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WACLAW CZAKON

Wstep

Podrecznik, ktéry przygotowalismy z zespolem ekspertow jest efektem
projektu Akademii Przedsigbiorczosci Spolecznej realizowanego przez
Stowarzyszenie Chrzescijanskich Dziet Wychowania oraz partneréw Sto-
warzyszenia i partneréw w projekcie. W projekcie wzielo udzial dwanascie
organizacji pozarzagdowych o réznym poziomie zorganizowania, sposréd
46 ktére do niego aplikowalo. Poziom zainteresowania projektem $wiad-
czy o duzym zapotrzebowaniu na poprawianie kondycji organizacyjnej
i zarzadczej NGO-so6w. Mamy zatem nadzieje, ze niniejszy podrecznik
bedzie stuzyt wielu podmiotom, pomoze im sprawniej si¢ zorganizowac
i lepiej zarzadza¢ zasobami.

W drodze wielu dyskusji i konsultacji wypracowali$smy model realizacji
projektu. Zalezalo nam, zeby projekt byl dla uczestnikéw jak najbardziej
praktyczny, zeby stwarzal mozliwo$¢ nabycia niezbednej wiedzy o organizo-
waniu i zarzadzaniu, ale chyba najbardziej zalezalo nam na tym, by uczest-
nicy nauczyli si¢ praktyki. Kazdg organizacje reprezentowali czlonkowie
zarzadow — prezesi, wiceprezesi, ksiegowe. Projekt realizowany byl ponad
dwa lata, réwniez dlatego, aby bylo odpowiednio duzo czasu na ¢wiczenia
praktyczne w poszczegolnych organizacjach. Uczestnicy korzystali z goto-
wych formularzy, dysponowali przykladowymi dokumentami jednego
z partner6éw projektu — Fundacji Szczesliwe Dziecinstwo, korzystali z wielu
godzin konsultacji. Efektem projektu bylo uzyskanie przez poszczegolne
organizacje certyfikatu potwierdzajacego umiejetnosci zarzadu, ale przede
wszystkim potwierdzajace poziom funkcjonowania organizacji. Proce-
dura certyfikacji mobilizowata zarzady do przygotowania odpowiedniej



Wstep

dokumentacji w swoich organizacjach, na poziomie odpowiadajacym
rozwojowi danej organizacji. Podstawg certyfikacji danej organizacji byta
Ksiega certyfikacyjna, w ktdrej znajduja si¢ wszystkie dokumenty przed-
stawione do certyfikacji oraz protokot certyfikacji.

Caly program merytoryczny projektu podzielilismy na szes¢ zagadnien
organizowania i zarzadzania organizacjg pozarzadoway:

1. Zagadnienia podstawowe

2. Planowanie w organizacji , w tym definiowanie ,,produktu”
organizacji

3. Zarzadzanie kadrg

4. Finanse w organizacji

5. Komunikacja zewnetrzna i marketing

6. Administracja i infrastruktura.

Na poczatku projektu przygotowaliémy réwniez model dokumentacji, czyli

spis niezbednych dokumentoéw, ktére organizacja powinna sukcesywnie

przygotowywac. Przygotowany zostal harmonogram wdrazania w zakresie

poszczegdlnych czedci, najpierw wiedzy, a pozniej praktyki. Kazdy kolejny
zjazd uczestnikow projektu poswiecony byt kolejnej czgsci dotyczacej

organizacji i zarzagdzania w NGo. Zagadnieniom finansowym po$wigcone

byly dwa zjazdy, a zjazd ostatni byl podsumowaniem i czasem zmozonych

konsultacji. Traktowali$my poszczegolne organizacje bardzo indywidualnie,
dlatego ze roznily si¢ ze wzgledu na wielo§¢ dziatan, ilos¢ pracownikow
i wolontariuszy oraz ze wzgledéw na wysokos¢ obrotéw finansowych. Dla-
tego wypracowywane dokumenty ostatecznie roznily sie i byly dostosowane

do specyfiki kazdej organizacji.

W ostatniej fazie projektu odbyta sie certyfikacja, czyli badanie przedsta-
wionych przez organizacje dokumentdw okreslajacych poziom wdrozenia
nabytej wiedzy i umiejetno$ci organizowania i zarzadzania. W proto-
kot certyfikacyjny zostaly wpisane nazwy dokumentéw przygotowanych
przez kazda organizacje¢ oraz podpisy oséb certyfikujacych i podpisy
przedstawicieli organizacji przedstawiajacej dokumentacje. Wszystkie
dokumenty zostaly zebrane w Ksiege certyfikacyjng przygotowana dla
kazdej organizacji.
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Niniejszy Podrecznik skiada si¢ z szesciu rozdzialéw. W pierwszym
rozdziale znajduja si¢ informacje ogdlne o podstawach organizacji i pla-
nowania. Drugi rozdzial poswiecony jest zarzadzaniu kadra w organizacji.
Trzeci rozdzial to informacje o znaczeniu i sposobach realizacji komuni-
kacji zewnetrznej i budowania marki organizacji pozarzadowej. Rozdziat
czwarty poswiecony jest finansom organizacji, planowaniu budzetow, spo-
sobach pozyskiwania srodkéw finansowych. Rozdzial piaty to niezbedne
informacje potrzebne do prawidlowego funkcjonowania administracji
i infrastruktury w organizacjach. W rozdziale szdstym znajduje sie wykaz
wszystkich dokumentdw, jakie powinny funkcjonowaé w rozwinietej,
dobrze dziatajacej organizacji. W rozdziale tym znajduje si¢ rOwniez wzoér
protokotu certyfikacyjnego.

Przy kazdym rozdziale, poza niezbedng wiedza, znalazly si¢ takze wzor-
cowe, niezbedne formularze, mozliwe do praktycznego zastosowania.

Pragne w tym miejscu bardzo serdecznie podzigkowac¢ osobom i insty-
tucjom, dzigki ktérym ten podrecznik powstal. Przede wszystkim chce
podzigkowa¢ uczestnikom projektu — reprezentantom dwunastu orga-
nizacji, za ich zaangazowanie, rzetelne traktowanie zadan wynikajacych
z realizacji projektu oraz za bardzo dobre relacje, ktérych wszyscy bylismy
udzialowcami. Bardzo dzigkuje ekspertom za zaangazowanie, za troske
w przekazywaniu wiedzy i umiejetnosci poszczegdlnym organizacjom.
Dzigkuje za owocng wspdlprace partnerom projektu: Stowarzyszeniu Peda-
gogow NATAN, Zwigzkowi Centralnemu Dziet Kolpinga w Polsce, Fundacji
Szczesliwe Dziecinstwo. Dzigkuje za ich otwartos$¢ i che¢ wspierania realiza-
cji projektu. W sposob szczegdlny nalezg sie podziekowania Stowarzyszeniu
Chrze$cijanskich Dziel Wychowania, na rece Prezesa Jan Balwierza, chce
wyrazi¢ wdzieczno$¢ za odwage podjecia tak waznego i trudnego projektu.

Wactaw Czakon
Dyrektor programowy
Akademii Przedsiebiorczo$ci Spolecznej






WACLAW CZAKON

ROZDZIAL |
Podstawy organizacji i planowania

Misja i strategia organizacji jako kluczowe
warunki trwania i rozwoju.

1. Misja w dziatalnosci organizaciji.

Dobrze okreslona misja dla organizacji to jakby skumulowana energia,
ktorej musi wystarczy¢ na cale zycie organizacji. Bez skumulowania energii
dla organizacji, czyli wlasciwego zdefiniowania misji nie sposéb dobrze
zorganizowac, a nastgpnie dobrze zarzadza¢ organizacja.

Misja to najwazniejszy powod powolania i istnienia organizacji. Misja
to marzenia o lepszym $wiecie, ktéry na okreslonym odcinku chcemy
poprawi¢. Misja to niezgadzanie si¢ na braki, ktére wokoé! dostrzegamy.
Misja wyzwala wewnetrzng determinacje¢, wzmacnia motywacje, inspiruje
rozwdj i realizacje.

Misja to jakby mata grudka materialu promieniotworczego, ktory, jezeli
zostanie poddany wlasciwym reakcjom, potrafi wygenerowa¢ niewyobra-
zalne ilo$ci energii, potrafi zmieni¢ §wiat.

Misje okreslaja zatozyciele organizacji, to oni powolujgc do zycia orga-
nizacje chcg odpowiedzie¢ na zapotrzebowanie $wiata otaczajacego, orga-
nizacja ma by¢ narzedziem osiagniecia misji.

W wielu organizacjach dobrze zdefiniowana misja, a nastepnie chec jej
osiagniecia byly przyczyna ogromnie dynamicznego rozwoju organizacji.
Jest wiele znanych przyktadow.

Zalozyciel firmy 1KEA tak zdefiniowal misje: ,,oferowanie szerokiego
wyboru dobrze zaprojektowanych, funkcjonalnych produktéw do wypo-
sazenia domu po tak niskich cenach, aby jak najwiecej ludzi moglo sobie
na nie pozwoli¢”
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Jej konsekwentna i globalna realizacja pozwolila zbudowa¢ globalny
rynek klientdéw, podbi¢ ich serca na calym $wiecie i uczyni¢ z IKEA jedna
z najbardziej znanych marek.

Gléwnym motywem, misjg dziatania dla bt. Matki Teresy z Kalkuty, jak
sama o tym mowila, byty stowa wypowiedziane przez Pana Jezusa z krzyza

»Pragne”. Matka Teresa zrozumiala te stowa jako pragnienie Pana Jezusa,
zeby ona przyprowadzita do Niego jak najwiecej zagubionych dusz. W ciagu
kilkudziesieciu lat na catym $wiecie Matka Teresa zatozyta setki przytutkow,
w chwili §mierci zgromadzenie liczylo ponad 5000 siostr, a fachowcy od
zarzadzania okrzykneli j3 jednym z najwiekszych menadzeréw xx wieku.

Cechy dobrej misji
1. Wyznacza kierunek i dotyczy przysziosci;
2. Wyraza marzenia i wyzwania, réwniez pracownikéw organizacji;

3. Proces jej realizacji jest wiarygodny;

Misja musi by¢ zakotwiczona w przyszlosci, powinna okresla¢ punkt
czasowy, w ktérym chcemy co$ osiagna¢. Prezydent usa J.E Kennedy
w swoim slynnym przemoéwieniu wygloszonym w 1961 roku zapowiedziat

»Do konca dekady Amerykanin postawi swoja stope na Ksiezycu”. Jak wiemy
tak si¢ stalo, 20 lipca 1969 roku Neil Armstrong jako pierwszy czlowiek
i pierwszy Amerykanin postawil stope na Ksigzycu.

Misja powinna by¢ motywujaca i mie¢ charakter marzycielski — firma
Motorola wyznaczyta swoim pracownikom norme jakosci — dopuszczalne
jest 3,6 wadliwych elementdéw na 1 mln i to zawarla w misji firmy.

Misja musi by¢ wiarygodna, misja powinna by¢ lapidarna: ,, Absolutnie,
na pewno, w ciggu doby” to misja poczty lotniczej Federal Express.

Misja musi by¢ jednoczesnie ogélna i konkretna. Gdy w 1981 roku Jack
Welch zostat Generalnym Prezesem Korporacji General Electric GE zawart
w misji przestanie ,Bedziemy numerem jeden lub dwa w kazdym obstugi-
wanym rynku” i tak sie stalo. Jack Welch piastowal stanowisko przez 20 lat.

Najdrozsza marka na swiecie Coca - cola, swojg misje okreslita w prosty,
ale genialny sposéb ,,Butelka Coca — Coli w zasiegu kazdego”. Jest to najbar-
dziej wymowny przyktad, ze dobrze sformutowana misja to skumulowana
energia, ktéra dobrzy przywddcy, menadzerowie mogg uwolni¢ poprzez
takie dzialanie, Zeby takq misje wypelni¢. Wiemy z wlasnego do$wiadczenia,



1. Misja w dziatalnosci organizacji

ze rzeczywiscie Coca-Cola jest powszechnie dostepna nawet w miejscach
najmniej spodziewanych.

1.1. Misja organizacji - jest to zestaw wartosci
okreslajgcy specyficzng role danej organizacii
na rzecz otoczenia, tym samym uzasadniajgcych
istnienie danej organizacji.

Misja jest ukonkretnieniem pomystu na organizacje. Misja tworzy osobo-
wos¢ organizacji. Misja jest sformulowaniem wizji organizacji na uzytek
strategii. Powinna odpowiada¢ na pytania:

a. Po co istnieje organizacja?

b. Do czego dazy?

c. Jakie zaspokaja potrzeby?

d. Okresla zbidr odbiorcow /klientéw/;

Zasady formutowania misji:

1. Zwigzto$¢ (lakonicznosé);

2. Elastyczno$¢ (mozliwos$¢ zmian);
3. Oryginalnos¢;

1.2. Dlaczego Zle sformutowana misja organizacji
utrudnia jej dziatanie?

1.2.1.

