ani do struktur admini-
stracji panstwowej i samorzgdowej, ani do sfery dziatan
stricte gospodarczych, wyodrebnic trzeba organizacje
pozarzadowe, czyli takie, ktérych podstawg dziatalno-
$ci jest wolontarystyczne zaangazowanie i zewnetrzne
finansowanie (darowizny, subwencje, dotacje). Sg to
organizacje realizujace pewna misje (tzn. dziatajg w imie
wartosci lub spofecznie pozytecznych celéw), a nie dgza-
ce do osiggniecia zysku czy zdobycia wiadzy.

Zasady dziatalnosci tych organizacji powinny nor-
mowac nie tylko przepisy prawa, ale takze swoisty
kodeks etyczny, ktérego podstawg sag nastepujgce
zasady, przyjete na | Ogoélnopolskim Forum Inicjatyw
Pozarzagdowych we wrzesniu 1997 roku.

1. Organizacje pozarzgdowe w swoim dziataniu
na rzecz dobra wspoélnego kierujg sie zasada
poszanowania godnosci, praw i wolnosci
cztowieka.

2. Organizacje pozarzagdowe dziafajg w ramach
obowiazujgcego w demokratycznym pan-
stwie prawa, wplywajac, w ramach demo-
kratycznych procedur na jego doskonalenie.

3. Organizacje pozarzadowe sg samorzadne
i niezalezne. Zasady ich dziafalnosci okreslaja
wewnetrzne mechanizmy samoregulacji, tak
na poziomie poszczegélnych organizacji jak
i branz.

4. Dziatalno$¢ merytoryczna i finansowa organi-
zacji pozarzgdowych jest dziatalnoscig jawnag,
z uwagi na szczegolng troske o posiadane
przez nie srodki publiczne badz pochodzace
od 0séb prywatnych.

5. Organizacje pozarzadowe przeznaczajg cafe

wypracowane dochody na realizacje zadan
statutowych oraz w rozsagdnych granicach
- na rozwoj organizacji.

6. Kazda organizacja pozarzadowa powinna
rozrézni¢ w swoim statucie funkcje zarza-
dzajace i nadzorcze. Cztonkowie kolegialne-
go organu nadzorczego nie powinni pobieraé
wynagrodzenia za prace w tym organie.

7. Organizacje pozarzagdowe wspotpracujg ze
sobg na zasadach partnerstwa i wzajemnego
wspierania sie w swoich dziataniach. W sytu-
acjach, gdy zachodzi konflikt uznawanych
wartosci, organizacje podejmujg dziatania
przy zachowaniu zasad tolerancji i uznania
prawa innych do posiadania odmiennego
zdania.

Sprawdz:
Czy okredliliscie podstawowe zasady etyczne i stan-
dardy postepowania w Waszej organizacji?

31 www.fip.ngo.pl, 26 pazdziernika 2005.



Monitorowanie | ewaluacja

Katarzyna Sekutowicz



Aby dziata¢ sprawnie i efektywnie, w organizacjach
najczesciej przyjmuje sie jako metode pracy zarza-
dzanie projektami.

Podstawowe definicje, pojawiajace sie w materiatach
szkoleniowych dla organizacji, oraz te formutowane
przez same organizacje, podkreslaja cztery gtowne
elementy, ktére okreslaja, czym jest projekt. Sa to:

© powigzane ze sobg dziafania,

© realizacja w okreslonym czasie,

© nakierowanie na cele,

© wykorzystanie optymalnych zasobow.

Nie nalezy jednak przy tym zapomina¢ o tym ele-
mencie projektu, ktory sprawdza, czy udato sie dzieki
projektowi uzyska¢ zaktadane cele i efekty — o moni-
torowaniu i ewaluacji dziafan.

Po trudzie zwigzanym z wytyczeniem celu, opracowa-
niem efektéw projektu, okresleniem zadan, zbudowa-
niem budzetu, organizacje czesto nie maja juz czasu,
checi czy tez po prostu poczucia potrzeby odpowie-
dzi na pytania: Co $wiadczy o sukcesie — o tym, ze
przedsiewziecie sie udato? Co nam wskaze na obszary,
ktore powinny by¢ udoskonalone podczas realizacji
kolejnych, podobnych projektow? Niestety czesto juz
na etapie planowania zapominamy o potrzebie oceny
swojej pracy.

Problem, potrzeba

(pieniadze, ludzie, czas itp.)

Sytuacja ta powoli ulega zmianie, gléwnie pod
wptywem grantodawcéw, ktérzy uczynili ewaluacje
jednym z wymogéw przedstawianych juz we wnio-
skach o dotacje, sami zresztg czesto dokonuja jej
w celu sprawdzenia, czy przyznane przez nich srodki
przyniosty zaktadane efekty. Jednak praktyka zama-
wiania ewaluacji przez grantodawce, aby sprawdzi¢
zgodnos¢ wykorzystania $Srodkéw z zatozeniami
projektowymi, sprawita, ze ewaluacja postrzegana
jest gtéwnie jako kontrola zewnetrzna, od ktorej
wynikow zalezy otrzymanie kolejnego grantu, a nie
jako narzedzie podnoszenia jakosci, efektywnosci
i skutecznosci dziatan. Przyczynit sie do tego takze
sposob przeprowadzania ewaluacji, czesto bez aktyw-
nego wigczenia organizacji i bez przedstawiania jej
wynikow ewaluacji. Niestety wszystko to wzmocnito
wizerunek ewaluacji i ewaluatora jako , kontrolera”.

Nalezy jednak pamieta¢, ze ewaluacja ma przede
wszystkim wymiar edukacyjny. Ma uczy¢ jak co$
robi¢ lepiej. Jesli prowadzimy jakagkolwiek dziatal-
nos¢, powinnismy zawsze dbac o to, aby nasze ustugi
odpowiadaty potrzebom odbiorcéw, byty wysokiej ja-
kosci, pozostawiaty trwate zmiany i byty realizowane
za optymalne srodki. To czy tak jest, a jesli nie, to co
zrobi¢, aby tak byto, wskaze nam wtasnie ewaluacja.

Jak tam dojs¢?

Strategie, metody, zadania, zasoby

Cele, efekty

<

Gdzie jestesmy?

Monitoring, ewaluacja

Dokad zmierzamy?

Jak sprawdzic,
czy doszlismy

tam, dokad chcielismy?




Cotojest?

Co to jest ewaluacja i monitoring ?

32 Angielsko-polski stownik terminologiczny programéw rozwoju regionalnego, Warszawa: Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, 2002.

W tej czesci dowiecie sie:
co to jest ewaluacja i monitoring,
czym roznig sie od siebie te dwa pojecia,
na czym polega proces ewaluacji.

Podstawowymi technikami, dzieki ktérym otrzy-
mujemy odpowiedz na pytanie, czy nasze dziatania
zmierzajg w stusznym kierunku i przynoszg planowa-
ne zmiany, jest monitoring i ewaluacja. Dwa obco
brzmiace pojecia, ktore nie doczekaty sie, mimo prob,
swoich odpowiednikow w jezyku polskim.

Monitoring jest to ,proces systematycznego zbie-
rania i analizowania ilosciowych i jakosciowych in-
formacji na temat wdrazania projektow i catego pro-
gramu w aspekcie finansowym i rzeczowym, majacy
na celu zapewnienie zgodnosci realizacji projektéw
i programu z wczesniej zatwierdzonymi zatozeniami
i celami”. 32 Tak wiec monitoring to ciagle, systema-
tyczne i ujednolicone obserwowanie dynamiki dane-
go zjawiska. To sprawdzanie, czy idziemy w dobrym
kierunku, czy zmierzamy matymi krokami do celu, czy
udaje nam sie osiggac¢ codziennie to, co zatozylismy.

Ewaluacja natomiast to okreslanie wartosci danego
zjawiska. To proces odpowiadajacy na pytanie, ile tak
naprawde dana rzecz, projekt, program jest wart — jakie
sg jego ograniczenia i stabosci, a jakie mocne strony.

Tak wiec monitoring dostarcza danych i informacji do
dokonywania ewaluacji, czyli analizy, syntezy, gene-
ralizacji oraz wnioskowania na temat danego projektu
lub samej organizacji, instytucji.

O ile definicja monitoringu nie wzbudza wielu kontro-
wersji, o tyle tocza sie wsrod oséb zarzadzajacych orga-
nizacjami oraz wérdd oséb zajmujacych sie ewaluacja
zazarte dyskusje nad tym pojeciem. Czy Wy tez macie
swoje wyobrazenie o tym, czym jest ewaluacja ?

Istnieje bardzo wiele definicji ewaluacji. Aby lepiej
poznac¢ istote tego zjawiska warto zapoznac¢ sie z kil-
koma z nich.

1., Proces zmierzajacy do stwierdzenia, w jakim stop-
niu zatozone cele s3 rzeczywiscie realizowane.” 33
2. ,Zaplanowany, systematyczny proces o charak-

terze poznawczym, obejmujacy projektowanie
czynnosci badawczych, zbieranie, analize danych
dotyczacych jakiegos dziatania (np. programu),
a nastepnie prezentowanie ich zainteresowanym
odbiorcom. " 34

3. ,Systematyczne badanie wartosci lub zalet jakiego$
obiektu." 35

Ewaluacja ma bardzo duze znaczenie, gdyz pozwala
na swiadome powtdrzenie sukcesu, dostarcza nam
informacji niezbednych do podjecia podstawowych
decyzji. Nie jest wiec, jak sie przyjeto potocznie
uznawac, jedynie oceng. Jezeli juz mielibysmy szuka¢
jakiego$ polskiego okreslenia to odpowiedniejszym
wydaje sie analiza lub badanie.

Jak przebiega proces ewaluac;ji?

Ewaluacja podlega takim samym prawom, jak inne
dziatania, a wiec aby dobrze jg przeprowadzi¢, nalezy
przygotowac projekt ewaluacji, ktéry obejmuje pra-
wie analogiczne fazy, jak klasyczny projekt 38:
identyfikacja —na tym etapie konieczne jest
przeanalizowanie celu ewaluacji, kto bedzie jej
uzytkownikiem, okreslenie koniecznych warun-
kow technicznych do jej przeprowadzenia, takich
jak czas lub dostepne srodki finansowe, wymaga-
nia dotyczgce osoby/instytucji przeprowadzajacej
ewaluacje itp.
planowanie —na tym etapie dopracowuje sie
ewaluacje, czyli formutuje pytania, na ktére szu-
kamy odpowiedzi; przyjmuje kryteria i wskazniki,
stanowigce podstawe przeprowadzania ewaluacji;
wybiera sie zagadnienia konieczne do przeanali-
zowania, aby uzyska¢ odpowiedzi na postawione
pytania; okresla sie grupe, do ktérej trzeba dotrzeg,
aby zapytac o nurtujace nas kwestie (proba badaw-
cza); to takze czas budowania narzedzi itd.
wdrazanie — na tym etapie nastepuje zbieranie
informacji z réznych zrédet —tych powstatych
jeszcze przed rozpoczeciem ewaluacji, m.in. dzieki
monitoringowi i tych, ktére zdobedziemy podczas
przeprowadzania badania.

33 Konceptualizacja ewaluacji edukacyjnej, [w:] Ewaluacja
w edukacji, red. L. Korporowicz, Warszawa:
Oficyna Naukowa, 1997, 5.52.

34 Polskie Towarzystwo Ewaluacyjne, http://www.pte.org.pl/.
35 Grupa 12 organizacji zrzeszonych w Joint Committee, 1981.

36 Zob.s. 46.
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Identyfikacja
Ocena cele ewaluacji, konieczne zasoby,
zestawienie i analiza danych, wymagania dotyczace osoby/instytucji
interpretacja, osad przeprowadzajacej ewaluacje,
uzytkownik ewaluacji itp.

Planowanie
sformutowanie pytan, przyjecie kryteriow
i wskaznikow, okreslenie zagadnien,
ktére nalezy przeanalizowa¢;
0s6b, ktore warto zapytac o zdanie

Realizacja
zbieranie informacji

© ocena: © upowszechnienie i zastosowanie wynikéw ewa-
— zestawienie i analiza danych — na tym etapie luacji — na tym etapie osoby odpowiedzialne w or-
nastepuje analiza danych zebranych wcze- ganizacji za ewaluowany projekt, program czy tez
$niej. Stosuje sie zardbwno metody statystycz- dziatanie, powinny poznac¢ wyniki ewaluacji oraz
ne analizy danych, jak i metody ekonomiczne, wspolnie zastanowic sie, w jaki sposob zastosowac
metode analizy tresci i inne metody uzywane wyciggniete wnioski w praktyce tak, aby nastepne

w badaniach socjologicznych. dziafanie bylfo lepsze.

— interpretacja - to jest jeden z wazniejszych
etapow. Uogodlniamy zebrany materiat, wy-
ciggamy whnioski, budujemy model dziatania,
okreslamy dobre praktyki oraz formutujemy
rekomendacje na przysztosé¢. Zwienczeniem
tego etapu jest powstanie raportu ewalu-
acyjnego.




Co mozna poddac ewaluacji

Nie istnieje wiec pytanie, czy robi¢, czy nie robi¢

Monitoringowi i ewaluacji poddaje sie pojedyncze za-
dania, poszczegolne projekty i cate programy. Mozna
tez monitorowac potrzeby srodowiska, w ktérym
organizacja dziala, jak rowniez wewnetrzne mecha-
nizmy funkcjonowania organizacji.

Jesli juz znamy pojecie monitoringu i ewaluacji, warto
w tym miejscu zastanowic sie tez nad jeszcze jednym
narzedziem oceny, ktére ostatnio coraz czesciej uzy-
wane jest przez organizacje pozarzgdowe, a miano-
wicie nad audytem organizacyjnym. Jest to proces
poréwnywania zgodnosci praktyki z obowigzujgcym
prawem czy tez procedurami. Najczesciej pojecie
to jest nam znane z obszaru finansowego. Audyt
to sprawdzenie, czy prowadzona przez nas polityka
finansowo-ksiegowa jest zgodna z obowigzujgcym
w tym zakresie prawem. Audyt organizacyjny jest
zas badaniem, ktére zajmuje sie analiza wewnetrzng
organizacji, odkrywaniem tego, jak sprawnie dziata
dana organizacja — co jest jej mocng strona, a co
staboscig. W tym wypadku moze ono obejmowac
zaréwno analize dokumentoéw, jak i analize obsza-
row, ktore majg podstawowe znaczenie dla spraw-
nego funkcjonowania organizacji, np. komunikacji
w zespole, czy systemu motywacji itp.

Audyt organizacyjny jest, wedtug niektorych, zu-
petnie czyms innym niz ewaluacja, inni uwazajg, ze
trudno jest bada¢ rezultaty bez badania procedur oraz
procedury bez badania tego, czemu one stuzg, i w tym
znaczeniu audyt organizacyjny jest jednym z typow
ewaluacji. Bez wzgledu na to, jaki punkt widzenia
przyjmiemy, audyt organizacyjny oznacza na pewno
badanie dziatania organizacji i jako taki powinien
by¢ przez nas stosowany.

Kazda organizacja powinna dokonywac¢ ewaluacji
swojej dziatalnosci. Powinna zastanawia¢ sie, na ile
to, co robi, odpowiada na potrzeby spoteczne i na ile
swoim dziataniem wprowadza zmiany spoteczne, na
rzecz ktérych dziata zgodnie z wyznaczonymi celami
statutowymi i misjg.

NP R EISUCIIEINETEWES  ewaluacji, czy prowadzi¢, czy nie prowadzic

monitoringu. Jest tylko pytanie: Jak to robi¢?!

Jak to robic ?

W tej czeéci dowiecie sie:
jak przebiega, krok po kroku, proces ewaluacji
i monitoringu,
na co nalezy zwrdci¢ uwage w procesie identyfika-
cji, planowania i wdrazania ewaluacji.

Nawet jesli zlecimy ewaluacje komu$ z zewnatrz,
powinnismy umie¢ okresli¢ swoje oczekiwania w sto-
sunku do ewaluacji. Nie zawsze mamy odpowiednig
ilos¢ srodkéw na zlecenie ewaluacji i wowczas czes¢
dziatan musimy przeprowadza¢ sami. Kazda organi-
zacja powinna takze prowadzi¢ samodzielnie biezacy
monitoring wifasnej pracy.

Co wzigc pod uwage na etapie identyfikacji

projektu ewaluac;ji ?

Po pierwsze, nalezy okresli¢, dlaczego dokonujemy
ewaluacji i dla kogo jest ona przeprowadzana.

To, czy to my chcemy sie czegos dowiedzie¢, czy tez
chcemy jedynie przeprowadzi¢ ewaluacje, aby spro-
sta¢ wymogom formalnym grantodawcy, ma podsta-
wowe znaczenie dla catego przebiegu tego procesu.
Fakt, na czyje zlecenie jest przeprowadzana ewaluacja
— organizacji, ktora ma by¢ ewaluowana, czy tez np.
grantodawcy — jest bowiem istotne dla okreslenia jej
celu i zaplanowania przebiegu. Jesli ewaluacja jest zle-
cona przez grantodawce, ma ona zazwyczaj inny cha-
rakter niz wtedy, gdy organizacja sama zdecydowata
sie ja przeprowadzi¢, a rezultaty ewaluacji majg stu-
zy¢ gtéwnie poprawie jej funkcjonowania. Ewaluacja
zlecona przez darczynce postrzegana jest czesto jako
kontrola zewnetrzna, a nie jako proces edukacji.
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Pytanie, na czyje zlecenie jest przeprowadzana ewa-
luacja, scisle wigze sie z tym, kto bedzie korzystat z jej
wynikéw. Jesli ewaluacja jest przeprowadzana na zle-
cenie zewnetrzne, to zwykle jest nim zleceniodawca.
Ewaluacja ma dostarcza¢ mu informacji pomocnych
przy podejmowaniu decyzji. W wypadku grantodaw-
cy sa to gtéwnie decyzje finansowe, a od pozytywnych
wynikow ewaluacji zalezy czesto przyznanie kolejnych
$rodkéw finansowych. W takim wypadku, ewaluacja
niekoniecznie musi zosta¢ przyjeta przychylnie — or-
ganizacja, swiadomie lub nie, moze stara¢ sie ukry¢
popetnione przez siebie btedy. Informacje zdobyte
podczas ewaluacji moga tez nie poméc w usprawnie-
niu dziatan samej organizacji, jesli zleceniodawca nie
udostepni jej wynikéw swojej pracy.

Jesli za$ organizacja sama decyduje sie na przepro-
wadzenie ewaluacji swojej dziatalnosci, powinna po-
stawi¢ pytania: Co szwankuje lub budzi jej niepokoj?
Jakich informacji jej brakuje, aby lepiej dziatac¢?

Na etapie identyfikacji nalezy ustali¢, kto bedzie prze-
prowadzat ewaluacje?

Ewaluacja moze by¢ przeprowadzana przez:
organizacje,
ewaluatora wewnetrznego,
ewaluatora zewnetrznego.

To, kto bedzie przeprowadzat ewaluacje, jest zwia-

zane z jej celem iinstytucja zlecajaca. Ze wzgledu

na osobe prowadzaca ewaluacje mozemy wyrdzni¢
nastepujace typy ewaluacji:

1. Samooewaluacja — organizacja prowadzgca dany
projekt sama przygotowuje plan ewaluacji, narze-
dzia oraz samodzielnie (ludzie z danej organizacji)
zbiera i analizuje dane.

2. Ewaluacja facilitujgca — zleceniodawcg jest organi-
zacja podlegajaca ewaluacji, ale ewaluator jest oso-
ba spoza organizacji. Ewaluator, w Scistej wspotpracy
z podmiotem ewaluacji, przygotowuje plan i narze-
dzia ewaluacyjne, jednak sg one uzywane przez ewa-
luatora. On tez opracowuje wyniki i przedstawia je
zespotowi. Caly proces przebiega w scistej wspotpracy

E. Drogosz-Zabtocka, Typy ewaluacji a dobér metod i technik
badawczych, materiaty edukacyjne Podyplomowego Studium Ewaluacji
Projektow finansowanych z Funduszy Strukturalnych,

Warszawa: Uniwersytet Warszawski, Instytut Stosowanych

Nauk Spotecznych, 2005

pomiedzy ewaluatorem a organizacjg.

3. Ewaluacja zewnetrzna - zleceniodawcg jest insty-
tucja zewnetrzna do podmiotu ewaluacji, np. spon-
sor. Ewaluator jest spoza organizacji ewaluowane;.
Plan ewaluacji, metody, narzedzia sg tworzone
przez ewaluatora w konsultacji ze zleceniodawcg,
a z pominieciem organizacji. Zleceniodawca moze,
ale nie musi, podzieli¢ sie wynikami ewaluacji z or-
ganizacja, ktora byta ewaluowana.

My zajmiemy sie gtéwnie samoewaluacjg i umie-
jetnosciami z tym zwigzanymi. Niezaleznie bowiem
od tego, czy jestesmy oceniani przez zewnetrznych
ekspertow czy tez nie, to sami powinnismy dbac
o stafg refleksje nad tym, co robimy. Dokonywanie
samooceny i analizy wiasnej pracy jest podstawowym
narzedziem doskonalenia sie organizacji. Uzmystowie-
nie sobie popetnionych btedéw pomoze nam unikng¢
ich powtdrzenia. Dzieki okresleniu zas faktycznych
efektow mozna lepiej dopasowac nowe przedsiewzie-
cie do realnej sytuacji danej grupy ludzi. A za sprawg
obydwu zabiegdéw organizacja moze coraz wyzej
podnosi¢ poprzeczke, zaréwno w sferze jakosci, jak
i efektywnosci swojej dziatalnosci.

Kolejne wazne pytanie, na ktére nalezy odpowiedzie¢
na tym etapie, dotyczy momentu przeprowadzenia
ewaluacji: W jakim momencie przedsiewziecia po-
winna odbywac sie ewaluacja oraz ile czasu powinno
zosta¢ na nig poswiecone?

Do niedawna uwazano, ze ewaluacja moze by¢ prze-
prowadzana dopiero na zakonczenie projektu. Nic
bardziej mylnego.

Ewaluacje mozna przeprowadza¢ zaréwno na etapie
przygotowywania jakiego$ projektu czy tez przed-
siewziecia (ewaluacja ex-ante), jak i w trakcie jego
realizacji (ewaluacja interim lub — jesli jest robiona
w potowie realizacji — mid-term), no i oczywiscie po
zakonczeniu (ewaluacja ex-post).

Na kazdym z tych etapow ewaluacja odpowiada na

rézne pytania 3




Przed rozpoczeciem projektu:

czy przedstawione dziafania sg zgodne z celami
projektu i planowanymi efektami?

czy poszczegodlne elementy projektu stanowig lo-
giczng catos¢?

czy byly analizowane potencjalne zagrozenia (i
ewentualnie jakie)?

czy przeprowadzono badanie potrzeb?

W trakcie realizacji projektu:

czy projekt jest realizowany zgodnie z zatozeniami?
czy osiggnieto to, co zamierzano na danym etapie,
jesli nie, to dlaczego?

jakie zmiany wprowadzono w stosunku do opraco-
wanego projektu?

jakie byty przyczyny zmian?

Po zakonczeniu projektu:

w jakim stopniu zrealizowano zatozone cele?
jakie byty rzeczywiste, a jakie zaktadane koszty
projektu?

co wptyneto na skuteczno$¢ projektu?

Jesli ewaluacja jest przeprowadzana na poczatku lub
w trakcie realizacji projektu, informacje zebrane dzie-
ki niej przyczyniajg sie do ksztattowania, ewentualnie
zaplanowania dziatan korygujacych. Jest to ewaluacja
o charakterze formatywnym — formujagcym dane
przedsiewziecie, nadajaca mu ksztatt.

Jesli natomiast jest ona prowadzona po zakonczeniu
projektu, to zgromadzone dane postuza do okreslenia
stabych i mocnych stron projektu, a zebrane informa-
cje pozwolg sformutowac rekomendacije na przysztos¢
dla innych dziafan. Jest to ewaluacja konkluzywna.

Wazng kwestig, a dla niektérych podstawowag, jest
pytanie, ile srodkéw mozemy przeznaczy¢ na ewalu-
acje. Niektorzy od tego zaczynaja proces planowania.
Niewatpliwie ewaluacja kosztuje i nie sg to koszty
mate. Sg one uzaleznione od liczby oséb, do ktoérych
nalezy dotrze¢, rodzaju uzytych narzedzi i technik
badawczych. Nie sposéb poda¢ konkretnych kwot,
gdyz sa one bardzo zréznicowane, ale mozna poda¢
rodzaje kosztéw, jakie nalezy zaplanowac.

Jako przyktad dziatan koniecznych do wykonania,

a tym samym kosztow do poniesienia, moze postuzy¢
ewaluacja, w ktérej zbieranie danych odbywa sie za
pomocg ankiet wysytanych pocztg. Bez wzgledu na to,
czy organizacja samodzielnie bedzie przeprowadzata
ankiete, czy zleci to ekspertowi zewnetrznemu,
ewaluacja wiaze sie z nastepujacymi czynnosciami:

1. Opracowanie koncepcji badania.

2. Przygotowanie kwestionariusza ankiety, instrukciji,
listu wprowadzajacego.

3. Ewentualny pilotaz (czyli wystanie ankiety do
matej liczby oséb w celu sprawdzenia funkcjonalnosci
narzedzia badan, np. czy pytania sg zrozumiate, czy nie
sg sugerujace itp.)
Zakup materiatéw (koperty, znaczki) do wystania
pilotazu i do odestania wypetnionej ankiety (czesto
nalezy do wystanej ankiety zatgczy¢ koperte ze
znaczkiem i adresem zwrotnym, zwigksza to liczbe
otrzymanych z powrotem ankiet).
Druk materiatow do pilotazu (ankiet, instrukgji, listu
wprowadzajacego, etykiet z adresami).
Monitoring listowny lub telefoniczny dotyczacy
wypetnienia i zwrotu ankiety.
Opracowanie robocze przez eksperta wynikow
ankiety i naniesienie ewentualnych poprawek do
narzedzia.

4. Realizacja badania gtéwnego.
Zakup materiatéw potrzebnych do wysytki i zwrotu
ankiety.
Druk materiatéw do badania gtéwnego (ankiet,
instrukgji, listu wprowadzajacego, etykiet z adresami).
Przygotowanie wysytki i zaniesienie na poczte.
Monitoring zwrotu ankiet (listowny lub telefoniczny).

5. Opracowywanie danych.
6.Przygotowanie raportu.

Z przeprowadzeniem ewaluacji metodg ankietowg
wigze sie zatem bardzo duzo zadan, w konsekwencji
takze i pewnych kosztow. Pamietajmy jednak, ze
ewaluacja ma o tyle sens, o ile informacje dzieki
niej zdobyte sg rzetelne!
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Cele ogdlne

Cele szczegotowe

Cele operacyjne

Ostatnim zagadnieniem, ktore trzeba ustali¢ podczas
etapu identyfikacji projektu ewaluacji jest dostepnosc¢
danych: Czy dane byty zbierane i porzadkowane pod-
czas realizacji projektu czy tez programu, a wiec czy byt
prowadzony monitoring?

Monitoring to state obserwowanie dynamiki jakiego$
zjawiska. Z punktu widzenia dziatalnosci organizacji
istotne sg dwa elementy monitoringu:

monitorowanie wiasnej pracy,
monitorowanie potrzeb Srodowiska lokalnego.

Dzieki temu organizacja moze ustali¢: po pierwsze, czy
realizuje cele szczegdtowe, ktére sobie postawita, czy
zmierza w dobrym kierunku; po drugie, w jakim stopniu
jej dziatania odpowiadajg obecnej sytuacji i oczekiwaniom
ludzi, na rzecz ktérych dziata. Informacje uzyskane dzigki
monitoringowi utatwiaja organizacji na biezaco wprowa-
dza¢ zmiany i dostosowywac oferte do potrzeb odbiorcow.
Umozliwiaja takze przeprowadzenie pogftebionej analizy.
Jesli nie prowadzimy biezgcego monitoringu, podczas
ewaluacji duzo czasu bedziemy musieli poswieci¢ na
odtworzenie danych. Jest to zadanie trudne, a niekiedy
zdarza sie tez, ze czesci niezbednych danych nie moze-
my w ogdle zdoby¢.

Proces prowadzenia monitoringu

Po pierwsze nalezy upewnic sie, jakiego typu informa-
cje beda nam potrzebne. Jest to bardzo istotne, aby
nie gromadzi¢ danych, ktére nie zostang wykorzystane,
a nie zaniedbac innych, dla nas niezbednych.

Potrzeby, problemy
Oddziatywanie

Rezultaty

Produkty

Wktad (zasoby)

Przypomnijmy, ze przebieg projektu polega na okre-
$leniu potrzeb czy tez problemu, wyznaczeniu celow
ogolnych i szczegdtowych, a nastepnie uzyciu zasobow,
powodujacych okreslone dziafania, ktére z kolei prowa-
dza do zmian, a te do szerszych zmian spotecznych.

Opracowywujac projekt, nalezy wiec ustali¢, ile i ja-
kich zasobdw musi by¢ zainwestowanych, aby zostaty
przeprowadzone zaplanowane dziatania — wskaznik
zasobu, czyli np. ile osob jest potrzebnych, ile pienie-
dzy, jaki wktad rzeczowy itp.

Kolejnym wskaznikiem, ktory musi by¢ okreslony
w projekcie, jest wskaznik produktu, a wiec ustalenie,
co i w jakiej ilosci zaistnieje dzieki wykorzystaniu wska-
zanych zasobéw, np. liczba godzin szkoleniowych, liczba
0s6b przeszkolonych za pienigdze pochodzace z projek-
tu lub liczba wydrukowanych broszur informacyjnych.

Po okresleniu produktéw nalezy sie zastanowic, jakie
zmiany miaty miejsce z punktu widzenia odbiorcy pro-
jektu. Chodzi tu o wskaznik rezultatu, tj. jak projekt
zmienit sytuacje odbiorcow, np. kwalifikacje zdoby-
te podczas szkolen, satysfakcje innych organizacji
z uzyskanych konsultacji lub pomocy finansowej itp.
Wskaznik ten jest na ogot przedmiotem ewaluacji, ale
moze on takze podlega¢ monitoringowi. Przyktado-
wo, mozemy sprawdzac po zakonczeniu zaje¢ z kazdg
grupg szkoleniowa stopien osiggniecia wyznaczonych
rezultatéw. Pozwoli to nam potem uogdlni¢ dane pod-
czas dokonywania cafosciowej ewaluacji projektu.

Ostatnim wskaznikiem, ktéry jest formutowany pod-
czas przygotowania projektu jest wskaznik wptywu.
Dzieki niemu sprawdzamy, czy rezultaty projektu
maja charakter trwaty (jak dtugo utrzymaja sie po
zakonczeniu projektu), czy oddzialywajg one takze
na osoby, instytucje, ktére nie braty bezposredniego
udziatu w projekcie (np. promocja regionu, podniesie-
nie rangi inicjatyw spotecznych w oczach samorzadu
lokalnego). Poniewaz wptyw projektu ujawnia sie
dopiero po diuzszym czasie od zakonczenia dziatan
i dotyczy takze posrednich odbiorcédw nie jest on mo-
nitorowany, a jedynie jest przedmiotem ewaluacji.

Tak wiec najwieksze znaczenie przy monitoringu pro-
jektu majg dwa rodzaje wskaznikéw: wskaznik za-
sobu i wskaznik produktu. W zaleznosci od projektu
mozna tez monitorowac stopien osiagania rezultatow
czastkowych.



W procesie monitoringu najczesciej stosowanymi
narzedziami zbierania danych sa:
zestandaryzowane kwestionariusze danych liczbo-
wych, ktére pozwalajg na porzgdkowanie danych
juz podczas procesu monitoringu;
karty pracy;
listy obecnosci na zajeciach;
zestawienia wydanych swiadectw i dyploméw;
ankiety;
arkusze kalkulacyjne pozwalajgce oceni¢ stopien
wykorzystania budzetu;
testy wiedzy.

Jak planowac proces ewaluac;ji?

W tej czesci zaprezentujemy:
jak opracowac¢ konspekt ewaluacji;
jakimi metodami mozna dokona¢ ewaluacji;
jakie sg podstawowe techniki ewaluacji oraz jakie
sg ich mocne i stabe strony.

Aby dobrze zaplanowaé ewaluacje, nalezy okresli¢
nastepujace elementy:

temat ewaluacji — co podlega ewaluacji;

pytania ewaluacyjne — na jakie pytania szukamy
odpowiedzi podczas ewaluaciji;

kryteria oceny — pod jakim katem bedzie dokony-
wana ewaluacja, np. czy bedzie badana skutecz-
nos¢ $wiadczonych ustug czy ich dostepnosc;
standardy i wskazniki — jakie sa w danym srodo-
wisku lub organizacji obowigzujgce standardy;
zagadnienia — jakie nalezy przeanalizowac w celu
udzielenia odpowiedzi na pytania ewaluacyjne;
doboér proby do ewaluacji — od kogo beda zbierane
dane

metody — sposdb, w jaki przeprowadzona zostanie
analiza;

jak beda wygladaty narzedzia ewaluacyjne;

jakie zasoby sg potrzebne do wykonania ewaluacji
(czas, eksperci, finanse).

Temat ewaluacji

Ewaluacja tym m. in. rézni sie od badan socjologicz-
nych, ze ma charakter praktyczny i dotyczy scisle
okreslonego fragmentu dziatania organizacji, projektu
lub wybranego aspektu rzeczywistosci. Jest to bardzo
istotne rozroznienie. Nie jest bowiem celem ewaluacji
poznanie rzeczywistosci, lecz odpowiedz na pytania:
Jak mozna dang rzecz robi¢ lepiej? W jakim stopniu
i dlaczego dany projekt czy tez dziatanie spetnity
poktadane w nim nadzieje? W jakim stopniu zostaty
osiggniete zatozone cele i efekty? | dlaczego?

Podstawowym wiec zagadnieniem jest okredlenie, co
jest przedmiotem badania, czy jest to projekt, czy pe-
wien aspekt dziatan wewnetrznych lub zewnetrznych
organizacji, np. kontakty z mediami lub programy
skierowane do mtodziezy. Pierwszym zatem krokiem
jest ustalenie, co bedziemy ewaluowali.

Pytania ewaluacyjne
Na ogot decyzja o ewaluacji zostaje podijeta z trzech
powodow:

1. Grantodawca chce sprawdzi¢, jak zostaty wykorzy-
stane jego srodki.

2. Organizacje niepokoi fakt, ze prowadzone przez nig
dziatania nie przynosza zakfadanych rezultatow.
Przyktadowo, prowadzimy zajecia z zakresu eduka-
cji ekologicznej dla mieszkancdw, ale nie widzimy,
zeby prowadzili oni segregacje $Smieci w swoich
domach, czy tez bardziej dbali o estetyke swoich
balkonow, mimo ze wtasnie takie postawy chcieli-
$my w nich wyksztafci¢. W takim wypadku warto
przeanalizowac¢ sytuacje. By¢ moze formy pracy
z mieszkancami nie sg odpowiednie, trzeba sie
zastanowi¢, czy sposob prowadzenia zajec nie jest
nudny albo moze zta jest lokalizacja pojemnikéw
do segregacji smieci lub ludzie nie majg srodkow
na zakup kwiatéw na balkony.

3. Istnieje w organizacji ciekawos¢, na jakim etapie

znajduje sie w danym momencie, jak jej dziatalno$¢
jest oceniana w srodowisku, czy posiada zasoby
(ludzi, pieniadze, procedury itp.) adekwatne do
wykonywanych zadan.
Przyktadowo, chcemy sprawdzi¢, czy zespot nie
jest przecigzony liczbg zadan, a zakresy obowigz-
kow pokrywaja sie z realnymi zadaniami lub czy
oferowane ustugi sa odpowiednie, czy tez nalezy
co$ w nich usprawnic.

teoria:
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Motywy podjecia ewaluacji majg wptyw na okreslenie
celu ewaluacji i skonstruowanie pytan ewaluacyjnych.
Pytania ewaluacyjne to nie sg pytania zadawane przez
ewaluatora podczas wywiadu lub te zawarte w ankie-
cie. Sg to zasadnicze kwestie, na ktére poszukiwane
sg odpowiedzi, np.:
czy przy uzyciu tych samych zasoboéw mozna byto
osiggnac lepsze efekty oraz czy te same efekty
dziatan mozna byfo osiagna¢ przy uzyciu mniej-
szych Srodkéw?
w jakim stopniu osiggnieto zakfadane rezultaty?
w jakim stopniu metody uzyte podczas projektu
byty adekwatne do mozliwosci psychofizycznych
adresatow projektu?
czy i jak nalezy zmodyfikowac i/lub uzupetni¢ stra-
tegie rozwoju organizacji?

Kryteria oceny

Z budowaniem pytan ewaluacyjnych scisle wiaze sie
pojecie kryterium oceny.

Co wskaze nam, czy dany projekt udat sie czy tez
nie? Dla jednego sukcesem bedzie to, ze zrealizo-
wano wszystkie zaktadane w projekcie dziafania; dla
drugiego to, ze dziatania doprowadzity do pewnych
dtugotrwatych zmian, np. nowych zapiséw prawnych
lub powstania nowej placéwki. Podstawowe kryteria
stosowane przy ewaluacji to:

trafnos¢ — rozumiana jako badanie dopasowania
tresci, metodologii, formy do oczekiwan i mozli-
wosci edukacyjnych uczestnikow projektu;
efektywnos¢ — rozumiana jako badanie stopnia
uzytych zasobow w stosunku do osiggnietych celéw,
np. jaki jest koszt jednej godziny pracy osoby udzie-
lajgcej poradnictwa psychologicznego w stosunku
do zaktadanej zmiany zachowan, czy tez zachowan
mtodziezy sprawiajgcej trudnosci wychowawcze;
skutecznos$¢ — rozumiana jako badanie stopnia
realizacji zatozonych celow programu; przetoze-
nie dziatan projektowych na efekty; np. ile kobiet
biorgcych udziat w organizowanych przez nas
warsztatach i doznajgcych przemocy domowe]
zlozyto sprawy w sadzie lub wystgpito o rozwdd;
ile inicjatyw zrealizowata mfodziez biorgca udziat
w szkoleniach z pisania projektow;

38 Zob. Zalaczniki - Standardy Sieci Funduszy Lokalnych, [w:]

Finanse w organizacji pozarzagdowej, Warszawa: ARFP, 2006.

uzytecznos$¢ — rozumiana jako zastosowanie naby-
tej wiedzy i umiejetnosci w praktyce, np. w zakfa-
daniu i zarzadzaniu spoétdzielniami socjalnymi;
trwatos¢ — rozumiana jako odpowiedz na pytanie, czy
wprowadzone poprzez projekt zmiany beda trwate.

Standardy

Z pojeciem kryteriéw wigze sie pojecie standardéw.
Kazda instytucja, organizacja jest inna, kazda spo-
tecznos¢ odmienna, kazda sytuacja rdzni sie jedna
od drugiej. Ewaluacja nie buduje hierarchii dobrych
i ztych przedsiewzie¢. Tworzy indywidualng droge
rozwoju dla kazdej organizacji czy przedsiewziecia.
Rekomendacje i wnioski powstajg w oparciu o przy-
jete w danej placowce lub w danym srodowisku
standardy. Nie buduje sie uniwersalnych wzorcéw,
araczej pokazuje dobre praktyki oraz warunki,
w jakich dany model moze by¢ zastosowany. Poka-
zuje jego ograniczenia oraz mocne strony. W takim
wypadku punktem odniesienia dla organizacji powi-
nien by¢ system standardéw obowigzujacych w da-
nej branzy czy w danym srodowisku lub w koncu
w samej organizacji. Coraz wig¢cej organizacji i sieci
organizacji zaczyna standaryzowac swoje ustugi.

Sprawdz:
Czy w Waszej organizacji istniejg standardy dzia-
tania? Czy sg to standardy wypracowane przez
Was czy tez przez grupe organizacji o podobnym
profilu dziatania (np. Sie¢ Lokalnych Organizacji
Grantowych czy Funduszy Lokalnych 38)?

Jesli nie, przyjrzyjcie sie swoim obszarom dziatania
i sprobujcie je zestandaryzowac.

Przy okredlaniu standardéw, powinnismy takze sie-
gna¢ do opisu projektu i systemu monitoringu oraz
sprawdzi¢, jakiego typu wskazniki zostaty okreslone
w projekcie i jak byly one zbierane.

Zagadnienia, jakie nalezy przeanalizowa¢, w celu
udzielenia odpowiedzi na pytania ewaluacyjne

Kiedy juz wiemy, co chcemy zbada¢, nalezy sie zasta-
nowi¢, co powinnismy przeanalizowa¢, aby otrzymac
informacje potrzebne do dokonania oceny, w jakim
stopniu dane przedsiewziecie sie udato.



Przyktadowo, jesli ewaluacja bedzie badata sku-
tecznos¢ strategii promocyjnej projektu, to zagad-
nienia, ktére warto przeanalizowa¢ to m.in.:

— uzyte formy promocji;

— zastosowane kanaty dystrybucyjne;

— tre$¢ materiatow promocyjnych (pod katem
m.in. kompletnosci, przejrzystosci, jasnosci
przekazu);

— szate graficzna.

Dobér préby do ewaluacji, czyli ustalenie od kogo
beda zbierane informacje

Jesli analizowany projekt obejmowat swoim dziataniem
niewielka liczbe osob, to wéwczas podczas ewaluacji
mozemy skontaktowac sie z kazdg osoba, ktéra byta
jego beneficjentem lub partnerem projektu. Jednak
najczesciej liczba osob jest na tyle duza, ze albo nie mo-
zemy dotrze¢ do wszystkich, albo tez jest to zwigzane
z wysokimi kosztami — badanie takie staje sie nieefek-
tywne, gdyz koszty zaczynajg przerasta¢ korzysci,
jakie organizacja odniesie dzieki ewaluacji. Ponadto,
ewaluacja staje sie bardzo czasochtonna. W takiej
sytuacji nalezy dokona¢ wyboru, kto powinien zosta¢
objety badaniem, do kogo powinnismy dotrze¢, aby
otrzymac informacje, ktoére pozwolg nam na wycig-
gniecie rzetelnych i wiarygodnych wnioskéw. Ewalu-
acjg obejmujemy wowczaswybrang grupe ludzi,
pojawia sie jednak problem, jak ich wybra¢?

Wyboru tego mozna dokona¢ na dwa sposoby:
losowo i nielosowo. Prowadzac ewaluacje, mozna
stosowac obydwie metody do réznych elementow
badania w zaleznosci od liczby osob, typu grupy
(m.in. stopnia jej zréznicowania, np. czy wszystkie
osoby pochodzg z matych miejscowosci czy tez czes¢
z duzych, a czes¢ z matych). Dobér losowy stosuje-
my na ogét przy badaniach ilosciowych (np. przy
badaniach ankietowych), gdy grupa oséb jest jedno-
rodna, np. losowanie co piatego grantobiorcy z listy
grantobiorcéw funduszu lokalnego. Aby mozna byto
wyciagac na tej podstawie wnioski dotyczace catej
grupy, proba taka powinna liczy¢ co najmniej 100
0s6b. Dobdr nielosowy, np. dobér celowy, stosuje sie
zazwyczaj przy grupach niejednorodnych oraz w ba-
daniach jakosciowych, cho¢by prowadzgc wywiady
z ekspertami i decydentami typujemy osoby, ktére
wedtug ewaluatora i organizacji sg istotne z punktu
widzenia realizacji projektu. Nalezy pamieta¢, ze taki

dobor proby oraz specyfika badan jakosciowych nie
pozwala uogolnia¢ wyciggnietych wnioskow na catg
grupe. Wyniki moga nam jednak wskaza¢ pogtebio-
ny obraz projektu, podstawowe przyczyny sukcesow
lub porazek.

W wypadku matych projektéw stosuje sie najczesciej
dobor nielosowy, przy wiekszych projektach wskazany

jest dobdr losowy.

Metody

Rozrézniamy dwa podejscia metodologiczne:
ilosciowe,
jakosciowe.

Obydwa te podejscia wzajemnie sie uzupetniajg
i chcac prowadzi¢ ewaluacje, powinno sie korzysta¢
z obydwaoch.

W wypadku badan ilosciowych, staramy sie szukac
powszechnosci danego zjawiska. Przykfadowo, gdy
poddajemy ewaluacji program szkoleniowy, szukamy
odpowiedzi na pytanie, ile oséb zastosowato nabytg
umiejetnos¢, jaki procent materiatu zostat przyswojony.

W wypadku badan jakosciowych, szukamy za$ odpo-
wiedzi na pytanie, dlaczego dane tresci zostaly lepiej
przyswojone niz inne; co sprawito, ze mimo przy-
swojenia danej tresci nie nastapifo jej zastosowanie
w praktyce.

A zatem badanie jakosciowe to préba pogtebienia ba-
dania ilosciowego. Pozwala na sformufowanie wnio-
skow i rekomendacji, a wiec tego, co jest podstawa
wymiaru edukacyjnego ewaluacji.

W jaki sposdb zbierac¢ dane?

Informacje moga by¢ zastane (te ktore juz sg, gdy
rozpoczyna sie ewaluacje czy monitoring) lub wytwo-
rzone podczas badania.

Informacje zastane

W wypadku zrodet zastanych moga to by¢ dokumenty
o charakterze ilosciowym (np. raporty zawierajace dane
statystyczne z monitoringu, tabele, zestawienia itp.), jak
i jakosciowym (np. opis projektu, raporty merytoryczne,
dzienniki nauki, autobiografie itp.).
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39

Perspektywy metodologiczne
39
Odpowiada na pytanie ,ile?"

Nastawienie na szukanie prawidfowosci, gdyz tylko to co
uniwersalne da sie zapisa¢ w formie matematycznej

Obiektywnos¢ — uwzgledniane jest tylko to, co moze zosta¢
zweryfikowane poprzez doswiadczenie

Narzedzie pomiaru — ankieta (pytania o statej, ustalonej formie,
gtéwnie pytania zamkniete)

Dobor proby: losowy, kwotowy

Duze proby (100-1000 oséb)

Bardzo waznym dokumentem przy ewaluacji projektu
jest matryca logiczna projektu. 40 Jest to narzedzie
stuzagce:

sformutowaniu konsekwentnego i realistycznego
projektu;

sprawnemu zarzadzaniu realizacjg projektu;
sformutowaniu punktow odniesienia do monitoro-
wania i ewaluacji wynikow projektu.

Matryca logiczna jest czesto zatgcznikiem do projek-
tu i ewaluator powinien positkowac sie okreslonymi
w niej celami, rezultatami, wskaznikami oraz zatoze-
niami zewnetrznymi.

To, czy te dane i dokumenty istniejg, zalezy przede
wszystkim od dobrze opracowanego projektu i od
dobrze prowadzonego monitoringu. Czesto element
zbierania danych jest niedoceniany w czasie ewalu-
acji. Nalezy jednak pamieta¢, ze powinnismy podczas
ewaluacji zapozna¢ sie z mozliwie najwiekszg liczbg
dokumentéw zwigzanych z danym tematem.

Informacje powstate podczas ewaluacji

Proces tworzenia informacji podczas ewaluacji opiera
sie gléwnie na komunikowaniu sie, pisesmnym badz
ustnym, z ludzmi, ktérzy w okreslony sposob byli
zwigzani z danym projektem lub tez dang organiza-
Cjg, np. adresatami projektu, osobami prowadzgcymi
zajecia, koordynatorem projektu, przedstawicielami
srodowiska, w ktorym dane dziatania byty prowadzo-
ne (media, administracja publiczna, inne organizacje,
mieszkancy itp.).

Odpowiada na pytania: ,co?", ,jak?", ,dlaczego?"

Badanie przede wszystkim konkretnych przypadkow jako
cafosci, badanie ich ztozonosci i specyfiki

Obiektywizacja — proces poznawania rzeczywistosci tak,
jak widzg ja ludzie badani

Swobodny sposéb pozyskiwania informacji (scenariusz i pytania
jako zarys wywiadu, pytania otwarte)
Dobor proby: celowy

Mate préby (20-50 osob)

Najczesciej uzywanym narzedziem ewaluacji i mo-
nitoringu stosowanym przez organizacje jest ankieta
w formie papierowej. Narzedzi tych (zaréwno jako-
$ciowych, jak i ilosciowych) moze by¢ jednak o wiele
wiecej, np.:

wywiad kwestionariuszowy (czyli wywiad prze-
prowadzony przez ankietera w oparciu o state
dyspozycje / pytania);

ankieta telefoniczna;

ankieta internetowa;

ankieta e-mailowa;

pytanie sondazowe przesytane sms-em;

wywiad swobodny pogtebiony;

wywiad zogniskowany (focus group);

swobodne teksty pisane (m.in. pamietniki, eseje);
zadania domowe (m.in. pisanie projektu);
obserwacja;

dziatania grupowe (zadania powierzone do wy-
konania catej grupie, np. przejscie przez przygo-
towang wczesniej przez ewaluatora pajeczyne
ze sznurka; zadania te pozwalajg oceni¢ w jakim
stopniu poszczegdlni cztonkowie grupy opanowali
umiejetnosci spoteczne, cho¢by komunikacje inter-
personalng, udzielanie informacji zwrotnych, cedo-
wanie odpowiedzialnosci, sposoby podejmowania
decyzji grupowych itp.)

ankieta samodzielnie wypetniana przez osobe
badang.

Nie mozna wskaza¢ jednej najlepszej techniki
ewaluacji. Ich dobdr zalezy m.in. od tego, co chce-
my zbada¢, od ilosci czasu jakim dysponujemy,

PB. Sztabinski, Badania ilosciowe w ewaluacji, materialy edukacyjne Podyplomowego Studium Ewaluacji Projektow
finansowanych z Funduszy Strukturalnych, Warszawa Uniwersytet Warszawski,

Instytut Stosowanych Nauk Spotecznych, 2005.

40 zob. s. 50.



od posiadanych funduszy i naszych umiejetno-
$ci postugiwania sie poszczegdlnymi technikami.
Oczywiscie, jezeli realizowany projekt ma maty
zasieg i jest prowadzony w matej miejscowosci, to
trudno jest zastosowa¢ ankiete e-mailowa. Nalezy
raczej siegna¢ po wywiad pogtebiony lub ankiete
przeprowadzona przez ankietera (najlepiej spoza
danej miejscowosci tak, aby nie znat on oséb i tym
samym nie budzit leku, ze ankieta nie bedzie miafa
charakteru anonimowego). Jesli projekt obejmowat
kampanie spoteczng i np. wypromowanie idei wo-
lontariatu, to zasadne moze okazac sie przeprowa-
dzenie sms-owej sondy na temat widocznosci kam-
panii i znajomosci pojecia wolontariat. Jezeli projekt
zaktadat dtugofalowg prace z jakgs grupg ludzi, to
odpowiedniejsze wydaje sie przeanalizowanie prac
domowych, swobodnych tekstow pisanych czy sty-
mulowanego dziatania grupowego.

Jakimi metodami oceniac¢ dane?

Etap oceny skfada sie z analizy zebranego mate-
riatu i wnioskowania. Jesli zatrzymamy sie tylko
na poziomie zebrania danych, proces ewaluacji
nie zostanie zakonczony. Przyktadowo, z faktu, ze
50% badanych nie byto zadowolonych z techniki
prowadzenia zaje¢, nic nie wynika dla rozwoju
i przysztego ksztattu tych zaje¢. Formutowanie za-
lecen i wnioskéw to te elementy, ktére wspierajg
podstawowa funkcje ewaluacji, jaka jest przydat-
nos¢ i uzytecznosc.

W wypadku danych ilosciowych analiza opiera sie na
metodach statystycznych. Poniewaz dokonanie rze-
telnej analizy danych wymaga wiedzy specjalistycz-
nej korzystniej jest, jesli organizacja zatrudni do tego
specjaliste, ktory przy uzyciu narzedzi elektronicznych
(programoéw statystycznych przy duzych badaniach
lub arkusza kalkulacyjnego przy matych) nie tylko
zliczy nam dane, ale takze pokaze nam zaleznosci
pomiedzy nimi.

Dane statystyczne ukazuja prawidtowosci i sa bardzo
dobrym poczatkiem do dalszej analizy, czyli odpowie-
dzi na pytanie ,dlaczego?”. Dane te sg tez bardzo
dobrg wizualizacjg w raporcie i uwiarygodniaja wy-
ciagniete wnioski.

Oproécz analizy statystycznej mozna zastosowad:

analize kosztow i korzysci (cost-benefit analysis)
— polega ona na przeliczeniu korzysci na pienigdze
i okresleniu, czy korzysci przewyzszajg koszty. Czy
warto jest zainwestowac dane $rodki finansowe
w ten projekt, czy tez lepiej je zainwestowaé w in-
ny, gdyz wowczas zwrot pieniedzy bedzie wiekszy?
Czy potencjalny odbiorca naszego projektu powi-
nien na przykfad wybra¢ nasze trzy godzinne szko-
lenie czy tez inne, pietnastogodzinne — ktdre z nich,
w przysztosci, przyniesie mu wigksze, wymierne
korzysci? Racjonalnie cztowiek wybiera zawsze jak
najwiecej korzysci przy jak najmniejszych kosz-
tach. Przy czym kosztem nie jest prosta wartos¢
finansowa danej rzeczy, ale raczej to, co mozna
byto alternatywnie za to kupi¢ lub tez zrobi¢, np.
prawdziwym kosztem trzech godzin spedzonych na
bezptatnym szkoleniu jest koszt pracy, jaka mozna
bytoby wtedy wykonaé. Jesli wiec ktos w czasie
tych trzech godzin sam mogt prowadzi¢ szkolenie,
ktore przyniostoby mu np. 500 zt, to tak naprawde
w przysztosci spodziewa sig, ze dzieki tym trzem
godzinom spedzonym na szkoleniu, uzyska co naj-
mniej 500 zt lub wigce;.

analiza efektywnosci (cost-effectiveness analysis)
— przy projektach spotecznych organizacje majg
zawsze trudno$¢ w przeliczeniu korzysci dtugo-
falowych na pienigdze. Na przyktad czy warto
zainwestowac¢ 100 tysiecy zt w projekt pomocy
dwudziestoosobowej grupie ludzi uzaleznionych
w wychodzeniu z choroby, czy mozna to zrobic¢
taniej, a moze bardziej efektywnie? Koszt ten,
z punktu widzenia ekonomicznego, jest nieopta-
calny, gdyz taniej jest pomagac osobom uzaleznio-
nym, podtrzymujac ich dotychczasowa sytuacje niz
probujac jg zmieni¢. Analiza efektywnosci
odpowiada gtéwnie na pytania: Czy przy uzyciu
tych samych srodkow mozna byto osiggnac lepsze
efekty? Czy te same efekty dziatan mozna byto osig-
gnac przy uzyciu mniejszych naktadow srodkow?
Jednym z mozliwych wskaznikow poréwnawczych
jest koszt ustugi przypadajacej na jednego
beneficjenta lub koszt wyprodukowania
jednego produktu (np. koszt udziatu jednej
osoby w projekcie szkoleniowym) w zestawieniu
badz z wartoscig np. opracowanego na bazie tego
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szkolenia projektu, badz tez z wartoscig dziatan
podjetych dzieki temu szkoleniu w $rodowisku
albo w poréwnaniu z kosztami podobnych przed-
siewzie¢ realizowanych przez inne organizacje.
analize stabych i mocnych stron (SWOT) - po-
lega ona na okresleniu oraz zestawieniu ze sobg
silnych i stabych stron danego programu/projektu
oraz szans i zagrozen dla danego przedsiewziecia
wynikajacych z czynnikow zewnetrznych. Jej re-
zultatem moze byé m.in. formutowanie wnioskéw
dotyczacych przysztoéci danego projektu. 41
benchmarking — poréwnywanie pomiedzy sobg
catych organizacji, poszczegélnych jej struktur
lub projektéw pod wzgledem uzyskanych efektow
i zastosowanych metod. Wazne jest, aby obiekt
wybrany jako modelowy, osiggat lepsze efekty,
dziatajgc w zblizonych warunkach spoteczno-eko-
nomicznych. Ma to na celu uczenie sie od wzorca,
wymiane doswiadczen dotyczacych dobrych prak-
tyk i rozwigzan.

analize jakosciowa —nie ma ona wyodrebnio-
nych narzedzi, polega gtéwnie na wyodrebnieniu
czynnikdw wyjasniajgcych dane zachowanie,
uporzadkowaniu zebranych informacji w kategorie,
a nastepnie dostrzezeniu zwigzkéw pomiedzy nimi,
prébie dokonania uogolnien i wyodrebnienia prawi-
dtowosci, stworzeniu spojnego systemu wyjasnia-
jacego catos¢ badanego projektu czy zagadnienia.
Kluczem do tej analizy jest myslenie w kategoriach
przyczynowo-skutkowych. Podstawowe zatozenia
opierajg sie na nastepujacych zasadach: przyjecie
perspektywy badanego, rekonstrukcja $wiata bada-
nych — opis zycia codziennego, proba zrozumienia
dziatania i znaczenia w ich spotecznym kontekscie,
podkreslenie znaczenia czasu i procesu, unikanie
Scistych koncepcji i teorii na wczesnym

etapie analizy, uwzglednienie wagi

zachowan niewerbalnych (np. into-

nacji, brzmienia gtosu), uwzgled-

nienie wptywu dynamiki grupy

i kontekstu wypowiedzi (tres¢

wypowiedzi innych). 42

Efektem koncowym etapu oceny jest wyciggniecie
whnioskow i opracowanie rekomendacji. Wnioski
sg podsumowaniem odpowiedzi na gtoéwne pytania
ewaluacyjne. Wymaga to od osoby lub zespotu
prowadzacego ewaluacje wiedzy z zakresu dyna-
miki rozwoju $rodowiska, w ktérym dany projekt
byt realizowany lub w ktérym funkcjonuje dana
organizacja. Nalezy pamieta¢ o tym, ze warunki
i otoczenie zewnetrzne organizacji czy tez projektu
ulegajg zmianie. Trzeba wiec dokonywa¢ diagnozy
stanu rzeczy w dwu wymiarach:

normatywnym — jak by¢ powinno, w relacji do tego
jak jest;
posybilistycznym — jak by¢ moze, w relacji do tego
jak jest.

41 Zob.s. 49.

42 A. Pokorska, Badanie jakosciowe w ewaluacji,
materialy edukacyjne Podyplomowego Studium Ewaluacji
i Projektow finansowanych z Funduszy Strukturalnych,
Warszawa: Uniwersytet Warszawski, Instytut Stosowanych
Nauk Spotfecznych, 2005.



— Lubelska Fundacja Rozwoju — Agencja Rozwoju
Regionalnego

— Organizacja powstafa w 1991 r.
roku jako jedna z pierwszych Agencji Rozwoju Re-
gionalnego.

— Przez ponad 10 lat Fundacja stata
sie duzg instytucjg o rozbudowanej i sformalizowane;j
strukturze, ale liderzy robig wszystko, by unikna¢ ruty-
ny i nadmiernej biurokratyzacji. Staramy sie utrzymac
wysoki standard dziafar i dobrg marke organizacji, ale
wymaga to jednoczesnie cigglego sledzenia zmian
w lokalnym Srodowisku i przystosowywania sie do
cigglych przemian na réznych pfaszczyznach — méwi
Jerzy Nazaruk, wiceprezes Fundacji — Stafe monito-
rowanie dziatan i regularna ocena, czyli ewaluacja
lub audyt, sg niezbedne do skutecznej realizacji za-
foZzonych celéw. Fundacja realizuje wiele projektdw,
podkreslajac kazdorazowo wage innowacyjnosci oraz
mobilnosci w swoich dziataniach.

System ewaluacji funkcjonujacy w Fundacji mozna
podzieli¢ na wewnetrzny i zewnetrzny, a takze we-
dtug poziomow:

— W realizowanych projek-
tach uwzgledniona jest potrzeba oceny postepu
zaplanowanych dziatan. Na biezgco koordynatorzy
oraz Zarzad starajg sie monitorowaé¢ wydatkowane
srodki i przeprowadzone dziatania, prowadzac takze
ewaluacje ich skutecznosci i rezultatow. Uzupetnie-
niem dla tego typu monitoringu jest takze ocena
pracownikéw.

— Kazdy z czton-
kéw zespotu Fundacji ma indywidualny plan pracy na
dany rok. Jest on dodatkowo weryfikowany co pot
roku pod katem prowadzonych projektéw i dziatan.
Po roku Zarzad oraz dyrektorzy dokonuja przegladu
wykonanych zadan oraz oceny pracownikéw.

— Regularnej ewaluacji
prowadzonej dziatalnosci dokonuje Rada Fundato-
row, co roku ma miejsce zewnetrzny audyt ksiegowy,
a takze dodatkowe kontrole ze strony instytucji gran-
todawczych czy organéw kontrolnych.

Jerzy Nazaruk, wiceprezes Fundacji

Dziatania ewaluacyjne i monitoring prowadzone sg
w Lubelskiej Fundacji Rozwoju na poziomie pojedyn-
czego elementu projektu, jednego pracownika, a do-
piero w nastepnej kolejnosci sktadajq sie one na ocene
dziatalnosci cafej organizacji. Réwnie dobrze system
ten moze sie sprawdzic takze w wypadku mniejszych
organizacji — przekonuje Jerzy Nazaruk.

KONTAKT:

Rynek 7, 20-111 Lublin

tel.: (81) 743 65 43, 743 73 25,
faks: (81) 743 73 26

e-mail: Ifr@lfr.lublin.pl
www.lfr.lublin.pl
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Jak z tego korzystac?

W tej czesci dowiesz sie:
jak powinien by¢ skonstruowany raport z ewaluacji,
jakie funkcje spetnia monitoring i ewaluacja.

Bez wzgledu na to, czy organizacja przeprowadza ewaluacje
samodzielnie, czy tez zleca ja ekspertowi zewnetrznemu,
zawsze z procesu ewaluacji powinien powstac raport.

Kazdorazowo struktura raportu powinna odpowiadac
specyfice ewaluacji. Podstawowe elementy raportu musza
zawiera¢ przedstawienie 43:

przedmiotu badania i kontekstu ewaluacji —w celu
zaprezentowania tego, co i w jakich okolicznosciach
byto badane;

procedury badaweczej (koncepcji ewaluacji, jej projektu
i stosowanych metod) — w celu przedstawienia i uwiary-
godnienia zebranych danych;

wynikéw badan (informacji o zebranych danych, in-
terpretacji danych, wynikéw) — w celu zaprezentowania
zebranego materiatu i wprowadzenia czytajacego w ba-
dany $wiat (problemy, kwestie);

whnioskow z ewaluacji (z uwzglednieniem specyfiki
badanego obszaru, traktujgc ewaluowany obszar jako
cato$¢, pokazujac zaréwno zalety, jak i stabosci) — w celu
podsumowania tego, czego dotyczyta ewaluacja;
rekomendacji (nie jako dyrektyw praktycznych dziatan,
ale jako zalecen czy sugestii utatwiajgcych podejmowanie
decyzji) — w celu rozpoznania mozliwych do wykonania
dziatan wynikajacych z doswiadczenia zebranego podczas
ewaluacji.

Korzysci z ewaluacji i monitoringu

Teraz kiedy juz wiemy, ile czasu i jakich dziatan wymaga mo-
nitoring i ewaluacja, warto sobie zada¢ pytanie, co mozna
dzieki nim osiggnac.

Monitoring dostarcza nam wszelkich informacji pozwalaja-
cych sprawnie zarzadzac projektem, m.in.:

informacje zwrotne od odbiorcdéw projektu;

informacje na temat wdrazania dziafan;

informacje na temat zgodnosci dziatan z wczesniej usta-
lonym planem i budzetem;

informacje na temat jakosci ustug.

Wszystko to pozwala nam okresli¢, czy projekt zmierza ku
osiagnieciu pozadanych i przewidywanych efektow.

Informacje zdobyte dzieki ewaluacji wspierajg organizacje
gtownie w czterech obszarach:

zaspokajania potrzeb/rozwigzywania problemow
grup na rzecz, ktérych dziafa organizacja;
zarzadzania;

zdobywania funduszy;

promociji.

W obszarze zaspokajania potrzeb/rozwigzywania
probleméw grup, na rzecz ktérych dziata organizacja,
ewaluacja dostarcza przede wszystkim wiarygodnych
informacji o potrzebach odbiorcéw z uwzglednieniem
dynamiki tych potrzeb oraz danych na temat jakosci
oferowanych ustug.

Zebrane dane pozwalaja na dokonanie oceny popetnio-
nych btedéw i poprawienie trafnosci, efektywnosci, sku-
tecznosci, uzytecznosci i trwafosci oferowanych ustug.

Ewaluacja przyczynia sie takze do zbierania dobrych
praktyk i wymiany informacji. Umozliwia poprawe
w prowadzeniu innych, podobnych przedsiewziec.

W obszarze zarzadzania organizacja ewaluacja daje
mozliwos¢ potwierdzenia stusznosci ustalonych wczesniej
dziatan (np. potwierdzenie dobrze okreslonego problemu,
dobrze zdefiniowanego celu itp.). Ponadto, przyczynia sie
do sprawniejszego planowania, m.in. wprowadzenia no-
wych rodzajow ustug oraz optymalnego wykorzystania
srodkow — czasu pracy, umiejetnosci ludzkich, lokalu,
sprzetu i pieniedzy, np. zmiany poziomu zatrudnienia
w zaleznosci od przydzielonych zadan. Ewaluacja pomaga
takze zidentyfikowac i poprawi¢ btedy, okresli¢ z wyprze-
dzeniem trudnosci mogace mie¢ wptyw na jakos¢ ustug.
Petni nie tylko funkcje korygujacg zadania i zasoby, ale
takze funkcje budowania i zarzadzania zespotem. Przede
wszystkim moze by¢ wykorzystywana do motywowania
pracownikéw poprzez uswiadomienie im, jaki wptyw na
odbiorcow majg ich dziatania i jakie sg efekty ich pracy,
a takze do integracji poprzez wspodlne analizowanie suk-
cesow i problemow.

W wypadku promoc;ji i zbierania funduszy ewaluacja
jest pomocna przy przekonywaniu sponsoréw i partnerow
o jakosci swiadczonych ustug, pokazywania celowosci
istnienia organizacji poprzez dostarczanie wiarygodnych
argumentow ze strony odbiorcow. Ewaluacja przyczynia
sie tym samym do budowania wiarygodnosci organizacji
i uzyskania wsparcia dla jej dziatan.

A zatem ewaluacja to proces uczenia sie, nabywania
wiedzy i umiejetnosci.

Jaka jest Wasza opinia?
Warto przeprowadza¢ ewaluacje?
My uwazamy, ze warto!

43 Ewaluacja funduszy strukturalnych, Warszawa: Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki Spotecznej, 2004.



ORGANIZACIA:

cztonek Krajowej Sieci Grup Partnerskich

Data powstania: 2004 r.
Status prawny: fundacja

Gtéwne cele dziatalnosci:

— integracja dziatan organizacji pozarzadowych,
samorzadéw lokalnych i przedsiebiorcow w zakresie
podejmowania wspdlnych inicjatyw na rzecz rozwo-
ju regionu ,Naszyjnika Potnocy " (obszar srodkowego
Pomorza, Boréw Tucholskich i ziemi krajenskiej) oraz
podnoszenia jakosci zycia mieszkancow,

— pogtebienie wspdtpracy i koordynacji wszystkich
dziatan zmierzajacych do rozwoju regionu i rozwia-
zywania lokalnych probleméw,

— upowszechnienie zasad rozwoju zrbwnowazonego
jako podstawy gospodarki w regionie,

— wykorzystywanie waloréw przyrodniczych, kultu-
rowych i historycznych regionu jako podstawy miej-
SCOWego rozwoju,

— zagospodarowanie ruchu turystycznego oraz stwo-
rzenie warunkéw i promocja turystyki przyjaznej
srodowisku i wartosciowej dla cztowieka.

KONTAKT:

ul. Ogrodowa 26, 77-310 Debrzno,

tel.: (059) 833 59 30 faks: (59) 833 59 31
e-mail: biuro@naszyjnikpolnocy.pl
www.naszyjnikpolnocy.pl

Grupa Partnerska to dobrowolna i otwarta koalicja
lideréw z réznych sektoréw zycia publicznego (sa-
morzady, przedsiebiorstwa, organizacje pozarzadowe,
instytucje panstwowe, szkoty, uczelnie, mieszkancy),
przygotowuja i realizujg oni wspoélnie diugofalowe
dziafania na rzecz rozwigzywania problemoéw gospo-
darczych, spotecznych i ekologicznych oraz wspolnie
monitoruja ich wyniki, a takze dziataja na szczeblu
ponadgminnym. 44

44 [za:] List intencyjny w sprawie powotania Sieci Grup Partnerskich na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju z dnia 17 stycznia 2004 r., www.grupypartnerskie.pl

»Kazda lokalna inicjatywa jest swego rodzaju warto-
Sciowg pertg. Pofgczenie tych peret w jedng catos¢, to
rola, jakg ma do spetnienia Spoteczne Porozumienie
»Naszyjnik Pétnocy«" — fragment pracy dyplomowej
Alicji Medrek, koordynator projektéw Fundacji ,Na-
szyjnik Potnocy”.

Fundacja ,Naszyjnik Pétnocy"” jest inicjatywa zapo-
czatkowana przez Fundacje Ekologiczng Ziemi Choj-
nickiej i Zaborskiej, Stowarzyszenie na rzecz Rozwoju
Miasta i Gminy Debrzno oraz Fundacje Partnerstwo
dla Srodowiska. Teren dziatania organizacji obejmu-

Alicja Medrek, koordynator projektow IEundacji

je region srodkowego Pomorza, Boréw Tucholskich
i ziemi krajenskiej. Sg to obszary gtéwnie rolnicze
i popegeerowskie. Charakteryzuja sie wysokim bez-
robociem, potozeniem peryferyjnym wzgledem aglo-
meracji miejskich, brakiem przemystu i zniszczong in-
frastrukturg popegeerowska. Debrzno —miejscowos¢,
w ktérej siedzibe ma organizacja — oddalone jest od
duzych osrodkow. Od nas wszedzie jest daleko — mé-
wi Zdzistawa Hotubowska, prezes Fundaciji. Jednak to,
co byto najwiekszg barierg dla dziatalnosci organizacji,
zaczyna jej stuzy¢. Bezcennym atutem tych stron jest
bowiem przyroda — rezerwaty, parki, lasy, jeziora. | to
wtlasnie naturalne srodowisko i promocja zréwno-
wazonego rozwoju stata sie punktem wspolnym dla
wszystkich dziafan organizacji.

praktyka:
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45  Wiecej zob. www.epce.org.pl.

46 Stan na 2005 rok.

Partnerstwo jest niewatpliwie szansg dla regionu
i ukazuje mozliwosci, jakie tkwig przede wszystkim
w ludziach i to, jak wiele zalezy od oddolnego dzia-
fania, oddolnych inicjatyw. Wspdlne dziatanie prowa-
dzi do aktywizacji spofecznosci. Takze osobiscie mam
wielkg satysfakcje, ze tu pracuje — opowiada Alicja
Medrek.

Nieoceniong pomoca przy tworzeniu Grupy Partner-
skiej i organizacji stuzyfa krakowska Fundacja Partner-
stwo dla Srodowiska. 45 Do dzi$ Fundacja wspomaga
inicjatywe zarowno pod wzgledem finansowym, jak
i merytorycznym. Z perspektywy czasu widzimy, ile jej
zawdzieczamy. Uczylismy sie razem, poczawszy od pi-
sania planéw operacyjnych, wnioskéw, programoéw,
konstruowania budzetdw, regulamindéw spofecznych
— opowiada Zdzistawa Hotubowska.

Po poczatkowym okresie dziatania Spotecznego
Porozumienia ,,Naszyjnik Poétnocy"”, ktére nie mia-
lo osobowosci prawnej, zostata podjeta decyzja
o instytucjonalizacji inicjatywy. Podczas konferencji
zorganizowanej przez FPdS padfo pytanie: Co dalej?
Co zrobi¢, zeby mozna byto wspdlnie podjac¢ pew-
ne dziafania? — wspomina Zdzistawa Hotubowska
- Nie bylismy do korica przekonani o tym, ze my
tego chcemy. Przyznam, ze bardzo odpowiadafa
nam otwarta formufa spotecznego porozumienia
—byfa dla nas czytelna, jasna, czysta. Sekretariat
prowadzifo Stowarzyszenie na rzecz Rozwoju Miasta
i Gminy Debrzno, a po srodki mozna byfo siegac przez
sprawdzonego partnera, ktory miat juz swéj dorobek.
Liderzy organizacji przyznaja, ze decyzje o powotaniu
Fundacji przy$pieszyta mozliwos¢ otrzymania fundu-
szy unijnych, gdzie jednym z czestych wymogéw do-
finansowywanych projektéw jest zalecenie szerokiej
wspotpracy miedzy wieloma instytucjami. Fundato-
row jest dosy¢ duzo, dwudziestu dwdch, i wyglada
na to, ze my w tej chwili mamy formufe idealna, np.
do programu LEADER.

Proces rejestracji trwat poéttora roku. Zdzistawa Ho-
tubowska, prezes Stowarzyszenia, ktére do tej pory
petnito role Sekretariatu Partnerstwa, zostata takze
wybrana prezesem nowopowstatej Fundacji. Dzi$
przekonuje — Zafozenie nowej organizacji okazafo sie
bardzo istotne i potrzebne. Definiuje to wzajemne

relacje partneréw. Formalizuje tez przynaleznosé¢ do
okreslonego gremium. Obecnie partnerami Porozu-
mienia jest 36 podmiotéw 46, a Fundacja docelowo
ma stac sie lokalng organizacjg grantodawcza.

Praktyczne wskazowki

Wedtug dotychczasowych doswiadczen, przy tworze-
niu GP sprawdzajg sie nastepujace zasady:

Lider poczatkiem partnerstwa. Zawsze musi by¢
ktos, kto da pierwszy impuls do zebrania grupy part-
nerskiej. Jest to z reguty aktywna osoba lub organiza-
Cja, zainteresowana szerszg wspotpraca. W wiekszosci
znanych nam przypadkéw lider prowadzit wczesniej
wspotprace z organizacjami zewnetrznymi w stosunku
do srodowiska, dla ktérego dziatata, ma rozeznanie lo-
kalnych uwarunkowan, moze wskaza¢ potencjalnych
partnerow — ludzi i organizacje prawdziwie aktywne.
W dalszych etapach rozwoju grupy lider inspiruje do
nowych przedsiewzie¢, koordynuje dziatania i utatwia
podejmowanie decyzji.

Zebranie zainteresowanych wspoélnym dziata-
niem. Najatrakcyjniejsze i czesto najbardziej efektyw-
ne bywa partnerstwo wielosektorowe, to znaczy takie,
ktore taczy podmioty i osoby reprezentujace rézne
sektory spoteczne (organizacje spoteczne, os$wiate,
biznes, samorzad, administracje rzagdowa itd.), rézne
zawody i dyscypliny wiedzy. Waznym czynnikiem
decydujacym o skutecznosci partnerstwa jest tez rze-
czywista aktywnosc¢ i wola dziatania jej cztonkow. Tak
tworza sie warunki i potencjat do skutecznego roz-
wigzywania problemow, gdzie wiedza, umiejetnosci
i doswiadczenie poszczegolnych cztonkow stanowig
kapitaf catej grupy.

Okreslenie wspdlnego celu. Partnerstwo zaistnie-
je wtedy, gdy wystapi wspoélnota interesow. Dlatego
nalezy sprawdzi¢, czy nasi partnerzy dostrzegaja
wazne dla nas problemy i czy widza wtasne korzysci
z ich rozwigzania. Poczgtkowo moga nie zgadzac sie,
co do sposobu postepowania, gdyz postrzegaja pro-
blemy z innych perspektyw. Ta réznica zdan pozwala
rozwazy¢ wiele mozliwosci dziatania i twérczo spiera¢
sie przy wyborze najlepszego rozwigzania. Dlatego
wazne jest podejscie do sposobu wspotpracy i dgzenie
do jego unormowania, aby byt mechanizm przeksztat-
cania goracych dyskusji w skuteczne rozwigzania.



Sympatycy Partnerstwa. Osoby i instytucje, ktére
sympatyzujg z dziataniami grupy i chcg ja wspierac,
ale z jakich$ wzgledow nie podpisaly deklaracji, mo-
ga uzyskac status sympatyka i w takim charakterze
uczestniczy¢ w jej pracach, nie mogag natomiast bra¢
udziatu w podejmowaniu waznych dla grupy decyzji
ani reprezentowac grupy na zewnatrz.

Formalne porozumienie partnerskie. Nalezy
zadba¢ o to, aby doprecyzowanie zasad podejmo-
wania decyzji odbyto sie w toku publicznej dyskusji,
aby umozliwi¢ wszystkim partnerom zapoznanie sie
z inicjatywa (petny dostep do informacji) i wyrazenie
swojego zdania. W ten sposéb rodzi sie wspoéfodpo-
wiedzialnos¢ za nowe przedsiewzigcie, nawet wsrod
cztonkéw, ktérzy go nie realizuja.

Zaplanowanie kilku pierwszych wspoélnych
dziatan sprowadzi ogoélne cele i wizje partnerstwa
na poziom praktyki. To wazny moment. Ogélne cele
i deklaracje, jakie zwykle zawiera sie w porozumie-
niach partnerskich, sg tylko wstepem do udanych
dziatan. Dlatego jak najszybciej nalezy doprowadzi¢
do zaplanowania i rozpoczecia realizacji cho¢by jed-
nego projektu. Dajemy tym samym znak, ze nasze
partnerstwo nie jest inicjatywa deklaratywna, ale ze
stawia sobie za cel osigganie konkretnych rezultatow.
Realizacja poszczegolnych dziatan jest prowadzona
przez zespoty projektowe.