Organizacja ma problem z wlasng tozsamoscia? Dobrze sformutowana
misja ma szans¢ ozywia¢ organizacje, moze skutecznie wyznacza¢ kie-
runek rozwoju. W konsekwencji wytwarza si¢ coraz silniejsza tozsamos¢
organizacji, wyrazana w silnej marce, w stawaniu si¢ wyspecjalizowana
w odpowiednim zakresie instytucja. Z kolei brak dobrze sformulowanej
misji najczesciej skutkuje tym, Ze kierownictwo podejmuje dziatania bar-
dziej pod wplywem biezacej koniunktury niz z wyznaczonych w misji

13
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kierunkow. Efekt takiej polityki jest niekorzystny dla organizacji. Organi-
zacja nie gromadzi we wlasciwym stopniu doswiadczenia, nie jest w stanie
zbudowac silnej marki, pracownicy i wolontariusze nie maja poczucia sta-
wania si¢ coraz lepszymi specjalistami, co moze przeklada¢ si¢ na poziom
ich motywacji do pracy w organizacji.

1.2.2,

Przy braku dobrej misji Zarzad moze mie¢ powazne klopoty z wyborem
i zdefiniowaniem trafnej strategii dzialania dla organizacji. Wynika to
z faktu, ze tak naprawde nie do korica uswiadamiamy sobie, co rzeczywiscie
chcemy osiagna¢ i w zwigzku z tym, jakie dzialania powinnisémy podja¢,
ajakich zaniecha¢. To réwniez wplywa na poczucie sensownosci, trafnosci
dzialania organizacji w szczeg6lnosci w perspektywie oceny dtugoletniej.

1.2.3.

Zle sformutowana misja to brak mozliwosci skutecznego dziatania dla
szefow organizacji, w szczegdlnosci w zakresie zarzagdzania motywacja
pracownikéw. Przywddcom organizacji brakuje wlasciwych argumentow
do budowania ideowosci organizacji, do wskazywania wartosci, dla ktérych
organizacja istnieje.

Dobry Lider potrafi:

1. Lider formuluje wizje i misje, ktdra jest zwigzla, elastyczna, kon-
kretna.

2. Lider zawsze pamieta o misji i wizji, wszystkie dziatania organiza-
cyjne i zarzadcze sg sposobem realizacji misji i wizji.

3. Lider jest apostolem misji i wizji w organizacji, czgsto o tym mowi,
w ten sposob motywuje pracownikéw i wolontariuszy.

Btedy popetniane na etapie formutowania misji:

1. Brak misji.

2. Ogdlne sformutowanie, ktére oznacza bardzo wiele i w konsekwencji
nie wiadomo co.
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3. Ogdlne sformulowania, troche tak, jak napisali inni, fadne, gor-
nolotne sformulowanie, ale w konsekwencji taka misja nie buduje
poczucia: nasze, my, nie tworzy naszej wyjatkowosci.

4. Sformulowanie misji, a nastepnie zupelne nieinteresowanie si¢ nia,

nieozywianie jej na co dzien.

1.3. Realizacja misji

Za realizacje misji odpowiadajg wszystkie osoby zwigzane z organizacja,
w sposob szczegdlny kierownictwo, liderzy organizacji. Najwyzszy szczebel

zarzadzania w organizacji ma decydujacy wplyw na takie zorganizowanie

procesow funkcjonowania, zeby rzeczywiscie wszyscy pracownicy i wolon-
tariusze na co dzien zyli misjg organizacji, zeby wiedzieli, jak ja realizowa¢

w codziennym dziataniu organizacji. Od wiedzy, umiejetnosci, a przede

wszystkim wiernosci przyjetym warto$ciom lideréw organizacji zalezy, czy
uda si¢ zrealizowac¢ i wypelni¢ misje organizacji. Podstawowa kompetencja

lidera organizacji jest wiedzie¢, jakiego rodzaju zadania nalezg do jego

odpowiedzialnosci, ktére do posredniego szczebla zarzadzania organizacja,
a jakie kompetencje naleza do pracownikéw i wolontariuszy. W organi-
zacjach oczywidcie wolontariusze moga réwniez petni¢ funkcje sredniego

szczebla zarzadzania, a nawet wypelnia¢ zadania zarzadu organizacji.

Diagram nr 1.

Zadania i odpowiedzialno$¢ WlZJA CELE STRATEGICZNE

kierownictwa M |IS JA

[ )
Zadania i odpowiedzialno$¢ // \\

$redniego szczebla o o ® ® o CELE TAKTYCZNE

L

. @ @
Zadania i odpowiedzialno$¢ CELE OPERACYINE

pracownikéw i wolontariuszy
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Powyzszy diagram obrazuje zaleznosci pomiedzy wizjg i misjg a planowa-
niem strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Daje przestrzenne wyobra-
zenie, jak powinien przebiega¢ proces organizowania dzialan organizacji,
poczawszy od okreslenia wizji i misji, poprzez okreslenie strategii dziatania,
przetozenia jej na rozne dzialy, a w konicu na zadania poszczegdlnych osdb

zaangazowanych w dzialanie organizacji. Z pierwszego ogladu powyzszego

diagramu wida¢, ze misja oraz wizja s poczatkiem, sg najwazniejsze dla

wlasciwego zorganizowania pracy organizacji. Na diagramie wida¢ réwniez

wyraznie zakres kompetencji i wynikajacych z nich zadan dla poszczegdl-
nego szczebla zarzadzania. Liderzy organizacji powinni przede wszystkim

zajmowac sie wyznaczaniem wlasciwych kierunkéw dzialania organizacji,
ich gléwnym zadaniem jest dbanie o to, zeby organizacja realizowata wizje
i misje. Diagram pokazuje réwniez, jak powinien by¢ zorganizowany proces

planowania zadan w organizacji, obrazuje konieczno$¢ konsekwentnego

dzialania od misji po zadania operacyjne wykonywane przez pracownikéw
i wolontariuszy. W organizacjach pozarzadowych bardzo czesto zdarza sie,
ze wszyscy robig wszystko. Taka praktyka wynika z kilku powodoéw, po

pierwsze z braku wystarczajacej ilosci funduszy na zatrudnianie kolejnych

pracownikow, z akcyjnosci dzialania, ale réwniez z braku dobrego podziatu
organizacyjnego i wynikajacego z tego braku podzialu kompetencji i zadan.
Czesto zdarza sig, ze lider organizacji jest cztowiekiem energicznym, szyb-
kim w dzialaniu, najbardziej zmotywowanym do dzialania i takie cechy
powoduja, ze lider angazuje si¢ w operacyjne dzialania organizacji. Dzwoni,
zalatwia, jezdzi, podrozuje, remontuje i wykonuje szereg podobnych zadan
operacyjnych potrzebnych do zrealizowania kolejnego projektu lub zadan
codziennych. Jego aktywno$¢ czesto objawia sie¢ w postaci prowadzonych
remontdw, organizowania nowych sprzetéw i wyposazenia. Istniejg rowniez
liderzy, ktorzy lubujg si¢ w nalezeniu do kilku réznych gremidw, w zwigzku
z tym angazujg sie do czestych wyjazdow, spotkan itp. W rzeczywisto$ci
taki lider nie wykonuje zadan nalezacych do jego kompetencji, nie zajmuje
sie rzeczywistym, przemyslanym wdrazaniem misji, wypracowywaniem
coraz trafniejszych strategii dzialania, niewystarczajaco analizuje site swojej
organizacji, nie podejmuje w zwigzku z tym trafnych decyzji.



2. Wizja organizacji
2. Wizja organizacji

Wizja to fotografia organizacji za ile$ lat. To wyobrazenie, jaka powinna by¢
organizacja za lat np. 10.; czyli: jak ten wyobrazony wizerunek organizacji
ma zmieni¢ otaczajacg rzeczywisto$¢, jakim wartosciom ma organizacja
stuzy¢. Do tego wyobrazenia nalezg roéwniez zagadnienia dotyczace marki
organizacji, czyli jak chcieliby$my, zeby méwiono o naszej organizacji za
10 lat. Elementy wizji powinny by¢ sukcesywnie rozbudowywane w zalez-
nosci od do$wiadczenia lideréw organizacji. Zalezne to jest od rozbudo-
wanej ich swiadomosci dotyczacej rzeczywisto$ci, w ktorej organizacja
dziata. Wizja to réwniez miejsce na marzenia, tak na marzenia. To na etapie
opracowywania wizji lider moze pomarzy¢, czyli ubogaci¢ prawdopodobny
stan organizacji za lat np. 10 o wlasne marzenia, pragnienia, pasje. Wizja,
podobnie jak misja, im bardziej jest konkretna tym lepiej. Wypracowac
od razu konkretng wizje nie jest prosto, zwykle jest to proces, ktory trwa
dos¢ dlugo, nie nalezy si¢ tym zraza¢, wazne jest, zeby o tym pamietac,
coraz do tego wracac i stale udoskonala¢ wyobrazenia o przysztosci orga-
nizacji. Lider powinien by¢ wizjonerem, czyli czlowiekiem potrafiagcym
szczegdlowo mysle¢ o organizacji za np. 10 lat. Wszyscy menadzerowie,
ktdérzy z malych przedsiewzig¢ zbudowali wielkie dzialania zapewne byli
takimi wizjonerami. Historia spoleczna i gospodarcza zna bardzo wielu
takich wizjonerdw.

Dobry lider:

1. Stara si¢ by¢ wizjonerem, czyli stale wyobraza¢ sobie dokladng
wizje organizacji za jaki$ czas, stale rozwija w sobie takg umiejetnos¢.
2. Zawsze jest skoncentrowany na realizacji misji i wizji, wie i rozumie,
ze to jest zakres jego podstawowych i najwazniejszych kompetencji.
3. Nieustajgco szuka mozliwo$ci realizowania misji w dziataniu, opra-
cowuje strategie osiggania nakreslonej misji.

4. Dba o to, zeby w $wiadomosci wszystkich pracownikéw i wolon-
tariuszy zadania, ktére wykonuja na co dzien stuzyly realizacji misji
organizacji, zeby misja motywowata do zaangazowania.

17



18

Rozdzial I  Podstawy organizacji i planowania

Btedy lidera organizacji w zakresie realizacji zadan
kierowniczych dotyczgcych wizji i misji:

1. Angazuje sie przede wszystkim w zadania operacyjne, a zbyt mato
lub w ogodle w zadania dotyczace wdrazania misji i wizji.

2. Rozprasza swoje sily, czas, energie itp. na zadania niekoniecznie
stuzace organizacji.

3. Nie pamigta lub nie docenia misji i wizji, nie jest ona dla niego
gltéwng inspiracja do dzialania i rozwijania organizacji.

4. Nie buduje systemu organizacji i zarzgdzania w taki sposob, zeby
wszystkie sily organizacji, caly kapital zaangazowac w realizacje wizji
i misji.

3. Strategia organizac;ji

Strategia to odpowiedzenie sobie na pytanie: jak organizacja ma realizowac
misje, w jaki najbardziej optymalny sposob ja osiagac. Strategia to proces
tworzenia i realizacji dlugookresowego planu, wypracowywanie okreslone;
pozycji w otoczeniu w jakim organizacja dziata, wypracowywanie stalych
wzorcow dzialania. Strategia organizacji to zespdt zadan dostosowanych
do mozliwosci i sytuacji, w ktorych dziala organizacja, to zespdt dziatan
umozliwiajacych osigganie dlugookresowych celéw organizacji.

W 1831 r. zostala wydana ksigzka Carla von Clausewitza, pruskiego
generala pod tytulem ,,O wojnie”. Byla to pierwsza publikacja na temat
strategii. Autor opisuje w niej zasady strategii, definiuje, czym jest strategia
wojenna, czym jest taktyka, a czym operacja wojenna.

W czasie 11 wojny $wiatowej amerykanski przemyst zbrojeniowy prze-
niost zasady zarzadzania strategicznego do przedsiebiorstw. W latach
powojennych zastosowanie strategii w przemysle stato sie powszechne.
W latach osiemdziesiatych xx wieku opracowania strategii dziatania staly
sie powszechng praktyka urzedéw, organizacji pozarzadowych, Kosciotow.
W stopniu znaczacym przyczynit sie do tego Peter Drucker, profesor zarzg-
dzania, konsultant wielu firm, nazywany ,,Papiezem zarzadzania”. Drucker
upowszechnil myslenie strategiczne w dziataniach organizacji.