Informacja i regularne kontakty pomiedzy part-
nerami pozwolg szybko ustala¢ wspolne stanowiska i,
co wazne, roztadowywac sytuacje konfliktowe, jakie
zwykle rodzg sie wsrdd cztonkéw grupy. Regularne
informacje przekazywane w ramach spotkan czy po-
przez Internet moga tez stuzy¢ wzajemnej inspiracji
i dzieleniu sie informacjami, np. co do ciekawych
rozwigzan lub dostepnych srodkéw finansowych.
Zadaniem lidera i sekretariatu jest wprowadzenie
statosci, rytmu i porzadku w komunikacji, czyli pet-
nego dostepu do informacji dla wszystkich cztonkow
grupy, dbania o regularne i terminowe zawiadamianie
o waznych dla grupy spotkaniach i przedsiewzieciach
oraz szybka reakcje w przypadku zaistnienia waznych
dla grupy zmian.

Grupa Partnerska jest struktura otwarta. Grupa
Partnerska nie jest zamknietym klubem, jej rozwdj
i efektywnos¢ zalezg tez od angazowania kolejnych
partnerow zainteresowanych aktywnym dziataniem.

Poréwnanie wiasnych dziatan z innymi grupami
partnerskimi w Polsce pomoze oceni¢ efektywnos¢
grupy oraz zobaczy¢ grupe na tle innych jej podob-
nych. Czesto trudno jest okresli¢, czy dobrze dziatamy,
czy mozna lepiej, czy w ogdle tak nalezy prowadzi¢
prace grupy. Kontakt z innymi grupami tego typu
utatwi nam ocene naszej pracy i by¢ moze zainspiruje
nowymi rozwigzaniami.

Tekst zaczerpniety z publikacji pt. ,Pokona¢ biernos¢
na wsi", wydanej naktadem Fundacji Partnerstwo dla
Srodowiska przy pomocy Polsko-Amerykanskiej Fun-
dacji Wolnosci, Krakow, 2002.

praktyka:




Struktura organizacyjna grupy partnerskiej ,,Naszyjnik Pétnocy”

WALNE ZGROMADZENIE
/rola ustawodawcza, doradztwo/

KOLEGIUM STERUJACE
/rola operacyjna i decyzyjna/

ASZYIJNIK POENOCY"
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ZESPOLY TEMATYCZNE
/przyktadowy zakres dziatania/
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KOORDYNATORZY POSZCZEGOLNYCH ZESPOLOW

dziedzictwo
kulturowe

edukacja
(dzieci i miodziezy)

nowe miejsca pracy,
MSP

promocja pomoc spoteczna

ochrona
Srodowiska




Misja Fundacji ,Naszyjnik Pétnocy"” jest integracja
dziatan organizacji pozarzagdowych, samorzadow lo-
kalnych i przedsiebiorstw w zakresie podejmowania
wspolnych inicjatyw na rzecz rozwoju regionu ,Na-
szyjnika Pétnocy ".

Wspélne programy realizowane w ramach , Na-
szyjnika Potnocy ":
Program Aktywizacji Spofecznosci Wiejskich
— ,Grupy Partnerskie na rzecz Zréwnowazonego
Rozwoju”,
Program Partnerskiej Wymiany Wolontariuszy,
Program ,Szkoty dla Ekorozwoju”,
Program , Czysty Biznes",
~Marka Lokalna — Naszyjnik Poétnocy ",
.Greenway — Naszyjnik Potnocy ",
Punkt Informacyjny Narodowej Agencji Programu
~Mtodziez".

Regulamin Spofecznego Porozumienia , Naszyj-
nik Potnocy " okresla:

forme organizacyjno-prawna;

cel;

formute dziafania;

organizacje:

— Walne Zgromadzenie,

Kolegium Sterujace,
— Zespoty Tematyczne,
Sekretariat ,,Naszyjnika Pétnocy";
fundusze;
przyjmowanie nowych instytucji.

Radostaw Tendera w raporcie z przegladu mechani-
zmoéw i metod finansowania dziatalnosci grup partner-
skich wykonanym w 2003 roku na zlecenie FPdS ocenit,
ze Partnerstwo z Pomorza nie tylko odgrywa silng role
opiniotworcza w regionie, ale przede wszystkim jest sku-
teczne w prowadzeniu programéw dtugookresowych:
. Partnerzy chcac realizowa¢ bardziej rozbudowany
i dtugofalowy program, tworzg infrastrukture instytu-
cjonalng, powotujgc oddzielng strukture. GP »Zielone
Bieszczady« i GP »Naszyjnik Pétnocy « utworzyty w tym
celu w Il potowie 2003 roku fundacje lokalne. Roczne
i wieloletnie plany dziatania i budzet
stajg sie codziennym narzedziem pracy". 47 Raport ten
postuzyt tez jako wytyczna do procesu formalizowania
i stworzenia strategii rozwoju Grup Partnerskich.

Proces planowania i budowania grupy partner-
skiej

Proces budowania Grupy Partnerskiej zaprezento-
wany ponizej stanowi jedynie pewien model, ujecie
schematyczne. Faktycznie kazda Grupa Partnerska
ksztaftuje sie w sposéb indywidualny, a dynamika jej
rozwoju uzalezniona jest od lokalnych uwarunkowan.
Jednak w wiekszosci mozna zaobserwowac¢ wystepo-
wanie ponizszych etapéw rozwojowych.

Etapy tworzenia partnerstwa:

Faza inicjalna (poczatkowa): spotkania, identy-
fikacja partnerow, rzucenie haset.

Faza orientacji: indywidualna realizacja przed-
siewzie¢ przez cztonkéw GP; tworza sie zespoty
tematyczne.

Faza konfrontacji opinii — docierania: wspdlna re-
alizacja wtasnych projektow — zapraszanie partneréw;
sporadyczna wspotpraca przy opracowaniu inicjatyw
przez kilku cztonkow GP — zaczatki zespotow pro-
jektowych; ujawnienie interesow.

Faza normowania i poczatku wspétpracy: facze-
nie indywidualnych inicjatyw partnerow; umocnienie
dziatania zespotéw projektowych; poczatek wspdl-
nego planowania dziatan; podziat pracy miedzy
partnerow; poczatek instytucjonalizacji — tworzenie
wewnetrznej struktury i organizacji; lider zdobywa
uznanie innych dla swej roli; poczatek tworzenia
diugofalowej strate gii.

Faza wspotpracy — rozwinigeta Grupa Partner-
ska: dfugofalowe planowanie/ strategia,
diugofalowe iztozone wspoélne programy; petna
instytucjonalizacja; silna rola opiniotwércza
w regionie; wywieranie wptywu na spotecznos¢ lo-
kalng; redefinicja celow.

Faza terminalna (koncowa): finalizowanie gtow-

nych zadan grupy, rozluznienie wiezi, zakonczenie lub
zawieszenie dziatalnosci.

47 Raport z przegladu mechanizméw finansowania dziatalnosci grup partnerskich — przeprowadzony w okresie 7.VII -15.X.2003

przez Radostawa Tendere na zlecenie FPAS, Krakow 2003.
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Fundacja w swojej dziatalnosci kieruje sie okreslony-
mi zasadami dziatania — Karta Zasad Dziafania
Organizacji Pozarzgdowych jest wywieszona przy
wejsciu do lokalu. , Naszyjnik Pétnocy"” spetnia
réwniez standardy przyjete w 2004 roku przez
Sie¢ Grup Partnerskich. Porozumienie skupia wiele
podmiotoéw i dziata na zasadzie partnerstwa w bar-
dzo réznym zakresie. Trudno dziafa¢ bez stosowania
tych zasad — przekonuje liderka. Naczelng zasada
jest wiec z jednej strony zachowanie autonomii
wszystkich partneréw wspétpracujacych przy reali-
zacji projektéow; z drugiej —rownos$¢ w dzieleniu
zasoboéw, odpowiedzialnosci, ryzyka i korzysci.

Standardy organizacji i dziatania cztonkéw sieci
grup partnerskich 48

1. Grupa Partnerska posiada nastepujgce cechy
strukturalne:

— Grupa jest dobrowolng i otwartg koalicjg lideréw
z roznych sektoréw zycia publicznego (samorzady,
przedsiebiorstwa, organizacje pozarzadowe, in-
stytucje panstwowe, szkoty, uczelnie, mieszkancy
niezorganizowani formalnie i inni).

— Grupa jest koalicjg, ktorej uczestnicy wspolnie
przygotowuja i realizujg praktyczne diugofalowe
dziatania na rzecz rozwigzywania probleméw go-
spodarczych, spotecznych i ekologicznych w swoim
regionie oraz wspdlnie monitoruja ich wyniki.

— Grupe tworzy przynajmniej pieciu partneréw repre-
zentujacych wszystkie sektory zycia publicznego.

— Grupa jest koalicja lokalna, dziatajaca na szczeblu
ponadgminnym, a jej obszar okreslony jest przez:
« wspolnote potencjatu ekonomicznego, spoteczne-
go i problemow srodowiskowych,

« wspolnote przestrzeni wyznaczonej przez walory
naturalne, kulturowe i historyczne, z ktéra identy-
fikuja sie mieszkancy danego rejonu.

2. Grupa Partnerska posiada nastepujace cechy funk-

cjonalne:

— Na wszystkich etapach swojego rozwoju Grupa jest
strukturg inspirowania, wzmacniania i wspierania
oddolnych inicjatyw lokalnych.

— Liderzy oddolnych inicjatyw lokalnych odgrywaja
w Grupie podmiotowga role; sa nie tylko benefi-
cjentami jej dziafan, lecz aktywnie uczestnicza w jej
tworzeniu i biezgcym funkcjonowaniu.

— Gtéwnym spoiwem Grupy sg wspoélnie podejmowa-
ne dziafania — projekty, ktére nadajg inicjatywom
lokalnym bardziej strategiczny wymiar, a ktorych
organizacja wykracza poza indywidualne mozliwo-
$ci poszczegoélnych partnerdw.

— Wszystkich partnerow obowigzuja zasady dzielenia
zasobdéw, odpowiedzialnosci, ryzyka i korzysci.

3. Grupa Partnerska posiada nastepujace cechy or-
ganizacyjne:

— Grupa dziafa w oparciu o dokument programowy
(deklaracje wspotpracy), ktory jest zgodny z zasa-
dami rozwoju zréwnowazonego.

— Grupa ma uchwalony regulamin okreslajacy zasady
wspotpracy oraz reprezentacji.

— Grupa ma demokratycznie wyfonione wtadze (pre-
zydium, ew. rada).

— Grupa ma aktualny plan operacyjny.
— Grupa ma aktualng strategie fundraisingowa.

— Grupa regularnie dokonuje oceny swoich dokonan
zarbwno w wymiarze rzeczowym, jak i finanso-
wym.

— Grupa ma wybrang instytucje, ktéra prowadzi sekre-
tariat partnerstwa oraz udziela osobowosci prawnej
wybranym dziataniom wspolnym.

A8 [za:] List intencyjny w sprawie powotania Sieci Grup Partnerskich na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju z dnia 17 stycznia 2004 r.,

www.grupypartnerskie.pl




Fundacja przeprowadza ewaluacje okresowa
swojej dziafalnosci w ramach wspdlnego projektu
Krajowej Sieci Grup Partnerskich. Realizatorem badan
jest Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska. Co szes¢
miesiecy, w oparciu o system ankietowy, zbierane sg
informacje o aktywnosci cztonkéw Grupy Partnerskiej,
przede wszystkim w zakresie pozyskiwania funduszy.
Otrzymujemy wzory ankiet od FPdS i rozsylamy je

GREENWAY - Naszyjnik Poinocy

cji

do wszystkich naszych partneréw. Pytamy o kierunki
fundarisingowe, jakie Srodki zostaty pozyskane przez
danego partnera, na jaki projekt — regionalny, krajowy
czy lokalny, czy partner uczestniczyl w spotkaniach,
szkoleniach, organizowat szkolenia dla innych...
Potem my to zbieramy, tworzymy zbiorczg ankiete
dla wszystkich i wysylamy do Krakowa — opowiada
koordynator. Fundacja prowadzi réwniez biezacy
monitoring dziatan — Sg to trzymiesieczne ankiety
monitorujgce na temat dziatalnosci Grupy. Pozwala
nam to obrac kierunki dalszych dziafan. Wiemy, z kim
mozemy pisa¢ dany projekt, wiemy, do kogo , ude-
rzy¢” i na jakiej zasadzie wspdfpracowac.

Dzieki zastosowanym metodom mozliwe jest okre-
sowe zestawienie danych, m.in. o zrédfach finanso-
wania, zabezpieczeniu dziatan organizacyjnych, za-
bezpieczeniu srodkow na regranting czy skutecznosci
w pozyskiwaniu srodkow. Dzieki biezagcemu monito-
ringowi i okresowej ewaluacji mozliwe jest réwniez
efektywne planowanie dalszych dziafan.

Stowarzyszenie na rzecz Miasta i Gminy Debrzno,
ktore wezesniej petnito role Sekretariatu Porozumienia,
a dzis wspomaga dziatalnos¢ Fundacji, wypracowato
strategie dziafania rozpisang na 10 kolejnych lat. Takze
dziatalnos¢ Fundaciji jest tworzona w oparciu o prze-
myslane zatozenia i plany. Jednak liderzy organizacji
przyznaja, ze wiele podejmowanych dziatan wynika
z potrzeb zgtaszanych przez lokalnych partneréw
oraz inne osoby i instytucje docierajgce do organiza-
cji. Stanowi to takze o sile i unikalnosci organizaciji,
ktéra umiejetnie korzysta z pomystéw i nowych pro-
pozycji, dostosowuje dziatania do oczekiwan i po-
trzeb otoczenia. Réwniez umiejetnos¢ budowania
trwatego partnerstwa podmiotéw wywodzacych sie
z ré6znych sektoréw oraz zdolnos¢ do pozyskiwania
zasobow zewnetrznych (finansowych i know-how),
niedostepnych na lokalnym rynku, sg podstawowymi
atutami w dziataniu Grupy. ,,Naszyjnik Pétnocy " godzi
partneréw o réznych interesach, w ramach wspdlnie
zdefiniowanej misji i okreslonych celéw dziafajg oni
razem i zgodnie.

(-) Btedy
Btedem popetnionym przez Sekretariat Partnerstwa,
jeszcze przed zatozeniem Fundacji, byto podjecie
sie budowy $ciezek rowerowych ,Greenways — Na-
szyjnik Potnocy” w sytuacji niewystarczajgcego
wsparcia finansowego ze strony darczyncy. Na re-
alizacje projektu otrzymano mniej niz 1/3 Srodkow,
o ktore wnioskowano. Ryzyko i wysitek wtozony
w ten projektu przekroczyt zdolnosci organizacyj-
ne Grupy. Nie mieliSmy doswiadczenia w realizacji
tego rodzaju projektéw. Zaczety sie problemy. Te
dziatania nie mogty byc realizowane popotudniami
czy w wolnym czasie, trzeba byto pracowac od
rana do nocy, zeby w ogdle zdazyc, zebrac ludzi,
koordynowac czyms takim, co miato 870 km na
terenie czterech wojewddztw. Na dodatek jeszcze
nie wiedzielismy tez, ,, czym to pachnie”, zZe jak sie
znakuje szlak, to trzeba droge przeby¢ cztery razy:
maluje sie najpierw podkfad, potem sie znakuje
co 250 m, po jednej i po drugiej stronie drogi. To
juz ponad trzy tysigce km! — opowiada Zdzistawa
Hotubowska. Jednak mimo to projekt zostat szcze-
Sliwie zrealizowany, a zamierzone cele osiggniete.

praktyka:
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Liderka organizacji wspomina jednak, ze to przede
wszystkim przy tym projekcie Grupa nauczyta sie
zasad wzajemnej wspofpracy, umiejetnosci dobo-
ru odpowiednich wykonawcéw poszczegolnych
zadan, koniecznosci podpisywania dtugotrwatych
umow z wykonawcami oraz procesu planowania
i oceny wiasnych dziatan. | dodaje: Dzis szlak bar-
dzo stuzy srodkowemu Pomorzu. Zostat wpisany
w strategie wojewddztwa pomorskiego iinne
wazne dokumenty zwigzane z promocjg Pomorza.
Dzis szlak promuje wszystko, co sie tutaj dzieje.

(+) Sukcesy

Sukcesem, zdaniem Zdzistawy Hotubowskiej, sg
dwa najwazniejsze projekty Partnerstwa — , Marka
Lokalna — »Naszyjnik Pétnocy«”, gdzie opatento-
wano znak promocyjny, ktéry organizacja nadaje
dwa razy do roku lokalnym firmom (za wyroby
rzemie$lnicze i artykuty spozywcze). Drugim jest
sukces aktywizacji spofecznosci w ramach progra-
mu , Szkoty dla Ekorozwoju”, ktérego celem byto
+ksztattowanie postaw i zachowan dzieci i mfo-
dziezy oraz spotecznosci lokalnych przez wspdlne
rozwigzywanie praktycznych probleméw zwiaza-
nych z zarzagdzaniem Srodowiskiem oraz witaczanie
ich w rozwoj spoteczno-gospodarczy . W trakcie
dwéch edycji programu udzielono dotacji 15
szkotom na kwote 53,5 tysiecy zt. 49 Gdyby nie
byto ,,Naszyjnika Potnocy”, nie bytoby tez w De-
brznie punktu informacyjnego w ramach programu
.Mlodziez", a bez tego, nie zrealizowanoby 30-tu
projektéw — inicjatyw mfodziezowych.
Najwiekszym i najwazniejszym sukcesem zdaniem
liderki organizacji jest umiejetnos¢ wspotpracy,
funkcjonowanie od kilku lat nieformalnego part-
nerstwa, a potem utworzenie w jego ramach insty-
tucji: Wspdlinie realizowane sq projekty przez tak
réznych partnerdw, jak organizacje pozarzadowe,
instytucje samorzadowe i rzadowe, przedsiebior-
stwa. Wymaga to nie lada dyplomacji. Sukcesem
jest stabilnos¢, zaangazowanie Srodowiska lokal-
nego, rzeczywiste partnerstwo.

49 Dane za rok 2004.
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organizacji pozarzadowej

Samowystarczalnosé¢ pozwala organizacji na
efektywna realizacje misji i celow statutowych.
Stan taki osiggajg organizacje, ktére wykorzystujg
sprawdzone i wypracowane w srodowisku lokalnym
mechanizmy pozyskiwania zasobow i zdobywania ak-
ceptacji spotecznej, jak rowniez metody samooceny
efektywnosci swoich dziatan tak, by istniata mozliwos¢
wprowadzenia do nich odpowiednich korekt.

Jesli organizacja osiggneta zadawalajgcy poziom
samowystarczalnosci, planuje swoje dziatania
w diuzszej perspektywie i nie koncentruje sie
wytacznie na dziataniach akcyjnych. O samowy-
starczalnosci mowimy bowiem tylko w kontekscie
organizacji aktywnie realizujacych swoje cele. Nie
dotyczy ona sytuacji, gdy organizacja nie podej-
muje zadnej dziatalnosci lub tez wypetnita swoja
misje i zrealizowata cel, dla ktérego zostata powo-
tana (np. stowarzyszenie na rzecz budowy pomni-
ka, organizacja powotana do poprowadzenia akcji
w czasie kleski zywiotowej).

Samowystarczalnos¢ nie jest celem samym w so-
bie, ale warunkiem efektywnej i dtugofalowej
dziatalnosci statutowej organizacji. Nie jest takze
rozumiana jako stan stabilizacji i poprzestawanie
na zebranych zasobach, lecz jako stan, ktéry pod-
lega ciggtym przemianom i rozwojowi. Obejmu-
je zarowno budowanie podstaw instytucjonalnych
organizacji, jak ijej dziatalnosci programowe;j.
Zasilana jest i tworzona gtdéwnie poprzez poparcie,
jakie daje organizacji jej otoczenie zewnetrzne,
zwtaszcza to najblizsze.

Sktadniki samowystarczalnosci

Aby osiggnac¢ samowystarczalnos¢ organizacja powin-

na korzysta¢ z:
zasobow ludzkich (umiejetnosci, talentéw, autory-
tetow, czasu pracy) tkwigcych w samej organizacji
oraz w jej srodowisku lokalnym dla rozwoju insty-
tucjonalnego i programowego organizacji;
zasobow kulturowych i srodowiskowych (tradycje
lokalne, historia, tozsamos¢ spotecznosci, wiezy

miedzyludzkie), ktére organizacja moze wykorzy-
stywac w realizacji swoich programoéw;

zasobéw finansowych (zrédta samorzagdowe, dar-
czyncy prywatni — firmy i osoby indywidualne);
zasobow instytucjonalnych;

dostepnej wiedzy na temat réznorodnych prak-
tyk, technik, narzedzi zwigzanych z tworzeniem
partnerstwa, animacja lokalng, fundraisingiem,
promocja, twodrczg realizacjg programoéw itd.

Szczegdlnie istotne jest utrzymywanie w wyzej wy-
mienionych obszarach biezacych relacji z otoczeniem
opartych na zasadach wzajemnosci.

Jak budowa¢ samowystarczalnosc
lokalnej organizacji pozarzadowej?

Samowystarczalno$¢ budowana jest na poziomie
lokalnym przez:

podtrzymywanie dobrych relacji ze srodowiskiem
lokalnym dla celu realizowanego przez organiza-
cje oraz ciagte zdobywanie akceptacji wyrazane;j
wspotpraca Srodowiska lokalnego z organizacja,
wigczaniem sie w jej programy, wolontarystyczna
praca na jej rzecz, przekazywaniem réznej wielko-
$ci darowizn i w réznej czestotliwosci itd.;
stosowanie réznorodnych, skutecznych metod zbie-
rania funduszy i wykorzystanie wielu zrédet pozyski-
wania pieniedzy oraz budowanie swojego budzetu
w oparciu o roznorodne zrédta finansowania;
tworzenie kapitatu zelaznego lub innej formy za-
bezpieczenia finansowego (ziemia, lokal, prawa
autorskie itd.);

aktywna promocje i wigczanie mediéw do pomocy
w realizacji celéw organizacji, dbanie o wizerunek
organizacji w spofecznosci, o wyrazny profil dzia-
tan, dbanie o swoje grupy docelowe;
aktywizowanie spotecznosci na rzecz tworzenia
atrakcyjnych programoéw lokalnych;

dazenie do jasnego i efektywnego procesu podej-
mowania decyzji w organizacji;

tworzenie mechanizméw analizy potrzeb lokalnych
i szybkiego reagowania na pojawiajace sie w spo-
tecznosci problemy do rozwigzania;
przestrzeganie kodeksu etycznego dziatania orga-
nizacji pozarzadowe;.



Dwa podejscia w ocenie rozwoju
samowystarczalnosci

Samowystarczalnos¢ organizacji potrzebna jest do
efektywnosci dziatania. W niniejszym opracowaniu
proponujemy dwa podejscia w ocenie rozwoju
samowystarczalnosci i dazenia do takiego stanu
organizacji, ktéry pozwala jej zaréwno swobodnie
prowadzi¢ dziatalnos¢ statutowsa, jak iwypetnia¢
Swojg misje.

Podejscie ujmujace rozwodj samowystarczalnosci linearnie

Podejscie to prezentuje sposéb dazenia do samowy-
starczalnosci opracowany na podstawie doswiadczen
polskich funduszy lokalnych, ktérym udafo sie
uzyska¢ zadawalajgcy poziom samowystarczalnosci.
Ujmuje rozwoj samowystarczalnosci organizacji line-
arnie i ocenia jego postep w czasie. Proces ten mozna
rozwazac z perspektywy etapéw rozwoju instytucjo-
nalnego i programowego, przy czym rozwdj oznacza
tu wzrost wyznaczonych wskaznikéw liczbowo-jako-
1. Podejscie ujmujace rozwoj samowystarczalnosci  sciowych.
linearnie. Jego podstawa jest podziat na trzy etapy

rozwoju samowystarczalnosci organizacji i ocena tego

procesu w odniesieniu do wyznaczonych wskaznikow

liczbowo-jakosciowych zmieniajacych sie w czasie.

2. Podejscie ujmujace rozwoj samowystarczalnosci

wielowymiarowo. Pozwala na sprawdzenie stabych

i mocnych stron procesu budowania samowystarczal- ®
nosci w odniesieniu do misji organizacji i harmonijne-

go realizowania jej zatozen we wszystkich obszarach

funkcjonowania organizacji.

etap poczatkowy etap przejsciowy etap zaawansowany

R — (t

- .

A.1. utworzenie komitetu zatozycielskiego

A.2. opracowanie misji, celow i zatozen pracy
organizacji

A.3. okreslenie statusu prawno-organizacyjnego
A. 4. wyposazenie techniczne
A. 5. rejestracja

A. 6. wewnetrzne regulaminy pracy

B.1. stworzenie rady organizacji, komisji

B.2. nabdr pracownikow i wybor dyrektora
B.3. opracowanie planu strategicznego

B.4. dziafalnos¢:

B.4.1. kampania w mediach

B.4.2. spotkania na forum spotecznosci lokalnej
B.4.3. informacja i promocja

B.4.4. fundraising

B.4.5. udzielanie grantdw/prowadzenie
programoéw, akgji, inicjatyw

B.4.6. ocena dziatalnosci

C.1. prowadzenie samodzielnej dziatalnosci
C.2. posiadanie wiasnego/uzyczonego biura
wyposazonego odpowiednio do zakresu pracy
organizacji

C.3. obstuga ksiegowa

C.4. aktywna praca rad, komisji

C.5. mozliwos$c¢ efektywnego przyznawania
grantéw

C.6. mozliwos¢ inicjowania nowych programéw

C.7. umiejetno$¢ angazowania spotecznosci
lokalnej w dziatalnos¢

C.8. tworzenie kapitatu zelaznego lub innych
form finansowego zabezpieczenia dziatalnosci
organizacji



Operacjonalizacja modelu opartego na doswiadczeniach polskich funduszy lokalnych

Narzedzie sprawdzajace poziom samowystarczalnosci organizacji: <arta oceny samowystarczalnoscl lokalne]
organizacii flantropiine] (wypracowana przez zespot ARFP oraz Sie¢ Funduszy Lokalnych, 2000)

1. Stopien/zakres zaangazowania w dziatania lokalnej organizacji filantropijnej*

Obecny Oczekiwany za .... rok/lata Komentarze
Cztonkow tej organizacji
B. Cztonkéw rad
C. Cztonkéw komisji
Darczyncéw lokalnych:
D. o firmy
. osoby indywidualne
Samorzaddw lokalnych:
E. «  gminnych
. powiatowych
* np. 20% czfonkow, za 1 rok — 60%
** — X rok — poprzedni rok dziafalnosci
2. Liczba pozyskanych darczyncow, wolontariuszy
Obecny Oczekiwany za .... rok/lata Komentarze
Stali*** darczyncy
A1, . samorzady
. firmy
. osoby fizyczne
B1. Stali wolontariusze
*** wspdipracujg z organizacja diuzej niz 0,5 roku
3. Czas reagowania organizacji na pytania z zewnatrz
Obecnie Oczekiwany za .... rok/lata Komentarze




4. Liczba profesjonalnych pracownikéw funduszu zatrudnionych ze srodkéw witasnych organizacji

Obecnie

Oczekiwany za .... rok/lata

Komentarze

5. Srednia liczba informaciji o organizacji filantropijnej zamieszczanych w ciggu miesigca w mediach

Obecnie

Oczekiwany za .... rok/lata

Komentarze

6. Liczba oséb, do ktorych w ciaggu miesigca bezposrednio dociera informacja o organizacji

Obecnie

Oczekiwany za .... rok/lata

Komentarze

7. Uzyskana wysokos¢ kapitatu zelaznego. W jakim stopniu umozliwia osiggniecie dochodéw pozwa-
lajacych w 100% pokry¢ koszty operacyjne organizacji?

Podstawowe wyznaczniki samowystyarczalnosci loklanej organizacji pozarzadowej

Obecnie Oczekiwany za .... rok/lata
Wysokos¢ kapitatu Wysokos¢ kapitatu
Dochod /rocznie Dochod /rocznie

Wysokos¢ kosztow operacyjnych organizacji
/rocznie

Wysokos¢ kosztow operacyjnych organizacji
/rocznie




ktory swoim dziataniem obejmuje lokalna organizacja filantro

pijna

8. Wysokosc¢ srodkdw przeznaczanych na granty (stypendia) w przeliczeniu na 1 mieszkanca obszaru,

Obecnie

Oczekiwany za .... rok/lata

Wysokos¢ srodkéw na granty/stypendia rocznie:

Wysokos¢ tych $rodkéw na 1 mieszkanca:

Wysokos¢ srodkéw na granty/stypendia rocznie:

Wysokos¢ tych srodkdw na 1 mieszkanca:

9. Udziat zaangazowania finansowego statych darczyncow w catosci rocznych wptywoéw finansowych
lokalnej organizacji filantropijnej

Oczekiwany za

.... rok/lata

Komentarze

** — X rok — poprzedni rok dziafalnosci
***¥* _ Y rok — poprzedni rok dziafalnosci w stosunku do roku X

10. Wysokos¢ rocznie pozyskiwanych srodkow finansowych

I. Dochody z kapitatu zelaznego:

1. Inne wplywy:

organizacje lub stypendystow:

Oczekiwany za ..... rok/lata

11. Liczba wnioskéw ztozonych w statych programach grantowych czy stypendialnych przez lokalne

Obecnie

Oczekiwany za .... rok/lata




Podejscie ujmujgce rozwoj
samowystarczalnosci wielowymiarowo

12. Liczba statych programoéw grantowych czy stypendialnych

Obecnie Oczekiwany za .... rok/lata

13. Udziat w ogolnopolskich i migdzynarodowych sieciach wspotpracy

Obecnie Oczekiwany za .... rok/lata

Podejscie to prezentuje sposob budowania samowy-
starczalnosci opracowany na podstawie doswiadczen
Transaltantyckiej Sieci Funduszy Lokalnych. W podej-
Sciu tym centralne miejsce zajmuje misja organizacji
—misja, dla ktérej dana organizacja powstafa i ktora,
cho¢ moze podlega¢ modyfikacjom i zmianom, nadaje
organizacji cigglos¢ dziafania. Jest to punkt wyjscia, do
ktérego wraca sie na réznych etapach rozwoju organi-
zacji, poszukujac odpowiedzi na pytania takie jak: Po co
istniejemy? W jakim celu pracujemy? Co nas taczy?

Podejscie to ujmuje rozwdj samowystarczalnosci
wielowymiarowo. Nie obrazuje etapow rozwoiju,
lecz probuje objgc¢ catosé dziatan organizacji, ktora
dazy do samowystarczalnosci, a zarazem przedstawic¢
dynamike tego procesu, zakfadajac, ze organizacja
moze w czasie dokonywac rozwoju albo tylko w jed-
nej dziedzinie (co grozi jej utratg stabilnosci), albo tez
harmonijnie rozwija¢ wszystkie aspekty swojej samo-
wystarczalnosci. Samowystarczalno$¢ rozumiana jest
wiec tu jako spojnosé wewnetrzna organizacji, dzieki
ktorej organizacja, nietracac swojej stabilnosci, potra-
fi skutecznie odpowiada¢ na zmieniajgce sie czynniki
otoczenia zewnetrznego.

W podejsciu tym wyrézniono nastepujace wyznacz-

niki samowystarczalnosci:

2. rozwoj zasobow finansowych organizacji (fund
development),

b. rozwdj dziatalnosci programowej (grants and pro-
grams),

. aktywne i funkcjonalne/sprawne struktury zarza-
dzajace organizacjg (governance),

. administrowanie biurem (management),

¢ komunikacja wewnatrz organizacji/z otoczeniem
zewnetrznym (visibility),

. petnienie roli lidera w spotecznosci lokalnej/w swo-
jej branzy (leadership/civil society).

Wyznaczniki samowystarczalnosci,
na przyktadzie doswiadczen
Transaltantyckiej Sieci Funduszy Lokalnych:

2. rozwoj zasobow finansowych:

© tworzenie kapitatu zelaznego (opcjonalnie),

© ustugi dla darczyncow i relacje z nimi,

© fundusze powierzone, fundusze okreslone, granty,

© koszty operacyjne,

© inne dobra gromadzone przez organizacje jako
zabezpieczenie (lokal, wyposazenie, ziemia itd.),

b, rozwoj programowy:
© inicjowanie nowych programoéow wynikajgcych
z potrzeb lokalnych,

Podstawowe wyznaczniki samowystyarczalnosci loklanej organizacji pozarzadowej
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podejmowanie nowych programéw wynikajacych
ze zmieniajacych sie warunkéw otoczenia ze-
wnetrznego, z mozliwosci rozwojowych,
prowadzenie programéw regrantingowych lub
bezposrednich,

prowadzenie programoéw wynikajacych z potrzeb
lokalnych lub/i z woli darczyncow,

stata analiza potrzeb lokalnych,

aktywna i funkcjonalna struktura zarzadzania or-
ganizacja:

sprawna praca zarzadu organizacji,

rozwoj i edukacja rady organizacji,

rozwoj i edukacja komisji programowych,

przygotowywanie planu strategicznego,

zgodnos¢ organizacji z wymogami prawa, regula-

minami, zasadami, np. etyczng kartg organizacji,

administrowanie biurem:

zarzadzanie zespotem (ptatnym/wolontariuszami)
i podnoszenie ich kwalifikacji,

kontrola finansowa izarzadzanie wptywami/
srodkami (ksiegowos¢),

infrastruktura organizacji,

styl pracy (struktura pracy, raportowanie, archiwi-
zacja danych),

system wewnetrznej komunikaciji,

odpowiednie kwalifikacje w zespole,

nabor pracownikéw,

stafa pomoc wolontariuszy i stazystéw,

komunikacja:

public relations — strategia utrzymywania relacji
z otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznym  (np.
spotkania zespotu, przebieg informacji wewnetrznej,
narzedzia budujgce spojnos¢ zespotu oraz ulotki, strona
internetowa, biuletyn, drzwi otwarte, spotkania, semi-
naria, wydarzenia, system identyfikacji wizualnej itd.),

tworzenie partnerstwa lokalnego w realizacji kon-
kretnych przedsiewzie¢,

petnienie roli lidera w spotecznosci lokalnej/ w swo-
jej dziedzinie i w rozwoju spoteczenstwa obywatel-
skiego na poziomie lokalnym:

lider spotecznosci lokalnej lub w danej branzy,

rozwdj spoteczenstwa obywatelskiego,

wplyw wywierany na korzystne zmiany w spotecz-
nosci lokalnej,

badanie potrzeb spotecznych i aspiracji,
lobbing,

Narzedzie sprawdzajace stabe i mocne strony procesu
budowania samowystarczalnosci:

(na podstawie materiatdw wypracowanych przez
grupe roboczg: ,, Rozwdj instytucjonalny funduszu
lokalnego Transaltantyckiej Sieci Funduszy Lokal-
nych”, 2003)

Organizacja osigga samowystarczalno$¢ w momencie
zrownowazonego rozwoju wszystkich wymienionych
powyzej aspektow, osiggajac tym samym poziom wy-
starczajgcy. Moze jednak by¢ tak, ze ze wzgledu na
uwarunkowania lokalna organizacja wiekszag uwage
kieruje na jedng z wymienionych dziedzin, np. na
odpowiadanie na potrzeby lokalne niz na chociazby
struktury zarzadzania organizacja.

Ponizszy diagram stuzy sprawdzaniu poziomu samo-
wystarczalnosci — stabych i mocnych stron procesu
jej budowania —w sposéb matematyczny oraz do
identyfikowania tych obszaréw samowystarczalnosci
organizacji, ktére wymagaja poprawy lub wsparcia.

Instrukcja:

1. Respondent ocenia kazdy z aspektéw samowystar-
czalnosci organizacji wedtug wskaznikéw podanych
ponizej.

2. Oceny respondentéw nalezy wprowadzi¢ do tabeli.

3. Nastepnie nalezy obliczy¢ srednig ocen tak, aby
przedstawi¢ w formie graficznej otrzymane wyniki
i zidentyfikowac te obszary samowystarczalnosci,
ktore wymagajg wsparcia.

Wskazniki oceny samowystarczalnosci:
4 = Satysfakcjonujgce

3 = Odpowiednie

2 = Wystarczajgce

1 = Niewystarczajgce



Przyktad wykorzystania Schematu pajeczyny

Respondenci:
/ Srednia:
Zarzadzanie organizacja 2,4
Administrowanie biurem 2,4
Petnienie roli lidera w spofecznosci lok. 2,8
Rozwdj programowy 2,6
Komunikacja 2,8
Rozwdj finansowy 2,6

Uwagi do przyktadu: Zamieszczona tabela obejmuje 20 respondentéw — liczba ta moze by¢ wieksza lub mniejsza.
Oceny respondentéw nalezy wpisywac w pola oznaczone kolorem.

Opracowanie graficzne otrzymanych wynikéw — Schemat pajeczyny

Zarzadzanie organizacja

4,0

Administrowanie biurem

Rozwdj finansowy

Petnienie roli lidera

Komunikacja

Rozwdéj programowy
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— whiosKi.

Zbierajac doswiadczenia réznorodnych polskich
i zagranicznych organizacji pozarzadowych, mozliwe
jest wskazanie podstawowych wyznacznikéw samo-
wystarczalnosci organizacji lokalne;.

Lokalna organizacja pozarzadowa jest na drodze bu-
dowania swojej samowystarczalnosci, gdy:

spetnia podstawowe wymogi prawno-formalne
(m.in. statut, KRS, NIP REGON, konto);

posiada i przestrzega zasad karty etycznej organi-
zacji pozarzagdowej;

posiada wewnetrzny mechanizm samoregulacji
— sprawozdawczos¢, regulaminy pracy komisji,
rady, zarzadu, regulamin pracy biura;

posiada aktualny plan strategiczny, obejmujacy
zaréwno rozwdj instytucjonalny, jak i programo-
wy (co chcemy osiggna¢, w jakim czasie, ile nas to
bedzie kosztowato);

jej cztonkowie znajg tres¢ statutu i zatozenia planu
strategicznego;

posiada zaplecze biurowe izespo6t koordynato-
row;

prowadzi ksiegowos¢ w sposéb profesjonalny;
dba o dobry wizerunek i przejrzystos¢ dziatan
w $rodowisku lokalnym;

posiada dobre relacje i staty kontakt z r6znorodny-
mi mediami lokalnymi;

potrafi pozyskiwaé srodki finansowe i rzeczowe
z roznorodnych zrodet lokalnych, w tym od firm,
samorzaddw, oséb indywidualnych;

potrafi stworzy¢ aktywng, zaangazowang koalicje
darczyncoéw, sprzymierzencéw, wolontariuszy wo-
kot swoich programoéw;

potrafi wykorzystywaé mozliwosci lokalne do roz-
woju lokalnego itgczy¢ je z zewnetrzng pomoca
dla podnoszenia poziomu zycia mieszkancéw czy
poprawy sytuacji okreslonej grupy docelowej or-
ganizacji;

potrafi wspiera¢ inne organizacje w ich rozwoju
poprzez dzielenie sie swoimi doswiadczeniami.