3. Strategia organizacji

W celu blizszego zapoznania si¢ czym jest strategia, czym taktyka, czym
operacja postuzymy sie przykladem, ilustracjg. Wyobrazmy sobie stan przed
wielka bitwa. Gdzie§ na wzgoérzu, w zamaskowanym okopie, przebywa
general, ktéry bedzie gléwnym dowddca odpowiedzialnym za przepro-
wadzenie tej wielkiej bitwy. General wyposazony jest w specjalne lornetki,
mapy, posiada informacje od wywiadu dotyczace potencjatu przeciwnika,
posiada dokladne informacje o polu bitwy. General najpierw zapoznaje
sie ze wszystkimi informacjami, analizuje teren, bada mozliwe zagrozenia
stara sie dostrzec szanse, ocenia silne i stabe strony swojego wojska oraz
wojska przeciwnika. W efekcie na podstawie analiz wypracowuje stra-
tegie przeprowadzenia bitwy i jej wygrania. Formuluje cele strategiczne,
opracowuje plan strategiczny. Elementem tego planu bedg dziatania tak-
tyczne. Planuje zatem dziatania taktyczne: zapewne jeden z mostow trzeba
wysadzi¢, inny za wszelka ceng ocali¢, zdoby¢ wieze koscielna, a z rzeki
zrobi¢ linie obronng. Dziatania taktyczne koordynuje w czasie, czyli jego
plan koniecznie jest wyposazony w dokltadne daty i godziny dzialan. Plan
taktyczny opracowuje razem z oficerami $redniego szczebla. Nastepnie
oficerowie razem z podoficerami opracowuja plany operacyjne zrealizo-
wania poszczegélnych celéw taktycznych, np. wysadzenia jednego mostu
w powietrze w $ciéle okreslonym czasie. Rozpisujg zadania dla poszczegdl-
nych zolnierzy z druzyny, ktérzy beda wykonywac te operacje.

W momencie, w ktérym gotowe sa wszystkie plany, mozna przystapi¢ do
ich wdrazania, czyli rozpoczgcia bitwy. Osiagniecie sukcesu nadal zalezy
od wielu czynnikow, strategia mogta by¢ nietrafna, general mogt zle oceni¢
mozliwosci, oficerowie lub Zolnierze 7le wykonali swoje zadania, mogly
popsu¢ si¢ urzadzenia wojskowe i wiele innych czynnikéw. Dobra strate-
gia to zwiekszanie szans na powodzenie dziatan. Bez strategii szanse na
wygranie bitwy sg zerowe, czyli im lepsza strategia oraz plany taktyczne
i operacyjne tym wigksza szansa na osiggniecie sukcesu.

Tlustracja z pola bitewnego dokladnie oddaje sytuacje, w jakiej znajduje
sie kazda organizacja, zasady dzialania sg analogiczne.
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Strategia jest niezbedna dla kazdej organizaciji, poniewaz:
1. jest dlugoplanowym dzialaniem dla organizacji;

2. pozwala rozwija¢ organizacje w okreslonym, pozadanym kierunku;
3. dzigki wlasciwej strategii organizacja moze wypelnia¢ swoja misje;
4. dzieki posiadanej strategii oraz jej realizacji pracownicy i wolonta-
riusze majg poczucie sensu dzialania, realizowania sie;

5. strategia jest warunkiem dobrego zarzadzania organizacjg;

Dobry lider:

1. Jest $wiadomy, ze podobnie jak misja i wizja, opracowanie dobre;j
strategii dzialania dla organizacji jest kompetencjg i obowigzkiem
0s6b najwyzszego szczebla zarzadzania organizacja.

2. Rozumie, ze dobra strategia to wlasciwy rozwoj organizacji, to wila-
$ciwe, trafne wykorzystanie kapitatu, ktérym dysponuje organizacja.
3. Najpierw dobrze analizuje otoczenie organizacji, a nastepnie samag
organizacj¢ i na tej podstawie podejmuje trafne decyzje strategiczne.
4. Zaprasza do wspolpracy nad opracowaniem strategii swoich wspot-
pracownikow, korzysta z ich kompetencji i doswiadczenia.

Btedy lidera dotyczace strategii:

1. Nieopracowywanie strategii w ogdle lub opracowywanie pobieznie
i niedokfadnie.

2. Brak statego analizowania sytuacji zewnetrznej i wewnetrznej orga-
nizacji.

3. Brak my$lenia w perspektywie dlugofalowej o takich aspektach
rozwoju organizacji jak: wzrost profesjonalizmu, budowanie marki
i poszerzanie grupy odbiorcéw, wzmacnianie finanséw i zasobow
infrastrukturalnych.

4. Zaniechanie budowania w organizacji kultury, zwyczaju dbalosci
wszystkich pracownikéw i wolontariuszy o rozwoj diugofalowy orga-
nizacji, niebudowanie motywacji, odpowiedzialnosci wszystkich za

rozwoj.
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3.1. Etapy budowania i wdrazania strategii
organizacji

Przystgpienie do formulowania strategii wymaga odpowiedzi na kilka
pytan:
= jaki jest sens istnienia organizacji dzisiaj i jaka jest wizja organizacji

w przyszlosci?
= jakie produkty/ustugi oferuje klientom?
= kto jest naszym klientem?
= o jest naszg specjalizacja?

Na pytanie pierwsze o wizji rozwoju organizacji méowiliémy juz powyzej.
Liderzy organizacji im bardziej posiadaja wyrazng wizje, dobrze przemy-
slang, tym trafniej wybiorg kierunek dzialania organizacji, ma to zapewni¢
dobra strategia.

Kluczowym pytaniem, na ktdre nalezy zna¢ dokltadna odpowiedz jest
kwestia produktu organizacji. Kazda organizacja wytwarza jaki$ produkt,
moze to by¢ ustuga edukacyjna, pomoc w krzewieniu kultury, ustuga poma-
gania biedniejszym, organizowanie dziatan sportowych i inne. Kazdy rodzaj
dzialalnosci jest obszarem wytwarzania produktu. Problem jest w tym,
aby doktadnie sprecyzowa¢, czym organizacja bedzie sie zajmowac teraz
iw przysztosci. Nie wystarczy okresli¢, ze nasza organizacja bedzie krzewi¢
kulture, to jest bardzo nieprecyzyjne stwierdzenie. Taki zapis moze figuro-
waé w podstawowych dokumentach, na etapie okreslania produktu, ale na
dalszym etapie to za mato. Dla przykladu: zalézmy, Ze organizacja zamierza
w ramach krzewienia kultury prowadzi¢ chér. To nadal zbyt malo precy-
zyjne, musimy uszczegdtawiaé nasz produkt, kto bedzie nalezal do chéru,
jaka muzyke bedzie wykonywat etc. Produkt zawsze musi odpowiadaé
na zapotrzebowanie konkretnie okreslonego klienta. Zatem powinnismy
okregli¢: kto bedzie stuchal naszego chéru, komu chcemy przedstawiaé
naszg muzyke, od tego przeciez bedzie zalezal nasz repertuar. Liderzy
organizacji, kierownictwo chéru zapewne chcg dociera¢ do okreslonych
klientéw, ktérych w ocenie prowadzacych powinno sie zainteresowaé takg
wiasnie muzyka. Powyzszy przyktad obrazuje konieczna relacje, wzajemna
zaleznos$¢ pomiedzy produktem naszej organizacji, a naszym odbiorca.

Ogodlnie rzecz ujmujgc: mozna wyréznié trzy etapy budowania i wdra-
zania strategii. Jak wspomnieliSmy powyzej warunkiem przystapienia do
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budowania strategii jest posiadanie u§wiadomionej wizji, misji, okreslenie
specjalizacji naszej organizacji, okreslenie produktu /ustugi/ oraz zdefinio-
wanie naszych odbiorcow.

Rozpocznij budowanie strategii swojej organizacji

wowczas gdy:

1. organizacja posiada dobrze sprecyzowang i u§wiadomiong wizje
i misje;

2. okredlites specjalizacje twojej organizacji, w jakim obszarze orga-
nizacja moze by¢ najlepsza;

3. okresliles precyzyjnie produkt;

4. wiesz dokladnie kto bedzie odbiorcg waszego dzialania;

Trzy etapy budowania i wdrazania strategii to:
1. Etap analizy strategiczne;j.

2. Etap planowania strategicznego.

3. Etap wdrazania strategii.

3.1.1. Etap analizy strategicznej

Etap analiz to czas zbierania informacji o organizacji, o otoczeniu, to czas
dokonywania réznych ocen. Bez zgromadzenia tego typu materialu nie
bedziemy w stanie opracowa¢ dobrej strategii, trafnie odpowiadajacej na
potrzeby organizacji, przystajacej do jej mozliwosci, wlasciwie uwzgled-
niajacej otoczenie organizacji. Podobnie jak w naszym przykladzie: gene-
ral zbieral wszelkie informacje, analizowal przez lornetke pole przyszlej
bitwy, zastanawial sie, rozmawial z oficerami réznych druzyn, gromadzit
informacje od nich o zasobach; podobnie kazdy lider powinien gromadzi¢
informacje, rozpozna¢ otoczenie, zna¢ mozliwosci organizacji. W anali-
zach strategicznych pomocne sg rézne metody opracowane i stosowane
w réznych instytucjach, oméwmy te najbardziej znane.

Analiza pierwsza

Do kanonu zarzadzania i doradztwa przeszla analiza swor (Strengths —
sity, Weaknesses — stabos$ci, Opportunities — szanse i Threats — zagrozenia).
SwoT jest wyjsciem dla analizy strategicznej: szans i zagrozen w otoczeniu

oraz sil i stabodci w organizacji. Punktem wyjécia analizy jest poszukiwanie
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odpowiedzi na pytania: z jakimi zagrozeniami trzeba sie liczy¢, z jakich
szans mozna skorzysta¢, jaka jest obecnie organizacja, jakie sg jej strate-

giczne (najwazniejsze) silne i stabe strony.

Diagram 2. Analiza SWOT

Szanse organizacji Zagrozenia organizacji

Silne strony organizacji Stabe strony organizacji

W powyzszym diagramie gorne dwie ¢wiartki odnosza si¢ do otoczenia /
zewnetrza/ organizacji, dolne dwie ¢wiartki odnoszg si¢ do wnetrza orga-
nizacji.

Szanse dla organizacji w otoczeniu zewnetrznym - przyktady:

= wnaszym mie$cie nie ma organizacji zajmujacych si¢ podobnymi dzia-
laniami,

= wniediugim czasie zostang wprowadzone nowe przepisy prawne, ktére
ulatwig nasze dzialania,

= pracujemy w miescie uniwersyteckim, nie bedzie probleméw z pozy-
skaniem studentéw jako wolontariuszy do pracy,

= zajmujemy si¢ w naszym dziataniu takim obszarem, ktory jest chetnie
wspierany przez darczyncow,

=z powodu pewnych wydarzen w kraju media naglto$nily problem spo-
feczny, ktorym zajmuje si¢ nasza organizacja,

= itp.

Zagrozenia dla organizacji w otoczeniu zewnetrznym -

przyktady:

* w naszym miescie i regionie w niedtugim czasie ma powsta¢ nowa,
duza, posiadajaca pienigdze organizacja, ktora bedzie robita podobne
dziafania jak my,

= wniedlugim czasie zostang wprowadzone przepisy, ktore utrudnia nasze
dziafania,
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= ze wzgledu na nowe metody, ktére wdrazamy, nasze dzialania nie sg
popularne w naszym otoczeniu, cz¢sto spotykamy sie z niezrozumieniem,
dlatego mozemy mie¢ problem z pozyskaniem darczyncow,

= planowane dzialania naszej organizacji wymagaja wielu rak do pracy,
w naszym srodowisku nie jest popularne by¢ wolontariuszem, mozemy
nie znalez¢ chetnych do pomocy,

= mamy zbyt malo partneréw /innych organizacji/,

= itp.

Silne strony naszej organizacji, nasze atuty - przyktady:

= jesteSmy organizacja dobrze zorganizowang i posiadajacg dobrych lide-
réw,

» dysponujemy przygotowanymi pracownikami, posiadamy dlugoletnie
doswiadczenie, znamy si¢ na wytwarzaniu naszego produktu,

= posiadamy zbudowang marke w naszym regionie,

= itp.

Stabe strony wewnatrz organizaciji - przyktady:

= nie posiadamy wystarczajacych pomieszczen, mamy stabg baze lokalows,

= nie mamy wystarczajaco dobrze przygotowanych pracownikéw mar-
ketingu,

= poza prezesem nikt inny z zarzadu nie wlacza si¢ w dziatania naszej
organizacji, prezes wiekszos¢ zadan zarzadu robi sam,

= brakuje pieni¢dzy,

= itp.

Analiza druga

Analiza pieciu sil opracowana przez amerykanskiego profesora Michaela
Portera ma przede wszystkim zastosowanie w gospodarce, ale postuzenie
sie nig, w szczegolnosci do okreslenia strategii podejscia do konkurencji
z innymi organizacjami ma sens. Analiza ta daje mozliwo$¢ wnikniecia
w oddzialywanie pomiedzy organizacjami. Jest ona pomocna, jezeli chcemy
rozszerzy¢ nasze dziatania, dziala¢ dla nowych odbiorcéw, oceni¢ mozli-
wos¢ pozyskania funduszy. Analiza 5. sit Portera pomoze lepiej pozna¢
rynek, na ktérym organizacja dziata lub zamierza dziala¢. Im wyzsza
konkurencja na danym rynku, tym trudniej dziala¢. Analiza ta stanowi
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nieodzowny element przygotowujacy do opracowania strategii w szcze-

golnosci konkurencyjnej.

Analiza 5. sil Portera polega na analizie konkurencyjnosci na rynku

organizacji w pigciu wymiarach:

1.

Rywalizacja w sektorze rynku - $rodkowe koto diagramu, rynek orga-
nizacji jest dynamiczny, stale si¢ zmienia, dzialaja na niego cztery inne
sily, ktore decyduja o sile rynku.

. Zagrozenie ze strony nowych wejs¢ na rynek - nalezy ocenig¢, jakie jest

prawdopodobienstwo, ze w naszym otoczeniu pojawi sie nowa organi-
zacja, posiadajaca wiekszy kapital: finansowy, ludzki, infrastrukturalny,
jej pojawienie moze mie¢ duzy wplyw na rozwdj naszej organizacji.

. Sila przetargowa odbiorcéw — czy produkt naszej organizacji znajdzie

odbiorcéw, czy z takiego czy innego powodu znajda si¢ odbiorcy naszych
dzialan, czy trafimy w oczekiwania, czy nasze dziatanie bedzie dostepne
dla odbiorcow.

. Sila przetargowa dostawcow — dostawcy to wszystkie podmioty, ktére

powinny z nami wspotpracowacé przy dzialaniach wytwarzajacych nasz
produkt, darczyncy, media, instytucje wynajmujace lokal, grantodawcy
itp.

. Zagrozenie ze strony substytutéw/dzialann podobnych - jezeli nasza

organizacja prowadzi niedzielng szkotke to rozpoczecie w poblizu naszej
szkolki dziatalnosci klubu gier zrecznosciowych z zanizonymi oplatami
w niedziele bedzie wypelnialo te site otoczenia, ktérg musimy bra¢ pod
uwage w analizie strategicznej.
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Diagram 3. Pig€ sit Portera

Grozba nowych wej$é

Rywalizacja Sita przetargowa

Sita dostawcow o
w sektorze odbiorcow

Sita substytutow
Analiza trzecia
Model strategii H.l. Ansoffa
Produkt
dotychczasowy nowy
Rynek dotychczasowy | Strategie penetracji rynku Strategie rozwoju produktu

(zwigkszanie sprzedazy dotychcza- | (tworzenie nowych produk-
sowych produktéw na dotychcza- | tow i wprowadzanie ich na

sowych rynkach) dotychczasowe rynki)

nowy Strategie rozwoju rynku Strategie dywersyfikacji
(znajdowanie nowych rynkéw (sprzedaz nowych produktow
dla sprzedazy dotychczasowych na nowych rynkach)
produktow)

Ten rodzaj analizy jest bardzo przydatny, wowczas gdy liderzy organizacji
zamierzajg rozpoczaé nowe dzialania, wytwarzaé nowy produkt lub jezeli
chcg ozywi¢ dotychczasowy rynek odbiorcéw. Liderzy powinni dokladnie
zbadag¢, czy nowe dziatania, nowy produkt znajdzie uznanie wérdd starych
odbiorcéw, czy bedzie dla nich pozadany, atrakcyjny, czy ewentualnie nalezy
poprawi¢ marketing w informowaniu potencjalnych odbiorcéw starego
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rynku i przez to zwigkszy¢ ich udzial w dzialaniach. Inny aspekt tej analizy -
to, jak bedzie zachowywat si¢ nasz stary produkt w nowym $rodowisku
odbiorcéw i czy nowy produkt ma szanse uznania w nowym srodowisku
odbiorcéw. Te ostatnig mozliwo$¢ cechuje najwyzsze ryzyko niepowodzenia

i zapewne wymaga wigkszych nakladéw pracy i zaangazowania.

Dobry lider potrafi:

1. zgromadzi¢ informacje niezbedne do podejmowania decyzji doty-
czgcych strategii organizacji;

2. dobrze przemysli i przedyskutuje wszystkie okolicznosci wazne do
budowania strategii organizacji;

3. ma zwyczaj statego analizowania sytuacji swojej organizacji;

Btedy na etapie analiz strategicznych:

1. Najwigkszym bledem na tym etapie jest brak stalego nawyku ana-
lizowania sytuacji organizacji, stosowanie filozofii ,.jako$ to bedzie”
2. Niestosowanie prostych narzedzi, np. analizy swort, w konsekwencji
nieuwzglednianie wszystkich waznych aspektow dla organizacji.

3.1.2. Etap planowania strategicznego
Po przeprowadzeniu analiz strategicznych nalezy formulowac cele strate-

giczne. Cele w strategii zawsze sg dtugofalowe, odlegte w czasie. W roznej

perspektywie czasowej liderzy formuluja cele strategiczne. Cele to prak-

tyczne ujecie misji naszej organizacji w oparciu o przeprowadzone analizy
strategiczne. Celow strategicznych bedzie zwykle kilka, bedg poukiadane
w hierarchi¢ wazno$ci. Bedg dotyczy¢ obszardw, zagadnien istotnych dla

organizacji.

3.1.2.1. Ogolna charakterystyka celdw strategicznych
Sformutowany cel powinien by¢:

Prosty - jego zrozumienie nie powinno stanowi¢ klopotu, sformulo-
wanie powinno by¢ jednoznaczne i nie pozostawia¢ miejsca na luzna
interpretacje.

Mierzalny - czyli tak sformulowany, by mozna bylo liczbowo wyrazi¢
stopien realizacji
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= celu lub przynajmniej umozliwi¢ jednoznaczng ,,sprawdzalnos¢” jego
realizacji.

= Osiggalny - inaczej mowigc realistyczny; cel zbyt ambitny podwaza wiare
W jego osiagniecie i tym samym motywacje do jego realizacji, cel zbyt
ambitny, ktdry od razu jest oceniany jako niemozliwy do osiagnigcia,
demotywuje do podjecia dzialan przed przystapieniem do nich.

= Istotny - cel powinien by¢ wazny dla organizacji, jednoczes$nie musi
stanowi¢ okreslong wartos¢ dla tego, kto bedzie go realizowal.

» Okreslony w czasie - cel powinien mie¢ dokladnie okreslony horyzont
czasowy, w jakim zamierzamy go osiagnac.

Poza przedstawiong wyzej charakterystyka celow strategicznych liderzy
organizacji réznie moga wyodrebniaé obszary, ktére powinny mie¢ per-
spektywe rozwoju dtugofalowego.

Proponujemy przyja¢ nastepujace obszary dzialania organizacji, w zakre-
sie ktorych powinny by¢ sformulowane cele strategiczne i przyjeta strategia:
1. Strategia dzialan programowych/merytorycznych, czyli tych zajmuja-

cych sie bezposrednio wytwarzaniem produktu organizacji.

2. Strategia personalna, czyli co nalezy robi¢, zeby zapewnic¢ jak najlepsza
kadre pracownikow i wolontariuszy.

3. Strategia marketingowa, czyli zapewniajgca wlasciwg ilo$¢ odbiorcow,
budujgca marke organizacji.

4. Strategia finansowa, czyli jak zabezpieczy¢ potrzebng ilo$¢ funduszy na
zamierzone dziatania organizacji.

5. Strategia infrastrukturalna, czyli jak zabezpieczy¢ organizacji odpo-
wiednig ilo§¢ pomieszczen, sprzetéw biurowych, wyposazenia progra-
mowego itp.

6. Strategia administracyjna, czyli jak zabezpiecza¢ wlasciwa obstuge admi-
nistracyjna dla organizaciji.

3.1.2.2. Cele w poszczegdlnych obszarach strategicznych
Omoéwmy teraz pokrotce, czego powinny dotyczy¢ poszczegdlne strategie
W organizacji.

Najwazniejsza jest strategia dzialan programowych /merytoryczna/.
W ramach tej strategii musimy sformulowa¢ cele dotyczace naszego pro-
duktu, w czym chcemy sie specjalizowaé, w jakim zakresie chcemy by¢
naprawde specjalistami. Cele powinny odpowiada¢ na pytanie, czym nasza
organizacja powinna si¢ zajmowac, jak réwniez czego nie powinna robic.
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Stormutowanie celow, a nastgpnie strategii ich osiagnigcia to réwniez pod-
jecie decyzji, czego nie powinna robi¢ nasza organizacja. Wigze si¢ to nieraz

z trudnymi decyzjami, ale czgsto sg one konieczne. Opracowanie strategii

to znalezienie odpowiedzi na pytanie w jaki sposob, najbardziej optymalny
doj$¢ do osiggniecia postawionych celow. Szukanie dobrej strategii to

czgsto pytanie o sposoby, o ,technologie” dojscia do celow, ,,technologie”
wytwarzania produktow. Jezeli nasza organizacja prowadzi np. szkotke
niedzielng, to nalezy postawi¢ pytanie: czy szkdtka niedzielna optymalnie

wypelnia misje organizacji, czy jest mozliwy inny, lepszy sposob osiggania

misji. Jezeli odpowiedz brzmi — szkotka jest dobrym sposobem osiggania

misji, to nalezy stawia¢ nastepne pytania: o cele strategiczne, czy pro-
wadzimy szkolke niedzielng najlepiej jak potrafimy, czy tak prowadzona

szkolka zaspakaja potrzeby osob uczeszczajacych do niej, jak mozemy
robic to jeszcze lepiej. W tym obszarze chodzi przede wszystkim o program

szkotki, o metody nauczania, czyli bezposrednia ,,technologi¢” wytwarza-
nia produktu. Wspomnieliémy powyzej, Ze najwazniejsza jest strategia

merytoryczna, strategia bezposredniego wytwarzania produktu. Ta stra-
tegia musi stawiac cele dotyczace wytwarzania produktu o jak najwyzszej

jakosci. Strategia bedzie zatem odpowiedzenie na pytanie, jak to zrobic,
zeby nasz produkt byl coraz lepszy i najlepszy. Pozostale strategie maja

ogromny wplyw na jakos$¢ finalnego produktu naszych dzialan. Ponizszy
diagram pokazuje zalezno$ci pomiedzy strategia dziatan programowych/
merytoryczng, a pozostalymi strategiami.

cele
strategii

merytorycznej
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Z zaprezentowanego wykresu wyraznie widag, ze cele, a nastepnie strategie
ich osiggania maja decydujacy wplyw na strategie dzialan programowych,
na strategi¢ bezposredniego wytwarzania produktu. Mozna byloby zary-
zykowac¢ okreslenie pozostalych strategii jako strategii wspierajacych.

Strategia personalna
Czesto mowi sie, ze pracownicy to najwiekszy kapitat firmy, w wiekszosci
zgadzamy sie z tym stwierdzeniem, ale zachodzi pytanie co nalezy zrobic,
jaka przyja¢ strategie budowania kadry, zeby rzeczywiscie w naszej orga-
nizacji kadra byla jej najwiekszym kapitatem. W organizacjach pozarza-
dowych i w instytucjach o podobnym charakterze nalezy przyja¢ strategie
sukcesywnego, konsekwentnego budowania kapitatu ludzkiego. Oznacza
to, Ze w strategie wpisane jest state szkolenie kadry, stale podwyzszanie
kwalifikacji. Szczegolnie wazny jest system motywacji kadry, czyli dbanie
o to, zeby kadra chciala si¢ doskonali¢. Strategia budowania kadry opiera
sie na kilku waznych zagadnieniach:
a. w jaki sposob zrekrutujemy wiasciwe osoby do pracy - dotyczy to przy-
padku organizacji pozarzadowych przy rekrutacji wolontariuszy,
b. w jaki sposdb bedziemy szkoli¢, czyli stale podwyzsza¢ kwalifikacje
pracownikow i wolontariuszy,
c. wjaki sposob bedziemy sprawowac nadzor nad pracownikami i wolon-
tariuszami,
d. w jaki sposdb bedziemy motywowaé pracownikéw i wolontariuszy.
Jezeli posiadamy dokladnie opisany produkt, to potrafimy opisa¢ doktad-
nie kompetencje, ktére powinni mie¢ pracownicy i wolontariusze pracujacy
przy wytwarzaniu produktu. W zwigzku z tym jeste$my w stanie opracowac
precyzyjny system szkolenia pracownikéw i wolontariuszy. Szczegdlnie
waznym zagadnieniem jest nadzor nad pracs, jak réwniez system moty-
wacji, ale sg to zagadnienia, ktore zostang omdéwione w innym rozdziale
niniejszej publikacji.

Strategia marketingowa to rowniez szczego6lnie wazny aspekt projekto-
wania dzialalnosci organizacji. W zakresie tej strategii nalezy formutowac
cele dotyczace budowania marki, pozyskiwania odbiorcéw, pozyskiwania
darczyncéw i sponsoréw. Cele dotyczace budowania marki organizacji to
odpowiedzi na pytanie: co chcemy, zeby méwiono o naszej organizacji.
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Cele strategiczne w tym obszarze muszg dotyczy¢ naszego wizerunku, jaki
chcemy wypracowa¢ u odpowiednich grup naszych interesariuszy, stra-
tegia zas$ bedzie odpowiedzenie sobie: jak do tego dojs¢. Kolejnym celem
strategicznym tego obszaru powinno by¢ okreslenie: ilu i jakich chcemy
pozyska¢ odbiorcéw naszych dziatan. Strategia bedzie okreslenie, jak tego
chcemy dokonaé. Rowniez celem bedzie okreslenie ilu chcemy pozyskaé
darczyncéw, grantodawcow, sponsordw i analogicznie, jak wezesniej, okre-
$lenie sposobu osiggniecia tych celéw nazwiemy strategia. Podobnie jak
w przypadku zagadnien zarzgdzania kadrg i marketing organizacji bedzie
szczegdlowo omowiony w innym rozdziale tej publikacji.