Organizacja, ktéra dgzy do samowystarczalnosci, po-
trafi dostosowywac¢ sie do zmian. Stale prowadzi
analize i podejmuje ewaluacje swoich dziatan tak, by
poprawi¢ ich efektywnos¢. Wstuchujac sie w opinie
réznych srodowisk, uczy sie i umiejetnie rozpoznaje
potrzeby lokalne, dzigki czemu skutecznie odpo-
wiada na nowe zapotrzebowania spoteczne.

Dlatego tez bardzo waznym elementem w procesie
budowania samowystarczalnosci jest zdobycie nie-
zbednej wiedzy i praktycznego doswiadczenia, ktére
pozwolg organizacji osiagna¢ stan zapewniajacy jej
trwaly i ciagly rozwdj.



Samowystarczalnosc lokalnych
organizacji filantropijnych.
Raport z badan

Dorota Gtazewska
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Organizacja, ktéra dazy do stanu samowystarczalno-
sci, potrafi dostosowywac sie do zmian. Stale prowa-
dzi analize i podejmuje ewaluacje swoich dziatan tak,
by poprawic ich efektywnosc¢. Wstuchujac sie w opinie
réznych srodowisk, uczy sie i umiejetnie rozpoznaje
potrzeby lokalne, dzieki czemu skutecznie odpowia-
da na nowe zapotrzebowania spofeczne. Tymczasem
niewiele polskich organizacji pozarzgdowych moze
pochwali¢ sie takimi dokonaniami. Pozyskiwanie
funduszy jest gféwnym, najczesciej odczuwanym,
problemem wskazywanym przez wiekszos¢ z nich.
W konsekwencji wiele mafych lokalnych fundacji
i stowarzyszen opiera swojg prace na jednorazo-
wych projektach — akcjach, ktére nie zapewniajg im
ciggfosci dziatania. Chcemy zachecic¢ organizacje do
poszukiwania rozwigzan problemdw poprzez roz-
poznawanie mozliwosci istniejgcych w spofecznosci
lokalnej, a tym samym do konsekwentnego dazenia
do stabilnosci i efektywnosci prowadzonych dziafan
spofecznych. Bardzo waznym elementem w procesie
budowania samowystarczalnosci jest wiec zdobycie
niezbednej wiedzy i praktycznego doswiadczenia,
ktdre pozwolg organizacji osiggnac stan zapewniajgcy
jej trwaty rozwéj.

W ramach projektu ,Wiedza idoswiadczenie"
podjelismy prébe identyfikacji organizacji, ktére na
przestrzeni lat skutecznie budujg stabilne instytucje
dziatajgce na rzecz rozwoju lokalnych spotecznosci.
W tym celu przeprowadzilismy badania — studium
przypadku — czternastu lokalnych organizacji filan-
tropijnych, odnoszacych sukces w swojej dziatalnosci.
Ponizej prezentujemy wnioski z naszych analiz.

metodologii badan - studium przypadku

Badania lokalnych organizadji filantropijnych 59 przepro-
wadzone zostaly w okresie: maj — sierpien 2004 roku.
Podstawowym ich celem byto zebranie informacji
dotyczacych réznych sposobdw i praktyk budowa-
nia samowystarczalnosci przez lokalne organizacje.
W szczegolnosci poszukiwalismy przyktadow:

udanych poczatkow dziatalnosci organizacji
lokalnych;

efektywnie dziatajgcych koalicji lokalnych
skupionych wokot organizacji lub wybranych
probleméw;

zespotowego budowania strategii dziatania dla
organizacji i jej wdrazania;

roznorodnych, skutecznych metod zbierania pie-
niedzy na poziomie/z poziomu lokalnego;
zrealizowanych programéw lokalnych, ktére przy-
czynity sie do rozwoju organizacji;

udziatu samorzadow w realizacji programow i two-
rzeniu samowystarczalnosci organizacji;

wydarzen promocyjnych i fundraisingowych, dzieki
ktérym organizacja stata si¢ znana i zdobyta no-
wych darczyncéw oraz sprzymierzencow;
dtugofalowej wspotpracy z biznesem;

statej wspotpracy z mediami;

innych pozytywnych przyktadéw dziatania lokal-
nych organizacji filantropijnych.

W badaniu wziety udziat organizacje wskazane przez
Zespot Doradczy projektu, spetnialy one fgcznie
wszystkie wymienione ponizej kryteria:

A. Badana organizacja:

dziafa lokalnie (gmina, powiat);

dziata na rzecz rozwoju spotecznosci lokalnych;
opiera swoja dziatalno$¢ na wspotpracy réznych
0s6b prawnych i fizycznych, w szczegélnosci sa-
morzadow lokalnych, przedsiebiorcéw i organizacji
pozarzgdowych;

buduje stabilny system finansowy organizacji;
wspiera finansowo osoby fizyczne i/lub podmioty
prawne.

B. Zdaniem cztonkéw Zespotu Doradczego, wskazana
organizacja odnosi sukces w swojej dziatalnosci (kry-
terium subiektywne).

Narzedzie badan ®1 powstato w oparciu o koncep-
cje badawcza wypracowang przez zespot Akademii
Rozwoju Filantropii w Polsce oraz przy wykorzystaniu
nastepujacych dokumentéw: karta oceny aktualne-
go stanu rozwoju organizacji (AED, 1997); karta
sprawozdawcza programu ,Dziataj lokalnie” (ARFP,
2004); zarys metodologii badania Style dziatania or-
ganizacji pozarzagdowych w Polsce (P. Glinski, 2003);
ankieta do zbierania danych o organizacjach poza-
rzgdowych (ngo.pl, 2004); kwestionariusz Stowa-
rzyszenia Klon/Jawor (, Kondycja sektora organizacji
pozarzagdowych w Polsce 2004"); kwestionariusz sa-
mooceny organizacji pozarzadowych (Stowarzyszenie
na rzecz FIP).

51 Zzob. Zalacznik nr 1, Narzedzie badan, s. 107.

50 W celach sprawozdawczych organizacje objete badaniem bedziemy umownie okresla¢ w raporcie jako lokalne organizacje filantropijne.



W wyniku przyjetych zatozen badaniem zostaly objete nastepujace organizacje:

- - "
0) & ;M- ®))
Fundusze Lokalne 1. | Nidzicki Fundusz Lokalny Nidzica www.funduszlokalny.nidzica.pl ARFP
Fundacja Elblgg — Fundusz )
2. Lokalny Regionu Elblaskiego Elblag www.fundacja.elblag.pl ARFP
3. andus; L‘okalny Ziemi Bitgoraj www.flzb.Ibl.pl ARFP
Bitgorajskiej
4. Sokolski Fundusz Lokalny Sokotka www.sfl.org.pl ARFP
5. | Gotdapski Fundusz Lokalny Gotdap www.gfl.org.pl ARFP
Stowarzyszenie Rozwoju
6. | Lokalnego i Filantropii Kielce www.funduszlokalny.kielce.pl FRDL
w Kielcach
?L%;:ZZ:%Z Stowarzyszenie Wspierania
| p 4 7. | Rozwoju Powiatu Cztuchow www.swrpc.free.ngo.pl ARFP
BUEE P Cztuchowskiego
stypendialne
8. Towarzystwo Rozwoju Dzierzgon www.trddzierzgon.org ARFP
Dzierzgonia
GP ,Naszyjnik Pétnocy " )
Grupy Partnerskie 9. | —Fundacja ,Naszyjnik Debrzno www.naszyjnikpolnocy.pl FPdS

Pétnocy "

GP , Zielone Bieszczady "
10. | - Bieszczadzka Fundacja
Partnerstwo dla Srodowiska

Fundacja Partnerstwo

Ustrzyki Dolne dla Srodowiska

www.fundacja.bieszczady.pl

Fundacje rozwoju Fundacja Rozwoju Slgska

lokalnego 11. | oraz Wspierania Inicjatyw Opole www.fundacja.opole.pl ARFP
i regionalnego Lokalnych
Lubelska Fundacja Rozwoju )
Fundacja

12 | — Agencja Rozwoju Lublin
Regionalnego

www.lfr.lublin.pl im. S. Batorego

Stowarzyszenie Wspierania

Osrodki KSU 13. | Malej Przedsiebiorczosci Dobiegniew www.swmpdobiegniew.pl ARFP
w Dobiegniewie
14. Stowarzyszenie Radomskie Radom www.srcp.radom.pl FISE

Centrum Przedsiebiorczosci

Przeprowadzone badanie skfadato sie z nastepujacych

czesci:

1. analiza potencjatu badanych organizacji na podsta-
wie publikowanych materiatow;

2. wywiad swobodny pogtebiony przeprowadzony
w oparciu o podane dyspozycje;

3. analiza wskaznikéw samowystarczalnosci lokalnej
organizacji filantropijne;.

Analiza potencjatu badanych organizacji zostafa prze-
prowadzona w oparciu o czes¢ pierwsza kwestiona-
riusza, tak zwang rozszerzong metryczke. Zebranie
podstawowych informacji o badanych organizacjach
(tj. rok i geneza powstania; statut prawny, liczba
cztonkow (dla stowarzyszen) / fundatoréw (dla
fundacji) / pracownikéw etatowych / statych wspot-

pracownikéw / wolontariuszy; gtéwne dziatania or-
ganizacji itp.) na podstawie dostepnych materiatow
zastanych (tj. publikacje, raporty, strony internetowe)
stuzyto wstepnemu zestawieniu i porownaniu dziatal-
nosci badanych organizacji. Uzyskane w ten sposob
podstawowe dane byly pomocne w dalszych bada-
niach. W trakcie prowadzonych wywiadéw z liderami
organizacji ,dane metryczkowe" zostaly czesciowo
uzupetnione i zweryfikowane.

Wywiady z liderami lokalnych organizacji filantropij-
nych przeprowadzono w oparciu o dyspozycje (pytania
otwarte), ktorych struktura problemowa odzwierciedla-
ta nastepujace obszary tematyczne: zarzadzenie orga-
nizacja; planowanie, monitorowanie i ocena wifasnych
dziatan; wspotpraca z otoczeniem; finanse.

teoria:
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W celu zobiektywizowania procedury badawcze;j
w koncowym etapie badan wszystkie organizacje
zostaty poddane analizie pod wzgledem spetniania
przyjetych wczesniej kryteriéw, tak zwanych wy-
znacznikéw samowystarczalnosci lokalnej organizacji
filantropijnej. Zatozylismy, ze im wiecej kryteriow,
spetnia dana organizacja (odpowiedzi na tak), tym
wieksze prawdopodobienstwo, ze odnosi sukces
i moze stuzy¢ przyktadem dla innych.

Pierwszy przeprowadzony wywiad miat charakter
pilotazu sprawdzajgcego funkcjonalnos$¢ narzedzia
badan. Niewielkie problemy, ktére pojawity sie przy
tym badaniu, a zawigzane gfownie z kwestig szcze-
gbétowosci pytan (m.in. dotyczacych finanséw organi-
zacji) i wynikajacym z tego dfugim czasem prowadzo-
nych rozmoéw, zostaty przedstawione przez badacza
osobom koordynujgcym projekt. Poniewaz zalezafo
nam na zebraniu mozliwie szerokiego i interesujacego
materiatu wyjsciowego do programu szkoleniowego,
decyzja o uproszczeniu kwestionariusza nie zostata
podjeta. Podczas prowadzenia kolejnych wywiadéw
nie odnotowano innych trudnosci.

Zgromadzony w wyniku badan materiat stanowi bo-
gaty zbior spostrzezen na temat dziatalnosci lokalnych
organizacji filantropijnych i moze stuzy¢ za podstawe do
analizy procesu budowy ich samowystarczalnosci. 52

Podstawowe dane o spotecznosciach lokalnych,

w obrebie ktérych dziatajg badane organizacje

Charakter spotecznosci lokalnych, w obrebie ktérych
dzialajg badane organizacje, jest zréznicowany. Moz-
liwe jest wyrdznienie dwoch kategorii spotecznosci ze
wzgledu na liczbe mieszkancow miejscowosci, w kto-
rych znajdujg sie siedziby organizacji. Sg to spotecz-
nosci mate (do 50 tysiecy mieszkancédw) i spotecznosci
duze (powyzej 50 tysiecy mieszkancow). | tak, jedne
z najmniejszych miejscowosci to: Dzierzgon, Debrz-
no, Lesko oraz Dobiegniew. Licza one od 5 do 7 tysie-
cy mieszkancow. Kilkanascie tysiecy oséb zamieszkuje
Cztuchow. Miastami sredniej wielkosci sg natomiast:
Bitgoraj, Sokdtka, Gotdap, Nidzica. Stosunkowo
duzymi za$ osrodkami, ktore petnig w regionie role
centréow administracyjnych i kulturalnych, sa: Elblag,

Opole, Kielce, Radom i Lublin (od 130 do 350 tysiecy
mieszkancow). Miejscowosci te zaliczylismy do drugiej
z wyroznionych przez nas kategorii i okreslilismy jako spo-
tecznosci duze. Mozna bowiem domniemywag, ze rdznice
w wielkosci spotecznosci lokalnych majg znaczacy wptyw
na charakter dziatan organizacji, sposoby pozyskiwania
partnerow czy budowania stabilnosci finansowe;j.

Wiekszos¢ z badanych organizacji dziafa lokalnie, to znaczy
prowadzi dziatania gtéwnie na terenie okolicznych powia-
tow. Najczesciej sg to obszary wiejskie. Zdaniem naszych
rozmowcdw, wynika to przede wszystkim z okreslenia
rozwoju danego regionu jako misji organizacji. Natomiast
stowarzyszenia i fundacje z wiekszych osrodkéw z reguty
obejmuja swoim dziatlaniem cate wojewodztwa i sg cze-
$ciej sktonne do prowadzenia projektow wykraczajgcych
poza granice swojej spotecznosci lokalne;.

Najpowazniejszym problemem na obszarze dziatan bada-
nych organizacji i jasno zidentyfikowanym przez wszystkie
z nich jest diugotrwate i wysokie bezrobocie. Bezposred-
nio zwigzane z tym sg niska atrakcyjnos¢ inwestycyjna
regionow, niewydolnos¢ rynku pracy, niewielka oferta
edukacyjna, marginalizacja pewnych grup spotecznych
i ubozenie spotecznosci. Szczegdlnie dotkliwe nastepstwa
spowodowane wysokim bezrobociem dotyczg mtodziezy,
coraz czesciej opuszczajgcej rodzinne strony w poszukiwa-
niu pracy. Problemy te warunkuja cel i metody dziafania
badanych organizacji, ktére nastawione sa nie tylko na
przeciwdziatanie ich negatywnym skutkom, lecz i na sku-
teczne ograniczanie ich przyczyn.

Pomimo problemdw, z jakimi borykaja sie spotecznosci lokal-
ne, wedtug naszych rozméwcdw, skionne sg one do wspdl-
nego dziatania. Jednak najczesciej potrzebny jest animator,
ktéry zapoczatkuje i przeprowadzi inicjatywy obywatelskie.
Roli tej nierzadko podejmujg sie badane organizacje. Warto
podkresli¢, ze petnig tez czesto funkcje lidera wsrdd innych
lokalnych organizacji pozarzadowych. Nie tylko stuza rada
i pomocg innym podmiotom, ale tez sg inicjatorem lokalnych
forow organizacji pozarzgdowych (np. Nidzica, Sokdtka) czy
grup partnerskich (Debrzno, Lesko).

Zdaniem naszych rozmowcoéw, w srodowisku pozarzado-
wym przewazaja relacje wspotpracy. Wedtug szacunkow
respondentéw w obrebie danych spotecznosci lokalnych
dziata od kilkunastu do kilkudziesieciu organizacji poza-

§) Szczegétowa dokumentacja, raporty z wywiadéw oraz zebrane materiaty dodatkowe dotyczace badanych organizacji dostepne s3 w biurze
ARFP i zostaty wykorzystane przy opracowywaniu programu szkoleniowego realizowanego w ramach projektu ,Wiedza i doswiadczenie”.



rzadowych. Przekrdj branzowy wsrédd nich jest bardzo
zréznicowany, podobnie jak zasieg dziatania. Wiek-
szo$¢ z nich to dziafajace lokalnie podmioty, ktére zaj-
muja sie wybranymi problemami spotecznosci. Jednak
tylko kilka z organizacji jest rzeczywiscie aktywnych.
Nalezy tez zaznaczy¢, ze zazwyczaj dziatalno$¢ innych
organizacji nie pokrywa sie z dziatalnoscig badanych
stowarzyszen i fundacji. W konsekwencji lokalne or-
ganizacje filantropijne sg jedynymi tego typu organi-
zacjami w obrebie spotecznosci o takiej skali dziatania
i polach zainteresowania.

Geneza powstania i dynamika rozwoju
lokalnych organizacji filantropijnych

Impulsem do powstania lokalnych organizacji filan-
tropijnych byfa che¢ rozwiazania problemoéw spofecz-
nosci lokalnych, przede wszystkim, spowodowanych
gwaftownym wzrostem bezrobocia na poczatku lat
dziewieddziesigtych izwigzanymi z tym zjawiskami,
takimi jak ubozenie czy marginalizacja réznych grup
spotecznych. Silna potrzeba przeciwdziatania tym pro-
cesom stata sie motywem dziafania lideréw wywodza-
cych sie z lokalnej spofecznosci, z samorzadu, Srodowisk
zwigzanych z kulturg i edukacjg. Nalezy podkresli¢, ze
poszukiwanie lokalnych partneréw, prowadzenie szko-
len i rozpowszechnianie materiatéw informacyjnych
— budowanie wiarygodnosci nowych organizacji — byto
szczegolnie istotne w wypadku zaktadania fundacji,
gdzie fundatorami stawaly sie rézne instytucje lokalne.
Przyktadowo, w Elblagu zatozycielami Fundacji Elblag
— FLRE byli przedstawiciele wszystkich trzech sektoréw:
samorzadu — Rada Miejska w Elblagu, biznesu — El-
blaska Izba Przemystowo-Handlowa oraz organizacji
pozarzadowych — Elblgskie Stowarzyszenie Wspierania
Inicjatyw Pozarzagdowych. Porozumienia spofeczne od-
grywaly takze bardzo wazna role w procesie formaliza-
cji grup partnerskich w Debrznie (Fundacja ,, Naszyjnik
Pétnocy ") i w Lesku (Bieszczadzka Fundacja Partnerstwo
dla Srodowiska). Tworzeniu lokalnych organizacji filan-
tropijnych, w szczegoélnosci funduszy lokalnych, sprzy-
jafa réwniez obecnos¢ silnej, doswiadczonej lokalne;j
organizacji czy instytucji, takiej jak Fundacja ,Nida",
Elblaskie Stowarzyszenie Wspierania Inicjatyw Pozarza-
dowych, Bitgorajska Agencja Rozwoju Regionalnego,

Fundacja , Fundusz Pomocy Spotecznej” w Sokétce,
Swietokrzyskie Centrum FRDL, Fundacja Rozwoju Re-
gionalnego Gotdap, Stowarzyszenia na rzecz Rozwoju
Miasta i Gminy Debrzno, Centrum Informacji Turystycz-
nej w Lesku. O ile we wspomnianych spotecznosciach
lokalnych powstanie nowych organizacji oparte byto
w znacznej mierze na zwigzkach nieformalnych oséb
uczestniczacych w realizacji inicjatywy i zaangazowaniu
gtéwnie lokalnych instytucji, o tyle w przypadku funda-
cji rozwoju regionalnego w Opolu i Lublinie fundato-
rami byly tez instytucje ponadregionalne, niezwigzane
bezposrednio z srodowiskiem lokalnym. W procesie
tworzenia lokalnych organizacji filantropijnych nalezy
rowniez podkresli¢ istotng role instytucji wspierajacych
i szkolagcych nowe organizacje (tj. FPdS, FRDL, Fundacji
im. Stefana Batorego czy ARFP), ktére byty zrodiem
wiedzy, pomystow, ale réwniez wsparcia finansowego
dla nowych inicjatyw.

Sposrod organizacji objetych badaniem osiem to
stowarzyszenia, siedem to fundacje. Przy wyborze
formy prawnej stowarzyszenia zatozyciele organiza-
cji kierowali sie gtdwnie checig zagospodarowania
aktywnosci mieszkancow oraz zatozeniem, ze stowa-
rzyszenie jest typem organizacji, w ktérym decyzje
podejmowane sg w sposob bardziej demokratyczny.
Wplyw na wybor formy prawnej stowarzyszenia miat
tez fatwiejszy i szybszy proces rejestracji. Natomiast
przedstawiciele fundacji podkreslaja, ze jest to forma
najpetniej zaspokajajgca potrzeby pomystodawcéw
oraz podyktowana charakterem uczestnikow lokal-
nych koalicji (w tym w szczegolnosci samorzadow,
ktore jako partnerzy lokalnych grup inicjatywnych
z prawnego punktu widzenia nie mogtyby sta¢ sie
cztonkami stowarzyszen, lecz mogly zosta¢ jednym
z zalozycieli fundacji). Ponadto, fundacja — wedtug
naszych respondentéw — postrzegana tez jest jako in-
stytucja bardziej stabilna i ze swej istoty przeznaczona
do gromadzenia kapitatu oraz wsparcia finansowego
innych podmiotéw. | te cechy fundacji zostaty uznane
za szczegOlnie wazne w przypadku lokalnych organi-
zacji filantropijnych. Podsumowujac, w wyborze for-
my prawnej organizacji z pewnoscig odegraly wazng
role zarébwno specyficzne okolicznosci, odmienne dla
kazdej spotecznosci, jak i zewnetrzne ogolne uwarun-
kowania prawne.
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Interesujgce jest wiec pytanie o wptyw regulacji
prawnych na obecng dziatalno$¢ badanych organiza-
cji. Warto zatem zaznaczy¢, ze Ustawa o dziatalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie jest znana
wszystkim naszym rozméwcom i przez wiekszos¢
z nich postrzegana jako szansa dla ich organizacji.
Jednak dotychczas tylko cztery organizacje (Nidzicki
Fundusz Lokalny, Fundacja Elblgg — FLRE, Fundusz Lo-
kalny Ziemi Bitgorajskiej, Sokolski Fundusz Lokalny)
uzyskaty status organizacji pozytku publicznego. Zde-
cydowana wiekszos¢ dopiero rozwaza podjecie takiej
decyzji, a wérdd korzysci ptynacych z takiego kroku
wymienia mozliwos¢ kontraktowania pewnych ustug
we wspotpracy z samorzgdem, prowadzenia odptat-
nej dziatalnosci pozytku publicznego czy zatrudniania
0sob wykonujgcych zastepczg stuzbe wojskowa.
Gtéwnym argumentem jest perspektywa pozyskania
funduszy dzieki odpisowi 1% . W zwigzku z ubiega-
niem sie o status organizacji pozytku publicznego
czes¢ z organizacji musiata dostosowac swoj statut
do wymogow ustawy. W tym miejscu warto tez pod-
kresli¢, ze w wypadku starszych organizacji statut byt
zmieniany co najmniej raz od momentu rozpoczecia
dziatalnosci — gtéwnie ze wzgledu na charakter podej-
mowanych dziatan i nowych projektéw.

Posréd innych regulacji prawnych, ktore majg wptyw
na dziatalno$¢ organizacji, ich liderzy wymieniajg
Ustawe o promocji zatrudnienia oraz akty prawne
regulujgce kwestie przedsiebiorczosci, dotyczace
dziatalnosci pozyczkowej czy problemu bezrobocia.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze zdecydowana wiekszosé¢
rozmowcéw nie potrafita jednoznacznie wskazaé
konkretnych regulacji majacych bezposredni wptyw
na dane organizacje.

Grupy inicjatywne, ktére zakfadaty badane organiza-
cje, w zdecydowanej wiekszosci nadal ze sobg wspot-
pracuja, a liderami wcigz pozostaja te same osoby. Je-
dynie w wypadku FLZB nastgpita trzykrotna zmiana
prezesa Fundacji. 3 W LFR za$, pomimo iz liderem
organizacji od samego poczatku jest ta sama osoba,
z uwagi na fakt, iz inicjatorem powstania Fundacji by-
ly podmioty prawne, istnieje fluktuacja w gronie oséb

zaangazowanych w dziafalnos¢ organizacji. Warto tez
podkresli¢, ze na przestrzeni lat w badanych stowa-
rzyszeniach nie nastgpity znaczace zmiany w skfadzie
ich cztonkéw. Liczba ich rzadko znacznie przewyzsza
wymagane ustawowo do powofania stowarzyszenia
15 os6b (jedynie w Dobiegniewie i Cztuchowie sg to
43 i 64 osoby). Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze skfadki
cztonkowskie ptacone sg przez zdecydowang wiek-
szo$¢ cztonkdw, jednak pomimo to grono cztonkéw
stale i aktywnie wspierajgcych dziatania badanych or-
ganizacji jest ograniczone do niewielkiej liczby oséb.
Przyktadowo, do Nidzickiego Funduszu Lokalnego
przyjmowane sg jedynie osoby, ktére wczesniej dtu-
go wspdtpracowaly lub pracowaty na rzecz Stowarzy-
szenia, byty wolontariuszami, a jednoczesnie nie braty
udziatu w , miejscowych rozgrywkach politycznych".
Jak podkreslajg liderzy NFL, nie sg to przypadkowe
osoby. Do przyjmowania nowych cztonkéw w szere-
gi Stowarzyszenia podchodzg oni ostroznie; uwazaja,
ze jedna Zle dobrana osoba, moze zepsu¢ wizerunek
catego zespotu. | tak, w ciggu pieciu lat dziatania
Funduszu do Stowarzyszenia dotgczyto jedynie okoto
pieciu osob. W wypadku innych organizacji mozna
przypuszczaé, ze polityka pozyskiwania nowych
cztonkéw jest podobna, lecz trudno jednoznacznie
okresli¢, czym taki stan rzeczy jest spowodowany.

Pewnga trudnoscig w dziatalnosci organizacji (szczegol-
nie tych mniejszych) jest tez rotacja personelu. Uwa-
runkowane jest to gtéwnie wynagrodzeniem zatrud-
nianych oséb i niskg konkurencyjnoscig oferowanych
przez organizacje ptac. | tak zaréwno w organizacji
z Bitgoraja, jak i z Kielc, oznaczato to niejednokrotnie
utrate wyszkolonego, zaangazowanego i kompetent-
nego pracownika. Takze i dzi$ jednym z wymienianych
probleméw jest pozyskiwanie odpowiednich srodkéw
finansowych na koszty administracyjne organizacji.
Pewnym problemem na poczatku dziafalnosci bada-
nych organizacji byto przekonanie spotecznosci lokal-
nej do stusznosci petnionej przez nie funkcji — funkcji
posrednika pomiedzy darczyncami a beneficjentami.
O poczatkowym niezrozumieniu inicjatywy, o proble-
mie przekonania innych do celéw i wybranych metod
dziatania, wspominajg liderzy organizacji radomskiej,

53 Wszyscy trzej dotychczasowi prezesi byli zwiagzani z ziemig bitgorajska i kazdy z nich cieszyt sie duzym
autorytetem w spotecznosci lokalnej. Obecny prezes Funduszu, p. Irena Gadaj (trzeci z rzedu; pierwszym
prezesem byt Andrzej Klosinski — z powoddw rodzinnych wyjechat do Krakowa; drugim byt burmistrz, ktory
sprawuje urzad do dzis), taczy prace zawodowa w Bitgorajskiej Agencji Rozwoju Regionalnego z praca

spofeczng na rzecz Funduszu.



Gotdapskiego Funduszu Lokalnego czy Towarzystwa
Rozwoju Dzierzgonia. Trudnosci, z jakimi organizacje
musiaty zmierzy¢ sie u progu dziatalnosci filantropij-
nej, prawdopodobnie wynikaty z braku podobnych
wzorcéw dziatania.

We wszystkich badanych organizacjach zakres
kompetencji oraz odpowiedzialnosci oséb i orga-
néw petnigcych funkcje zarzadzajace jest ustalony
i jawny, a gtéwne zasady funkcjonowania okreslone
sg w statutach organizacji. Do zadan zarzadéw or-
ganizacji nalezy przede wszystkim biezgca realizacja
podejmowanych dziatan. Do zadan za$ organdw
nadzorujgcych prace organizacji, rad oraz komisji
rewizyjnych, naleza gtownie sprawy programowe
i kontrolne. W sktad ciat nadzorujgcych wchodzg
przedstawiciele wszystkich trzech sektorow reprezen-
tujgcych $rodowisko lokalne (3 — 10 oséb). Decyzje
sg jawne, podejmowane w sposéb demokratyczny
oraz przekazywane zespotowi pracownikéw. Doty-
czy to réwniez komisji (stypendialnych, grantowych,
finansowych i in.), ktére dziatajg w ramach funduszy
lokalnych. Czestotliwos¢ zebran zarzgdu uzalezniona
jest od specyfiki i charakteru dziatalnosci organizacji,
jednak w wigkszosci przypadkow zarzad zbiera sie nie
rzadziej niz raz na miesiac, rada zas nie rzadziej niz raz
na kwartat / raz na pot roku. Osrodki KSU — Stowarzy-
szenie Wspierania Malej Przedsiebiorczosci w Dobie-
gniewie oraz Radomskie Centrum Przedsiebiorczosci
—jak ifundacje rozwoju regionalnego — Fundacja
Rozwoju Slaska oraz Wspierania Inicjatyw Lokalnych
i Lubelska Fundacja Rozwoju — opracowane majg
ponadto szczegétowe procedury dotyczace zarza-
dzania organizacja, tj. regulamin pracy, regulamin
wynagrodzen iinne dokumenty regulujace komuni-
kacje wewnetrzng. Jednak w wiekszosci pozostatych
przypadkow regulamin pracy nie jest sformalizowany.
Dotyczy to przede wszystkim organizacji mniejszych
oraz tych, ktére nie zatrudniajg statych pracownikow
(np. Stowarzyszenie Wspierania Rozwoju Powiatu
Cztuchowskiego, Fundacja ,Naszyjnik Potnocy™).
Takze ze wzgledu na wielkos¢ badanych organizacji
(niewielki zespdt pracownikow) w wigkszosci z nich
przekazywanie informacji wewnatrz organizacji
odbywa sie bezposrednio i w sposéb nieformalny.

Regularne spotkania personelu organizowane sg
w Elblagu, Kielcach i Dobiegniewie, a w Lublinie, Le-
sku i Debrznie wiadomosci rozsytane sg dodatkowo
poczta elektroniczng. Jedynie w Fundacji ,Naszyjnik
Pétnocy " funkcjonujg dwie formy komunikacji, tj.
poczta elektroniczna i biuletyn.

Takze liczba i sposoby angazowania pracownikow
i wspotpracownikéw badanych organizacji sg zrézni-
cowane. Dziatalno$¢ funduszy lokalnych oparta jest
przewaznie na pracy od dwdch do pieciu osob statego
personelu. Rekrutowane sg one czesto sposrdd sze-
rokiego grona doswiadczonych wolontariuszy, ktérzy
wczesniej wspotpracowali juz z danymi organizacjami
(fundusze w Nidzicy, Elblggu czy Kielcach). Wolon-
tariuszami i stazystami zostajg za$ gtoéwnie osoby
miode, czesto stypendysci organizacji. Pomagaja
oni zarbwno w biezacych pracach biurowych, jak
i w organizacji zbiérek publicznych lub imprez chary-
tatywnych. Jednak, pomimo ze nasi rozmdwcy przy-
znajg, ze wolontariusze sg bardzo waznym ogniwem
w dziatalnosci spofecznej, to w wiekszosci wypadkow
nie istniejg opracowane zasady wspodtpracy z wolon-
tariuszami, rzadko podpisywane sg z nimi formalne
umowy o wspotpracy, nie sg oni takze specjalnie
szkoleni do wykonywanej pracy. | tak przyktadowo,
zespot Nidzickiego Funduszu Lokalnego stanowig trzy
osoby, lecz na stafe ze Stowarzyszeniem wspodtpracu-
je 30 wolontariuszy, a akcyjnie nawet do 60 oséb.
Natomiast w fundacjach opolskiej i lubelskiej oraz
osrodkach KSU struktura personelu jest zdecydowanie
bardziej rozbudowana i wyspecjalizowana. Istnieja tu
tez regulaminy ptac. W Radomiu zatrudnionych jest
10 0s6b, w Opolu 16, w Lublinie az 35 i dodatkowo
25 osob w niepetnym wymiarze godzin. Te organi-
zacje rzadziej tez korzystajg z pomocy wolontariuszy
i stazystow. Angazowanie pracownikéw odbywa sie
na podstawie wymagan (wyksztatcenie, kwalifikacje)
przypisanych do okreslonego stanowiska. Zdaniem
rozméwcow jest to wazne ze wzgledu na charakter
wykonywanych zadan wymagajacy wyspecjalizowa-
nej wiedzy, z powodu pracy przy obstudze finanséw,
jak i wymog transparentnosci. Tylko w fundacjach
z Opola i Lublina stosowane sg sformalizowane pro-
cedury oceny pracy.
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Poza powyzszymi réznicami warto rowniez zaznaczy¢
kilka podobienstw w organizacji pracy we wszystkich
badanych przypadkach: jawnos¢ pensji, wykorzysty-
wanie w pracy mozliwosci subsydiowanego zatrud-
nienia i formuty praktyk zawodowych, zatrudnianie
pracownikéw gtéwnie w oparciu o umowy zlecenie
i umowy o dzieto.

Podsumowujgc, geneza powstania, dynamika rozwo-
ju lokalnych organizacji filantropijnych oraz obecne
procedury zarzadzania sg zrdznicowane gfownie
ze wzgledu na charakter oraz wielko$¢ organizacji.
Nalezy jednak podkresli¢, ze dziatalnos¢ wszystkich
organizacji ewoluuje, wszystkie organizacje uczg sie,
chetnie korzystajg z porad innych instytucji oraz pro-
wadzg przejrzystg dokumentacje swojej dziatalnosci.

Planowanie, monitorowanie i ocena wtasnych dziatan
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Poprawa jakosci zycia danych spotecznosci lokalnych
jest najczesciej wymienianym elementem konstytu-
ujgcym misje lokalnych organizacji pozarzgdowych.
Promowanie filantropii, pobudzanie inicjatyw oby-
watelskich, kreowanie postaw przedsiebiorczych,
integracja i wspieranie dziatan organizacji pozarzg-
dowych, samorzadéw i przedsiebiorstw na rzecz
zrobwnowazonego i trwatego rozwoju lokalnego to
najwazniejsze zadania i cele, jakie stawiajg przed
sobg badane organizacje.

Warto podkresli¢, ze lokalne organizacje filantropijne
u progu swojej dziatalnosci miaty ograniczony do-
step do wzorcéw dziatan o podobnym charakterze.
Wazna role odegraly tu organizacje wspierajace (tj.
FPdS, FRDL i ARFP), ktére przyblizyty lokalnym lide-
rom idee dziatalnosci filantropijnej. Tworzac fundusze
lokalne, nawiazywano zas w szczegolnosci do modelu
amerykanskich organizacji — community foundations.
Dla niektérych pomocne okazaty sie takze wyjazdy
studyjne do USA i Wielkiej Brytanii. W przypadku
Lubelskiej Fundacji Rozwoju jedynym wzorcem byty
rozwigzania wdrazane na potrzeby tworzenia sieci
ARR. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w zdecydowanej
wiekszosci wypadkow zasady i charakter dziatalnosci
organizacji ksztattowano systematycznie w trakcie jej
rozwoju, dostosowujac zewnetrzne modele do lokal-
nej sytuacji i Srodowiska dziatania.

Badane organizacje deklarujg, ze kierujg sie w swojej
dziatalnosci okreslonymi zasadami etycznymi. Jako
nadrzedne wartosci wymieniane sg uczciwos$¢, part-
nerstwo, sprawiedliwos¢, rzetelnos¢ i otwartosé. Karta
Zasad Dziatania Organizacji Pozarzgdowych jest znana
zdecydowanej wiekszosci naszych rozmoéowcéw, a jej
zapisy stosowane sg w codziennej pracy badanych
organizacji. Na przyktad, przy wejsciu do siedziby
Fundacji ,,Naszyjnik Potnocy"” Karta zostata wywie-
szona w formie plakatu. Lubelska Fundacja Rozwoju
posiada réwniez wiasny kodeks etyczny, ktory stanowi
jedng z procedur regulujacych funkcjonowanie orga-
nizacji. Osrodki w Dobiegniewie i Radomiu posiadajg
ponadto Certyfikat jakosci KSU dla MSP i stosujg sie
do zawartych w nim stosownych zasad.

Liderzy badanych organizacji po czesci czujg sie re-
prezentantami mieszkancéw swojego regionu, a ich
gtowna motywacjg jest che¢ poprawy jakosci ich
zycia i rozwigzywania lokalnych problemow. W celu
stymulowania wspotpracy réznych podmiotow na
rzecz rozwoju lokalnego organizacje podejmujg sie
takze czesto petnienia roli rzecznika lokalnych orga-
nizacji pozarzagdowych, mediatora i tacznika pomiedzy
$wiatem biznesu i lokalnej wiadzy.

Wsréd beneficjentow badanych organizacji mozna
wyrozni¢ nastepujace gtowne grupy docelowe: uta-
lentowana mfodziez znajdujaca sie w trudnej sytuacji
finansowej i zagrozona spotecznym wykluczeniem;
osoby bezrobotne i podejmujace dziatalno$¢ gospo-
darcza; organizacje pozarzgdowe, instytucje kultural-
ne i edukacyjne, mafe i Srednie przedsiebiorstwa. Wy-
boér adresatow dziatan podyktowany jest okresleniem
misji i celéw organizacji opisanych pokrétce powyze;.
W procesie diagnozowania problemoéw lokalnych
i rozpoznawania potrzeb adresatéw swych dziatan
organizacje kierujg sie zaréwno zbiorczymi danymi
statystycznymi dla regionu, wynikami wtasnych badan
(prowadzonymi np. przez SFL, GFL, GP ,Naszyjnik
Pétnocy ", LFR), jak i opiniami zaczerpnietymi z bez-
posrednich rozmoéw i kontaktow z przedstawicielami
spotecznosci lokalnej. Przyktadowo, Nidzicki Fundusz
Lokalny positkuje sie badaniami prowadzonymi przez
Fundacje ,Nida" ijednoczesnie korzysta z danych
Urzedu Pracy czy Osrodkéw Opieki Spotecznej. Row-
niez Fundacja Elblag stara sie na biezgco analizowa¢
potrzeby spofeczne i — jesli sytuacja tego wymaga



— dokonywa¢ zmian w wyborze grup docelowych
— poczatkowo dziatalnos¢ Funduszu Lokalnego Regio-
nu Elblgskiego nastawiona byta na osoby starsze, od
dwaoch lat organizacja realizuje programy skierowane
gtownie do mtodziezy.

Dziatalnos¢ i charakter podejmowanych projektow
zalezy w duzej mierze — co zostato zaznaczone juz
wczesniej — od sytuacji srodowiska lokalnego i ziden-
tyfikowanych potrzeb spotecznych, a takze od wielko-
$ci i potencjatu badanych organizaciji. | tak, podstawo-
wym dziataniem realizowanym przez Stowarzyszenie
Wspierania Rozwoju Cztuchowskiego jest prowa-
dzenie Powiatowego Funduszu Stypendialnego dla
ucznidw szkot srednich oraz studentéw. Dziatalnos¢
funduszy lokalnych jest bardziej zréznicowana i obej-
muje zaréwno programy stypendialne, grantowe oraz
inne, bezposrednio skierowane do spofecznosci lokal-
nych, przeciwdziatajgce marginalizacji okreslonych
grup spofecznych (tj. 0oséb niepetnosprawnych, mniej-
szosci romskiej i in.), jak i organizacje imprez chary-
tatywnych, konkurséw o tytut dobroczyncy roku czy
tez projekty nastawione na scistg wspotprace z innymi
podmiotami pozarzagdowymi. Bardziej specjalistyczng
dziatalno$¢ skierowang na rozwoj przedsiebiorczosci
regionu prowadzg osrodki KSU, fundacje rozwoju re-
gionalnego oraz Towarzystwo Rozwoju Dzierzgonia.
Wymienione organizacje udzielajg zwrotnej pomocy
finansowej osobom bezrobotnym i prowadzacym lub
rozpoczynajacym dziafalno$¢ gospodarczg; organizujg
szkolenia, punkty konsultacyjno-doradcze, tworzg in-
kubatory przedsiebiorczosci. Natomiast grupy partner-
skie, nastawione przede wszystkim na zrownowazony
rozwoj lokalny, podejmujg takze projekty o tematyce
ekologicznej, promujg lokalng wytwdrczos¢ i reko-
dzieto. W przysztosci majg rowniez zamiar rozwing¢
dziatalno$¢ grantodawcza.

Badane organizacje zazwyczaj planujg dziatania
w perspektywie rocznej. Strategie opracowywane sg
gtéwnie przez zarzady lub rady. Organizacje starajg sie
tez dokonywac regularnej oceny skutecznosci podej-
mowanych dziatan. Jednak w wypadku stowarzyszen
z Czluchowa i Dzierzgonia brak sformalizowanych
procedur ewaluacji, a jedynym miernikiem skutecz-
nosci prowadzonych projektéw sg efekty realizowa-
nych dziatan. Takze w funduszach lokalnych i grupach
partnerskich weryfikacja skutecznosci prowadzonych

projektow ogranicza sie do dyskusji wewnatrz grona
0s6b zarzadzajacych organizacjami lub do ewaluacji
zewnetrznej dokonywanej przez instytucje przy-
znajace dotacje. Réwniez Fundacja Rozwoju Slaska
podsumowuje osiggniete rezultaty, przedstawiajac
je jedynie pod obrady Zarzadu i Rady oraz opisujgc
efekty swych prac w rocznych sprawozdaniach z dzia-
talnosci. Natomiast osrodki KSU prowadza biezgcy
monitoring skutecznosci dziatan, w wielu projektach
zaktadajg takze monitorowanie osiggnietych efektow
po uptywie pewnego czasu (czesto jest to obowigzek
wynikajacy z konstrukcji umowy). Jak podkreslajg
nasi rozmowcy, pewne dziatania (np. funkcjonowa-
nie inkubatora przedsigbiorczosci) pozwalajg bowiem
na wieloletnig obserwacje trwatosci efektéw przed-
siewzie¢ zrealizowanych przed kilku laty. Radomskie
Centrum Przedsiebiorczosci ma réwniez wypracowa-
ng strategie (formularz) oceny skutecznosci prowa-
dzonych szkolen. Liderzy organizacji podkreslaja zas,
ze takze kompleksowe zewnetrzne audyty kontrolne
sg podstawa wiarygodnosci organizaciji.

Transparentnos¢ dziatan organizacji jest zatem wy-
mieniana jako jeden z gtéwnych elementéw, ktory
stanowi o sile badanych organizacji. Ich mocng stro-
ng jest takze konsekwencja i zaangazowanie liderdw,
doswiadczony zespét pracownikéw i przede wszyst-
kim spoteczne zaufanie, jakim organizacje dysponujg
w srodowisku lokalnym. Unikalno$¢ lokalnych organi-
zacji filantropijnych wynika wiec gtéwnie z umiejet-
nosci wykorzystania zasobdéw kapitatu spotecznego,
zdolnosci do angazowania réznych srodowisk w prace
na rzecz spofecznosci lokalnej i godzenia partneréw
o odmiennych interesach. | tak, dobra wspotpraca
z samorzadem jest przez czes¢ organizacji odbierana
jako okolicznos¢ sprzyjajaca w dziatalnosci filan-
tropijnej. Nasi rozmoéwcy, m. in. z Elblgga, Sokdtki,
Dzierzgonia, podkreslaja znaczenie pozytywnego
nastawienia, zrozumienia i pomocy ze strony wiadz
lokalnych. Jesli zas wspdtpraca ta uktada sie gorzej,
stanowi to pewng trudnos¢ dla badanych organizacji.
Wsréd innych czynnikéw sprzyjajacych dziataniom
organizacji wymieniane sa: pomoc (finansowa i mery-
toryczna) wiekszego partnera, zrownowazony wkfad
finansowy z trzech zrédet (samorzad, biznes i indywi-
dualni darczyncy), a takze przychylnosé spotecznosci
i poparcie lokalnych elit. Natomiast okolicznosci, ktére
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utrudniaja budowanie stabilnosci lokalnych organiza-
cji filantropijnych, to m.in.: brak statych zrédet finan-
sowania, zmieniajgce sie przepisy i regulacje prawne,
problemy ze $ciagalnoscig zobowigzan finansowych
podjetych przez pozyczkobiorcow, nieufnos¢ czesto
wynikajgca z naduzy¢ zwigzanych z dziatalnoscig
innych organizacji pozarzagdowych badz niezrozu-
mienie idei lokalnej organizacji filantropijnej przez
niektére srodowiska. Dlatego bardzo wazna, wedtug
badanych przez nas organizacji, jest systematyczna
praca na rzecz budowania wiarygodnego wizerunku
dziatalnosci filantropijnej, przejrzystos¢ i petna spra-
wozdawczos¢ z podejmowanych dziatan.

Wspétpraca z otoczeniem

Badane lokalne organizacje filantropijne sg otwarte na
wspotprace ze spotecznoscig lokalng. Poprzez bezpo-
$rednie rozmowy, plakaty, ulotki, ogfoszenia prasowe
i inne akcje informacyjne starajg sie rozpowszechnia¢
wiedze na temat prowadzonych przez siebie dziatan
oraz angazowac spofecznos¢ lokalng w inicjatywy
spoteczne, tj. festyny, kiermasze, zbiorki publiczne,
badania, konkursy czy wolontariat. W szczegélnosci
dotyczy to funduszy lokalnych i grup partnerskich,
ktorych dziatalno$¢ nie ogranicza sie jedynie do pro-
gramoéw wsparcia finansowego dla innych podmio-
téw. Natomiast organizacje wieksze i wyspecjalizowa-
ne przede wszystkim w udzielaniu pomocy finansowe;
(Radomskie Centrum Przedsiebiorczosci) — cho¢ kie-
rujg swoja pomoc i programy do szerokiej grupy
odbiorcéw — ze wzgledu na charakter prowadzonych
dziatan, nie zabiegaja o szeroki udziat spotecznosci lo-
kalnej w pracach organizacji. Niemniej badane stowa-
rzyszenia i fundacje, udzielajgc wsparcia finansowego
organizacjom czy osobom fizycznym, stwarzajg innym
podmiotom mozliwos¢ podejmowania wielu inicjatyw
na rzecz lokalnej spotecznosci, angazujac ja w ten
sposob do dziatania na wtasng rzecz.

Jednoczesnie badane organizacje starajg sie budowac
pozytywny wizerunek, by¢ rozpoznawalne i szanowa-
ne w $rodowisku lokalnym, a takze zachowa¢ nieza-
leznos¢ i unikac skojarzen z okreslong grupg intereséw.
Zdaniem lidera Sokolskiego Funduszu Lokalnego bycie
organizacjg niezalezng jest bardzo trudne. Zdarzajg sie
sytuacje kojarzenia danej organizacji z jej gtownym

partnerem lokalnym, jak w wypadku funduszu lokal-
nego w Kielcach czy w Bitgoraju (odpowiednio — $cista
wspotpraca z osrodkiem FRDL i Bitgorajska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczosci). Dlatego, wedtug naszych
rozméwcdw, bardzo waznym elementem budowania
wizerunku niezaleznej i profesjonalnej organizacji
jest m. in. dbanie o promocje oraz o wiarygodnos¢
prowadzonych dziatan. Stuzy temu zaréwno przywig-
zywanie wagi do sposobu oznakowania siedziby, do
spojnej identyfikacji wizualnej organizacji (logo, strona
www), jak i udostepnianie materiatow informacyjnych
i promocyjnych wszystkim zainteresowanym, prowa-
dzenie regularnej sprawozdawczosci, a takze staranne
dobieranie wspotpracownikow. Organizacje Swiadomie
budujg swoj wizerunek: zapraszajg przedstawicieli roz-
nych srodowisk na zebrania komisji grantowych czy
stypendialnych; wspotpracujg z wieloma partnerami
lokalnymi i ponadlokalnymi; organizujg duze, otwarte
imprezy dobroczynne; informujg spoteczno$¢ lokalng
o podejmowanych inicjatywach za posrednictwem me-
diow. Przede wszystkim za$ staraja sie budowac zaple-
cze spoteczne poprzez skuteczng realizacje projektow
i Swiadczenie ustug na rzecz spotecznosci lokalnej.

Badane organizacje, zgodnie z zapisami statutowy-
mi, okreslong misja lub zatozonymi celami, wspot-
pracujg z szerokg gama podmiotow wywodzacych
sie z roznych sektoréow obecnych na lokalnej scenie
publicznej. Partnerami sa zarowno wiadze lokalne,
jak i srodowisko biznesu i mediow, inne organizacje
pozarzadowe, instytucje pomocy spotecznej, szkoty.
W wiekszosci przypadkow relacje te sg owocne,
przynosza spodziewane efekty i przyczyniaja sie do
realizacji misji organizacji.

Wspotpraca z innymi podmiotami wyraza sie zaréwno
w kontaktach nieformalnych, jak i w sformalizowa-
nych relacjach opartych na deklaracjach lub umo-
wach o wspotpracy. O formalizacje i proceduralne
okreslenie stosunkow partnerskich dbajg przede
wszystkim duze organizacje, jak LFR. W ramach
grup partnerskich w Debrznie i Lesku wspotpraca
cztonkéw ustalona jest takze na podstawie Deklaracji
wspotpracy i Regulaminu Grup Partnerskich. W wy-
padku Towarzystwa Rozwoju Dzierzgonia wspofpraca
z instytucjami publicznymi, np. z Urzedem Pracy, row-
niez najczesciej odbywa sie na podstawie podpisanych
umow i dotyczy realizacji okreslonych projektéw. Tak-



ze w Dzierzgoniu spisane sg i przyjete w odpowied-
nich dokumentach zasady przekazywania srodkéw na
fundusz stypendialny przez prywatne firmy. Rowniez
fundusze lokalne starajg sie podpisywaé¢ odpowied-
nie umowy z firmamii z samorzagdem, a takze zadba¢
o ich coroczne wznowienie (FLZB). Dobrym relacjom
z srodowiskiem pozarzadowym, jak i biznesowym,
sprzyjaja konkursy i nagrody ustanowione przez nie-
ktére z organizacji, np. konkurs o tytut dobroczyncy
roku w Nidzicy (Gregoroviusy) i Sokdtce czy tez kon-
kurs na lokalng inicjatywe obywatelskg organizowany
przez fundacje z Elblagga.

Warto tez ponownie podkredli¢, ze badane organi-
zacje czesto stajg sie inicjatorami powstania lokal-
nych porozumien organizacji pozarzadowych, ktére
dziafajg, wykorzystujac dobre kontakty osobiste,
a takze formalne porozumienia na rzecz rozwoju
lokalnego. Wspétpraca ta polega przede wszystkim
na wymianie doswiadczen iwspolnym dziataniu
na rzecz danej spotecznosci. Badane organizacje
sg niekwestionowanym liderem na lokalnej scenie
pozarzagdowej. Pomagajg innym podmiotom, w tym
grupom nieformalnym, organizacyjnie, finansowo
i merytorycznie. Przyktadowo, w porozumieniu or-
ganizacji pozarzagdowych w Sokofce wzigto udziat 11
organizacji, a spofeczne porozumienie bieszczadzkiej
grupy partnerskiej podpisato 16 podmiotow. Rowniez
Radomskie Centrum Przedsiebiorczosci stato sig inicja-
torem zorganizowania Lokalnego Forum Organizacji
Pozarzgdowych, natomiast Fundacja FLZB w ramach
projektu ,Trzeci wymiar demokracji” przeprowadzita
rozpoznanie srodowiska pozarzagdowego i stworzyta
baze danych o organizacjach z powiatu bitgorajskie-
go. Wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi nie
ogranicza sie jednak tylko do $rodowiska lokalnego.
Waznym partnerem dla badanych organizacji sg tez
duze organizacje infrastrukturalne, w przypadku
Nidzickiego Funduszu Lokalnego sg to m. in.: Funda-
cja Edukacji dla Demokracji, PAFW, ARFP czy tez sie¢
funduszy lokalnych. Badane organizacje sg tez czesto
cztonkami wiekszych struktur koalicyjnych, takich jak
Krajowy System Ustug przy PARR Stowarzyszenie
Funduszy Pozyczkowych, Krajowe Stowarzyszenie
Agencji Rozwoju Regionalnego, albo porozumien
miedzynarodowych, jak Europejskie Stowarzyszenie
Agencji Rozwoju Regionalnego lub Transatlantycka

Sie¢ Funduszy Lokalnych. Organizacje uczestniczg
takze czynnie w procesie formowania sieci funduszy
lokalnych oraz grup partnerskich czy tez regionalnych
foréw pozarzadowych.

Waznymi partnerami lokalnymi sg réwniez samorzady,
ktore — szczegdlnie na terenach stabo rozwinietych
gospodarczo — odgrywaja istotng role w dziatalnosci
badanych organizacji (np. w Sokétce, Bitgoraju, Got-
dapi, Elblaggu czy Debrznie). Samorzady wspierajg orga-
nizacje finansowo, merytorycznie, a ich przedstawiciele
nierzadko zasiadajg w zarzadach, radach lub komisjach
organizacji (np. Bitgoraj, Gotdap). Relacje z wtadzami
lokalnymi jednak nie zawsze uktadaja sie pomyslnie.
O znaczeniu wiadz lokalnych $wiadczg zatem rowniez
przypadki, kiedy to niechetne nastawienie i brak popar-
cia samorzadéw stanowi pewng przeszkode w budo-
waniu stabilnosci organizacji (np. osrodki KSU, Kielce).
Dlatego tez wydaje sie, ze zaangazowanie przedsta-
wicieli trzeciego sektora w prace nad uchwalaniem lo-
kalnego prawa i programéw wspotpracy samorzgdow
z organizacjami sprzyja nawigzywaniu kontaktow
i budowaniu pozytywnych relacji z wtadzg lokalng,
ktora czesto w warunkach polskich staje sie partnerem
strategicznym organizacji filantropijnych.

Wyzwaniem dla organizacji pozarzagdowych jest row-
niez zachecenie lokalnego biznesu do zaangazowania
sie w dziatalnos¢ spoteczng. Pozytywne przykiady ta-
kiej wspotpracy odnajdujemy w Bitgoraju, Nidzicy,
Elblagu, a ich odzwierciedleniem sa m. in. organi-
zowane lokalnie konkursy o tytut dobroczyncy roku.
Lokalne przedsiebiorstwa chetnie przekazuja srodki na
fundusze stypendialne, na pomoc dzieciom; jednak
znacznie trudniej przekonac je do zasilenia kapitatu
zelaznego czy pokrycia kosztow administracyjnych or-
ganizacji. Z tego m. in. wzgledu interesujacy wydaje
sie wypadek Funduszu Lokalnego Ziemi Bitgorajskiej,
ktory stworzyt lokalnym przedsiebiorstwom mozliwos¢
utworzenia — wedtug $cisle ustalonych zasad — dobro-
czynnego funduszu firmowego z przeznaczeniem na
okreslony cel (dotychczas w Fundacji FLZB zatozono
i wydzielono dwa takie fundusze). Z drugiej strony
nalezy zaznaczy¢, ze w wypadku osrodkéw KSU czy
tez Lubelskiej Fundacji Rozwoju to mate i $rednie
przedsiebiorstwa stajg sie beneficjentami lokalnych
organizacji filantropijnych ito organizacje udzielajg
im wsparcia w formie pozyczek i kredytéw.
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Badane organizacje rzadziej wspétpracuja z przed-
siebiorstwami ponadregionalnymi. W nawigzaniu
kontaktu z duzymi firmami posrednicza organizacje
infrastrukturalne, ktére pomagajg swoim mniejszym
partnerom pozyskaé¢ wiekszych darczyncow. | tak,
pozytywnym efektem tej wspotpracy w przypadku
funduszy lokalnych sg m.in.: program stypendialny
dla mtodziezy finansowany przez Agora SA oraz kon-
kurs grantowy organizowany przy wsparciu Polskiej
Telefonii Cyfrowej Sp. z 0.0. — operatora sieci Era.

Podsumowujac, budowanie przez badane organizacje
pozytywnych relacji z otoczeniem wymaga duzych
naktadow pracy, wspotpraca z partnerami lokalnymi
jest bowiem wielowymiarowa. Z pewnoscig jednak
mozna stwierdzi¢, ze partnerstwo jest jedng z naczel-
nych zasad, do ktérych stosujg sie wszystkie badane
organizacje.

Zarzadzanie finansami

Bardzo wazne z punktu widzenia organizacji filantro-
pijnych jest wiedza na temat nowoczesnych mechani-
zmow finansowania dziatan obywatelskich na poziomie
lokalnym. Dlatego w szczegolnosci zalezalo nam na
petnej informacji dotyczacej gospodarki finansowe;j
lokalnych organizaciji filantropijnych. Okazato sie, ze
byly to réwniez materialy najtrudniejsze do zebrania.

Problematyka zarzadzania finansami w lokalnych or-
ganizacjach pozarzadowych jest szczegdlnie istotna
ze wzgledu na charakter ich dziatalnosci i przyjete
przez nie gtowne metody rozwigzywania probleméw
spotecznych, tj. gromadzenie funduszy oraz przeka-
zywanie ich innym podmiotom zidentyfikowanym
jako najbardziej potrzebujace. Z tego wzgledu warto
przyjrze¢ sie sposobom pozyskiwania srodkow, go-
spodarce finansowej oraz mechanizmom wsparcia
stosowanym przez badane organizacje.

Zaréwno w tworzeniu lokalnych organizacji filantropij-
nych, jak i w pozyskiwaniu poczatkowych zrédet finan-
sowania dla nowych inicjatyw — co zostato zaznaczone
juz powyzej — sprzyjata obecnos¢ silnej, doswiadczonej
organizacji czy instytucji lokalnej. Wsparcia finanso-
wego badanym organizacjom u progu ich dziafalnosci
udzielity takze duze organizacje infrastrukturalne, takie
jak FPdS, Fundacja im. Stefana Batorego i ARFP W wy-

padku fundacji rozwoju regionalnego w Opolui w Lu-
blinie trzeba zaznaczy¢ istotng role, jakg odegrafo prze-
kazanie znacznego kapitatu przez instytucje rzadowe,
a w odniesieniu do mniejszych organizacji — wsparcie
finansowe samorzadow lokalnych. Modelowym przy-
ktadem zrownowazonego wkfadu trzech sektoréw jest
Fundacja FLZB, w ktérej 1/3 kapitatu poczgtkowego
zapewnity duze lokalne firmy, 1/3 wnidst samorzad,
a 1/3 kapitatu zatozycielskiego stanowity wptaty od
0s6b indywidualnych.

Wsréd obecnych gtéwnych zrodet finansowania lokal-
nych organizacji filantropijnych nalezy wymieni¢ po-
wtornie duze ogolnopolskie organizacje infrastruktural-
ne, samorzady, firmy lokalne i rzadziej ponadregionalne,
wptaty od osob indywidualnych (sktadki cztonkowskie,
pay roll — odpisy od wynagrodzen), a takze przychody
z organizacji imprez charytatywnych, zbiérek publicz-
nych czy szkolen prowadzonych przez niektére orga-
nizacje w ramach dziatalnosci gospodarczej. Ze szcze-
gotowych zestawien wszystkich funduszy lokalnych
opracowanych przez ARFP wynika, ze waznym dar-
czyncg organizacji filantropijnych sg przede wszystkim
wiadze lokalne na szczeblu gminnym i powiatowym.
Jesli chodzi o liczbe wpfat, to najwiecej darowizn prze-
kazuja funduszom lokalnym firmy, nastepnie samorzady
lokalne. Natomiast jesli chodzi o wielkos¢ wpfat, to nie-
znacznie przewazajg wplaty od samorzgdow lokalnych.
Stosunkowo maty wktad maja darczyncy indywidualni.
Waznym darczyncg sg tez inne organizacje lokalne,
ktore petfnig czesto role inkubatoréw funduszy lokal-
nych, wspomagajac je w kosztach administracyjnych.
Na tle pozostatych organizacji ponownie wyrdzniaja sie
fundacje rozwoju regionalnego: od trzech lat Fundacja
Rozwoju Slaska obraca $rodkami uzyskanymi wczesniej
od rzadu niemieckiego (w roku 2003 otrzymata tez
znaczna dotacje z PARP); w wypadku zas Lubelskiej
Fundacji Rozwoju wazng role odgrywajg dywidendy
ze spotek wchodzacych w skiad struktury holdingowe;j
Fundacji, pochodzace z prowadzonej przez te podmioty
odptatnej dziatalnosci szkoleniowej i doradczej, a takze
odsetki od udzielanych pozyczek.

Obecnie zdecydowana wiekszo$¢ organizacji jest sta-
bilna finansowo, a ich 0golng sytuacje mozna okresli¢
jako dobra. Rozwijajg sie one pod wzgledem finan-
sowym wolno, lecz systematycznie. Nie podlegaja



54 Podane kwoty kapitalu zelaznego przedstawiaja stan na grudzien 2004.

przejsciowym wewnetrznym kryzysom finansowym
i terminowo reguluja zobowigzania finansowe. Pla-
nowaniem finansowym w organizacjach zajmuje sie
Sciste kierownictwo, tj. zarzad, dyrekcja biura, rada
czy odpowiednia komisja. Przyktadowo, w ramach
Sokolskiego Funduszu Lokalnego dziata Komisja ds.
marketingu i zbierania funduszy. Czesto w prace te
wigczane sg osoby odpowiedzialne za prowadzenie
ksiegowosci. Systemem ksiegowym organizacji zajmuja
sie najczesciej zatrudnione na state, wykwalifikowane
osoby o stosownych uprawnieniach. Jedynie w dwdch
wypadkach (w Cztuchowie i Lesku) system ksiegowy
nie jest skomputeryzowany. Szczegotowe plany fun-
draisingowe opracowywane sg w perspektywie roczne;
rowniez najczesciej przez zarzad i dziat ksiegowosci.
Badane organizacje korzystaja przy tym z bardzo
roznorodnych technik zbierania pieniedzy, poczawszy
od rozmoéw indywidualnych z darczyncami, poprzez
state odpisy od pensji pracownikow lokalnych firm,
bale i koncerty charytatywne, aukcje, loterie, festyny,
az do skfadania wnioskow i brania udziatu w réznych
ogolnopolskich konkursach grantowych.

Tylko cztery z badanych organizacji gromadzg kapitat
zelazny i sg to nastepujgce fundusze lokalne: Nidzicki
Fundusz Lokalny (677 143zl), Fundacja Elblag — FLRE
(705 826zt), Fundusz Lokalny Ziemi Bitgorajskiej (598
806zt) oraz Sokolski Fundusz Lokalny (358 219zt). 54

Fundacja Rozwoju Slaska buduje natomiast kapitat
pozyczkowy, ktérego wartos¢ w 2004 roku wynosita
72 min zt, z przeznaczeniem na udzielanie zwrotne;
pomocy dla oséb prowadzacych dziatalnos¢ gospo-
darczg lub prowadzacych gospodarstwa rolne. W tym
przypadku, zrodtem kapitatu sg srodki niemieckie oraz
odsetki i prowizje. Funduszem pozyczkowym dyspo-
nuje Lubelska Fundacja Rozwoju. Dzieki tej inicjatywie
z pomocy LFR skorzystato ponad 90 przedsigbiorcow
z regionu lubelskiego, a tagczna kwota udzielonych po-
zyczek wyniosta blisko 4 min zt. LFR gromadzi réwniez
kapitat rezerwowy. W 2004 roku otrzymata dotacje
Fundacji im. Stefana Batorego w wysokosci 400 tysiecy
zt z przeznaczeniem na ten cel. Natomiast sukcesem
Stowarzyszenia Mafej Przedsiebiorczosci w Dobiegnie-
wie jest utworzenie Funduszu Pozyczkowego w kwo-
cie 1 200 000 zt ze $rodkéw Banku Swiatowego oraz
jego dokapitalizowanie do kwoty 2 min zt w ramach
dostepnych programoéw rzgdowych.

Wszyscy nasi rozmowcy zaznaczaja jednak, ze trudno
jest przekona¢ darczyncéw do przekazywania $rod-
kéw na zasilenie kapitatu zelaznego lub rezerwowego,
gdyz z reguly oczekuja oni natychmiastowych efek-
tow wykorzystania darowanych przez nich pienie-
dzy. Dlatego tez gromadzenie kapitatu — zelaznego,
rezerwowego czy pozyczkowego — wcigz pozostaje
wyzwaniem dla lokalnych organizacji filantropijnych.

Wiekszo$¢ organizacji umieszcza wolne fundusze na
terminowych lokatach bankowych. Inne, bardziej ry-
zykowne sposoby pomnazania posiadanych srodkow
nie sa zazwyczaj stosowane. Tylko kilka organizacji
inwestuje w zakup obligacji skarbowych albo certy-
fikatow inwestycyjnych. Lubelska Fundacja Rozwoju
— organizacja o duzym potencjale finansowym — jako
jedyna inwestuje w nieruchomosci. Takze mniejsze
organizacje dostrzegaja potrzebe dywersyfikacji
sposobow pomnazania kapitatu, m.in. poprzez bez-
pieczne fundusze powiernicze czy kupno papieréw
wartosciowych, jednak nie sg jeszcze gotowe do
podjecia takich krokow.

Gdyby organizacje mialy dodatkowe pieniadze,
najczesciej przeznaczylyby je na poszerzenie oferty
grantowe;j i stypendialnej skierowanej do spotecznosci
lokalnej oraz na rozwdj infrastrukturalny organizacji:
zakup nowej siedziby, remont i wyposazenie pomiesz-
czen biurowych oraz dofinansowanie i przeszkolenie
personelu.

Wszystkie organizacje, oprocz dwoch nowopowstatych
fundacji w Debrznie i w Lesku, wspierajg finansowo
inne podmioty prawne iosoby fizyczne. Pienigdze
przeznaczane sg na stypendia dla uzdolnionej mio-
dziezy znajdujacej sie w trudnej sytuacji materialnej,
na granty dla mniejszych organizacji i innych instytucji
lokalnych, tj. szkot czy domow kultury, oraz na pozyczki
dla oséb bezrobotnych bgdz na rozwéj dziatalnosci go-
spodarczej. Decyzje o przyznawaniu stypendiéw, gran-
téw i pozyczek podejmowane sg kolegialnie i w sposéb
jawny na posiedzeniach specjalnie do tego powota-
nych komisji grantowych i stypendialnych (stosowne
dokumenty i regulaminy dostepne sg na stronach
internetowych wiekszosci organizacji). Jedynie w wy-
padku Dzierzgonia skfady komisji nie sg ujawniane, aby
— wedtug przekonania naszych rozméwcéw — uniknaé
naciskow ze strony ubiegajacych sie o te srodki. No-
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wo zafozone fundacje w Debrznie i Lesku przewidujg
rowniez rozpoczecie dziatalnosci wspierajacej finanso-
wo inne podmioty (mozliwos¢ taka zostata zapisana
w statutach organizacji). Jednoczesnie organizacje
starajg sie czuwaé nad zgodnym z przeznaczeniem
i efektywnym wykorzystaniem przekazywanych $rod-
kéw. Jednak niewiele z nich stosuje sformalizowane
procedury sprawdzajace, czesto ograniczaja sie one
do dyskusji wewnatrz grona zarzadu lub rady. Od
stypendystow niektdre organizacje wymagaja spra-
wozdania z wykorzystania przyznanych srodkéw oraz
udokumentowanie faktu utrzymania wysokiej Srednie;
w szkole/na uczelni (np. Towarzystwo Rozwoju Dzierz-
gonia), w innych wypadkach zrezygnowano z tego
typu kontroli, uznajac, ze sposéb wydatkowania srod-
kéw za dobre wyniki w nauce jest swobodng decyzja
beneficjenta (np. Stowarzyszenie Wspierania Rozwoju
Cztuchowskiego). W przypadku grantéw i pozyczek
procedury sprawozdawcze sg bardziej sformalizowane.
Komisje grantowe nie tylko przyznaja dotacje dla orga-
nizacji, ale tez monitorujg ich dziatania. Przyktadowo,
w Lublinie prowadzony jest aktywny monitoring, czy
srodki zostaty wykorzystane w sposéb wiasciwy i na cel
okreslony we wniosku o dotacje. Prowadzona tez jest
biezaca sprawozdawczos¢, ktora pozwala zorientowac
sie w przeptywie przekazanych srodkéw. Fundacja
bada takze efektywnos¢ wtasnych programow szko-
leniowych, np. dla bezrobotnych. Natomiast udzielane
przez osrodki KSU w Dobiegniewie i Radomiu pozyczki
monitorowane sg pod wzgledem zgodnosci z biznes-
planem i wnioskiem oraz pod wzgledem regularnosci
sptat. Dodatkowo w Radomiu prowadzona jest biezgca
analiza funkcjonowania zaktadanych firm i utrzymania
sie ich na rynku.

Jedynie pie¢ z badanych organizacji przeprowadzito
audyt, wtym finansowy. Sg to duze organizacje
o bardziej sformalizowanej dziatalnosci, tj. fundacje
rozwoju regionalnego i osrodki KSU. Audyt zostat tez
wykonany na potrzeby dziatalnosci Grupy Partnerskiej
+Naszyjnik Péthocy". Wszystkie kontrole zakonczyty
sie pozytywnymi wynikami. Pozostate organizacje
argumentuja, ze do tej pory nie widziaty potrzeby
przeprowadzenia audytu (jako przeszkoda wymienia-
ne byty takze wysokie koszty kontroli zewnetrznej).
Jednak przynajmniej cztery z nich, majace status or-
ganizacji pozytku publicznego, przewidujg w najbliz-

szej przysztosci przeprowadzenie audytu ze wzgledu
na wymogi ustawy.

Podsumowujgc wyniki badan dotyczgcych zarzgdzania
finansami w lokalnych organizacjach filantropijnych,
mozna stwierdzi¢, ze pomimo trudnosci w zdobyciu
niektorych szczegotowych informacji, dziatalnos¢
badanych organizacji jest przejrzysta i dobrze udoku-
mentowana pod wzgledem formalnym. Regulaminy
przyznawania funduszy innym podmiotom, regula-
miny prac komisji, regulacje dotyczace gromadzenia
i inwestowania kapitatu zelaznego sg dostepne w sie-
dzibach organizacji, a czesto takze zamieszczane na
stronach internetowych. Przejrzystos¢ ta jest szcze-
goblnie wazna w wypadku prowadzenia dziatalnosci
filantropijnej, regrantingowej i pozyczkowe;.

W wyniku analizy wyznacznikéw samowystarczalno-
$ci lokalnej organizacji filantropijnej stwierdzono, ze
organizacje, ktére wziely udziat w badaniu, spetniaja
wiekszos$¢ przyjetych wezesniej kryteriow. Dziatajg na
rzecz rozwoju spotecznosci lokalnych, opierajg swoja
dziafalno$¢ na wspotpracy réznych oséb prawnych
i fizycznych, buduja stabilny system finansowy orga-
nizacji oraz wspierajg finansowo osoby fizyczne i/lub
osoby prawne. Sg skuteczne, przejrzyste, dziataja na
podstawie okreslonych standardow. 55

Przeprowadzone szczegétowe badania wykazaly, ze
organizacje sa zréznicowane zaréwno pod wzgledem
charakteru prowadzonych dziatan, kultury organizacyj-
nej, jak i gospodarki finansowej. Przyjeta wczesniej ty-
pologia organizacji zostata pozytywnie zweryfikowana.
Mozna zatem wyrdzni¢ organizacje mafe — zaréwno ze
wzgledu na zasieg prowadzonych dziafan, jak i budzet,
np. Stowarzyszenie Wspierania Rozwoju Powiatu
Czluchowskiego, organizacje $redniej wielkosci oraz
organizacje duze, np. Fundacja Rozwoju Slaska oraz
Wspierania Inicjatyw Lokalnych i Lubelska Fundacja Roz-
woju — Agencja Rozwoju Regionalnego. Od wielkosci
organizacji uzalezniony jest charakter dziafan i stopien
formalizacji stosowanych procedur. | tak, pomimo ze
wielkos¢ i zasieg obu fundacji rozwoju regionalnego
sprawiaja, ze przyjete przez nie rozwigzania nie moga
by¢ w prosty sposéb przejmowane przez inne podmio-

55 Zob. Zatacznik nr 2, Wyznaczniki samowystarczalnosci lokalnej organizacji filantropijnej — zestawienie wynikow, s. 121.



ty, z pewnoscia ich dziatalnos¢ moze stuzy¢ za przykfad
innym, szczegdlnie pod wzgledem wypracowania jasno
okreslonych, formalnych zasad dziatania. Doswiadczenia
organizacji sa zatem bardzo odmienne, zarazem stano-
wig one interesujgcy materiat poréwnawczy.

Warto réwniez ponownie podkresli¢ znaczenie liczby
mieszkancow miejscowosci, w ktérych siedziby ma-
ja badane organizacje. Mozna sadzi¢, ze charakter
dziafania i stopien formalizacji procedur, stosowanych
zarébwno wewnatrz organizacji, jak i we wspétpracy
z lokalnymi partnerami, zalezy w pewnym stopniu
od tego, czy odbiorca dziatan organizacji jest mafa
czy duza spotecznos¢. Potwierdzaja to takze wnioski
z badan mozliwosci tworzenia funduszy lokalnych
prowadzonych przez ARFP w 1998 roku. Stwierdzono
wowczas, ze silne wiezi spoteczne i lokalny patriotyzm
wystepujgce w matych miastach, takich jak Bitgoraj, sg
jednym z czynnikow sprzyjajacych sukcesowi inicjatyw
filantropijnych. Wptywaja tez na sposéb funkcjonowa-
nia powotywanych organizaciji. ¢ Z tego wzgledu war-
to szczegodlnie pamietad przy prowadzeniu dziatalnosci
filantropijnej i budowaniu partnerstw na poziomie
lokalnym o wczesniejszej identyfikacji odbiorcow pro-
gramow spotecznych, analizie wiezi spofecznych oraz
dostosowaniu charakteru dziatalnosci organizacji do
okreslonych uwarunkowan lokalnych.

Lokalne organizacje filantropijne sg to organizacje,
ktore stale szukajg i powiekszajg wiasne srodki finan-
sowe, aby zapewnic sobie niezalezno$¢ i stabilno$¢ oraz
osiggnac zamierzony cel, tj. poprawe jakosci zycia spo-
tecznosci lokalnej poprzez wsparcie — gtéwnie finan-
sowe — inicjatyw lokalnych. Jednak przede wszystkim
to instytucje, ktére identyfikujg potrzeby lokalne oraz
jednocza wokét nich szerokg grupe ludzi (jednostek
i innych organizacji), ktére wspdlnymi sitami, w spo-
sob tworczy i oddolny, dziafajg na rzecz rozwigzania
istniejgcych problemdw. Jest to mozliwe do osiggniecia
przede wszystkim dzigki zaangazowaniu w prace spo-
teczng na poziomie lokalnym wszystkich trzech sekto-
row — przedstawicieli samorzgdu, biznesu oraz przede
wszystkim liderow organizacji pozarzadowych.

Wyroézniajagcym sie przyktadem wspotpracy mie-
dzysektorowej jest dziatalnos¢ funduszu lokalnego

w Bitgoraju czy grupy partnerskiej w Debrznie. Fun-
dacja , Naszyjnik Potnocy " dziata w trudnym terenie
i w pewnym oddaleniu od waznych szlakéw komu-
nikacyjnych. Pomimo tego osiggneta duzy sukces,
jakim jest realizacja wielu przedsiewzie¢ aktywizu-
jacych lokalng spofecznos¢ do dziatania i do wyjscia
z biernosci. Warto tu zwréci¢ uwage na dwa aspekty:
umiejetnos¢ budowania trwatego partnerstwa pod-
miotow wywodzacych sie z roznych sektorow oraz
zdolnos¢ do pozyskiwania zasobow zewnetrznych
(finansowych i know-how), ktére nie sg dostepne na
lokalnym rynku. Zdaniem badacza mozna stwierdzi¢,
ze ,bez dziatalnosci tej organizacji sytuacja tej spo-
tecznosci bytaby duzo gorsza niz jest, a i tak nie jest
najlepsza i gros pracy jeszcze jest do wykonania”.
Réwniez Bieszczadzka Fundacja Partnerstwo dla
Srodowiska u progu swej dziatalnosci dysponuje juz
sporym zaplecze spotecznym wypracowanym w ra-
mach zawigzanej wczesniej grupy partnerskiej. Jest
silnie zwigzana z lokalnym srodowiskiem i rozwija
partnerska wspotprace z podmiotami reprezentujg-
cymi rézne Srodowiska. Zdaniem naszego badacza
»na pewno warta polecenia jest dziatalnos¢ meryto-
ryczna Fundacji, ktéra wydaje sie, ze osiggneta suk-
ces na trudnym spoteczno-gospodarczym terenie".
Nalezy zaznaczy¢, ze wymienione dwie fundacje sg
najmfodszymi z badanych organizacji i nie majg jesz-
cze wypracowanych wszystkich procedur formalnych
zwigzanych z dziatalnoscig filantropijng. Jednak oba
przypadki sg interesujgcymi i inspirujgcymi przyktada-
mi budowania partnerstwa jako podstawy dla tworze-
nia nowych instytucji rozwoju lokalnego. Jest to o tyle
wazne, ze — wedtug naszych wszystkich rozméwcow
— najwazniejszym doswiadczeniem z punktu widze-
nia rozwoju badanych organizacji najczesciej byt
odniesiony sukces na poczatku dziatalnosci: pierwsza
uroczystos¢ wreczenia stypendidw, pierwsza impreza
charytatywna, realizacja pierwszego projektu, otrzy-
manie pierwszej kwoty zasilajgcej kapitat zelazny
czy zbudowanie lokalnej koalicji sprzymierzencéw.
Pozytywne wydarzenie podbudowywato motywacje
zespotu oraz zachecato do dalszej pracy na rzecz spo-
tecznosci lokalnej.