Strategia finansowa

Budowanie strategii finansowej opiera si¢ zasadniczo na dwdéch waznych
kwestiach. Pierwsza kwestia to, jakie koszty chcemy i mozemy wyda¢
w skali roku w calej organizacji. W konsekwencji pojawiaja sie cele stra-
tegiczne dotyczace wielkosci planowanych wydatkéw w poszczegolnych
obszarach dzialalno$ci organizacji. Strategia w tym zakresie bedzie sposob
realizacji zaplanowanego preliminarza wydatkéw rocznych.

Druga wazna kwestia to zaplanowanie generowania przychoddw, ktore
maja zbilansowa¢ wydatki. Cele strategii finansowej powinny okresla¢
zrédla przychodow, ich wielkos¢, ich wielko$¢ procentowa w ogdlnych
przychodach rocznych organizacji. Strategia jest sposobem osiagniecia
zaplanowanych celéw, definiuje dzialania organizacji w zakresie
generowania przychodow.

Strategia infrastrukturalna

Zadna organizacja ani instytucja nie moze dziala¢ nie posiadajac odpo-
wiedniego, niezbednego lokalu, wyposazenia, urzadzen potrzebnych do
prowadzenia dziatalnosci. Strategia infrastrukturalna to dlugofalowy plan:
jak zdoby¢, jak wyposazy¢ organizacje we wszystko co niezbedne. Strategia
powinna réwniez okresla¢ metody oceny co jest potrzebne organizacji,
w jakim czasie, w jakiej kolejnosci nalezy powigksza¢ infrastrukture.

Strategia administracyjna dotyczy budowania i utrzymywania obstugi
organizacji w zakresie ksiegowym, kancelaryjnym, prawnym. Cele stra-
tegiczne powinny zaklada¢ rozbudowe i utrzymanie jakosci obstugi
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w powyzszych obszarach. Administracja to rowniez rozbudowanie systemu
organizacji i zarzadzania organizacja.

3.1.2.3. Przeglady strategii

Koniecznoscig, o ktorej kazdy dobry lider nie moze zapominaé, jest orga-
nizowanie przegladdw strategii. Mozna ich dokonywa¢ co pét roku, na
pewno nie rzadziej jak raz na rok. W organizacjach o dojrzalym systemie
organizacyjnym i zarzagdczym takie przeglady organizuje si¢ co 2 - 3 lata.
W przypadku organizacji o mniejszym stazu, przeglady powinny odbywa¢
sie w kazdym roku. Przeglad strategii: ocena, ewaluacja tej istniejacej, ktora
organizacja od pewnego czasu realizuje. Ocena dotyczy przede wszystkim
osiggania zaplanowanych parametrow okreslajgcych cele strategiczne. Prze-
glad strategii moze by¢ dobra okazja do duzej dyskusji wewnatrz organizacji
o stawianych celach, o skutecznosci ich osiggania. Dobry lider rozumie, ze
czas przegladu jest sposobem budowania lepszej tozsamosci organizacji,
przyczynia si¢ do wiekszej identyfikacji pracownikéw i wolontariuszy z jej
misjg i celami.

3.1.2.4. Plan strategiczny - formularz

Ostatnim elementem budowania strategii organizacji jest napisanie planu,

czyli sporzadzenie dokumentu strategii dla organizacji. Plan strategiczny

staje sie dokumentem w momencie zatwierdzenia go przez odpowiedni

organ organizacji. Ponizej przedstawiamy propozycje formularza planu

strategicznego. Oczywiscie strategie mozna przygotowac na ponizszym

formularzu, mozna postuzy¢ si¢ innym albo opracowa¢ wiasny.
Omoéwmy teraz ten wzor formularza:

a. nagtowek i stopka — w nagléwku powinno zawsze znajdowac sie logo
organizacji, kto jest tzw. wydawcg dokumentu, czyli kto ma prawo publi-
kowa¢ i zmienia¢ ten dokument, numer kolejnej wersji dokumentu, data
jego opublikowania, ilo§¢ stron oraz cechy, po ktérych mozna odnalez¢é
dokument wsréd innych dokumentéw w organizacji. Szczegdlnie wazny
jest numer kolejnej wersji dokumentu, poniewaz chroni on przed pro-
blemem uzywania dokumentdw nieaktualnych, kolejna wersja okresla,
czy jest to dokument najbardziej aktualny, czy nie. W stopce podaje si¢
kolejng strone z ogdlnej liczby wszystkich stron dokumentu;
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b. tytul dokumentu okresla rodzaj strategii, o ktéra chodzi organizacji, i na
jaki okres jest to strategia;

c. nastepnie znajduje si¢ sze$¢ identycznie skonstruowanych czesci doku-
mentu (odpowiadajg sze$ciu obszarom budowania strategii). Kazda
cze$¢ posiada rubryke na wpisywanie celow strategii danego obszaru,
ponizej za$ jest miejsce na wpisanie zadan okreslajacych przyjeta stra-
tegie dzialan, ktore majg doprowadzi¢ do osiagania zamierzonych celow.
W kolumnie lewej znajdujg sie miejsca na uwagi do celow strategicznych,
na okresélenie przewidywanego czasu realizacji poszczegdlnych zadan,
miejsce na okre$lenie wagi dla zadan danego obszaru strategicznego.

d. na koncu dokumentu znajduje si¢ tabelka, w ktérej powinny znalez¢ sie
podpisy zatwierdzajace plan strategiczny jako obowigzujacy dokument
w organizacji. Tabelka przewiduje ewentualnos¢, ze kto inny opracowuje
plan strategiczny, kto inny sprawdza, czy wszystko jest tak jak powinno
by¢, a jeszcze kto inny zatwierdza plan. Oczywidcie tutaj rzeczywisto§é
w tym zakresie moze by¢ rézna w réznych organizacjach i wowczas
tabelke nalezy dostosowa¢ do swoich potrzeb.

Logo Miejsce na cechy
organizacji dokumentu
Dokumenty Zarzadu........ wersja 01 z dnia.......... Stronalz?2
PLAN STRATEGICZNY .....vvvvvvrrrrierennas
na lata 20..... - 20.....
Zawartos$¢:

|. Strategia merytoryczna

II. Strategia personalna

[Il. Strategia infrastrukturalna
V. Strategia marketingowa

V. Strategia finansowa

VI, Strategia administracyjna

Rodzaj strategii

. Strategia merytoryczna Uwagi do celow:
Cele merytoryczne:
1.
2.
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Plan do strategii merytorycznej:

Waga zadania

Terminy wykonania:

1
2.

II. Strategia personalna
Cele strategii personalnej:
1.

2.

Uwagi do celéw

Plan do strategii personalnej:

Waga zadania

Terminy wykonania:

i
2.

Il Strategia infrastrukturalna
Cele strategii infrastrukturalnej:
1

2.

Uwagi do celow:

Plan do strategii infrastrukturalnej:

Waga zadania

Terminy wykonania:

i
2.

IV. Strategia marketingowa
Cele strategii marketingowej:
1.

2.

Uwagi do celow:

Plan do strategii marketingowej:

Waga zadania

Terminy wykonania:

1
2.

V. Strategia finansowa
Cele strategii finansowej:
1.

2.

Uwagi do celow:

Plan do strategii finansowej:

Waga zadania

Terminy wykonania:

1L
2

VI, Strategia organizacji i zarzadzania
Cele strategii administracyjnej:

1.

2.

Uwagi do celow:

Plan do strategii organizacji i zarzadzania:

Waga zadania

Terminy wykonania:

1
2
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Imig i nazwisko Data Podpis

Opracowat

Zaakceptowat

Zatwierdzit

Dobry lider potrafi:

1. zgodnie z wiedzg o organizacji i zarzadzaniu lider wyodrebni
obszary, dla ktorych bedzie formutowat cele i budowat strategie;

2. uwzgledniajgc misje organizacji oraz informacje uzyskane z prze-
prowadzonych analiz zbuduje zwartg strategie, ktdra bedzie miala
sformutowane cele: proste, mierzalne, osiggalne, istotne dla organi-
zacji, okreslone w czasie;

3.lider bedzie systematycznie, co najmniej raz w roku przeprowadzat
przeglad strategii, w konsekwencji czego stale bedzie poprawial traf-
no$¢ i skutecznos¢ realizowanej strategii;

4. lider sporzadzi dokument strategii organizacji przewidzianej na
okreslony czas i opublikuje go dla wszystkich pracownikéw i wolon-
tariuszy;

Btedy na etapie planowania strategicznego:

1. Lider nie docenia znaczenia planowania strategicznego dla organi-
zacji, nie sporzadza takich planéw albo robi je pobieznie, niedokladnie.
2. Plan strategiczny, jezeli istnieje, nie jest dokumentem, wedltug ktd-
rego organizacja rzeczywiscie dziata, dokument ,,nie Zyje” zalega nie
wiadomo gdzie.

3. W kulturze organizacji nie ma zwyczaju systematycznych dysku-
sji o strategii dzialania organizacji, pracownicy i wolontariusze nie
wiedzg dokad zmierza organizacja, nie wiedza, jak organizacja chce
osiggac misje.

3.1.3. Etap wdrazania strategii
Wdrazanie strategii to kolejna wazna odpowiedzialno$¢ najwyzszego
szczebla zarzadczego organizacji. Liderzy szczebla najwyzszego musza
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zorganizowac sposoby wdrozenia strategii, a nastepnie dopilnowac rze-

czywistego wdrozZenia.

Zeby mozna bylo skutecznie wdrozy¢ strategie jest kilka niezbednych
warunkow:

a. organizacja musi posiada¢ wlasciwie zaprojektowany system organi-
zacyjny, czyli w organizacji wyodrebnione sg komorki organizacyjne,
pomiedzy ktérymi precyzyjnie podzielone s3 zadania i kompetencje,

b. organizacja posiada opisany system zarzadzania, zgodny z systemem
organizacyjnym, czyli ze na czele kazdej komorki organizacyjnej stoi
czlowiek, ktéry zna zakres swoich kompetencji i odpowiedzialno$ci,

c. w organizacji dziata system planowania taktycznego i operacyjnego,
czyli istnieje system przydzielenia czesci zadan z planu strategicznego
poszczegdlnym komérkom organizacyjnym, w formie planu taktycznego,
nastepnie przydzielenie poszczegélnym pracownikom i wolontariuszom
zadan operacyjnych w formie planéw operacyjnych, bedacych czescia
planu taktycznego konkretnej komoérki organizacyjnej,

d. w organizacji funkcjonuje nadzorowanie wykonalno$ci poszczegol-
nych zadan z plandéw operacyjnych i planéw taktycznych, a nastepnie
tryb nanoszenia poprawek do kolejnych plandw, w kolejnych okresach
planowania.

Szczegdlowe omowienie powyzszych zagadnien nie jest przedmiotem
niniejszego rozdzialu publikacji.

3.1.3.1. Planowanie taktyczne

Ponizej zamie$cilismy przyktadowe formularze plandw taktycznych i pla-
néw operacyjnych. Nalezy je traktowa¢ jako przykltadowe, mozna postuzy¢
sie innymi, mozna tez je dostosowa¢ do specyfiki danej organizaciji.

Omoéwmy kroétko formularz planu taktycznego:

W nagléwku, podobnie jak byto to w przypadku planu strategicznego,
powinny znalez¢ sie: logo organizacji, kto jest wlascicielem dokumentu
/wydawca/, kolejna wersja, data wydania dokumentu, ilo$¢ stron oraz
miejsce na ceche dokumentu. W stopce powinny znalez¢ si¢ numery stron.
W tytule podajemy nazwe komorki organizacyjnej oraz na jaki okres jest
plan sporzadzony. Plan posiada sze$¢ czgsci, odpowiadajace szesciu stra-
tegiom. Kolumna pierwsza z lewej, to miejsce na zamieszczenie zadan
ogolnych, zwykle sg to zadania przepisane z planu strategicznego. Kolumna



3. Strategia organizacji 37

druga to zadania szczeg6élowe sktadajace si¢ na zadania gtéwne. Kolumna
trzecia to opis planowanych wynikéw, nalezy pamigta¢, ze planowane
wyniki powinny by¢ realne, mierzalne, wykonalne, okreslone w czasie.
Kolejna kolumna to miejsce na okreslenie wagi zadan i ostatnia kolumna
to miejsce przyporzadkowania zadan osobom i okreslenie czasu wykonania
zadania.

Pod dokumentem znajduje si¢ tabelka, miejsce na po$wiadczenie kto
dokument przygotowal, kto go sprawdzit i kto dokument zatwierdzit.

Logo

Miejsce na cechy

dokumentu

organizacji

Dokumenty........ wersja 01 z dnia.......... Stronalz?2

FORMULARZ PLANU TAKTYCZNEGO
Nazwa komGrki 0rganizacyjne; .u..eeeeesessssssesnnnnns

Na OKIES oo
Zadania Zadania szczegdtowe Planowany wynik Waga | Osoba,
gtéwne zadania | data

1. Strategia merytoryczna

2. Strategia zarzadzania kadrg

3. Strategia komunikacji zewnetrznej i marketingu

4, Strategia finansowa
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5. Strategia administracyjna i infrastrukturalna

Imie i nazwisko Data Podpis

Opracowat

Zaakceptowat

Zatwierdzit

3.1.3.2. Planowanie operacyjne

Kolejnym, waznym elementem wdrazania strategii jest przydzielenie wila-
$ciwych zadan poszczegdlnym pracownikom i wolontariuszom. Jest to
wazny etap, poniewaz to codzienne zadania muszg by¢ systematycznym
i konsekwentnym wdrazaniem strategii, tej zaplanowanej na kilka lat. Cho-
dzi zatem o sporzadzenie planéw operacyjnych dla kazdego pracownika.
Plan operacyjny jest to rozpisanie zadan planu taktycznego, ktéry jest
opracowany dla danej komorki organizacyjnej, na wszystkich pracownikow
i wolontariuszy, czyli, jezeli wszyscy wykonajg swoje zadania, powinien
zosta¢ wykonany plan taktyczny i osiagniete cele taktyczne.

Ponizej zamieszczamy najprostszy formularz planu operacyjnego /indy-
widualnego/ dla pracownikéw lub wolontariuszy.

W nagtéwku i w stopce znajduja si¢ te same elementy co w formula-
rzach planéw strategicznych i taktycznych. W kolumnie pierwszej powinny
znajdowac sie zadania z planu taktycznego, te zaplanowane dla tej osoby.
Druga kolumna to zadania szczegdtowe skfadajace si¢ na zadanie glowne,
nastepna kolumna to planowany wynik dziafan i ostatnia kolumna to
daty, do ktérych powinny zosta¢ wykonane dane zadania. Mozna réwniez
dolaczy¢ kolumne z wagami zadan.

Na koncu znajduje si¢ tabelka zatwierdzenia dokumentu.
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Logo Miejsce na cechy
organizacji dokumentu
Dokumenty........ wersja 01 z dnia.......... Stronalz2
Indywidualny plan dziatan dla .........
N OKIES wuvvvvvvvrverssnnnnns
N . . - Data
Zadania gtéwne Zadania szczegétowe Wyniki .
wykonania
Imig i nazwisko Data Podpis
Opracowat
Zaakceptowat
Zatwierdzit

3.1.3.3. Nadzér nad wykonalnoscig zadan
Bardzo waznym elementem wdrazania strategii jest nadzér nad wdraza-
niem. Sprowadza si¢ to do nadzoru wykonalno$ci poszczegélnych zadan na
wszystkich szczeblach zarzadzania. Potrzebne jest nadzorowanie pracowni-
kéw i wolontariuszy z wykonania przez nich zadan i planéw operacyjnych.
Nastepnie nadzorowanie $redniego szczebla zarzadzania z wykonalnosci
zadan i planow taktycznych. Zarzad, lider gtéwny rowniez powinni co
najmniej raz w roku prezentowa¢ sprawozdanie ze stopnia wykonalnosci

przyjetej dla organizacji strategii.

Dobry lider

potrafi:

1. opracowac system organizacji, przyporzadkowa¢ dobrze zadania
poszczegolnym komorkom, na czele ktorych stoja kierownicy znajacy
swoje zadania i odpowiedzialnos¢;
2. dopilnowuje sporzadzania plandw taktycznych na ustalone okresy,
dba o przydzielenie wszystkim pracownikom i wolontariuszom indy-
widualnych zadan;
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3.nadzoruje wykonanie plandéw operacyjnych /indywidualnych/ i tak-
tycznych;

Btedy lidera na etapie wdrazania strategii:

1. Lider nie dba o dobre zorganizowanie instytucji, ktdrej przewodzi,
nie wiadomo, kto za co odpowiada, co nalezy do czyich kompetencji.
2. Lider nie sporzadza planéw dla poszczegolnych komorek organiza-
cyjnych, panuje spontanicznos$¢ w dzialaniu, organizacja nie nabiera
sily dzialania.

3. Lider nie sprawuje wystarczajacego nadzoru nad wykonaniem
zadan, pracownicy i wolontariusze nie majg wyraznego komunikatu
o jakosci swojej pracy.

Propozycje publikaciji:

1. Stephen Covey - Siedem nawykow skutecznego dzialania
2. Lewney Chris - Heroiczne przywédztwo

3. Peter Drucker - Zarzadzanie organizacja pozarzadowa
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ROZDZIAL Il
Zarzadzanie kadrg w organizacji

1. Zarzadzanie kapitatem ludzkim
w organizacjach spotecznych - specyfika
i wybrane aspekty pracy w NGO

Myslac o ludziach trzeciego sektora pojawia si¢ przed oczami obraz zaan-
gazowanych, entuzjastycznych, petnych pasji dziataczy. Doceniamy ich za
poswiecenie, podziwiamy za wytrwalo$¢, czasem zazdro$cimy pasji, z ktorg
realizuja kolejne projekty spoteczne. Rzadko kiedy myslimy o kulisach ich
pracy, w ktdrej pojawia si¢ zmeczenie, demotywacja wynikajaca z obcigze-
nia obowigzkami, trudnosci (najczesciej finansowe) z wdrozeniem w zycie
inicjatyw, a nastepnie niespelnione, odkladane na potke marzenia.

Praca z ludzmi w organizacjach pozarzadowych, zbudowanie zaanga-
zowanego zespolu pracownikow to niewatpliwie jedno z najwigkszych
wyzwan organizacji spotecznych. Trzeba zdawaé sobie sprawe, ze ludzie
czesto stanowig ich jedyny kapital. Niezwykle czesto spotykamy sytuacje -
»hie mamy lokalu, nie mamy sprzetow, nie mamy pieniedzy, ale mamy ludzi,
ktorzy chea dziata¢”. To bardzo wiele i w niniejszym rozdziale postaramy
sie podpowiedzieé, co zrobié, aby wykorzysta¢ ten potencjal, a nastepnie
skutecznie nim zarzadza¢, z troska o przysziosci organizacji i jej regularny
rozw6j. Omoéwimy specyfike pracy z kadra w organizacjach pozarzado-
wych, jak réwniez zaprezentujemy kilka gotowych narzedzi, przydatnych
w ramach dziatan personalnych.

Zaczynamy!
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1.1. Pracownik - wolontariusz

Omawiajac temat kadry w organizacjach pozarzadowych bierzemy pod
uwage pracownikow, zatrudnionych w formie umowy (o prace lub umowy
cywilnoprawnej) i pobierajacych wynagrodzenie za swoja prace, jak row-
niez wolontariuszy $wiadczacych prace nieodptatnie. Tym drugim nalezy
poswieci¢ duzo uwagi, poniewaz czesto stanowig wiekszos¢ w zespole.
Mimo, Ze prawo daje nam duzo swobody w ksztaltowaniu relacji z wolon-
tariuszami, warto od samego poczatku wspdlpracy, a nawet jeszcze zanim
zrekrutujemy ich do organizacji, zatroszczy¢ si¢ o opracowanie klarownych
zasad wspolpracy. Przychodzac do NGo, wolontariusz powinien zasta¢
gotowy ,.ekosystem”, w ktérym panujg okreslone warunki, zasady pracy
i metody dzialania. Pamietajmy, Ze wolontariusze to bardzo znaczaca grupa
0s0b, szczegolnie w kontekscie ich roli w ksztaltowaniu wizerunku orga-
nizacji. Niezadowolony wolontariusz dziata jak niezadowolony klient —
szybko i skutecznie moze popsu¢ publiczny obraz organizacji.

Dlatego tez w niniejszym rozdziale, poza powyzszym akapitem oraz
czescig dotyczacg wynagrodzen w NGO, $wiadomie nie wprowadzamy
rozréznienia na pracownikow i wolontariuszy. Kazdorazowo uzywajac
stowa ,,pracownik” mamy na mysli tez wolontariusza. Tym samym wszyst-
kie zaproponowane narzedzia pracy z kadrg, moga by¢ z powodzeniem
stosowane rowniez w przypadku wolontariuszy.

1.2. Zarzadzanie kadrg a cele organizacji

O ile ludzie stanowig wazny, czasem jedyny kapital organizacji, to nie
mozemy zapomina¢ o nadrzednym celu, sensie jej istnienia, jakim jest pro-
wadzenie dzialan spolecznie uzytecznych. Wspominamy o tym, poniewaz
nierzadko zdarza sie, Ze w toku codziennej pracy i natloku spraw, zapo-
minamy o jednej z najwazniejszych zasad zarzadzania kapitalem ludzkim,
jaka jest dobieranie ludzi do zadan, a nie zadan do ludzi.

Rekrutujemy, szkolimy, motywujemy, oceniamy po to, aby realizowa¢
cele organizacji. Caly system zarzadzania kadra powinien by¢ podporzad-
kowany osigganiu wynikéw w sferze dziatan spolecznych. Dlatego zawsze:
Najpierw - co? Potem - z K1m?
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Zadaniem lidera jest regularne przypominanie celéw, czgste odwoty-
wanie si¢ do misji organizacji, co w rezultacie ma zapewnic¢ trwanie przy
obranych ideatach. Ludzie powinni rozumie¢ misje i swoja role w drodze
po cele organizacji. Nie ograniczamy kreatywnosci, ale wyznaczamy dla
niej granice, badamy, czy zglaszane pomysly mieszczg si¢ w misji i celach
organizacji.

W tym miejscu warto zatrzymac si¢ i zastanowic:

Jak komunikowac cele?

Pamietajmy, ze pracujgc z ludzmi stykamy sie z réznymi osobowo$ciami,
dlatego komunikujac misje i cele warto zrobi¢ to na kilka réznych sposo-
bow:

Sposéb 1 - KONKRETY, KORZYSCI, WROG

Okreslamy kamienie milowe i prezentujemy korzysci, jakich moga spo-
dziewa¢ si¢ nasi beneficjenci — co konkretnie zmieni si¢ w ich zyciu, jesli
zaangazujemy si¢ jako zespdl w realizacje celéw. Wskazujemy na prze-
ciwnika - oczywiscie moze to by¢ rywal bezosobowy - gtéd”, ,,choroba’,
»brak pracy” - w zalezno$ci od sfery zadan publicznych, w ktérej dziatamy.

Sposéb 2 - OPOWIESC

Przygotowujemy barwna, plastyczng opowie$¢ — przenosimy swoich pra-
cownikow w miejsce, do ktoérego razem zmierzamy, pomagamy im odczué
zmiang, opisujemy ja bardzo dokladnie, z troske o wszelkie detale, okre-
$lamy horyzont.

Sposéb 3 - SZCZEGOLY

Dbamy o szczegoty — Przygotowujemy prezentacje z celami SMART, z duzg
iloécia liczb, wskaznikéw, zestawien, przedstawiamy raporty, opisujemy
kolejne etapy drogi po wynik.

Sposéb 4 - WSPARCIE

Przygotowujemy deklaracje wsparcia — opisujemy, jak bedziemy pracowac
nad zmiang spoleczng, czego moga spodziewac si¢ pracownicy, na co moga
liczy¢ ze strony zarzadu.
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Powyzsze wskazowki to oczywiscie bardzo ogélnie zarysowany model.
Zachgcamy, aby w ramach rozwoju w roli lidera doskonali¢ umiej¢tnosci
komunikacyjne, nalezace do podstawowych i niezbednych kompetenciji
kadry zarzadzajacej.

Cwiczenie:
Sprébuj przygotowaé wystgpienie, w ktdrym zaprezentujesz wybrany, aktu-

alny cel organizacji wykorzystujac zaproponowane metody.

SPOSOB 1:

SPOSOB 2:

SPOSOB 3:

SPOSOB 4:

1.3. Specyfika pracy w NGO

Naturalnie, rzeczywisto$¢ organizacji pozarzadowych jest w wielu aspek-
tach inna niz firm prywatnych czy instytucji publicznych. Pracujac
z ludZmi warto zdawac sobie sprawe z tych réznic, aby w sposob $wia-
domy i korzystny dla organizacji budowac system zarzadzania kadrg oraz



1. Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w organizacjach spotecznych

podejmowac decyzje personalne. Omawiajac temat kadry, warto przyjrze¢
sie temu tematowi z punktu widzenia pracownika, ktéry decydujac si¢ na
prace w organizacji rozwaza ja pod katem korzysci (atutéw) i strat (stabych
stron). Sg to aspekty wazne dla pracownika nie tylko na etapie starania sie
o prace, ale w kontekscie catego okresu zatrudnienia. Pamietajmy, ze nie
jeste§my samotnymi wyspami i normalne jest, ze rynek pracy oddzialuje
na nasz zespol.

Sprobujemy kréotko omoéwié najwazniejsze atuty i stabe strony pracy
W NGO.