Badajgc w 1998 roku mozliwosci tworzenia fundu-
szy lokalnych w Polsce, zespét Akademii Rozwoju

56 Badanie moZliwosci tworzenia funduszy lokalnych w czterech miastach w Polsce, Warszawa: ARFR, 1998, p.8.
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Filantropii zdefiniowat sukces organizacji poprzez
cztery kryteria: zainteresowanie i poparcie liderow
lokalnych, gotowos¢ wspodtpracy przedstawicieli
trzech sektoréw (samorzadu, biznesu i organizacji
pozarzadowych), zdolnos¢ osiagniecia istotnego
wplywu na zaspokojenie lokalnych potrzeb oraz
zdolno$¢ osiggniecia samowystarczalnosci. 57 Po kil-
kunastu latach dziatalnosci najstarszych z badanych
lokalnych organizacji filantropijnych, a po szesciu
latach pracy funduszy lokalnych warto jest zatem
rozwazy¢, czy sukces ten zostat osiggniety, jakie sg
mocne i stabe strony opisywanych organizacji, jakie
stojg przed nimi szanse i zagrozenia. Trzy pierwsze
elementy definicji wydajg sie by¢ w mniejszym lub
wiekszym stopniu spetnione w wiekszosci wypad-
kow. Kwestia osiggniecia samowystarczalnosci przez
organizacje wcigz jest jednak jedna z wytycznych
w ich codziennej pracy. Z pewnoscia w wypadku
funduszy lokalnych i grup partnerskich czynnikiem
sprzyjajacym temu procesowi jest zaciesniajaca sie
pomiedzy nimi wspotpraca i utworzenie — odpo-
wiednio — Ogolnopolskiej Sieci Funduszy Lokalnych
oraz Sieci Grup Partnerskich. Mocng strong lokalnych
organizacji filantropijnych jest réwniez nawigzanie
wspotpracy zaréwno z lokalnymi sprzymierzencami,
jak i z partnerami zagranicznymi. Ich atutami sg row-
niez: dobra znajomos¢ potrzeb srodowiska lokalnego,
doswiadczenie w realizacji roznorodnych programéw
spotecznych, wypracowane standardy przyznawania
dotacji i stypendiéw, monitoringu i sprawozdawczo-
$ci, umiejetnos¢ budowania partnerstwa dla rozwig-
zywania problemow spotecznosci, duza specjalizacja
podejmowanych dziatan oraz otwartos¢ na nowe po-
mysty. Natomiast staboscig badanych organizacji jest
wcigz brak statych zrodet ich utrzymania, co czasami
rodzi zaréwno problemy kadrowe, jak i organizacyjne.
Szanse, jakie stoja przed badanymi organizacjami, to
zaréwno intensyfikacja wspotpracy miedzynarodowej,
jak i pozyskanie nowych zrédet finansowania, tj. odpis
1% od podatku na rzecz organizacji pozytku publicz-
nego, pojawienie sie nowych strategii inwestowania
czy srodkéw z funduszy Unii Europejskiej. Pewnym
zagrozeniem moze okazac sie zbyt niska progresyw-
nos¢ w poszukiwaniu nowych zrodet finansowania.
Z tego wzgledu bardzo wazna jest w procesie bu-
dowania samowystarczalnosci lokalnych organizacji
filantropijnych nauka w zakresie pozyskiwania fun-

duszy oraz zarzagdzania finansami. Biorgc pod uwage
spostrzezenia i wnioski z badan, istotne jest rowniez
potozenie szczegdlnego nacisku na takie kwestie, jak
regulacje prawne, wspofpraca z wolontariuszami czy
metody ewaluacji prowadzonych dziatan.

W Polsce zarejestrowanych jest ponad 45 500 sto-
warzyszen i ponad 7 tysiecy fundacji. 58 Na tym
tle czternascie lokalnych organizacji filantropijnych
wydaje sie by¢ niewielka grupa organizacji o specy-
ficznym charakterze dziatania. Jednak jest to wazny
aktor na scenie spoteczenstwa obywatelskiego. To
grupa silnych lideréw stanowiacych o rozwoju lokal-
nym swoich spofecznosci. Dziatalnos¢ charytatywna,
bedac wyrazem dobrowolnych wiezi obywatelskich,
ozywia bowiem solidarnos¢ spoteczng. Stworzenie zas
na zasadach partnerstwa koalicji organizacji pozarza-
dowych, samorzadow i przedstawicieli biznesu staje
sie czynnikiem sprzyjajacym wypracowaniu trwatych
mechanizméw rozwoju oraz zaspokajania lokalnych
potrzeb dzieki wykorzystaniu mozliwosci istniejacych
w samej spotecznosci lokalnej.

Raport zbiorczy z badan zostat opracowany przez
Dorote Gtazewska, pod nadzorem merytorycznym
Tomasza Schimanka, na podstawie raportow

z wywiadow przeprowadzonych przez Noemi
Gryczko i dr. Ryszarda Skrzypca.

Serdecznie dziekujemy wszystkim organizacjom bio-
rgcym udziat w badaniu. Dziekujemy tez za pomoc
merytoryczng cztonkom Zespotu Doradczego projektu,
Janowi Jakubowi Wygnanskiemu — prezesowi Stowa-
rzyszenia na rzecz FIR Noemi Gryczko i dr. Ryszardowi
Skrzypcowi.

Warszawa: ARFP 2005

57 Ibidem, p.10.

58 M. Gumkowska, J. Herbst, Podstawowe fakty o
organizacjach pozarzadowych — raport z badania 2004,
Warszawa: Stowarzyszenie Klon/Jawor, 2005.



Zataczniki

Zatgcznik nr 1:

Narzedzie badan
Przyktady budowania samowystarczalnosci lokalnej organizacji filantropijnej.

Studium przypadkéw — dyspozycje do wywiadu.

Zarys metodologii: Wywiad swobodny pogtebiony przeprowadzony w oparciu o podane dyspozycje. Pogte-
biona analiza odtwarzana na podstawie przeprowadzonych wywiadéw swobodnych, raportow ARFP (w przy-
padku funduszy lokalnych), kart monitoringowych i innych dostepnych materiatéw uzupetniajgcych.

I. PODSTAWOWE INFORMACJE O ORGANIZACJI

(,ROZSZERZONA METRYCZKA")
nr kwestionariusza:

M
1. PELNA NAZWA ORGANIZACII:
2. NAZWA ORGANIZACJI W JEZYKU ANGIELSKIM (o ile jest uzywana):
3. ADRES:
ulica: kod: miejscowos¢:
telefon: faks: e-mail:
WWW*/**/***
* informacje umieszczone na stronie www:
**Wyniki ewaluacji / audytu przeprowadzonego w organizacji sg dostepne na stronie tak nie
internetowej organizacji:
***W statucie lub innym dokumencie wewnetrznym organizacji umieszczono zapis tak nie

o procedurach postepowania w przypadku wystapienia sytuacji konfliktu interesu:

4. DATA REJESTRACII:

teoria:



5.STATUS PRAWNY ORGANIZACII: 6. LICZBA :

a) stowarzyszenie a) cztonkéw stowarzyszenia

b) fundacja b) fundatorow
(0s6b prawnych i/lub fizycznych)

¢) organizacja pozytku publicznego
(data rejestracji)

7. OSOBY FORMALNIE ZARZADZAJACE ORGANIZACJA (np. prezes, dyrektor, cztonkowie zarzadu):

7a) imie i nazwisko 7b) funkcja

1) 1)

2) 2)

8. LICZBA PRACOWNIKOW ETATOWYCH | PELNYCH ETATOW:

9. LICZBA | SIEDZIBY ODDZIALOW (o ile istnieja):

10. PRZYNALEZNOSC (formalna / nieformalna) DO KRAJOWYCH / REGIONALNYCH / MIEDZYNARO-
DOWYCH / BRANZOWYCH (i in.) POROZUMIEN ORGANIZACJI POZARZADOWYCH (np. zwiazkéw
stowarzyszen, federacji, foréw, sieci itp.):

11. HISTORIA ORGANIZACIJI (okolicznosci jej powstania i najwazniejsze jej dotychczasowe osiagniecia):

12. MISJA ORAZ CELE DZIALANIA (ogolne gtéwne cele dziatan, dla ktérych organizacja zostata powo-
tana):




13. ADRESACI /BENEFICJENCI DZIALAN ORGANIZACJI ORAZ KRYTERIA DOSTEPU DO UStUG ORGA-
NIZACJI:

(prosimy mozliwie szczegétowo opisa¢ odbiorcow — osoby, organizacje lub inne srodowiska, na rzecz
ktorych dziata organizacja — i oszacowac liczbe beneficjentow rocznie)

14. POLA | FORMY DZIALAN ORGANIZACJI (na podstawie typologii Stowarzyszenia Klon/Jawor):

15. GLOWNE DZIALANIA / PROJEKTY REALIZOWANE
(aktualnie prowadzone dziatania i programy — nazwa, cel, stan realizacji, rezultaty / efekty):

16. GLOWNE DZIALANIA / PROJEKTY PLANOWANE NA ROK 2004
(cel, czas realizacji, planowane efekty):

17. ZRODLA FINANSOWANIA DZIALALNOSCI ORGANIZACI (informacja o uzyskanych przychodach za
ostatnie dwa lata dziatalnosci — uzupetnienie: zatacznik z informacja o zrédtach finansowania i kosztach
dziatalnosci organizaciji)

l.p. Zrédto finansowania Przyblizona kwota w PLN

2002 . 2003 r.

Zrodfa publiczne — rzadowe ($rodki ministerstw, agencji

R rzadowych, wojewoddw)

Zrodia samorzadowe ($rodki gminy, powiatu lub

2) samorzadu wojewodzkiego)

3) Zrodfa publiczne — zagraniczne programy pomocowe (w
tym srodki Unii Europejskiej, np. Phare, Sapard, Access)

2 Wsparcie od innych krajowych organizacji
pozarzgdowych

5) Wsparcie od innych zagranicznych organizacji

pozarzagdowych

Samowystarczalnos¢ lokalnych organizacji filantropijnych. Raport z badan



6) Darowizny od 0séb fizycznych

7) Darowizny od instytucji i firm

Dotacje przekazane przez inny oddziat / element tej
8) samej organizacji (jesli organizacja jest czescig wiekszej
struktury)

9) Sktadki cztonkowskie

Dochody z kampanii, zbiérek publicznych, akcji

10 charytatywnych (m.in. cegietki, pocztéwki)

11) Odsetki bankowe, zyski z kapitatu zelaznego, udzialy
i akcje, dochody z majatku, np. wynajmu lokali itp.

12) Opfaty (zwroty kosztow) z tytutu swiadczonych ustug

(nie bedacych dziafalnoscig gospodarcza)

13) Dochody z dziatalno$ci gospodarczej

14) Inne zrodia, jakie?

RAZEM:

18. ORGANIZACJA PROWADZI DZIALALNOSC GOSPODARCZA: tak nie

18a. Jesli organizacja prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza, prosimy opisa¢ w jakim zakresie:

19. ORGANIZACJA GROMADZI KAPITAL ZELAZNY / KAPITAL REZERWOWY: tak nie

19a. Jesli organizacja gromadzi kapitat, prosimy podac¢, czy jest to kapitat zelazny, czy rezerwowy oraz wysoko$¢ kapitatu na
koniec 2003 r. (w PLN):

20. WNIOSKI O DOTACJE ZLOZONE W 2002-2004:

Whiosek ztozony do: Na realizacje: Data ztozenia Rezultat
(nazwa zrodfa) (tytut projektu lub krotki opis) wniosku (czy otrzymano srodki na realizacje dziatan)




21. SZKOLENIA, W KTORYCH BRALI UDZIAt PRACOWNICY ORGANIZAC)I:

Zakres tematyczny: Prowadzacy (nazwa instytucji):

22. PORADNICTWO, Z KTOREGO KORZYSTALA ORGANIZACJA W CIAGU OSTATNIEGO ROKU:

Zakres poradnictwa: Prowadzacy (nazwa instytucji):

23. BANKI DANYCH O POTENCJALNYCH PARTNERACH / DARCZYNCACH / ZRODLACH FINANSOWANIA,
Z KTORYCH USLUG ORGANIZACJA KORZYSTALA W CIAGU OSTATNIEGO ROKU:

Imig, nazwisko i funkcja osoby (osob) udzielajacej(cych) informacji:

a) imie i nazwisko b) funkcja
1) 1)
2) 2)

Zgodnos¢ powyzszych informacji potwierdza:

(imie i nazwisko)  (funkcja)

(podpis) (data, miejscowosc)
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nr kwestionariusza:

1. INFORMACJE DOTYCZACE SPOLECZNOSCI
LOKALNE)J

Krotka charakterystyka regionu:

1. Siedziba organizacji (miejscowos¢) / gmina / po-
wiat / region / wojewodztwo

2. Liczba ludnosci, teren miejski/wiejski, obszar
przemystowy/rolniczy, gtéwne sektory zatrudnie-
nia, stopa bezrobocia i in. podstawowe fakty

Dyspozycje do wywiadu:

1. Na jakim terenie prowadzone sg dziatania organi-
zacji? Gmina/powiat/wojewddztwo/caty kraj/ina-
czej wyodrebnione terytorium (np. tereny wiejskie,
mate miasteczka, tereny przygraniczne iin.)? Dla-
czego wybrali P taki, a nie inny obszar dziatania?

2. Jak P sadza, czy spofecznos¢ lokalna, ktora jest
odbiorcg dziatan P organizacji, jest skionna do
wspotpracy / angazuje sie w dziatania spoteczne?
Jakie sg najwieksze problemy, z ktérymi boryka sie
spofecznos¢ lokalna? Prosimy o komentarz.

3. Czy w spotecznosci, ktéra jest odbiorcg dzia-
tan organizacji, miaty miejsce wczesniej (przed
rozpoczeciem dziatalnosci organizacji) / majg
miejsce obecnie dziatania obywatelskie na rzecz
mieszkancow? (przyktady oddolnych inicjatyw
mieszkancéw, np. projekty spoteczne, komitety
spoteczne mieszkancow, akcje protestacyjne itp.).
Jakie? Czy byly / sg to inicjatywy mieszkancow /
samorzadu lokalnego / spétdzielni / in.? Co one
przyniosty spotecznosci? Czy efekty tych inicjatyw
sg widoczne do dzisiaj?

3. Czy w spotecznosci, ktora jest odbiorcg dziatan or-
ganizacji, aktywnie dzialajg jakie$ inne organizacje
pozarzadowe? Jakie? lle ich jest i jaki jest obszar
ich dziatania (branza / terytorium)? Czy organizacje
te dziatajg w podobnej dziedzinie do P. organizacji?
Czym sie roznig? Jakie sg relacje pomiedzy tymi
organizacjami a badang organizacjg?

Ill. PROBLEMY BADAWCZE

Rejestracja z uwzglednieniem statusu pozytku pu-
blicznego

Podstawowe regulacje prawne dotyczace dziafal-
nosci organizacji

Typologia organizacji

Wewnetrzna struktura organizacji i zarzadzania
Wewnetrzne zasady i regulaminy pracy
Komunikacja wewnetrzna

Zarzadzanie zasobami ludzkimi z uwzglednieniem
pracownikdéw i wolontariuszy

Dyspozycje do wywiadu:

1. Prosze powiedzie¢, jak doszto do powstania P
organizacji? Kto byt inicjatorem? Czy decyzja
o powotaniu organizacji zrodzita si¢ w grupie oséb
zwigzanych z jaka$ wczesdniejsza dziatalnoscig? Czy
P organizacja jako grupa spoteczna oparta jest na
tzw. zwigzkach nieformalnych (grupa znajomych
0s6b, kolegéw, wspoétpracownikdw), czy tworza
ja catkiem nowi ludzie? Jaka byta rola lideréw
lokalnych? Czy liderzy organizacji pochodza ze
spotecznosci lokalnej czy tez zinnej miejsco-
wosci? Jakie znaczenie miata pomoc z zewnatrz
i czyja najbardziej? Czy bez pomocy z zewnatrz
potrafiliby P zafozy¢ organizacje? (pyt. o date
powolania organizacji, grupe inicjatywnga, cel /
powdd powotania organizacji itp.)

2. Skad wzigt sie pomyst na zatozenie stowarzyszenia
/ fundacji (pyt. o typ organizacji - dlaczego ten
a nie inny?) Czy zapoznali sie¢ P z ustawg o dzia-
talnosci pozytku publicznego i o wolontariacie? Co
w P organizacji zmieni nowa ustawa o dziatalnosci
pozytku publicznego i wolontariacie? Czy organi-
zacja ma status organizacji pozytku publicznego
(*weryfikacja metryczki)? Jakie byly powody
ubiegania sie o status / czemu nie zdecydowali sie
P ubiegac sie o status organizacji pozytku publicz-
nego? Czy na dziatania P organizacji maja wptyw
inne nowe regulacje prawne, instytucjonalne,
polityczne? Jakie? W jakim zakresie?

3. Jaka byta dynamika powstawania organizacji
(poczatkowe problemy, bariery)? Czy i jak ewo-
luowata wewnetrzna struktura P organizacji? lle
razy / dlaczego byt zmieniany statut organizacji?



Czy liderem organizacji od poczatku jej istnienia
jest ta sama osoba / osoby? Czy grupa, ktora
zaktadata organizacje nadal wspétpracuje / pro-
wadzi organizacje? (struktura, etapy rozwoju, li-
czebnosc, wiezi miedzy cztonkami, relacje z inny-
mi organizacjami / instytucjami / podmiotami)
Czy zakres kompetencji oraz odpowiedzialnosci
0s6b i organow petnigcych funkcje zarzadzajgce
jest ustalony? Czy jest jawny? Czy jest ustalony
regulamin pracy i czy jest on znany wszystkim
pracownikom? Kto jest liderem organizacji i jakie
zadania wykonuje w organizacji? (Jakie dziatania
bytyby najtrudniejsze do prowadzenia bez obec-
nego lidera?) Jak w P organizacji podejmowane
sg decyzje? Przez kogo? Czy decyzje sg jawne /
komunikowane / przekazywane zespotowi? Jak
czesto zbiera sie Zarzad? (pyt. o uchwaty Zarzadu
— dostepnos¢ itd.) Czy organizacja ma wewnetrz-
ne ciato kontrolne? Jak czesto sie ono zbiera?
Jakie ma znaczenie? (komunikacja wewnetrzna,
podejmowanie decyzji, koordynacja dziatar)
Jakie formy i sposoby przekazywania informaciji
wewnatrz organizacji P stosuja? (rozmowy indy-
widualne, okresowe spotkania zespotu, biuletyny
wewnetrzne, Internet, in. — pyt. o komunikacje
wewnetrzng)

Kto iile osob obecnie nalezy do stowarzyszenia
(zawdd, wiek)? llu cztonkéw P. organizacji jest
aktywnych (w przyblizeniu)? llu cztonkéw pfaci
skfadki? // Kto jest fundatorem organizacji? Czy
fundatorzy lub ich przedstawiciele (jesli funda-
torami sg osoby prawne) aktywnie uczestniczg
w pracach fundacji?

W jaki sposdb organizacja angazuje pracownikow,
wspotpracownikéw i wolontariuszy? lle oséb pra-
cuje w organizacji na etatach? Jakie pefnig funkcje
i obowigzki? lle oséb stale wspotpracuje z organi-
zacjg (praca w oparciu 0 umowe zlecenie / umowe
o dziefo — pyt. o dane z 2003 r.)? Czy organizacja
wykorzystuje w pracy mozliwosci subsydiowanego
zatrudnienia (program pierwsza praca, zatrudnienie
0sob niepetnosprawnych iin. ) / formute stazu /
praktyk zawodowych? Czy istnieje regulamin ptac?
Czy pensje pracownikéw organizacji sa jawne?
(przedstawi¢ zespdt pracownikéw: doswiadczenie,
umiejetnosci, znajomosc jezykdw obcych, obowigzki
w organizacji, inne sfery aktywnosci zawodowe))

10.

11.

Planowanie, monitorowanie i ocena wtasnych dziatan

Jak wielu wolontariuszy pracuje w organizacji
(osoby stale zwigzane / okresowo wspotpracujace
z organizacja)? Co robig? Czy sg wazni dla orga-
nizacjii dlaczego? Co ich motywuje do pomocy P
organizacji? Czy organizacja prowadzi szkolenia
dla wolontariuszy? Czy organizacja podpisuje
umowy z wolontariuszami? Jesli nie, dlaczego?
Co stanowi najwiekszg przeszkode / trudnos¢
w pracy z wolontariuszami?

Czy w P organizacji stosowane sg jakies formy
oceny pracy poszczegélnych pracownikéw/
wspotpracownikéw/ wolontariuszy? Jezeli tak,
to jakie? Jak czesto? Kto dokonuje oceny? Czy
ocena jest niejawna? Czy wyniki oceny maja
jakies konsekwencje dla pracownika?

Czy P organizacja korzysta z informacji/ porad
prawnych? Jezeli tak, to w jaki sposéb? Czy
korzystaja P z Internetu / programu komputero-
wego / gazet / ustug prawnikéw?

Czy istniejg jakies dokumenty, programy, ktére
okreslajg strukture organizacji, méwig o historii
jej powstania i zasadach zarzgdzania (regulamin
pracy, uchwaty Zarzadu, kroniki i in.)?

Okreslanie misji i celow

Kultura organizacji i zasady etyczne w dziataniach
spotecznych

Tworzenie planéw strategicznych i operacyjnych
Wdrazanie planow

Monitoring otoczenia

Monitorowanie i ewaluacja realizowanych dzia-
tan,

Ocena efektywnosci ustug swiadczonych przez
organizacje

Analiza czynnikéw porazki i sukcesu. Wprowadza-
nie zmian

Dyspozycje do wywiadu:

1.

Czy jest / jaka jest misja P organizacji? Jakie sg
cele organizacji? Skad P czerpali wzory takiej
dziafalnosci? Czy istniaty jakies wzorce, ktore
nasladowano formutujac cele organizacji? Do ja-
kich tradycyjnych wzoréw nawigzywano tworzgc
organizacje (czy tez chciano zerwac z jakas trady-
¢cja)? Od kogo P uczyli sie / ucza sie, prowadzac
organizacje?

teoria:
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Czyimi reprezentantami / przedstawicielami jest
P organizacja? Jakie sg jej gtowne motywy dzia-
tania? Dlaczego?

Czy kierujg sie P w swojej dziatalnosci jakimis
okreslonymi zasadami etycznymi? Jakimi? Czy
sg one gdzies zapisane? Czy znana jest P Karta
Zasad Dziatania Organizacji Pozarzagdowych i czy
organizacja przestrzega jej zapisow?

Do kogo P organizacja kieruje swe dziatania?
Kim sg beneficjenci organizacji i co / kto decy-
duje o ich wyborze? Do jakich grup docelowych
adresowane sg dziatania organizacji? Dlaczego?
Jakie sg najwazniejsze potrzeby / problemy grup
docelowych? W jaki sposob organizacja czerpie
wiedze na temat potrzeb i probleméw grup
docelowych? Czy P organizacja okresowo / re-
gularnie analizuje istniejgce potrzeby spoteczne
(w jaki sposob) i — jezeli sytuacja tego wymaga
— dokonuje w niej zmian?

Jakie sg podstawowe dziatania P organizacji?
Czego dotyczg? Na czym polegajg? W jaki spo-
sob dziatania te sg planowane i realizowane? Czy
planuja P dziatania organizacji w kilkuletniej per-
spektywie / tworzg plany strategiczne i operacyj-
ne organizacji (kto je tworzy, w jaki sposéb)? Jak
wyobrazajg P sobie przysztos¢ organizacji? Jakie
organizacja ma plany na przysztos¢ / strategie
rozwoju? Jak wyobrazajg sobie P. funkcjonowa-
nie i dziatalno$¢ organizacji za trzy lata? W jaki
sposéb majg P zamiar osiggnac te cele?

W jaki sposéb organizacja dokonuje oceny sku-
tecznosci swoich dziatan? Czy P organizacja okre-
sowo / regularnie analizuje / monitoruje witasne
dziatania pod katem zamierzonych celéw i rezul-
tatow / porazki i sukcesu (w jaki sposéb) i — jezeli
sytuacja tego wymaga — dokonuje w niej zmian?
W jaki sposéb organizacja dokonuje ewaluacji
realizowanych dziatan (ewaluacja wewnetrzna /
zewnetrzna)? Czy i w jaki sposéb badajg / spraw-
dzaja P, czy osiagniete cele byty / sg adekwatne
do P wysitkéw i zaangazowanych srodkow?
Jakie okolicznosci sa / byly sprzyjajace w re-
alizacji misji P organizacji, a jakie okoliczno-
sci przeciwdziataja/ty w jej realizacji? Jakie
czynniki (zewnetrzne / wewnetrzne) sprzyjaja
dziataniu organizacji, a jakie utrudniajg? Jakie sg
podstawowe problemy, bariery funkcjonowania

10.

P organizacji? Z jakimi problemami i wyzwaniami
musiata sie zmierzy¢ P. organizacja podczas budo-
wania wiasnej samowystarczalnosci / stabilnosci?
Gdy pojawiajg sie problemy / organizacja musi
zmierzy¢ sie z trudnosciami; jak P organizacja
radzi sobie w takich sytuacjach? Jakie nauki na
przysztos¢ mogli P wyciggnac¢ / wyciggneli z trud-
nych sytuacji (jesli takie miaty miejsce)? Jakie
problemy i wyzwania stoja przed P organizacja
w najblizszym czasie?

Co by sie zmienito w zyciu mieszkancéw, gdyby
organizacja przestata istnie¢? Na czym polega
unikalnos¢ i sita P organizacji? W jaki sposob
sie ona przejawia?

Czy organizacja udostepnia swéj raport roczny
wszystkim zainteresowanym? W jaki sposéb
raporty te sg przygotowywane i w jakiej formie
udostepniane sg zainteresowanym?

Czy istniejg jakies dokumenty, programy, ktére
okreslajg zasady monitoringu i ewaluacji dziatan
organizacji (karty / kwestionariusze samooceny,
schematy dokumentéw sprawozdawczych iin.)?

Wspétpraca z otoczeniem

Tworzenie koalicji, wspdtpraca z samorzgdem, biz-

nesem, innymi organizacjami
Roczne programy wspdtpracy samorzadu lokalnego

z organizacjami pozarzgdowymi

Spoteczne zaangazowanie biznesu
Promocja, PR i marketing, wspdtpraca z mediami

Tworzenie zaplecza spotecznego dla dziatan orga-

nizacji
Rzecznictwo

Dyspozycje do wywiadu:

1

Krétka charakterystyka siedziby organizacji
— opis lokalu (sposéb oznakowania, plakaty /
tablice informacyjne, logo organizacji, odlegtos¢
siedziby od centrum itp.)

Jak P sadza, czy P organizacja jest kojarzona
przez spotecznos¢ lokalng z jakas instytucja/ami
/ grupg interesow? (pyt. o stopieri niezaleznosci
organizacji od innych oséb / podmiotéw) Prosze
opisa¢ relacje / kontakty / wspotprace P orga-
nizacji ze spotecznoscia lokalng? Czy organi-
zacja jest powszechnie znana? Czy mieszkancy
interesuja sie jej dziatalnoscig / angazuja w nig?



W czym sie to przejawia? Czy P. organizacja jest
otwarta na spofecznos¢ lokalng / stara sie anga-
zowac spotecznos¢ lokalng / mieszkancow w ini-
cjatywy spoteczne (festyny, kiermasze, zbiorki
publiczne, badania, konkursy, wolontariat i in.)?
W jaki sposéb i w jakim zakresie (bezposrednie
rozmowy, plakaty, akcje informacyjne, ogtoszenia
prasowe / parafialne i in.)?

W jaki sposéb / jakimi metodami P. organizacja
stara sie budowa¢ poparcie / zaplecze spo-
teczne dla dziatan organizacji? Czy organizacja
regularnie informuje spoteczno$¢ lokalng o po-
dejmowanych dziataniach i inicjatywach? W jaki
sposob? Jak organizacja promuje swojg dziatal-
nos¢? Czy przywigzujg P wage do budowania
wizerunku organizacji? W jaki sposéb buduja
P wizerunek organizacji (w sposéb swiadomy?)?
Czy organizacja posiada wtasne logo, strone in-
ternetowg (*weryfikacja metryczki) / dostep do
Internetu?

Czy i w jakim stopniu media zwracajg uwage na
problemy, ktére rozwigzuje P organizacja? Czy
organizacja wspofpracuje z mediami lokalnymi
i ogélnokrajowymi (prasa, radio, telewizja)? Na
czym ta wspotpraca polega?

Z kim organizacja wspotpracuje (partnerzy
lokalni)? Czy wspdtpracujecie Pz innymi orga-
nizacjami / panstwowg administracjg lokalng /
samorzadem lokalnym / $rodowiskiem biznesu
/ lokalnymi firmami / mediami / podmiotami
zagranicznymi / in.? Dlaczego? Na czym polega
wspotpraca (kontakty osobiste / formalne)? Czy
organizacja zawiera z partnerami pisemne umo-
wy o wspotpracy? Jak P oceniajg te wspotprace?
Czy w misji / celach / statucie P organizacji okre-
$lona jest zasada szerokiej wspotpracy z innymi
podmiotami?

Czy wspotpracujg P (w jakikolwiek sposob) z in-
nymi organizacjami pozarzadowymi? Z kim?
Dlaczego? Jesli tak, to na czym polega wspétpra-
cai jak sie uktada (kontakty osobiste / formalne)?
Jak ja oceniacie?

Czy udzielajag P pomocy organizacyjnej i me-
rytorycznej innym organizacjom / instytucjom
/ grupom nieformalnym? Jakim? Na czym ta
pomoc polega?

10.

11.

12.

Czy organizacja jest cztonkiem jakich$ struktur
koalicyjnych / nalezy do sieci / jest cztonkiem
wiekszych struktur organizacyjnych? Jakich?
Dlaczego? (*weryfikacja metryczki)

Czy P organizacja uczestniczy w procesach
przygotowywania prawa lokalnego, prawa na
poziomie centralnym? Czy organizacja wptywa
na decyzje wiadz roznego szczebla? W jaki spo-
sob?

Czy samorzad lokalny w spofecznosci, ktéra jest
odbiorcg dziatan organizacji, sprzyja dziataniom
spotecznym? Tak / nie? W jaki sposob? Czy
samorzad lokalny w P gminie uchwalit program
wspotpracy z organizacjami pozarzgdowymi na
2004 rok? Czy uczestniczyli P w pracach nad
tworzeniem tego programu wspotpracy? W jakim
zakresie i w jakim charakterze? Czy wczesniej
istniaty uchwaty / programy wspotpracy miedzy
samorzadem lokalnym a organizacjami pozarzg-
dowymi?

Czy lokalne firmy / przedsiebiorstwa angazujg
sie w dziatania na rzecz spotecznosci lokalnej?
W jakim zakresie? Jakie sg to przedsiebiorstwa
(polskie / z kapitatem zagranicznym / firmy lo-
kalne / oddziaty firm ponadregionalnych)?

Czy istniejg jakies dokumenty, umowy, ktére
okreslaja zasady wspotpracy pomiedzy P organi-
zacja a innymi podmiotami (umowy o wspofpra-
cy, standardy wspoétpracy i in.)?

Finanse

Pozyskiwanie funduszy

Gospodarka finansowa

Ksiegowos¢
Finansowe mechanizmy wsparcia (granty, stypen-

dia)
Witasne zrodia finansowania (kapitaty zelazne,
dziatalno$¢ gospodarcza)

Dyspozycje do wywiadu:

1.

Jakie byty zrédta finansowania organizacji na
poczatku jej dziatalnosci? Jak zdobyli P swoj
lokal oraz niezbedne wyposazenie? Czy ktos
szczegOlnie P w tym pomogt?

Jakie sa obecne zrédfa finansowania dziaftan
organizacji (poda¢ wszystkie zrédta — * weryfika-

teoria:
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cja metryczki)? Jak wyszukujg P potencjalnych
darczyncow? Jak zdobywajg P fundusze? Czy
opracowuja P plany fundraisingowe? Czy robig
to P w sposob planowy? Czy ktos szczegodlnie P
pomaga? Kogo wtgczajg P w zbieranie fundu-
szy? (procentowy udziat poszczegdlnych zrédet
finansowania: administracja panstwowa, wiladza
lokalna, biznes, fundacje i in. instytucje, fundusze
zagraniczne, osoby indywidualne)

Czy organizacja przezywa/ta kryzys finansowy
(ew. jak z niego wyszta)? Czy mozecie P stwier-
dzi¢, ze P organizacja w tym momencie jest sta-
bilna finansowo? Co to znaczy?

Czy organizacja gromadzi kapitat zelazny /
kapitat rezerwowy? Na jakich zasadach? W jaki
sposéb? Jakie jest jego zrodto pochodzenia? lle
wynosi obecnie kapitat zelazny? (*weryfikacja
metryczki) Jaki jest roczny zysk netto (rzad wiel-
kosci, ew. procentowo)? Jakie jest przeznaczenie
tego zysku?

Czy organizacja stosuje jakies sposoby pomna-
zania posiadanych srodkow? Jezeli tak, to jakie?
Czy inwestuje srodki w lokaty bankowe, papiery
wartosciowe, nieruchomosci? Kto i co decyduje
o wyborze tej formy inwestycji? Czy inwestujecie
P sami czy przez posrednikow? Czy inwestowanie
dotyczy tylko srodkéw zgromadzonych na kapi-
tale zelaznym / rezerwowym?

Kto w P organizacji zajmuje sie planowaniem
finansowym i podejmuje decyzje dotyczace
finansow (zaréwno wydatkowania jak i pozyski-
wania srodkow)? Na co gtéwnie sg wydawane
pienigdze organizacji (rodzaje wydatkow)? lle P
organizacja wydaje w przyblizeniu (ew. procen-
towo w stosunku do catosci wydatkow) na koszty
programowe, dotacje dla innych organizacji / oséb
fizycznych (granty / stypendia), a ile na koszty
administracyjne (utrzymanie biura itp.)? Czy
organizacja terminowo reguluje wszystkie swoje
zobowigzania finansowe? Czy gdyby P organi-
zacja miata dodatkowe pienigdze, ktére mogliby
P wykorzysta¢ na wszystko, na co zostatyby one
przeznaczone? (pyt. o gospodarke finansowg)
Kto jest odpowiedzialny za system ksiegowy
organizacji (osoba wewnatrz organizacji / spe-
cjalista / firma z zewnatrz)? Jesli osoba wewnatrz

organizacji, jakie ma kwalifikacje? Czy system
ksiegowy jest skomputeryzowany? Czy system
daje mozliwos¢ przypisania kazdego wydatku do
zrédta finansowania?

8. Czy organizacja udziela wsparcia finansowego
osobom fizycznym i/lub podmiotom prawnym?
Na jakich zasadach? Kogo / jakie dziedziny or-
ganizacja wspiera finansowo? (cel przeznaczenia
srodkow)? Dlaczego? (przeznaczenie grantow,
wielkos¢ grantéw / stypendiow / pozyczek
iin. form wsparcia finansowego, pochodzenie
srodkéw finansowych, procedury grantodawcze,
zasady funkcjonowania komisji przyznajacych
wsparcie finansowe — czy decyzje o przyznawa-
niu stypendiow / grantéw / pozyczek sg podej-
mowane kolegialnie i w sposoéb jawny itp.)

9. Jezeli organizacja otrzymuje $rodki z zewnatrz /
przyznaje srodki innym, czy czuwa nad ich zgod-
nym z przeznaczeniem i efektywnym wykorzy-
staniem? W jaki sposéb?

10. Czy P organizacja dokonywata audytu? Jezeli
nie, to dlaczego? / Jezeli tak, to co byto powo-
dem przeprowadzenia audytu? lle razy byt on
przeprowadzony i w jaki sposéb? Jakie byty jego
wyniki?

11. Czy istniejg jakies dokumenty, regulacje, ktére
okreslajg zasady prowadzenia gospodarki finan-
sowej w P organizacji (regulamin przyznawania
grantéw / stypendiow, regulaminy prac komisji
stypendialnych i in.)?

Praktyczne przyktady (i inne kwestie)

Dyspozycje do wywiadu:

1. Jakie wydarzenie/a z przeszfosci byly najwaz-
niejsze z punktu widzenia rozwoju P organizacji?

2. Jakie btedy popetnili P w prowadzeniu organiza-
cji / dziataniach organizacji i realizacji projektéw
spofecznych, a ktérych popetnienia radziliby P
unika¢ innym organizacjom? Jakimi sukcesami /
pozytywnymi doswiadczeniami chcieliby sie P
podzieli¢ z innymi organizacjami? Co by P poradzili
innym organizacjom? Jakimi radami / moratami /
mottami chcieliby sie P podzieli¢ z innymi liderami
organizacji pozarzadowych?



Zataczniki:
Raporty roczne (w tym finansowe / bilans za rok 2003 / rachunek zyskoéw i strat), lista uzyskanych dotacji,
przyktadowe rozliczenia dotacji, regulaminy wewnetrzne i inne dokumenty regulujace dziatalnos¢ organizacji,
wszelkie dokumenty pomocne w poznaniu sposobu dziatania / funkcjonowania organizacji, np. broszury,
ulotki, artykuty prasowe, zdjecia, kroniki itp.

DODATKOWE INFORMACJE / OBSERWACJE BADACZA
(spostrzezenia, cytaty, wnioski, subiektywna opinia, itp.):

Imig, nazwisko i funkcja osoby (osoéb) udzielajacej(cych) informacji:

a) imie i nazwisko b) funkcja
1) )
2) 2)

IV. WYZNACZNIKI SAMOWYSTARCZALNOSCI LOKALNEJ ORGANIZACJI FILANTROPIJNEJ

nr kwestionariusza:

|

l.p. Organizacja

NIE

TAK

TP

— dziata lokalnie (gmina, powiat)

— dziata na rzecz rozwoju spofecznosci lokalnych

— opiera swojg dziatalnos¢ na wspotpracy roznych oséb prawnych i fizycznych,
w szczegdlnosci samorzaddw lokalnych, przedsiebiorcéw i organizacji
pozarzadowych

— buduje stabilny system finansowy organizacji

- wspiera finansowo osoby fizyczne i/lub podmioty prawne

ORGANIZACJA SPELNIA ZALOZENIA BADANIA:

Samowystarczalnosé lokalnych organizacji filantropijnych. Raport z badan
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W systemie zarzadzania organizacja i w jej statucie istnieje roztacznosé¢ funkceji osob
kontrolujacych dziatalnos¢ organizacji od funkcji oséb zarzadzajacych organizacja
(np. cztonek komisji rewizyjnej nie zasiada w zarzadzie).