Atuty pracy w organizacji spotecznej wskazywane przez
pracownikow:

1. Sens, ideowos$¢, misyjnos$é, wartosci

Niezaleznie od nazwy to chyba najwazniejszy atut pracy w trzecim sektorze,
szczegOlnie doceniany przez pracownikow. Klarowna, pociagajaca misja
to co$, czego szuka wiele 0sob, co stanowi mocng motywacje do wytezo-
nego wysitku. Potrzeba identyfikacji z miejscem pracy, potrzeba pomocy
innym sg dzieki temu zaspakajane i stanowig silne zrodta zaangazowania.
Wiele 0s6b szuka miejsca pracy, w ktdrym beda mogli dziata¢ w zgodzie
z wyznawanymi przez siebie wartosciami i wspiera¢ bliskie ich sercu ini-
cjatywy spoleczne.

2. Mozliwos¢ realizowania witasnych pomystéw, wptywania

na rzeczywistos¢

Drugim waznym czynnikiem jest mozliwos¢ realnego wplywania na prace
organizacji, na podejmowane dzialania, dobor metod. Mozliwo$¢ realizacji
wlasnych pomystow, brak formalnych przeszkdd, krotkie sciezki decyzyjne
to cos$, co doceniajg szczegdlnie tworczy i kreatywni pracownicy.

3. Ciekawe, réznorodne dziatania

Brak stagnacji, powtarzalnosci, mozliwo$¢ sprawdzenia si¢ w wielu rolach,
praca w roznorodnych $rodowiskach to kolejne istotne czynniki wyrdznia-
jace prace w NGo. Wielu ludzi motywowanych jest mozliwoscig realizo-
wania interesujacych dzialan i praca w wielu NGo na pewno to zapewnia.
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4. Atmosfera w zespole
To jeszcze jeden aspekt wyrdzniajacy prace w organizacjach spolecznych.
Pracownicy NGO najczesciej zogniskowani sg wokot wspolnych wartosci,
ato czynnik bardzo spajajacy grupe. Rzadko spotykamy sytuacje rywalizacji,
czy stresu zwigzanego ze wspotpraca z kolegami.

Oczywidcie praca w NGO ma teZ swoje minusy.

Minusy pracy w organizacji spotecznej z punktu widzenia
pracownika:

1. Niskie wynagrodzenie, brak dodatkéw oferowanych przez
pracodawcéw z pozostatych sektoréw rynku

Benefity, opieka medyczna, trzynastki, wczasy pod grusza itp. to co$, o czym
pracownicy NGO najczesciej moga tylko pomarzy¢. Dodatkowo, czes¢ osob,
szczegolnie specjalistow o wysokich kompetencjach moze mie¢ poczucie, ze
otrzymuja wynagrodzenie nieadekwatne w stosunku do odpowiedzialnosci
i posiadanych kompetencji.

2. Wymadg wszechstronnosci

Osoby zatrudnione w NGO realnie czgsto pracuja nie na jednym, lecz na
dwoch a nawet trzech réznych stanowiskach, muszg mie¢ szeroka wiedza
z roznych dziedzin. Maja nadmiar obowigzkéw, odczuwajg przecigzenie
praca. Od pracownika wymaga to bardzo dobrych umiejetnosci organizacji
czasu i pracy oraz duzej odpornosci psychiczne;j.

3. Brak mozliwos$ci awansu

Plaska struktura wielu NGo uniemozliwia stworzenie jakiejkolwiek drogi
awansu pionowego. To szczegdlnie istotne dla mtodych oséb, ktére wcho-
dza na $ciezke rozwoju zawodowego i cenig organizacje dajace szanse na
realny awans.

4, Mate budzety na realizacje projektow

Czasem $wietne pomysty odkladane sg do szuflady z powodu braku $rod-
kéw na ich realizacje. Dla pracownikéw bywa to frustrujace i w rezultacie
tracg zapal.
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Budujac system zarzadzania kapitalem ludzkim w organizacji, poza
oczywista potrzeba zorganizowania kadry do realizacji celow statutowych,
warto pochyli¢ si¢ nad kazdg zidentyfikowang stabg strong pracy w NGo
i podja¢ probe jej zminimalizowania. Chcac zatrudnié i utrzymac pracow-
nika, musimy pamieta¢, ze suma korzysci zwiazana z pracg dla organizacji
musi by¢ wieksza niz suma strat.

1.4 Wynagradzanie pracownikéw NGO

Omawiajgc temat kadry, trudno nie poruszy¢ sprawy wynagrodzen. ,,Nie
sta¢ mnie na kompetentnych specjalistow” — to czesto spotykana opinia
0s06b zarzadzajacych organizacjami spolecznymi.

Prawda jest, ze ,,nie sta¢ nas na niekompetentnych pracownikéw”. Jesli
rezygnujemy z rynkowych wynagrodzen, czesto tym samym rezygnujemy
z jako$ci. Oczywiscie poziom wynagrodzenia jest wypadkowa mozliwosci
pracodawcy i potrzeb pracownika. Uzgadniajac poziom placy musimy
bra¢ pod uwage dobre interesy organizacji. Nie namawiamy do sztucz-
nego windowania plac tylko po to, aby spetni¢ warunek wynagradzania
zgodnego z rynkiem.

Jestesmy $wiadomi, Ze na rynku pracy mozna znalez¢ osoby, ktére
z uwagi na swoja indywidualng sytuacje finansows, nie przywiazuja wagi
do poziomu wynagrodzenia. Sg to jednak pojedyncze przypadki i trudno
planujgc zatrudnienie bazowa¢ tylko na takiej grupie.

Inwestujac w ludzi, szkolgc ich, musimy mie¢ $wiadomo$¢, ze wraz
z rozwojem kompetencji pracownik bedzie mie¢ wyzsze oczekiwania finan-
sowe. Mozemy nie zauwazaé tego faktu albo z nim walczy¢, ale predzej
czy pozniej, jesli nie zapewnimy oczekiwanego wynagrodzenia, stracimy
cennego specjaliste. I cata droga zaczyna sie od poczgtku - zamiast siega¢
po coraz lepsze efekty — zwigkszanie skali oddzialywania spotecznego czy
lepszej jakosci ustugi, wracamy na poczatek drogi — rekrutujemy, szkolimy
i koto sie zamyka.

To o skutecznosci zarzadu $wiadczy poziom wynagrodzenia kadry. Pla-
nujac zatrudnienie, musimy planowa¢ zrédta przychodéw, planujac roz-
woj — planujmy zwigkszanie zrédet finansowania dziatan.
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Jesli chcemy profesjonalizowa¢ swoje dzialania, $wiadczy¢ ustugi na
wysokim poziomie, dawa¢ konkretne, wymierne korzysci swoim benefi-
cjantom (podopiecznym, uczniom, pacjentom itd.) powinnismy bardzo
$wiadomie, regularnie budowa¢ grono specjalistow w branzach zwigza-
nych z podejmowanymi dzialaniami - edukatoréw, trenerdw, instruktorow,
wychowawcdw, nauczycieli, opiekunoéw, rehabilitantdw itd.

Trudno wyobrazi¢ sobie organizacje, ktora planuje rozwoj, nie zaktadajac
réwnoczeénie stalego zatrudnienia specjalistow. Prowadzenie wyspecja-
lizowanych dziatan czy skomplikowanych projektéw bez grupy statych
pracownikow wydaje sie niemozliwe.

Moéwigc o profesjonalizacji zadan musimy koniecznie zaznaczy¢ ogromng
role pracownikéw administracyjnych (wsparcia) np. ds. pozyskiwania fun-
duszy, marketingu, fundraiseréw, ksiegowych, osoby odpowiedzialne za
rekrutacje beneficjentéw. To oni stwarzaja warunki do tego, aby zadania
statutowe mogly by¢ realizowane - pozyskuja fundusze, dbaja o zgodnos¢
dzialan z przepisami prawa, pozyskuja odbiorcow dziatan.

Warto w tym miejscu zauwazy¢ i uswiadomic sobie koszty zwigzane
z odej$ciem pracownikéw. Firmy komercyjne to mierza i wskazuja, ze sa to
koszty siegajace wartosci nawet pigciu miesiecznych pensji na stanowisku.
Nalezg do nich m.in. koszty rekrutacji, badan lekarskich, szkolen, wyplaty
ekwiwalentu za niewykorzystany urlop — mysle, ze w wiekszosci zdajemy
sobie sprawe z trudnosci, ktére wigza sie ze stratg pracownika. Dlatego,
ksztaltujac relacje z ludzmi nalezy zawsze robi¢ to w dlugofalowej per-
spektywie, pamietajac, ze doswiadczony, kompetentny, znajacy know-how
pracownik to kapital, ktory przynosi bardzo wiele korzysci organizacji, daje
stabilno$¢ i umozliwia sukcesje.

Z tematem wynagrodzen zwigzany jest jeszcze jeden bardzo wazny
aspekt — sytuacja ,nadkompetencii”. Pamietajmy, ze placimy tylko za te
kompetencje, ktdre sg faktycznie wykorzystywane w miejscu w pracy. Nie
interesujg nas wszystkie kompetencje pracownika - tylko te, ktorych potrze-
buje organizacja. Dlatego moze zdarzy¢ si¢ sytuacja, ze lepiej dopasowany
do pracy bedzie kandydat, ktéry przynosi mniej dyplomow, certyfikatow
czy zaswiadczen, ale posiada wystarczajaca wiedze i umiejetnosci, a réwno-
cze$nie - jest dopasowany do kultury organizacyjnej, niz ,nadkompetentny”
kandydat nie spetniajacy pozostatych warunkow pracy, np. ma mate szanse
na zidentyfikowanie si¢ z wartosciami organizacji.
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1.5. Dokumentacja personalna w organizacjach
spotecznych (procedury, instrukcje, regulaminy)

Celem przyswiecajacym autorom niniejszego podrecznika jest przekazanie
liderom NGO wsparcia, ktére finalnie ma doprowadzi¢ do rozwoju orga-
nizacji i lepszych wynikow strategicznych. Uzyte juz kilkukrotnie stowo
»profesjonalizacja” odnosi si¢ réwniez do pracy z dokumentacja, ktéra jest
nieunikniona, jesli chcemy siega¢ po coraz to wyzsze cele.

Procedury, regulaminy, instrukcje s dla ludzi. Strach przed biurokracja
i sformalizowaniem dzialan, wyrazany przez wielu dziataczy spolecznych
wynika z niezrozumienia tematu. Trudno wyobrazi¢ sobie jakakolwiek
powaznie myslacg o swoich zadaniach organizacje bez opisanych syste-
mow pracy.

W kontekscie dziatan HRowych, dokumentacja zabezpiecza dwie pod-
stawowe potrzeby ludzi w miejscu pracy - konkretyzacje oczekiwan (co
nalezy do moich obowigzkéw?) oraz wskazanie prawidtowego postepowa-
nia w typowych sytuacjach (jak wykonywa¢ zadania?).

Dobry dokument personalny to taki, ktéry wspiera kreatywno$¢, zaan-
gazowanie, inicjatywe — jednym slowem wszystkie pozytywne postawy
pracownikow, ktorych zarzadzajacy organizacja boja sie utraci¢. Dokumen-
tacja ma pomagacd, a nie szkodzi¢, jest uzyteczna tylko wtedy, gdy wspiera
realizacje celow. Dobry dokument to taki, ktdry przez pracownikéw oce-
niany jest jako wartosciowy. Dlatego tez pracujac z dokumentacjg trzeba
zadbac¢ o kilka waznych elementow.

Po pierwsze - jezyk — powinien by¢ zrozumialy, wszystkie zwroty musza
by¢ jednoznaczne.

Po drugie — kompletno$¢ — dokument powinien ,za reke” prowadzié
pracownika po danym temacie, opisywa¢ w sposob doktadny sposéb poste-
powania. Jest to szczegélnie istotne w przypadku dziatan zwigzanych z oto-
czeniem zewnetrznym, np. ustug §wiadczonych na rzecz beneficjantéw,
kiedy chcemy zapewni¢ identyczny sposob realizacji ustugi.

Po trzecie — miejsce przechowywania — dokument powinien by¢ przecho-
wywany w miejscu, do ktorego dostep maja wszyscy pracownicy, w formie
uniemozliwiajgcej nanoszenie swobodnych zmian.

Warto przekazaé pracownikom prawo zglaszania poprawek do doku-
mentdw, pisac je jezykiem zrozumialym dla oséb z branzy, uprosci¢
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formatowanie. Wszystkie wewnetrznie obowigzujace dokumenty mozemy
zorganizowa¢ wedlug wlasnych, dla wszystkich zrozumialych regut. Im
prosciej tym lepiej.

Nalezy pamigta¢ o niezwykle waznej roli lidera w momencie wprowa-
dzenia do organizacji nowego dokumentu. To czas, kiedy potrzebujemy
pozyska¢ jego zwolennikéw. Swietnie sprawdza si¢ komunikacja adreso-
wana do réznych typow osobowosci, jezyk dostosowany do odbiorcow,
o ktorych pisalismy w czedci dotyczacej celow.