Organizacja posiada spisany wewnetrzny regulamin pracy.

Co roku dziafalno$¢ organizacji jest poddawana wewnetrznej kontroli

przez niezalezny organ nadzorujacy.

Organizacja posiada stosowny zapis w statucie lub innym dokumencie wewnetrznym o sposobie
rozwigzywania konfliktu intereséw i nie dzielenia majatku organizacji miedzy jej cztonkow.

Organizacja opiera swoje dziatania o prace wolontariuszy.

* — trudno powiedzie¢

Subiektywna opinia badacza (prosimy o krotki komentarz):

Kryteria: NIE

Misja, cele i metody dziatania organizacji sg jawne i podawane do publicznej informacji
w wybranej przez organizacje formie.

Organizacja planuje swojg dziatalno$¢ oraz budzet i przygotowuje na pismie strategie dziatania
oraz finansowania.

Organizacja co roku przygotowuje raport, w ktérym sprawozdaje sie ze zrealizowanych dziatan
i przedstawia w raporcie, ile srodkéw pozyskata i z jakich zrodet, ile przeznaczyta na jakie cele
oraz jakie ma koszty prowadzenia dziatalnosci.

Organizacja dokonuje ewaluacji prowadzonych dziatan.

Subiektywna opinia badacza (prosimy o krotki komentarz):

TAK

TAK

TP*

TP




ARKUSZ 1ll: WSPOLPRACA Z OTOCZENIEM

1. Organizacja angazuje w swoje dzialania osoby, ktore nie sg cztonkami stowarzyszenia
(w przypadku stowarzyszen) ani organow statutowych organizacji oraz wykonuja swoja prace
spoteczng na zasadach wolontarystycznych.

2. W pracach organizacji uczestniczg przedstawiciele samorzadu lokalnego, przedsiebiorstw i innych
organizacji pozarzadowych na zasadach wolontarystycznych.

3. Przedstawiciele organizacji uczestniczg w pracach innych organizacji pozarzagdowych, samorzadu
i organizacji biznesowych.

4. Organizacja zawiera z partnerami pisemne umowy o wspofpracy.

5. Informacje o dziafaniach i pracach organizacji ukazuja sie w lokalnych mediach.

6. Organizacja informuje w publikacjach, materiatach oraz w inny sposéb o zrédle pochodzenia
srodkdw, chyba ze darczynca chce pozostaé¢ anonimowy.

7. Organizacja analizuje potrzeby spotecznosci lokalne;j.

Subiektywna opinia badacza (prosimy o krotki komentarz):
ARKUSZ IV: FINANSE

I p. NIE TAK TP

1. Organizacja korzysta z co najmniej trzech réznych zrédet finansowania.

2. Organizacja posiada skomputeryzowany system ksiegowosci umozliwiajacy kojarzenie kosztow

ze zrédtem finansowania — grantem, darowizng, srodkami wiasnymi.
3. Decyzje o przyznawaniu stypendiow / grantdéw / pozyczek sa podejmowane kolegialnie
i w sposéb jawny .
4. Organizacja terminowo rozlicza sie z dotacji i na biezgco reguluje inne zobowigzania finansowe.

Subiektywna opinia badacza (prosimy o krétki komentarz):

Samowystarczalnosé lokalnych organizacji filantropijnych. Raport z badan



Zarys metodologii:

1) Zaktadamy, ze organizacja powinna spetnia¢ wszystkie ww. kryteria / wyznaczniki.

2) W badaniu bierzemy pod uwage zaréwno ww. kryteria, jak i subiektywne opinie badacza. Jezeli wystapia
istotne rozbieznosci miedzy ww. wyznacznikami a oceng badacza, konieczne bedzie zbadanie roznic i dalsze
wyjasnienia.

3) Im wiecej kryteriéw jest spetnionych (odpowiedzi na tak), tym wieksze prawdopodobienstwo, ze organizacja
odnosi sukces i moze stuzy¢ przyktadem dla innych.

PODSUMOWANIE:

nr kwestionariusza:
o

Organizacja moze stuzy¢ przyktadem dla innych: TAK NIE

Analiza danych zostata przeprowadzona i potwierdzona przez:

(imig i nazwisko)  (funkcja)

(podpis) (data, miejscowosc)

oraz

(imig i nazwisko)  (funkcja)

(podpis) (data, miejscowosc)




Zatacznik nr 2:
Wyznaczniki samowystarczalnosci lokalnej organizacji filantropijnej — zestawienie wynikow.

l.p. Organizacja NIE TAK TPR*
— dziata lokalnie (gmina, powiat) 14
— dziata na rzecz rozwoju spofecznosci lokalnych 14
— opiera swoja dziatalno$¢ na wspotpracy réznych oséb prawnych 11 2

i fizycznych, w szczegolnosci samorzadow lokalnych, przedsiebiorcow
i organizacji pozarzadowych

- buduje stabilny system finansowy organizacji 1 10 3
— wspiera finansowo osoby fizyczne i/lub podmioty prawne 1 11 1
ORGANIZACJA SPEENIA ZAtOZENIA BADANIA: 14

* — trudno powiedzie¢

ARKUSZ I: ORGANIZACIA

1. | W systemie zarzadzania organizacjg i w jej statucie istnieje roztgcznosé funkcji oséb 14
kontrolujgcych dziatalnos¢ organizacji od funkcji oséb zarzadzajacych organizacjg (np. cztonek
komisji rewizyjnej nie zasiada w zarzadzie).

2. Organizacja posiada spisany wewnetrzny regulamin pracy. 3 7 4

3. | Co roku dziatalno$¢ organizacji jest poddawana wewnetrznej kontroli przez niezalezny organ 12 2
nadzorujacy.

4. Organizacja posiada stosowny zapis w statucie lub innym dokumencie wewnetrznym o sposobie 2 10 1

rozwigzywania konfliktu intereséw i nie dzielenia majgtku organizacji miedzy jej cztonkow.

5. Organizacja opiera swoje dziatania na pracy wolontariuszy. 3 9 2

Samowystarczalnosé lokalnych organizacji filantropijnych. Raport z badan




ARKUSZ 11: PLANOWANIE, MONITOROWANIE | OCENA WEASNYCH DZIALAN

1. Misja, cele i metody dziafania organizacji sg jawne i podawane do publicznej informacji 14
w wybranej przez organizacje formie.

2. Organizacja planuje swoja dziatalno$¢ oraz budzet i przygotowuje na pismie strategie dziatania 10 4
oraz finansowania.

3. Organizacja co roku przygotowuje raport, w ktéorym sprawozdaje si¢ ze zrealizowanych dziatan 1 10 3
i przedstawia, ile srodkéw pozyskata i z jakich zrodet, ile przeznaczyta na jakie cele oraz jakie ma
koszty prowadzenia dziatalnosci.

4. Organizacja dokonuje ewaluacji prowadzonych dziatan. 1 9 4

ARKUSZ IIl: WSPOLPRACA Z OTOCZENIEM

1. Organizacja angazuje w swoje dziatania osoby, ktére nie sg cztonkami stowarzyszenia 14
(w przypadku stowarzyszen) ani organow statutowych organizacji oraz wykonuja swoja prace
spoteczna na zasadach wolontarystycznych.

2. W pracach organizacji uczestniczg przedstawiciele samorzadu lokalnego, przedsiebiorstw i innych 2 12
organizacji pozarzagdowych na zasadach wolontarystycznych.

3. Przedstawiciele organizacji uczestniczg w pracach innych organizacji pozarzadowych, samorzadu 1 12 1
i organizacji biznesowych.

4. Organizacja zawiera z partnerami pisemne umowy o wspotpracy. 1" 3
5. Informacje o dziataniach i pracach organizacji ukazuja sie w lokalnych mediach. 1 13
6. Organizacja informuje w publikacjach, materiatach oraz w inny sposéb o zrédle pochodzenia 13 1

srodkéw, chyba ze darczynca chce pozostaé¢ anonimowy.

Organizacja analizuje potrzeby spotecznosci lokalnej.




ARKUSZ IV: FINANSE

1. Organizacja korzysta z co najmniej trzech réznych zrédet finansowania. 14

2. Organizacja posiada skomputeryzowany system ksiegowosci, umozliwiajacy kojarzenie kosztow 2 12
ze zrodtem finansowania — grantem, darowizng, srodkami wiasnymi.

3. Decyzje o przyznawaniu stypendiéw / grantéw / pozyczek sg podejmowane kolegialnie 1 11 2
i w sposob jawny .

4. Organizacja terminowo rozlicza sie z dotacji i na biezaco reguluje inne zobowigzania finansowe. 11 2

Zarys metodologii:

4) Zaktadamy, ze organizacja powinna spetnia¢ wszystkie ww. wymienione kryteria / wyznaczniki.

5) W badaniu bierzemy pod uwage zaréwno ww. kryteria, jak i subiektywne opinie badacza. Jezeli wystapia
istotne rozbieznosci miedzy ww. wyznacznikami a oceng badacza, konieczne bedzie zbadanie réznic i dalsze
wyjasnienia.

6) Im wiecej kryteriéw jest spetnionych (odpowiedzi na tak), tym wieksze prawdopodobienstwo, ze organizacja
odnosi sukces i moze stuzy¢ przyktadem dla innych.

PODSUMOWaNIE:

Organizacja moze stuzy¢ przyktadem dla innych: TAK 14 NIE
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—socjolog, doktorantka w Instytucie Socjologii UW, asystent naukowo-dydaktyczny w Insty-
tucie Medycyny Spofecznej AM w Warszawie, koordynator programow , Ksiega dobrych praktyk” oraz ,Wiedza
i doswiadczenie” w Akademii Rozwoju Filantropii w Polsce.

— prezes Zarzadu Fundacji Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych, w latach 1996-2002 w Zarzadzie Sto-
warzyszenia Komuna Otwock, dyrektor biura programu ,eS — w poszukiwaniu modelu ekonomii spotecznej”.

— dr socjologii, pracowat w Polskiej Akademii Nauk, autor wielu publikacji z zakresu spotecznych
probleméw planowania przestrzennego i reformy samorzadu terytorialnego, ekspert programow TACIS, PHARE,
Banku Swiatowego, OBWE, brat udziat w projektach na terenie Rosji, Ukrainy, Stowacji, wspotzatozyciel wielu or-
ganizacji pozarzagdowych, wspotzatozyciel i wiceprezes Zarzadu Fundacji Inicjatyw Ekonomiczno-Spotecznych.

—socjolog, wspotpracuje z Fundacjg Wspomagania Wsi w ramach programu ,Wies
aktywna. Budowanie spofeczenstwa informacyjnego — e-VITA", cztonek Zarzadu oraz dyrektor programowy Akade-
mii Rozwoju Filantropii w Polsce w latach 1998-2003, wspotpracowata z Fundacjg im. Stefana Batorego w ramach
programu , Inicjatywy Obywatelskie w Europie Wschodniej".

— polityk spoteczny, wicedyrektor ds. programowych Akademii Rozwoju Filantropii w Polsce,
cztonek Zarzagdu Forum Darczyncow, cztonek Rady Dziatalnosci Pozytku Publicznego na czas kadencji 2006-2009,
szkoleniowiec i doradca samorzaddw lokalnych, organizacji pozarzadowych, przedsiebiorstw i funduszy lokalnych
w zakresie rozwoju wspotpracy pomiedzy sektorem publicznym, spotecznym a biznesem, autor i wspotautor licznych
artykutow i ksiazek.

— antropolog kulturowy, specjalistka ds. planowania programow, zarzgdzania projektami oraz
ich ewaluacji w Biurze Obstugi Ruchu Inicjatyw Spotecznych, prowadzi Pozarzagdowg Agencje Ewaluacji i Rozwoiju,
wspotpracuje ze Stowarzyszeniem Trenerow Organizacji Pozarzgdowych STOP trener akredytowany Krajowego
Osrodka Szkoleniowego Europejskiego Funduszu Spotecznego, cztonek Komisji Standaryzacyjnej Sieci ,SPLOT",
wspotautorka ksigzek o zarzadzaniu organizacjg pozarzgdowg, m.in. Wszystko lub prawie wszystko o pienigdzach
w organizacjach pozarzagdowych, Narzedzie samooceny organizacji pozarzgdowej.



Stownik
Zatgczniki
Odnosniki

Stowo o Akademii

Wiedza i doswiadczenie






Stownik zawiera wyjasnienia pojec¢ najczesciej pojawiajgcych sie w tekstach.
Ich podane ponizej znaczenia wybrane zostaty na uzytek niniejszej publikacji,
jako najbardziej odpowiadajgce intencjom autoréw i redaktoréw.

akcja

zorganizowane dziatanie zmierzajace do osiagniecia
okreslonego celu, np. akcja zbierania ksigzek.

analiza SWOT

narzedzie, metoda analizy pozwalajaca na analize
stabych i mocnych stron organizacji, a takze szans
i zagrozen zewnetrznych dla realizacji zaplanowa-
nych dziafan.

animacja lokalna

metoda aktywizowania srodowiska lokalnego poprzez
dziatania spofeczne i kulturotworcze.

audyt

ogot dziatan, poprzez ktére uzyskuje sie niezalezng
ocene funkcjonowania instytucji —ich legalnosci,
gospodarnosci, celowosci, rzetelnosci. Audyt jest
zazwyczaj przeprowadzany przez odrebng komorke,
podporzadkowang bezposrednio kierownikowi insty-
tucji (audyt wewnetrzny) lub przez firme zewnetrzng
(audyt zewnetrzny).

beneficjent

osoba korzystajaca z ustug, programu, projektu itp.;
odbiorca dziatan.

budowanie zespotu

proces umozliwiajgcy potgczenie grupy ludzi w zespot
projektowy i osiggniecie przez nich zaplanowanego
celu. Przyczynia sie do rozwoju organizacji, popra-
wiajgc efektywno$¢ pracy grupy oraz interpersonalne
aspekty pracy w zespole.

budzet projektu

zestawienie wydatkéw zwigzanych z realizacjg danego
projektu. Poszczegdlne pozycje budzetowe przedsta-
wiajg koszt konkretnych dziatan, ustug, produktow;
po ich zsumowaniu otrzymuje sie catkowitg wartos¢
finansowa projektu.

darczynca

ofiarodawca, osoba indywidualna, instytucja, firma
przekazujaca $rodki (rzeczowe badz finansowe) na
rzecz organizacji.

darowizna

forma umowy, w ktorej darczynca zobowigzuje sie
do bezptatnego swiadczenia na rzecz obdarowanego,
kosztem swego majatku. Darowizna moze by¢ doko-
nana zaréwno przez osoby fizyczne, jak i osoby praw-
ne. Przedmiotem darowizny moga by¢ nieruchomosci
i ruchomosdci, pienigdze, a takze prawa majatkowe, nie
moze by¢ zas bezptatne swiadczenie ustug.

diagram Gantta

diagram stuzacy do konstruowania harmonogramu
(planu pracy) realizowanych dziatan, zadan.

dotacja (grant)

forma umowy, w ramach ktorej donator przekazuje
bezzwrotne (pod warunkiem dotrzymania warunkéw
umowy) wsparcie finansowe organizacji badz insty-
tucji.

dziatalno$¢ pozytku publicznego

dziatalno$¢ prowadzona przez organizacje pozarza-
dowe w sferze zadan publicznych wymienionych
w art. 4 Ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego
i 0 wolontariacie; sg to nastepujgce zadania: pomoc
spofeczna, dziatalnos¢ charytatywna, podtrzymywanie
tradycji narodowej, ochrona i promocja zdrowia, pro-
mocja zatrudnienia, dziatalnosé na rzecz rownych praw
kobiet i mezczyzn, dziatalno$¢ wspomagajgca rozwoj
gospodarczy, nauka, edukacja, o$wiata i wychowanie,
kultura i sztuka, ekologia, bezpieczenstwo publiczne,
upowszechnianie i ochrona praw i wolnosci cztowieka,
dziatania na rzecz integracji europejskiej i in.
dziatalnos¢ statutowa

dziafalnos¢ odnoszaca sie do celéw i zadan organizacji
okreslonych w jej statucie.

ewaluacja

weryfikacja zaplanowanych dziatan pod katem ich
efektywnosci, skutecznosci i adekwatnosci oraz zba-
danie stopnia zrealizowania zaktadanych celéow. Roz-
réznia sie ewaluacje procesu — mierzenie skutecznosci
zarzadzania programem, ewaluacje rezultatow (wy-
niku) — ocene produktow i ustug bedacych wynikiem
programu oraz ewaluacje wptywu — ocene korzysci
i pozytywnych zmian po programie.

Stownik




federacja

zwigzek stowarzyszen, organizacji spotecznych, zawo-
dowych, politycznych i in.

filantropia (dobroczynnos¢, dziatalnos¢ charytatyw-
na)

bezinteresowna aktywno$¢ oséb, organizacji, firm
stuzagca dobru wspdlnemu, polega na udzielaniu
pomocy finansowej lub materialnej potrzebujgcym.
We wspotczesnych spoteczenstwach realizowana jest
gtdwnie poprzez fundacje i stowarzyszenia.

forum internetowe

jest przeniesiong do struktury stron www formg grup
dyskusyjnych, ktére stuzg do wymiany informacji,
pogladéw miedzy osobami o podobnych zaintereso-
waniach przy uzyciu przegladarki internetowe;.
fundacja

typ organizacji pozarzadowej, ktérej podstawa jest
majatek przeznaczony przez jej zatozyciela na okre-
$lony cel (dobroczynny, kulturalny) oraz statut zawie-
rajgcy reguty dysponowania tym majatkiem.
fundraising

zaplanowane pozyskiwanie srodkow finansowych na
dziafania spoteczne.

fundusz lokalny

typ lokalnej organizacji filantropijnej, wyspecjalizo-
wanej w zdobywaniu srodkéw finansowych, ktore
przeznaczane sg na wsparcie inicjatyw lokalnych
odpowiadajgcych na rozne problemy i potrzeby lo-
kalnej spotecznosci. Podstawg stabilnosci finansowe;j
funduszu lokalnego jest kapitat zelazny.

fundusze strukturalne

zasoby finansowe Unii Europejskiej stuzace realizacji
polityki strukturalnej. Celem polityki strukturalnej
jest pomoc stabiej rozwinietym regionom i sektorom
gospodarek panstw cztonkowskich, a w konsekwen-
Cji zmniejszenie réznic w poziomie rozwoju i zycia
pomiedzy poszczegolnymi obszarami. Na fundusze
strukturalne sktadajg sie: Europejski Fundusz Rozwoju
Regionalnego (EFRR), Europejski Fundusz Spoteczny
(EFS), Europejski Fundusz Orientacji i Gwarancji
Rolnej Sekcja Orientacji (EFOIGR) oraz Finansowy
Instrument Wspierania Ryboféwstwa (FIWR).

grantobiorca
podmiot (organizacja, instytucja), ktéry otrzymat do-
tacje, grant na realizacje swoich dziatan, projektu.

grantodawca

podmiot (organizacja, instytucja), ktory przyznaje
dotacje, granty innym podmiotom na realizacje ich
dziatan, projektow.

grupa docelowa

beneficjenci, odbiorcy, adresaci dziatan, grupa osob,
ktore skorzystaja z realizacji projektu, np. poprzez
uczestnictwo w dziataniach, realizowanych wyda-
rzeniach.

grupa partnerska

dobrowolna, otwarta koalicja lideréw z réznych sekto-
row zycia publicznego (samorzady, przedsiebiorstwa,
organizacje pozarzadowe, instytucje panstwowe,
szkoty, uczelnie, mieszkancy), dziatajacych na szcze-
blu ponadgminnym, wspodlnie przygotowujgcych
i realizujgcych praktyczne i diugofalowe dziatania
na rzecz rozwigzywania probleméw gospodarczych,
spotecznych i ekologicznych oraz wspdlnie monitoru-
jacych ich wyniki.

harmonogram projektu

plan dziatan w ramach projektu okreslajacy termin
realizacji catego projektu oraz jego elementéw. Har-
monogram przedstawia, jakie dziafanie, kiedy i w ja-
kim czasie zostanie zrealizowane, a takze w jakiej
kolejnosci beda podejmowane poszczegolne dziatania
w ramach projektu.

kapitat spoteczny

zasoby tkwigce w sieciach kontaktéw i relacjach mie-
dzyludzkich opartych na zaufaniu, normach i wspot-
pracy. Determinuje jakos¢ zycia w danej spotecznosci
i mozliwosci jej rozwoju. Jest czynnikiem sprzyjajacym
wspotpracy, utatwiajacym wytwarzanie réznych débr,
a w efekcie zwiekszajagcym globalng efektywnosc
roznych podmiotéw funkcjonujacych w spotecznosci.
kapitat zelazny

srodki finansowe, ktdére organizacja spofeczna zdo-
bywa, gromadzi i stale pomnaza po to, by czerpa¢
z nich zyski i przeznaczac je na realizacje jej celow
statutowych. Kapitat zelazny stanowi wazne, stabil-
ne i trwate zrédio finansowania dziatan podejmo-
wanych przez organizacje. Zasadg generalng jest
jego nienaruszalno$¢ — kapitat zelazny nie moze by¢
przeznaczany na biezgcg dziatalno$¢ organizacji, lecz
jest wylacznie inwestowany, a zyski z inwestowania
przekazywane sg na realizacje celow statutowych, np.
w formie dotacji i grantéw na finansowanie inicjatyw



i programow, ktére stuzg rozwigzywaniu problemow
lokalnych i aktywizowaniu spotecznosci.

know-how (,wiedzie¢ jak")

wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie, znajomo$c¢
procedur koniecznych do wytwarzania okreslonego
wyrobu, produktu.

koalicja

porozumienie organizacji, firm, réznych podmiotéw
zycia spotecznego w celu wspolnej realizacji dziatan
i zatozen lub utworzenia nowej organizaciji.

kodeks etyczny

deklaracja wartosci i wynikajacych z nich zasad
i standardéw, ktorymi organizacja zawsze sie kieruje,
niezaleznie od aktualnych poczynan; zbidr przepiséw
regulujacy dziatalno$¢ organizacji.

komisja

zespot ludzi oddelegowany z wiekszego grona, powo-
tany specjalnie do nadzorowania realizowania okreslo-
nego zadania. Podstawowg cechg dziatania komisji jest
kolektywne wykonywanie pracy poprzez obarczenie
odpowiedzialnoécig za prawidtowa realizacje zadania
wiekszej grupy osob. Komisja staje sie podmiotem
0 wyzszej randze i powadze w poréwnaniu z pojedyn-
cza osobg sprawujacg funkcje kierowniczg lub kontrol-
ng, a jednoczesnie kolegialno$¢ podejmowanych przez
komisje czynnosci i decyzji ma za zadanie przeciwdzia-
ta¢ nieprawidtowosciom.

komunikacja wewnetrzna

komunikacja wewnatrz organizacji, miedzy réznymi
szczeblami pracownikéw, a takze miedzy zarzadem,
kierownictwem a pracownikami, jest mozliwa dzieki
roznym kanatom komunikacji wewnetrznej, takimi jak
biuletyn wewnetrzny, tablica ogtoszen, poczta e-mail,
spotkania zespotu i in.

komunikacja zewnetrzna

komunikacja miedzy organizacjg a jej otoczeniem
zewnetrznym, czyli beneficjentami, innymi organiza-
cjami, przedsiebiorstwami, wiadzg oraz spotecznoscig
za posrednictwem prasy, wydawnictw, kampanii,
konferencji, wydarzen, spotkan oraz innych metod
komunikowania.

koordynator

kierownik, osoba odpowiedzialna za realizacje danego
zadania, projektu.

3

kryteria S.M.A.R.T. (ang. specific, measurable, accep-
table, realistic, timely defined)

kryteria stuzgce do okreslania celow i rezultatéw
danego dziaftania. Rezultat czy cel, zgodnie z tymi
kryteriami, powinien spetnia¢ nastepujagce wymogi:
by¢ konkretny, mierzalny, istotny (akceptowalny),
realistyczny, okreslony w czasie.

kultura organizacji
zespdt norm, wartosci, wzoréw zachowan, postaw
i zatozen oraz symboli, ktore determinujg sposob
myslenia i dziatania w danej organizacji i okreslaja
standardy komunikacji i postepowania.

lider

osoba lub organizacja przewodzaca, stojgca na czele
danej grupy. Cechg charakterystyczng lidera jest to, ze
ludzie lub organizacje chcg go nasladowac oraz tatwo
poddajg sie jego przywodztwu.

lokalna organizacja filantropijna

organizacja spofeczna (stowarzyszenie lub fundacja),
ktora prowadzi dziatania na okre$lonym obszarze
geograficznym i jest stworzona w celu zaspokajania
istotnych potrzeb lokalnych. Posiada zréznicowane
zrédta finansowania, wsérod nich szczegolne znaczenie
ma wkiad spotecznosci, w obrebie ktérej dziata. To
organizacja zbierajgca i przyznajgca $rodki finansowe
na rzecz poprawy warunkow zycia konkretnych spo-
tecznosci lokalnych. Przyktadem lokalnej organizacji
filantropijnej jest fundusz lokalny.

metoda badawcza

sposob zbierania danych wybrany do danego badania
jako najbardziej skuteczny, pozwalajacy zrealizowaé
zaktadane cele w okreslonych warunkach.

metody HR (ang. human resources)

metody zarzadzania zasobami ludzkimi, budowania
zespotu i motywacji pracownikéw.

misja

zestaw trwalych dazen i celéw, zawiera wartosci wy-
znawane przez zarzad organizacji, jest podstawowg
wytyczng jej dziatan. Misja okresla tozsamos¢ oraz
kulture organizacyjna.

monitoring

element zarzadzania projektem zapewniajacy sys-
tematyczna, stata obserwacje i informacje zwrotna
na temat realizacji prowadzonych dziatan, zgodnie




z wezesniej ustalonym planem i budzetem w celu ko-
rygowania odstepstw od planowanych i pozadanych
rezultatow i reagowania na zmieniajaca sie sytuacje.

newsletter

elektroniczna forma biuletynu rozsytanego do prenu-
meratoréw za pomoca poczty elektroniczne;.

odpis 1%

mechanizm okreslony w Ustawie o podatku docho-
dowym od o0sob fizycznych, umozliwiajacy odpisanie
od naleznego podatku kwoty przekazanej na rzecz
organizacji pozytku publicznego, nie wiecej jednak
niz 1% kwoty podatku.

organizacja infrastrukturalna

organizacja, ktorej misja jest dziatanie na rzecz in-
nych organizacji poprzez dostarczanie ich liderom,
pracownikom, cztonkom czy wolontariuszom wiedzy
(w formie informacji, poradnictwa, szkolen), wsparcia
(organizacyjnego, rzeczowego, finansowego) lub
poprzez podejmowanie réznych dziatan w interesie
tychze organizacji (rzecznictwo).

organizacja pozarzagdowa

organizacja, ktorej podstawga jest nienastawione na
zysk, dobrowolne dziatanie na rzecz spraw spotecz-
nych i dobra publicznego, tzn. w imie wartosci lub
spofecznie pozytecznych celow. Nie nalezy do struktur
administracji panstwowej i samorzadowej, ani do sfery
dziatan gospodarczych. Podstawg jej dziatalnosci jest
wolontarystyczne zaangazowanie i zewnetrzne finan-
sowanie. Organizacjg pozarzadowa moga by¢ osoby
prawne lub jednostki nieposiadajgce osobowosci
prawnej utworzone na podstawie przepiséw ustaw,
w tym fundacje i stowarzyszenia.

organizacja pozytku publicznego (OPP)

podmiot spetniajacy warunki okreslone w Ustawie
o dziafalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie
i postanowieniem sadu rejestrowego uzyskat status
organizacji pozytku publicznego. Rejestr organizacji
pozytku publicznego prowadzi KRS.

pay-roll

odpisy od wynagrodzen — rodzaj wsparcia finansowego
polegajacy na dobrowolnej deklaracji pracownikéw firmy
lub instytucji do regularnego przekazywania okreslone;j
przez siebie, niewielkiej kwoty z pensji na rzecz wybranej
organizacji pozarzagdowej programu spotecznego.

planowanie

proces wytyczania celdw i okreslania sposobéw ich
osiggniecia.

planowanie operacyjne (programowe)

proces wytyczania celow operacyjnych, czyli srednio-
okresowych (roztozonych na etapy), ktére organizacja
powinna osiagna¢, aby zrealizowac cele dtugofalowe,
takze okreslanie srodkow i sposobow ich realizacji.
planowanie projektowe

proces, w ktérym organizacja okresla cele projektowe,
czyli bezposrednie, zwigzane z realizacjg danego pro-
jektu, a takze srodki i sposoby ich realizacji.
planowanie strategiczne

proces, w ktorym organizacja okresla cele diugofalowe
oraz srodkii sposoby ich realizacji. Jest to podejscie kom-
pleksowe, integrujace poszczegolne funkcje organizacji
i jej programy, obejmuje dtugi okres czasu. Specyfikg
planowania strategicznego jest to, ze postawione cele
powinny odnosi¢ sie do misji organizacji i zmiany spo-
tecznej, ktdra zamierza sie osiggnac.

PR (ang. public relations)

planowa, $wiadoma i trwata dziatalno$¢ polegajaca na
przekazywaniu informacji, komunikacji z otoczeniem
w celu stworzenia i utrzymania zaufania do organizacji
oraz jej dobrego wizerunku. PR stuzy lepszej integracji
z otoczeniem, a tym samym ufatwia jej funkcjonowa-
nie. Wyrdznia si¢ PR wewnetrzny i zewnetrzny.

PR wewnetrzny

stuzy wzmocnieniu identyfikacji pracownikow z or-
ganizacja oraz wzmocnieniu ich lojalnosci i odpowie-
dzialnosci za organizacje. Posrednio przyczynia sie do
wzrostu efektywno$¢ pracownikow, a zatem i calej
organizacji.

PR zewnetrzny

stuzy poprawie zewnetrznego wizerunku organizacji,
prowadzi do lepszej integracji z otoczeniem i zrozu-
mienia dla podejmowanych przez nia dziatan.

problem spotfeczny

zagadnienie postrzegane przez duza liczbe ludzi lub
ekspertow jako zaburzajgce dobre funkcjonowanie
spoteczenstwa.

program grantowy (dotacyjny)

program, w ramach ktérego instytucja (organizator pro-
gramu) przyznaje granty (dotacje) innym podmiotom



na realizacje ich dziatan. Z reguty dotacje przyznawane
w ramach programoéw grantowych przeznaczone sg na
realizacje okreslonych projektéw. Programy grantowe
zazwyczaj realizowane sg na drodze konkursow, tzn.
organizator zaprasza do sktadania wnioskow o wsparcie
zainteresowane podmioty, a nastepnie wybiera i akcep-
tuje najlepsze z nich.

program spoteczny

zaplanowane dziatania majace na celu rozwigzanie lub
przeciwdziatanie okreslonemu problemowi spoteczne-
mu. Moze by¢ realizowany wspdlnie badz niezaleznie
przez instytucje publiczne, organizacja spofeczne,
a takze biznes.

projekt

okreslone w czasie dziatanie podejmowane w celu
osiggniecia danego rezultatu, z reguty jest czescig
szerszego programu. Plan projektu obejmuje przede
wszystkim: charakterystyke problemu, cele, metody
dziatan, harmonogram, budzet, zakfadane rezultaty.

promocja
zespét dziatan stuzacych zwiekszaniu popularnosci

okreslonych dziatan, np. oferowanych produktéw;
kreowanie pozadanego wizerunku organizacji.

public relations

zob. PR

regulamin pracy

zbidr przepisow normujacych zasady postepowania
i pracy w danej organizacji, wydany uprawniony
organ.

rekrutacja

sformalizowany proces naboru osob, np. na wolne
stanowisko pracy lub na studia.

rezultat

Scisle okreslony wynik, wymierna zmiana, jaka do-
kona sie w okreslonym czasie po przeprowadzeniu
danego projektu. Mozna wyroznic¢ rezultaty wyniku,
czyli ilosciowe, oraz rezultaty wptywu (zmiany), czyli
jakosciowe.

samowystarczalnos¢ (ang. sustainability)

stan rozwoju organizacji pozwalajacy jej na efektywna
realizacje misji i celéow statutowych oraz planowanie
dziatan w diuzszej perspektywie czasu. Osiggnieciu
stanu samowystarczalnosci sprzyjajg wypracowane
przez organizacje mechanizmy pozyskiwania zaso-
bow, zdobywania akceptacji spotecznej oraz metody
samooceny efektywnosci prowadzonych dziafan.

spoteczenstwo obywatelskie

typ spoteczenstwa charakteryzujacy sie swiadomym
i aktywnym dziataniem obywateli na rzecz osiggniecia
spotecznych, ekonomicznych i politycznych celéw.
Jego podstawe stanowig wolne i aktywne jednostki
oraz dobrowolne zrzeszenia obywateli, czyli stowa-
rzyszenia, organizacje, zwigzki. Opiera sie ono na ka-
pitale spotecznym, czyli zbudowane jest na poczuciu
solidarnosci spotecznej, odpowiedzialnosci obywateli
oraz wzajemnym zaufaniu.

sprawozdanie (raport)

raport podsumowujacy dziatania organizacji w ra-
mach danego projektu, programu, dziatu lub w da-
nym okresie roku; skfada sie z czesci merytorycznej
i finansowe;.

sprawozdanie finansowe roczne

koncowy efekt pracy ksiegowosci za dany rok, ze-
stawienie liczbowe uzupetnione opisem prezentu-
jacym sytuacje majgtkows i finansowg organizacji
na okreslony dzien oraz rezultaty jej dziatalnosci
z uwzglednieniem elementéw sktadajacych sie na
wynik finansowy.

stowarzyszenie

typ organizacji pozarzadowej, dobrowolne, samo-
rzadne, trwafe zrzeszenie, tworzone w celach nie-
zarobkowych, zwigzek osob o wspdlnych celach lub
zainteresowaniach.

struktura organizacyjna

uktad elementdw organizacji oraz taczacych je wiezi,
zaleznodci i relacji, umozliwiajacy sprawne funkcjo-
nowanie organizacji oraz podziat i koordynacje pracy.
Wyrdznia sie strukture formalna (okreslong w doku-
mentach) oraz rzeczywista, obejmujaca zarowno
strukture formalna, jak i wiezi nieformalne.

system motywacyjny

dziatanie z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi,
jego celem jest silniejsze zwigzanie pracownikéow
z organizacjg, zwiekszenie ich zaangazowania
w wykonywang prace oraz posrednio podniesienie
wydajnosci pracy. Jest powigzany z systemem oce-
ny pracy i wynagrodzen pracownikéw. Narzedzia
systemu motywacyjnego moga byc¢ réznego typu:
finansowe (premie, swiadczenia dodatkowe) oraz
niefinansowe (prestiz, stanowisko).




tozsamosc¢ organizacji
zbior elementéw identyfikujacych dana organizacje,
takich jak misja, cel, formy dziatania, wyrdzniajacych
ja sposréd innych podmiotéw. Tozsamosé organizacii
wplywa na jej wizerunek.

trzeci sektor

przestrzen publiczna, ktéra nie jest dziatalnoscig
gospodarcza nastawiona na zysk ani dziatalnoscia
panstwa, odnosi sie do ogoétu dziatan organizacji
pozarzadowych. Okreélenie to, przeniesione z jezy-
ka angielskiego, nawigzuje do podziatu dzielacego
aktywnos¢ spoteczno-gospodarczag nowoczesnych
panstw demokratycznych na trzy sektory. Wedtug tej
typologii pierwszy sektor to administracja publiczna,
okreslana tez jako sektor panstwowy. Drugi sektor to
sfera biznesu, czyli wszelkie instytucje i organizacje,
ktorych dziatalnos¢ jest nastawiona na zysk, nazy-
wany tez sektorem prywatnym. Trzeci sektor to ogot
prywatnych organizacji, dziafajacych spotecznie i nie
dla zysku, czyli sektor pozarzadowy.

wizerunek organizacji
w odrdznieniu od tozsamosci, jest tworzony na pod-
stawie indywidualnych ocen i doswiadczen odbiorcow
dziafan organizacji i jej otoczenia. Informuje o tym, co
ludzie myslg o danej organizacji. Okresla pozycje orga-
nizacji w jej otoczeniu zewnetrznym i stanowi element
strategii public relations. Pozostaje w $cistej zaleznosci
z kulturg organizacyjng i tozsamoscig organizacji.
wolontariat

dobrowolna, nieodptatna, swiadoma dziafalno$¢, praca
na rzecz innych, wykraczajgca poza zwigzki rodzinno-
kolezensko-przyjacielskie. Zasady wolontariatu reguluje
Ustawa z dnia 23 kwietnia 2003 roku o dziafalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie.

wolontariusz

osoba, ktéra dobrowolnie, ochotniczo i bez wynagrodze-
nia wykonuje $wiadczenia na rzecz organizacji, instytu-
cji i 0séb indywidualnych, odpowiadajace $wiadczeniu
pracy, na zasadach okreslonych w Ustawie o dziafalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie.

wskaznik spoteczny

miara, ktéra odzwierciedla cechy badz zmiany w ra-
mach spofeczenstwa odzwierciedlajgce pewne istotne
aspekty rzeczywistosci spofecznej, stuzy jako informacja
wskazujgca na interesujgce badacza zjawisko spotecz-
ne, czesto stosuje sie do oceny rozwoju spotecznego.

zarzad organizacji
zespot ludzi uprawnionych do kierowania dziatalno$cia
organizacji, wystepowania w jej imieniu i reprezento-
wania.

zarzadzanie

szczegblny sposob kierowania dziatalnoscig ludzi
zatrudnionych w instytucji, organizacji, firmie, obej-
mujacy tworzenie, kontrole oraz ciagte dostosowy-
wanie regut postepowania w danej jednostce do jej
aktualnych potrzeb.

zarzadzanie projektem

umiejetnos¢ przetozenia planowanych dziatan na pro-
jekt i na zapewnienie jego efektywnej realizacji, czyli
planowanie, organizacja, monitorowanie i ewaluacja
wszystkich aspektow projektu, zgodnie z przyjetymi
zatozeniami.

zarzadzanie zasobami ludzkimi

dziatania obejmujace rekrutacje i selekcje pracowni-
kow oraz system ich motywacji, nagradzania i roz-
woju zawodowego, powigzane z calosciowa strategia
organizacji.

zasoby ludzkie (ang. human resources)

ogot pracownikéw danej organizacji, firmy, stanowia-
cy jeden z jej zasobéw.

zesp6t pracownikéw organizacji
ogot pracownikéw danej organizacji, w ktdérym
uwzgledniony jest podziat zadan, funkcji i kompe-
tenciji.

zrbwnowazony rozwoj

droga rozwoju spofeczno-gospodarczego zharmoni-
zowanego ze srodowiskiem naturalnym. Idea zréw-
nowazonego rozwoju zakfada umiejetne korzystanie
z zasobow (spofecznych, ludzkich lub zasobdéw ziemi)
tak, aby mogly by¢ one rowniez wykorzystywane
w przysziosci.



REGULAMIN PRACY
RADY FUNDACJI ELBLAG

[za: www.fundacja.elblag.pl]
§1.
Rada Fundacji Elblag — Fundusz Lokalny Regionu Elbla-
skiego, zwana dalej Radg Fundacji jest najwyzszg wiadzg
Fundacji.
§2.

Rada Fundacji dziafa na podstawie przepisow Statutu Fun-
dacji, Ustawy o fundacjach oraz niniejszego Regulaminu.

§3.
1. Rada Fundacji moze liczy¢ nie wigcej niz 15 osob.
2. W sktad Rady Fundacji wchodza:
— 3 przedstawiciele desygnowani przez Zarzad Miejski
miasta-gminy Elblag,

— po 1 przedstawicielu desygnowanym przez odpo-
wiedni organ zarzadzajgcy pozostatych fundatoréw,

— osoby wybrane przez Rade Fundacji,

— darczynczy ofiarujacy nie podlegajace zwrotowi skfad-
niki majatkowe w kwocie nie mniejszej niz 10.000 zt,
ktorzy wyrazili che¢ przystapienia do Rady Fundacji
a Rada wyrazita wole ich przyjecia.

3. Kazdy cztonek Rady Fundaciji, z zastrzezeniem § 32 ust.
2 Statutu dysponuje jednym gtosem w gtosowaniu.

4. Cztonkowie Rady Fundacji i Zarzadu muszg by¢
mieszkancami Elblaga.

§4.
1. Czlonkostwo w Radzie Fundacji ustaje w razie:
— odwotania przez organ desygnujacy do Rady Fun-
dacji,
— $mierci czfonka Rady Fundacji,
2. Zrzeczenia sie cztonkostwa w Radzie Fundacji,

3. Skazania cztonka Rady Fundacji przez Sad na kare
pozbawienia wolnosci lub kare pozbawienia praw
publicznych.

§5.

Na czas petnienia funkcji w Zarzadzie Fundacji, cztonek
zarzagdu zawiesza cztonkostwo w Radzie Fundacji.

. Zataczniki

Do kompetencji Rady Fundacji nalezy:
1. Uchwalanie regulaminéw Fundacji.

2. Powotywanie i odwotywanie Zarzadu lub poszczegol-
nych jego cztonkéw.

3. Zmiana statutu i struktury wewnetrznej Fundacji.

4. Podejmowanie uchwat o przeksztatceniu, potgczeniu
i likwidacji Fundacji i przeznaczeniu jej majatku.

5. Zatwierdzanie rocznych planéw dziatania i przyjmo-
wanie sprawozdan z dziafalnosci Zarzadu.

§7.

1. Rada Fundacji na swym pierwszym posiedzeniu wy-
biera ze swego grona Przewodniczacego i Sekretarza
Rady Fundaciji.

2. Przewodniczacy Rady Fundacji zwotuje posiedzenia
Rady Fundacji i przewodniczy jej obradom, a w ra-
zie jego nieobecnosci funkcje te wykonuje Sekretarz
Rady Fundaciji.

3. Z kazdego posiedzenia Rady Fundacji sporzadza sie
protokot ktéry podpisuje Przewodniczacy posiedze-
nia i cztonek Rady sporzadzajgcy protokot.

§8.

1. Posiedzenia Rady Fundacji odbywajg sie co najmniej
raz w roku.

2. W celu rozstrzygniecia spraw pilnych i niecierpigcych
zwtloki Przewodniczgcy Rady Fundacji moze przyspie-
szy¢ planowane posiedzenie lub zwota¢ dodatkowe
posiedzenie Rady Fundacji.

3. Przewodniczacy Rady Fundacji ma obowiagzek zwo-
tania posiedzenia Rady Fundacji na wniosek kazdego
cztonka Zarzadu i Rady Fundacji w terminie dwoch
tygodni od daty otrzymania wniosku.

4. W posiedzeniach Rady Fundacji uczestniczy przed-
stawiciel Zarzadu.

5. W posiedzeniach Rady Fundacji moga uczestniczy¢
z glosem doradczym:

— Przedstawiciele Rady Sponsorow.

— Przedstawiciele Komisji Fundacji.

6. Rada Fundacji na swe posiedzenia moze zaprasza¢
rowniez inne osoby niz wymienione w ust. 5.



§9.

1. Rada Fundacji zawiadamia osoby wymienione w §
5 o planowanym posiedzeniu Rady Fundacji na 14
dni naprzéd podajac dzien, godzine, miejsce oraz
porzadek obrad.

2. Zawiadomienie, o ktorym mowa w ust. 1 Rada Fun-
dacji dorecza na pismie.

§10.

1. Prawomocne uchwaly Rady Fundacji podejmowa-
ne sg w drodze gtosowania jawnego, bezwzgledng
wiekszoscig gtoséw, przy obecnosci 2/3 jej skfadu
z tym, ze wymagana jest obecnos¢ Przewodniczgce-
go lub Sekretarza Rady Fundaciji.

2. W przypadku réwnej ilosci gtoséw decyduje gtos
Przewodniczgcego posiedzenia.

3. W przypadku rownej ilosci glosow Rada moze podjac
uchwate o zarzadzeniu gtosowania tajnego w kazdej
z omawianych spraw na posiedzeniu.

§11.
Materialno-organizacyjne i techniczne warunki zwig-

zane z dziatalnoscig Rady Fundacji zapewnia Zarzad
Fundacji.

STANDARDY ORGANIZACYJNE
SEKRETARIATU GRUPY PARTNERSKIEJ
.NASZYJNIK POLNOCY"

[za: www.naszyjnikpolnocy.pl]

1. Sekretariat petni ustugi dla Grupy Partnerskiej , Na-
szyjnik Potnocy” o uformowanej strukturze:

a) podpisana deklaracja o wspotpracy,

b) uchwalony regulamin,

¢) demokratyczne wtadze,

d) przyjety plan operacyjny,

e) desygnowana organizacja do prowadzenia sekretariatu.

2. Sekretariat ma odpowiednie warunki lokalowe.

3. Sekretariat dysponuje odpowiednim wyposazeniem.
4, Sekretariat ma profesjonalng obstuge — pracownik/cy.

5. Sekretariat dysponuje potencjatem do realizacji po-
nizszych zadan:
a) Fundraising:
—Pozyskiwanie funduszy na dziatania grupy i praca
sekretariatu,
—Pomoc partnerom w przygotowaniu wnioskow do-
tacyjnych,

—Doradztwo i dystrybucja informacji na temat mozli-
wosci fundraisingowych,

—Monitorowanie aktywnosci fundraisingowej partne-
row;

b) Koordynacja biezacych dziatan programowych:

— Organizacja spotkan i posiedzen Walnego Zgro-
madzenia, Kolegium Sterujgcego, ,Naszyjnika
Pétnocy”, Rady oraz Zarzadu Fundacji ,Naszyjnik
Pétnocy ",

— Pomoc w pracach zespotéw tematycznych,

— Organizacja i prowadzenie szkolen dla cztonkow
+Naszyjnika Potnocy ",

— Sporzadzenie protokotéw isprawozdan ze spo-
tkan,

— Pomoc w przygotowaniu plandéw operacyjnych i ra-
portéw,

— Pomoc w integracji dziatan ,Naszyjnika Pétnocy ",

— Inwentaryzacja lokalnych inicjatyw,

— Monitorowanie dziatan partnerow,

— Pomoc prawno-ksiegowa,

— Organizacja konsultacji i doradztwa,

— Organizacja dyzurow i pracy wolontariuszy,

— Pozyskiwanie nowych partneréw,

— Wspdtpraca z instytucjami zewnetrznymi,

— Wspdtpraca miedzynarodowa;

¢) Komunikacja:

— Prowadzenie korespondencji ,,Naszyjnika Pétnocy ",

— Gromadzenie i dystrybucja informacji wsrdd partne-
row,

— Przekazywanie informacji o ,,Naszyjniku Pétnocy ",

— Wymiana informacji z innymi Grupami Partnerskimi;

d) Archiwizacja:

— Stworzenie i aktualizacja bazy danych o partnerach
i projektach ,Naszyjnika Pétnocy ",

— Przechowywanie wszystkich dokumentow , Naszyj-
nika Pétnocy ",

— Gromadzenie danych o regionie;

e) Promocja naszyjnika Pétnocy

— Przygotowywanie informacji o ,Naszyjniku Potno-
cy" na strony internetowe,

— Przygotowywanie i publikacja wydawnictw o ,Na-
szyjniku Potnocy": ulotek, biuletynéw, broszur,
ksigzek,

— Promocja dziafan ,Naszyjnika Potnocy” w regionie,

— Kontakt z mediami,

— Pomoc w przygotowywaniu prezentacji nt. osia-
gnie¢ ,Naszyjnika Potnocy" na rozne spotkania,
konferencje itp.



PRZYKLADOWA KARTA PRACY EKSPERTA

N

Nazwa organizacji :

Tytut projektu:

Imieg i nazwisko eksperta:

Stanowisko w projekcie:

Wielkos¢ etatu (zgodnie z budzetem):

Miesigc:

Dzien Przepracowane godz. Miejsce pracy Szczegodtowy opis wykonanych czynnosci

21
22
23
24

27
28
29
30
Total

Data i podpis eksperta

Data i podpis koordynatora projektu




PRZYKLADOWA ANKIETA EWALUACYJNA

[opracowana w ramach programu .Grupy partnerskie”
Fundacji Partnerstwo dla Srodowiska]

Ankieta dziatan prowadzonych przez GP za okres trzech miesiecy
Grupa Partnerska ... e

R

Jakie sa realizowane wspolne projekty?
1. projekt wiodaca organizacja zespot roboczy
Jakie szkolenia organizowane byly przez GP ?
5 data i miejsce  temat / tytut organizator liczba uczestnikow przebieg, gtéwne wynik
' szkolenia punkty programu
W jakich szkoleniach zewnetrznych uczestniczyli partnerzy?
3 data i miejsce  temat / tytut organizator uczestnicy (uczestnik,  przebieg, gtéowne wynik
' szkolenia organizacja) punkty programu
W jakich konferencjach i seminariach uczestniczyli partnerzy GP ?
4 data i miejsce  tytut konferencji | organizator uczestnicy (uczestnik, przebieg, gtéwne wynik
/ seminarium organizacja) punkty programu
lle odbyto sie spotkan GP ?
data i miejsce | rodzaj spotkania temat liczba przebieg, gtéwne wynik
5. (walne, zespotu spotkania uczestnikow punkty programu
temat., itp.)
lle odbyto sie wspdlnych wyjazdéw studyjnych ?
o miejsce / temat . liczba uczest- | przebieg, glowne .
6. data i miejsce ) cel wyjazdu o wynik
wyjazdu nikow punkty programu
Czy Grupa ma nowych cztonkéw ? (lista nowych partneréw)
7.
g Czy GP posiada partneréw strategicznych ? (np. Urzad Marszatkowski)
5 Czy GP wspdtpracuje i korzysta z doswiadczen innych GP ? Z jakimi ? (lista) tak / nie
10 Obecnosé¢ w mediach: liczba artykutéw prasowych:
' (prosze zatgczy¢ liste i kserokopie artykutow) liczba audycji radiowych i telewizyjnych:
11. Czy GP posiada wiasng ulotke ? tak / nie
12. Czy GP posiada wifasng strong www ? (adres: ............. ) tak / nie
13. Czy GP posiada wiasny biuletyn GP ? tak / nie

Bardzo prosimy dofaczy¢ do ankiety odpowiednie materialy: programy szkolen, spotkan, notatki / protokoly spotkan, listy
obecnosci, ulotki, kserokopie artykutéw prasowych i in.




PRZYKLADOWA KARTA MONITORINGU MERYTORYCZNEGO

[opracowana w ramach programu ,Dziataj Lokalnie V" Polsko-Amerykanskiej Fundacji
Wolnosci realizowanego przez Akademie Rozwoju Filantropii w Polsce]

PROGRAM: ,DZIALAJ LOKALNIE V"
KARTA SPRAWOZDAWCZA Z PRZEPROWADZONEGO MONITORINGU MERYTORYCZNEGO

. INFORMACJA O ORGANIZACJI:

NUMEr UMOWY:
Nazwa organizacCji: ...
Tytut projektu:
Okres realizacji UmOWy: ...

Kwota dotacji:

1. INFORMACJE DOTYCZACE PROJEKTU

1. Jaki jest obszar realizacji projektu?

2. Jaki jest stan zaawansowania realizacji poszczegélnych dziatan opisanych we wniosku stanowigcym zatacznik
do umowy zawartej z LOG*?

*LOG - Lokalna Organizacja Grantowa




3. Czy wystapity jakie$ problemy z przeprowadzeniem zaplanowanych dziafan lub ich realizacji zgodnie z har-
monogramem?

4. Ktére z planowanych rezultatéw (zawartych w umowie) zostaly juz osiagniete?

5. Czy realizacja projektu przyniosta jakies dodatkowe rezultaty ?

Tak D Jesli tak, to jakie?

Nie D

6. Czy co$ zmienito sie w spotecznosci lokalnej w efekcie dziatan prowadzonych w ramach projektu?

Tak | Jesli tak, to jakie sq zmiany?

Nie |




Il. WSPOLPRACA LOKALNA

1. Czy wspotpracowali Panstwo z lokalnymi mediami?

Tak D Jesli tak, to prosimy wymieni¢ media, ktére promowaty projekt

Nie D

2. Czy wspdtpracowali Panstwo z wolontariuszami?

Tak D Jesli tak, to prosimy podac liczbe wolontariuszy oraz rodzaj prac przez nich wykonywanych

Nie D

3. Czy pozyskaliscie juz Panstwo na realizacje projektu srodki finansowe ze zrodet lokalnych?:

Tak D Jesli tak, to prosimy poda¢ metody pozyskiwania srodkdw, ich wysokosc¢ i zrédfa

Nie D




4. Czy podczas realizacji projektu korzystaliscie Panstwo z niefinansowego wsparcia (np. ustug, druku, trans-
portu, itp.) lub uzyczenia (np. pomieszczen, sprzetu, itp.) od innych instytucji?

Tak D Jezeli tak, to prosimy wymieni¢ instytucje udzielajace tego rodzaju wsparcia oraz podac zakres tej
pomocy

Nie D

IV. PROBLEMY | WYZWANIA

1. W jaki sposdb zamierzajg Panstwo wykorzystac i podtrzymaé aktywnos¢ srodowisk lub grup spotecznych
wigczonych w realizacje projektu po jego zakonczeniu? Jak zamierzajg Panstwo sfinansowac takie dziatania?

2. Czy spodziewajg sie Panstwo jakichs problemow z dalszg realizacjg projektu? Jezeli tak, to ktore z zaplano-
wanych dziatan moga okazac sie trudne i co moze zosta¢ zrobione, aby je zrealizowac z powodzeniem?




* uzupetnic lub skresli¢

V. PROCEDURY PROGRAMU

1. Czy wszelkie materialy informacyjne i publikacje, wydane w ramach Projektu zawieraja informacje: , do-
finansowano ze srodkow programu , Dziataj Lokalnie V" Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolnosci realizo-
wanego przez Akademie Rozwoju Filantropii w Polsce (oraz Lokalnej Organizacji Grantowej w ...")". Czy s3
opatrzone logotypem programu , Dziataj Lokalnie"?

2. Czy prowadza Panstwo dokumentacje zdjeciowg z realizacji projektu? Czy posiadajg Panstwo zgode auto-
row na publikacje tych zdjec¢?

3. Inne uwagi, komentarze oraz spis zdje¢ i materiatow z realizacji programu, zatgczonych do karty:

Imig i nazwisko przedstawiciela organizacji: ...

Imie i nazwisko prowadzgcego monitoring: ...

Podpis osoby prowadzgcej monitoring Podpis przedstawiciela monitorowanej org.

Data: ... Miejsce spotkania: ...




PRZYKLADOWA KARTA MONITORINGU FINANSOWEGO

[opracowana w ramach programu ,Dziataj Lokalnie V* Polsko-Amerykanskiej Fundacji
Wolnosci realizowanego przez Akademie Rozwoju Filantropii w Polsce]

PROGRAM: ,, DZIAtA) LOKALNIE V"
KARTA SPRAWOZDAWCZA Z PRZEPROWADZONEGO MONITORINGU FINANSOWEGO

Nazwa grantobiorcy: .
Numer umowy dotacji: ... Kwota umowy: ...

Okres obowigzywania UmoOWY: .

1. Czy system ksiegowy jest skomputeryzowany? Jesli nie, w jakiej formie prowadzona jest ewidencja ksiego-
wa? W jaki sposob system ksiegowy wyrdznia koszty programu , Dziataj Lokalnie V" finansowane z dotacji
przekazanych przez LOG* i pozostatych zrédet?

2. Czy oryginalne dokumenty kosztowe (faktury, rachunki, rozliczenia delegacji) dotyczace realizowanej
umowy:

a) posiadajg oznaczenie dotyczace zrédet finansowania?

4. Czy utworzyli Panstwo jakiekolwiek nowe pozycje budzetowe finansowane z dotacji przekazanej przez
LOG? Czy posiadajg Panstwo pisemng zgode LOG na utworzenie tych pozyc;ji?

*LOG - Lokalna Organizacja Grantowa



Czy planujg Panstwo utworzenie nowych pozycji budzetowych, ktore miatyby by¢ finansowane z dotacji
przekazanej przez LOG? Jak uzasadniajg Panstwo koniecznos¢ utworzenia tych pozycji?

5. Czy dokonali Panstwo przesunie¢ w zakresie poszczegdlnych kategorii kosztéw finansowanych przez LOG
powyzej 300/500 ztotych*™*? Czy posiadajg Panstwo pisemng zgode LOG na dokonanie tych przesuniec¢?

6. Czy dokonali Panstwo zakupu ustug, srodkow trwatych lub wyposazania ze srodkéw LOG o wartosci jed-
nostkowe] wiekszej lub réwnej 5 000 zI? Jesli tak, czy przedstawili Panstwo LOG do akceptacji zestawienie
ofert?

7. Prosze poda¢ wysokos¢ poniesionych kosztow finansowanych ze srodkéw LOG od poczatku realizacji
umowy do konca ostatniego miesigca.

8. Prosze podac wartos¢ i zrédta innych srodkow zaangazowanych w realizacje projektu z podziatem na wkifad
finansowy i niefinansowy (ustugowo-rzeczowy).

9. Czy odzyskujg Panstwo podatek VAT? Jesli tak, to czy wartosci faktur VAT ujmowane w kosztach (sprawoz-
daniu) sg wartosciami netto (bez podatku VAT)?

** niepotrzebne skresli¢ (300 zt w przypadku dotacji ponizej 2 000 ztotych
lub 500 ztotych w przypadku dotacji wynoszacej 2 000 ztotych lub wiecej)




11. Czy wystepuja jakiekolwiek problemy z obstuga finansowa umowy? Jesli tak, to jakie ?

12. Czy przewidujg Panstwo jakies problemy z dalszg obstuga ksiegowa projektu, finansowaniem dziatan lub
rozliczeniem dotac;ji?

Imie i nazwisko przedstawiciela grantobiorcy

odpowiedzialnego za system finansowo ksiegowy: ...
Imie i nazwisko przedstawiciela LOG prowadzacego monitoring: ...
Podpis osoby prowadzacej monitoring Podpis przedstawiciela monitorowanej org.

Data: ... Miejsce spotkania: ...
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Gdansk: Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, 2002

© Planowanie operacyjne i zarzadzanie projektami. Przewodnik lidera lokalnego, red. E. Rzad,
Gdansk: Agencja Rozwoju Pomorza, 2001

© Robinson M., Grupowe rozwigzywanie problemow, Warszawa: PWE, 2005
© Szczesny P, Zarzadzanie projektami, Warszawa: FRDL, 2003

© Tuszynski M., Filipowicz J., Zastosowanie komputeréw oraz Internetu w dziatalnosci organizacji pozarzagdowych,
Warszawa: Stowarzyszenie Klon/Jawor, 2002

& Zarzadzanie cyklem projektu, opr. zbiorowe, Gdansk: Agencja Rozwoju Pomorza, 2001
& Zarzadzanie projektem, opr. zbiorowe, Warszawa: Narodowa Agencja Programu Miodziez, 2000



Monitoring i ewaluacja

© Adamska-Dutkiewicz K., Audyt w organizacjach pozarzadowych, Warszawa: FRSO, 2002

© Connor A., Monitorujgc samych siebie, Warszawa: BORIS, 1997

@ Ewaluacja funduszy strukturalnych, Warszawa: MGPiPS, 2004

@ Ewaluacja w edukacji, red. L. Korporowicz, Warszawa: Oficyna Naukowa, 1997

© Hammersley M., Atkinson P, Metody badar terenowych, Poznan: Wydawnictwo Zysk i S-ka, 2000

© Hawkins J. D., Podrecznik ewaluacji programéw profilaktycznych, Warszawa — Olsztyn: IPiN, PTP, 1994

© Jordan P, Sekutowicz K., Narzedzie samooceny i rozwoju organizacji pozarzagdowej, Warszawa: BORIS, 2004
© Lasocik Z., Sekrety ewaluacji, Warszawa: BORDO, 1994

© Niezgodzki P, Kontrola i nadzor organizacji pozarzadowych, Seria 3w*,
Warszawa: Stowarzyszenie Klon/Jawor, 2003

© Nikodemska-Wotowik A., Jakosciowe badania marketingowe, Warszawa: PWE, 1999

© Sawczuk A., Zasady oceny projektéw w otwartych konkursach grantowych Unii Europejskiej, czyli jak z sukcesem
przygotowywac projekty, Warszawa: BORIS, 2004

© Van Der Eyken W., Kierowanie ewaluacja. Jak dziatamy: mini poradnik samooceny, Warszawa: BORIS, 1997

Zobacz takze:

© www.biblioteka.ngo.pl — Serwis portalu organizacji pozarzagdowych. Na stronie dostepne sg w wersji elektroniczne;j
publikacje z zakresu dziatalnosci organizacji pozarzadowych — ksigzki, czasopisma, raporty i akty prawne, a takze
serie wydawnicze ,Warto wiedzie¢ wiecej” (3w*) oraz ,Poznaj swoje Prawa".

© www.liderzy.pl/biblioteka_lidera.php — ,Biblioteka Lidera" —interaktywny spis dostepnych ksigzek, opracowan
i publikacji internetowych poswieconych umiejetnosciom liderskim i dziataniom spofecznym.

© www.frso.pl — Strona Fundacji Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego. W dziale ,Publikacje” dostepna w wersji
elektronicznej ksigzka Audyt w organizacjach pozarzgdowych Katarzyny Adamskiej-Dutkiewicz.



Strony internetowe
Portal polskich organizacji pozarzadowych — v nzo pl

W ramach portalu funkcjonuja serwisy tematyczne, m.in.:

© informacje nt. ewaluacji w organizacji: www.ewaluacianzopl

© informacje nt. monitorowania i kontroli finansow: v audytngo ol

© informacje prawne: www. prawo ngo pl

© informacje nt. organizacji i dziafalnosci pozytku publicznego: wwwv.pozytek ngo pl

© informacje nt. organizacji infrastrukturalnych, wspieranie organizacji na rzecz budowy spoteczenstwa
obywatelskiego: www wspieranic ngo pl

© informacje nt. wolontariatu: www.wolontariatngo pl
Wybrane ogolnopolskie organizacje infrastrukturalne

& Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce — v filantropia.org pl

© Biuro Obstugi Inicjatyw Spotecznych — v boris.org pl

© Centrum Wolontariatu — vwww.wolontariat.org pl

© Centrum Wspierania Aktywnosci Lokalnej — v cal ngo pl

© Forum Darczyncow w Polsce — v forumdarczyncow.pl

© Forum Odpowiedzialnego Biznesu — www.fob.org.pl , www.odpowiedzialnybiznes pl
© Fundacja Bankowa im. Leopolda Kronenberga — ww . kronenberg org pl
© Fundacja Edukacja dla Demokracji — www.edudemo.ors pl

© Fundacja Feminoteka — www.feminotelka pl

© Fundacja im. Stefana Batorego — www.batory.org pl

© Fundacja Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych — v fise org pl

© Fundacja J&S Pro Bono Poloniae — v jsprobono pl

© Fundacja Komunikacji Spotecznej — v tles dobrestrony pl

© Fundacja na rzecz Nauki Polskiej — v fnp.ors pl

© Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska — v epce ool

© Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej — v frdll org pl

' Fundacja Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego — v frso.pl

© Fundacja Wspomagania Wsi — v fww.org ol

© Fundacja Wspolna Droga — www.wepolnadroga pl

© Helsinska Fundacja Praw Czlowieka — v hihrpolwaw pl

@ Instytut Spraw Publicznych — www.isp.org pl

© Ogolnopolska Federacja Organizacji Pozarzadowych — v ofop.engopl
© Osrodek Informacji Srodowisk Kobiecych — v oslea ore ol

© Polska Fundacja Dzieci i Miodziezy — v peyfors pl

© Polska Fundacja im. Roberta Schumana — v schuman.ors pl

© Polsko-Amerykanska Fundacja Wolnos$ci — v patw . pl

© Sie¢ Wspierania Organizacji Pozarzgdowych SPLOT — wwwvsplotngopl
© Stowarzyszenie Klon/Jawor — ww lon org pl

© Stowarzyszenie na rzecz Forum Inicjatyw Pozarzadowych — www . fip.ngo pl




Strony instytucji administracji publicznej
© Biuletyn Informacji Publicznej, urzedowy publikator teleinformatyczny — v bip sov.pl

© Departament Pozytku Publicznego, serwis informacyjny Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej —
www.pozytek.gov.pl

© Europejski Fundusz Spoteczny — ww.efs sovpl
© Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej — v .mpips zov.pl
© Urzad Komisji Integracji Europejskiej — v ulie sov pl

Wybrane organizacje zajmujace sie tematyka ewaluacji

© Polskie Towarzystwo Ewaluacyjne — www . pte org pl
© Pozarzgdowa Agencja Ewaluacji i Rozwoju — www.ewaluacia org pl

Zagraniczne strony internetowe nt. ewaluacji

© Amerykanskie Stowarzyszenie Ewaluacyjne — v eval org

© Europejskie Towarzystwo Ewaluacyjne — www.curopeanevaluation org

© Evaluating Socio Economic Development, wytyczne do ewaluacji Komisji Europejskiej — v evalsed.info
© Evaluation Service — www.evaluationservice net

@ ICC Evaluation Service — www.icc-es.org

@ Instytut Eureval-C3E — www.eureval-c3e fr/enslish

© Internetowa Biblioteka Ewaluacyjna — ww . policy-evaluation org

Wybrane organizacje zagraniczne

© Charles Stewart Mott Foundation — vww.mottorg

© Freedom House — www . freedomhouse org

© Open Society Institute and Soros Foundation Network — v soros org
© Robert Bosh Siftung — www.bosch — <tiftung de

© Rockefeller Brothers Fund — vwww.rbtorg

© Skoll Foundation — www skollfoundation org

© Trust for Civil Society in Central & Eastern Europe — www . cectrust org
© World Alliance for Citizen Participation — www.civicus org

Inne

© Portal ekonomii spotecznej — v ckonomiaspoleczna pl

© Portal informacyjno-promocyjny poswiecony kampanii spotecznej na rzecz odpisu 1% —
www.jedenprocent.pl

© Portal prawno-gospodarczy — www.inforpl

© Portal Unii Europejskiej — vwww.curopa.cuint

© Program Naroddéw Zjednoczonych ds. Rozwoju, UNDP Polska — v undp.ors pl
© Serwis nt. zarzgdzania zasobami ludzkimi — v kadry.nf ol

Zobacz takze:

© www.ewaluacja.org.pl — Strona Pozarzagdowej Agencji Ewaluacji i Rozwoju. Na stronie gfownej link do
.Narzedzia samooceny i rozwoju organizacji pozarzadowej".




Stowo o Akademii

Stowarzyszenie Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce jest niezalezng, nienastawiong na zysk organizacja
pozarzagdowa dziafajgca od 1998 roku. Akademia inwestuje w grupy obywateli i organizacje pozarzagdowe,
aby mialy one mozliwos¢ rozwijania swoich spofecznosci oraz przejecia odpowiedzialnosci za siebie i innych.
Tak rozumiemy nasza misje.

Wspodtpracujgce z nami organizacje i spotecznosci uczymy samodzielnego pozyskiwania $rodkow finansowych,
skutecznego identyfikowania i rozwigzywania probleméw, a takze wspétpracy z biznesem i samorzadem.
Udzielamy wsparcia finansowego (granty, stypendia), szkoleniowego, doradczego oraz rzeczowego. Prowadzi-
my takze dziatania informacyjne i promocyjne. Wspotpracujemy z innymi organizacjami w kraju i zagranica.

Kierujemy sie nastepujacymi wartosciami:
© pomocniczo$¢ — tworzenie jak najwiekszej przestrzeni dla dziatan spofecznych,
© solidaryzm spoteczny — pomoc osobom i grupom znajdujgcym sie w trudnych sytuacjach zyciowych,

© rownos¢ szans — niedyskryminowanie nikogo ze wzgledu na pte¢, wiek, kolor skéry, wyznanie, poglady
polityczne, narodowos¢ czy status spofeczny.

Gléwne dziatania Akademii stuzg rozwojowi spotecznosci lokalnych oraz spotecznego zaangazowania przed-
siebiorcow. Najwazniejsze z nich to:

© tworzenie i wspieranie rozwoju funduszy lokalnych (program ,Trzeci Sektor"), lokalnych organizacji gran-
towych (program , Dziataj Lokalnie"), Spotecznych Bankow Czasu (projekt ,Czas nawzajem"), wspieranie
rozwoju spotecznosci lokalnych i ekonomii spotecznej (program ,Budujemy Nowy Liskow");

© promowanie spotecznego zaangazowania biznesu (konkurs o tytut ,Dobroczyncy Roku"”, program ,Vade-
mecum Dobroczyncy ") oraz postaw filantropijnych wsréd osob indywidualnych (, Kampania spoteczna na
rzecz 1% ");

© promowanie aktywnosci osob starszych i wspotpracy miedzypokoleniowej (program , Stop dyskryminacji
ze wzgledu na wiek"”, program ,taczymy pokolenia”) oraz wspieranie inicjatyw mfodziezowych (program
«Pracownia Umiejetnosci”, program ,Fabryka Inicjatyw").

W 2005 roku Akademia otrzymata Nagrode Honorowg dla ,Dzieta Pro Publico Bono", co stanowi wyraz

uznania dla naszej dotychczasowej dziatalnosci.

Kontakt:

Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce
ul. Marszatkowska 6/6, 00-590 Warszawa
tel. (22) 622 01 22, faks (22) 622 02 11
e-mail: arfp@filantropia.org.pl
www.filantropia.org.pl




Wiedza i doswiadczenie

Projekt ,Wiedza i doswiadczenie” realizowany byt od maja 2003 roku do czerwca 2006 roku. Zostat dofinan-
sowany w ramach programu ,Trzeci Sektor” przez Trust for Civil Society in Central and Eastern Europe oraz
Fundacje im. Stefana Batorego.

Koordynator projeltu: Dorota Glazewska
Opleka merytoryczna: Tomasz Schimanek, wicedyrektor ds. programowych ARFP
Wepolpraca: Tomasz Bruski, Marcin Kaminski, Iwona Kumiega, Beata Tokarz, Joanna Tokarz

Zespot Doradczy projektu:

© Andrzej Biderman — cztonek zarzadu Fundacji Partnerstwo dla Srodowiska

© Grzegorz Borek — dyrektor ds. miedzynarodowych Europejskiego Centrum Wspotpracy Miodziezy
© tukasz Domagata, Rafat Klepacz — Sie¢ Wspierania Organizacji Pozarzadowych , SPLOT"

© Piotr Fragczak — Fundacja Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego

© Pawet Gizbert Studnicki — cztonek zarzadu Instytutu Studiow Strategicznych

© Lidia Kuczmierowska — dyrektor programowy Fundacji im. Stefana Batorego

@ Krzysztof Margol — prezes Nidzickiej Fundacji Rozwoju , Nida"

© Witold Monkiewicz — dyrektor programoéw rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego Fundacji Rozwoju
Demokracji Lokalnej

© Przemystaw Radwan Rohrenschef — dyrektor generalny Stowarzyszenia Szkota Liderow
© Tomasz Schimanek — wicedyrektor ds. programowych Akademii Rozwoju Filantropii w Polsce
© Anna Sienicka — cztonek zarzadu Fundacji Inicjatyw Spofeczno-Ekonomicznych

Organizacje partnerskie

[ Fundacja Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych

FISE jest organizacja pozarzadowg istniejacg od 1990 roku. Od 1994 roku prowadzi placowke edukacyjna pod
nazwa Szkota Przedsiebiorczosci. W 2005 roku zostata wpisana przez Wojewodzki Urzad Pracy w Warszawie
do rejestru instytucji szkoleniowych.

Aktualne dziatania FISE koncentruja sie na problematyce bezrobocia, szczegélnie za$ na usprawnieniu rynku
pracy poprzez wsparcie organizacji pozarzagdowych, ktére $wiadcza ustugi zatrudnieniowe i tworza miejsca
pracy dla grup defaworyzowanych.

Najwazniejsze dziatania:
© program , Bezrobocie — co robi¢?", skierowany do instytucji rynku pracy, obejmujacy wsparcie merytoryczne
i integracje tego sektora — www.bezrobocie.org.pl

© projekt ,eS —w poszukiwaniu polskiego modelu ekonomii spotecznej”, promujacy rozwdj ekonomii spo-
tecznej w Polsce — www.es.ekonomiaspoleczna.pl

© prowadzenie sekretariatu Stafej Konferencji Ekonomii Spotecznej (SKES) — nieformalnego porozumienia
srodowisk spotdzielczych, biznesowych i pozarzgdowych, dziatajgcego na rzecz popularyzacji ekonomii
spotecznej w Polsce — www.skes.pl



Kontakt:

Fundacja Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych
ul. Polna 24 lok. 7, 00-630 Warszawa

tel. (22) 875 07 68-69, faks (22) 825 70 76
e-mail: fise@fise.org.pl

www.fise.org.pl

" Stowarzyszenie Biuro Obstugi Ruchu Inicjatyw Spotecznych BORIS

Biuro Obstugi Ruchu Inicjatyw Spotecznych powstato w 1992 roku. Jest niezalezna organizacjg pozarzadowa,
ktora wspiera wszelkg aktywnos¢ obywatelska — w tym organizacje pozarzadowe oraz inicjatywy spoteczne
— w ich dziataniach na rzecz dobra publicznego.

Gtéwnym celem organizacji jest zwiekszenie efektywnosci rozwigzywania probleméw spotecznych dzieki
odpowiedniemu wykorzystaniu mozliwosci i sit tkwigcych w spofeczenstwie za pomocg metod takich jak
informacja, poradnictwo, konsultacje, szkolenia, publikacje i tworzenie koalicji lokalnych. Stowarzyszenie po-
dejmuje dziatania zaréwno na poziomie lokalnym, jak i regionalnym, krajowym i miedzynarodowym. BORIS
jest cztonkiem Sieci Wspierania Organizacji Pozarzgdowych , SPLOT".

Kontakt:

Biuro Obstugi Ruchu Inicjatyw Spotecznych — BORIS
ul. Ogrodowa 50 lok. 1, 00-876 Warszawa

tel./ faks (22) 620 31 92, (22) 890 94 49

e-mail: biuro@boris.org.pl

www.boris.org.pl

" Fundacja Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego

FRSO jest niezalezna, nienastawiong na zysk organizacjg pozarzadowa. Fundacja zostata zatozona w 1996 roku
przez siedmiu treneréw-absolwentow Programu Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego (CSDP) — przedsie-
wziecia edukacyjnego, prowadzonego w Polsce i na Wegrzech w latach 1994-1996.

Misjg Fundacji jest wzmocnienie oraz podniesienie skutecznosci réznorodnych form dziatania spotecznego,
inicjowanie i promowanie mechanizméw wspotpracy trzech obszaréw zycia pozarzgdowego — spotecznego,
publicznego i prywatnego.

Dziatania FRSO stuzg przede wszystkim wzmacnianiu efektywnosci i stabilnosci organizacji pozarzadowych.
Fundacja wspiera inne organizacje poprzez szkolenia, konsultacje, poradnictwo i pomoc w wymianie informa-
cji. Realizujgc programy, ktére promuja trzeci sektor jako wiarygodnego partnera dla innych sektorow zycia
spotecznego, przyczynia sie do wypracowania niezaleznosci finansowej organizacji pozarzgdowych.

Kontakt:

Fundacja Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego
ul. Zakopianska 21 m 3/4 , 03-934 Warszawa

tel. (22) 616 33 16, faks (22) 616 32 46

e-mail: frso@frso.pl

www.frso.pl







Notatnik




ul. Marszatkowska 6/6, 00-590 Warszawa
tel. (22) 622 01 22, faks (22) 622 02 11
e-mail: arfp@filantropia.org.pl

www.filantropia.org.pl
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Celem projektu ,Wiedza i doswiadczenie"” byfo dostarczenie lokalnym fundacjom i stowarzyszeniom
podstawowe] wiedzy i-umiejetnosci na temat tworzenia oraz dziafania organizacji pozarzadowych.

W ramach projektu zebralismy doswiadczenia organizacji, ktére z pomystém i skutecznie realizujg
wazne spotecznie cele. Na tej podstawie powstata niniejsza publikacja:Moze ona stuzy¢ jako uzyteczny
przewodnik, zwlaszcza dla mniej doswiadczonych fundacji i stowarzyszen, ktére na przyktadzie
sprawdzonych juz praktyk chca pogtebia¢ swojg wiedze i rozwija¢ witasng dziatalnos¢/A my chcemy

w ten sposob zacheci¢ do poszukiwania rozwigzan probleméw poprzez rozpoznawanie mozliwosci
istniejacych w spotecznosci lokalnej, a tym samym do konsekwentnego dazenia do stabilnosci

i efektywnosci prowadzonych dziafan spotecznych.

W ramach projektu opracowalismy takze kompleksowy program szkoleniowo-doradczy z zakresu
podstaw prawa dotyczacego organizacji spotecznych, zarzadzania, planowania, ewaluacji, wspétpracy
z otoczeniem, mechanizméw finansowania dziatan obywatelskich na poziomie lokalnym. Materiat
zostat oparty na doswiadczeniach lokalnych organizacji, ktére osiggaja sukces w budowaniu

swojej samowystarczalnosci oraz na doswiadczeniach organizacji szkoleniowych. Zebrang wiedze
udostepnimy organizacjom partnerskim projektu — pozarzadowym instytucjom wspierajacym

i szkoleniowym, ktére pracujg z lokalnymi organizacjami, a takze samym liderom tych organizacji.

Publikacje wydane w ramach projektu ,Wiedza i doswiadczenie":
modut 1:  Prawne warunki dziafania organizacji pozarzagdowych
modut 2:  Zarzadzanie, planowanie i ocena wiasnych dziatan

modut 3:  Wspétpraca z otoczeniem

modut 4: / Finanse w organizacji pozarzadowej

g

www.filantropia.org.pl/wiedza