1.6. Cztery wskazowki dla kadr zarzadzajgcych
w zakresie zarzgdzania kapitatem ludzkim
W organizacji spotecznej

Biorac pod uwage powyzsze kwestie, podsumowujac dotychczasowe rozwa-
zania i zmierzajac do zoperacjonalizowania dziatan z zakresu zarzadzania
kapitalem ludzkim w organizacjach spolecznych, warto zadbac o 4 pod-
stawowe elementy:

1. Praca nad statym rozwojem w roli lidera

Jaki lider taka organizacja. To zasada, ktorg warto mie¢ z tylu glowy w kaz-
dej sytuacji zawodowej. Ludzie stale nas obserwuja, a na podstawie tych
obserwacji budujg réznorodne opinie, sprawdzaja, czy jesteSmy wiarygodni,
konsekwentni, dotrzymujemy stowa itd. To Ty wyznaczasz standardy dzia-
tania, to Ty jeste$ punktem odniesienia, dlatego codziennie, swiadomie
buduj swoj styl liderski, badz przykltadem postaw, ktorych wymagasz od
pracownikéw. To praca, ktéra nigdy sie nie konczy. Gdy wychodzisz z pracy
i zamykasz drzwi, nie przestajesz by¢ liderem.

2. Standaryzacja podstawowych zagadnien dotyczacych
pracownikow

Do grupy obszaréw, ktore warto wystandaryzowac nalezg tematy powigzane
z cyklem zycia pracownika w organizacji:

= rekrutacja;

= adaptacja pracownikoéw w miejscu pracy;
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= opisy stanowisk pracy ;

= ocena pracownikow;

= system motywowania.

Porady dotyczace przygotowania ww. dokumentdw znajdujg si¢ w drugiej
czesci rozdziatu.

3. Regularny rozwdj kompetenciji z zakresu zarzgdzania
kapitatem ludzkim przez lideréw organizacji

Niezwykle rzadko zdarza si¢ sytuacja, ze organizacja pozarzagdowa ma
wyodrebniony dzial czy nawet jednoosobowe stanowisko pracy ds. per-
sonalnych. O wiele czgsciej za wyniki w tym obszarze odpowiedzialny jest
lider. Trudno wyobrazi¢ sobie skuteczng prace z kadrg bez kompetencji
z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim. Dlatego zachecamy lideréw do
rozwoju kompetencji potrzebnych do sprawnej pracy, naleza do nich m.in:
= kompetencje komunikacyjne;

= kompetencje wystapien publicznych;

= kompetencje przekazywania informacji zwrotnej;

= kompetencje rozwigzywania konfliktow;

= kompetencje rekrutacji i selekcji pracownikow;

= kompetencje motywowania pracownikow;

= kompetencje budowania zaangazowania;

= kompetencje zarzadzania zespolem w sytuacji zmiany.

Waznym tematem, o ktérym warto wspomnie¢ w kontekscie pracy z kom-
petencjami, jest wiedza lidera o biezgcym rynku pracy, swiadomos¢ aktu-
alnych tendencji i trendéw, a takze podstawowa znajomos¢ prawa pracy,
w szczegdlnosci praw i obowigzkéw dwoch stron stosunku pracy — pracow-
nika i pracodawcy. Ludzie z tematami kadrowymi w pierwszej kolejnosci
przychodzg do przetozonego, dlatego tez liderzy powinni by¢ w stanie
samodzielnie rozstrzyga¢ podstawowe sprawy dotyczace zatrudnienia.

4. Sprawna pomoc kadrowa

We wszystkich kwestiach formalno-prawnych dotyczacych pracowni-
kéw (konstrukcja uméw o prace, zlecen, komunikacja z zus, Us, obstuga
urlop6w, zwolnien chorobowych itd.) nieoceniona jest pomoc kadrowa.
Wspolpraca z osobg zajmujaca sie kadrami w organizacji powinna zosta¢
podjeta jeszcze zanim zatrudnimy pracownikow.
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2, Zarzadzanie kapitatem ludzkim
w organizacjach spotecznych - narzedzia pracy

W drugiej czgsci rozdziatu chcielibySmy zaproponowa¢ kilka sprawdzo-
nych narzedzi pracy wykorzystywanych w ramach zarzadzania kapitatem
ludzkim w organizacji. Moga by¢ zastosowane wprost lub postuzy¢ jako
przyklad do stworzenia wlasnych dokumentéw. Prezentujemy kolejno:

Formularz 1. - Charakterystyka marki organizacji
Formularz 2. - Opisy stanowisk pracy

Formularz 3. — Proces adaptacji pracownikow
Formularz 4. - System oceny pracy

Pod kazdym narze¢dziem podajemy liste zagadnien powiazanych, ktdre
pozwola zglebi¢ podstawy teoretyczne dotyczace omawianego dokumentu.
Zachecamy do wlasnej pracy, co na pewno przelozy si¢ na lepsze zrozu-
mienie tematu i sprawniejsze korzystanie z narzedzia.

Formularz 1. - Charakterystyka marki organizacji

OPIS NARZEDZIA | ZASTOSOWANIE:

Formularz jest prostym narzedziem, za pomoca ktérego staramy si¢ ziden-
tyfikowa¢ wizerunek organizacji wérod obecnych pracownikéw oraz w oto-
czeniu zewnetrznym. Wnioski z analizy warto wykorzystaé, aby zaplanowac
i wprowadzi¢ dzialania skutkujgce poprawg lub utrzymaniem dobrej opinii
0 organizacji.

ANALIZA WEWNETRZNA:

= Co o organizacji my$la pracownicy?

= Co sprawilo, ze chcieli dolaczy¢ do organizacji?
= Dlaczego chcg u nas zostac?
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ANALIZA ZEWNETRZNA:

= Jaki organizacja ma wizerunek jako pracodawca na zewnatrz?

= Jakie opinie kraza w sieci, na forach internetowych, w mediach spotecz-
nos$ciowych, srodowisku?

= Jak organizacja wypada na tle konkurentéw/branzy?

WNIOSKI
= Jakie dzialania planujemy wdrozy¢, aby poprawié/utrzymaé obecny
wizerunek?

Formularz 2. - Opisy stanowisk pracy

OPIS NARZEDZIA | ZASTOSOWANIE:
Z najstynniejszej ankiety badajacej zaangazowanie pracownikéw, stwo-
rzonej pod koniec lat 9o. przez Instytut Gallupa wynika, ze jasne oczeki-
wania to podstawa potrzeb pracownikéw. Wedlug badan, spdjnos¢ opisu
stanowiska pracy z faktycznie wykonywanymi obowiazkami, ponad dwu-
krotnie zwigksza zaangazowanie w prace, zmniejsza rotacje pracownikow
oraz liczbe wypadkow w pracy.

Ponizej przedstawiamy przyktad formularza, ktéry mozna wykorzystaé
przygotowujac opis stanowiska pracy.

NAZWA STANOWISKA:

WYMAGANE KOMPETENCIE:

(od 3 do 7 najwazniejszych kompetencji, wymienionych wg waznosci)
1.

2

3.

WSKAZNIKI EFEKTYWNOSCI:
(po czym poznamy, ze pracownik realizuje cele stanowiska?)
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1.
2.
3.

CEL STANOWISKA:
(uzasadnienie wprowadzenia stanowiska w organizacji - po co zostato utwo-
rzone stanowisko, czemu ma stuzy¢? Jaki jest gtéwny cel stanowiska?)

Zadania realizowane na stanowisku
(kompletny wykaz zadar na stanowisku)

1.
2.
3.

Formularz 3. - Proces adaptacji pracownikéw

OPIS NARZEDZIA | ZASTOSOWANIE:
Adaptacja to proces polegajacy na wdrozeniu i aklimatyzacji nowego pra-
cownika w srodowisko pracy. Ma na celu przede wszystkim lepszg integracje
i nawigzanie pierwszych wigzi nowego pracownika z organizacja oraz szko-
lenie stanowiskowe, ktére ma doprowadzi¢ do osiagniecia samodzielnosci
w zakresie wykonywanych zadan.

Zaproponowany formularz pozwoli krok po kroku zaplanowac ten proces.
PROCES ADAPTACJI NOWYCH PRACOWNIKOW/WOLONTARIUSZY W ORGA-

NIZACJI
1. Cele procesu adaptaciji:
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2. Zasady odpowiedzialnosci za proces adaptacji i jego
ewaluacje w organizacji:

Osoba odpowiedzialna za adaptacje:

Inni uczestnicy procesu:

3. Etapy i narzedzia wykorzystywane w procesie adaptacji:

Nazwa etapu

Dziatania/Narzedzia/Metody
(Jak zrealizujemy cele z komuny 1.?)

Czas
trwania

Poznanie misji, celdow i historii
organizacji

Osiggniecie samodzielnosci
w zakresie wykonywanych zadar

Nabycie biegfosci w sprawnym
postugiwaniu sie narzedziami
pracy

Wyeliminowanie btedow
popetnianych przez pracownika
w pierwszym okresie pracy

Nawiazanie relacji z pracownikami
organizacji

Poznanie kultury organizacyjnej

Inne
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Formularz 4. - System oceny pracy

OPIS NARZEDZIA | ZASTOSOWANIE:

Ocena pracy jest wazna zaréwno dla pracownika, jak réwniez pracodawcy.

Badamy, czy pracownik spelnia cele stawiane stanowisku, ktdre zajmuje —

wracamy wiec do wskaznikéw okreslonych w opisie stanowiska pracy

(dokumentacja personalna musi stanowi¢ spdjna calo$¢) oraz oceniamy

sposdb realizacji zadan. Warto podzieli¢ oceng na:

= biezgcg — badajgcg sposob wykonywania zadan i umozliwiajacg biezace
korekty;

= okresowg - badaja przede wszystkim kompetencje.

Ocene biezgca najtatwiej wykonac przy uzyciu miesigcznego planu zadan.

Plan na miesiac: dla
(imig i nazwisko pracownika)

Zadanie Wskaznik Ocena
wykonania (okres| skale i opisz, co ozna-
czajq konkretne wyniki *)
1.
2.
3.
4,
5.

* przyklad - skala 1-5:

1. Cel niezrealizowany.

2. Zostaly podjete proby zrealizowania celu, ale cel nie zostal osiagniety.

3. Cel zostal w wiekszoéci osiagniety, na czas lub z dopuszczalnym przesunieciem
w czasie.

4. Cel zostat zrealizowany w pelni, na czas.

5. Cel zostal zrealizowany znacznie powyzej zaplanowanych oczekiwan, na czas.
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Formularz oceny okresowe;j:

(imie i nazwisko pracownika)

(zajmowane stanowisko)

Kompetencje

Zachowania zwigzane z kompetencjami

Ocena **

Z organizacjq

na stanowisku (wypisz zachowanie, ktdre Swiadczg

(wypisz kompeten- | o kompetencjach)

cje z opisu stanowi-

ska pracy)

Identyfikacja Dobrze zna organizacje, jej przesztos¢, terazniejszo$é i plany

na przysztosc.

Aktywnie ksztattuje pozytywny wizerunek organizacji.

W petni akceptuje kulture organizacyjnag, misje, strategie i cele
organizacji.

W petni akceptuje cel wiasnego stanowiska pracy oraz jego
miejsce i wage w strukturze organizacji,

Czuje sig czescig organizacji, dlatego dziata na rzecz jej interesow
i jest w stosunku do niej lojalny.

taczy whasne cele zawodowe i rozwéj z celami i strategig
organizacji.

Identyfikuje sie z organizacjq przez realizacje swojej potrzeby
przynaleznosci do grupy i przez relacje ze wspétpracownikami.

** _gskala 1-5:

1. Brak pozadanych zachowan, popelnianie btedow, wyrazna nieumiejetno$¢ pora-

dzenia sobie z zadaniami wymagajacymi danej kompetencji.

2. Podejmowanie prob zachowania sie w oczekiwany sposéb, radzenie sobie z pro-

stymi zadaniami wymagajacymi danych kompetencji, popetnianie btedow.

3. Samodzielnos¢, poprawne wykonywanie wigkszo$ci zadan wymagajacych danej

kompetencji, problemy z trudniejszymi zadaniami, bledy mogg sie pojawi¢ w przy-

padku nowych, niestandardowych sytuacji.

4. Sprawna, bezbledna realizacja zadan wymagajacych danej kompetencji, radzenie
sobie réwniez z trudnymi zadaniami. Przejawianie pozytywnych zachowan opisu-
jacych dang kompetencje. Osoby takie czesto stawiane sg jako wzoér do nasladowa-
nia, zachowuja si¢ w sposob plynny, radza sobie z trudnymi zadaniami, réwniez

w niestandardowych sytuacjach.
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5. Sprawne wykonanie nawet wyjatkowo trudnych zadan wymagajacych danej
kompetencji, wskazywanie i ttumaczenie innym oczekiwanych zachowan. Wysoki
poziom automatyzmu wykonywanych czynnosci. Przejawianie nowych zachowan
z zakresu danej kompetencji, wyznaczanie w tym obszarze tendencji i trendow.



MICHAt CZAKON

ROZDZIAL Il
Komunikacja zewnetrzna Organizacji
Pozarzagdowej i marketing

Wprowadzenie

Bardzo waznym czynnikiem dobrego funkcjonowania organizacji jest pro-
wadzenie odpowiedniej komunikacji zewnetrznej. Komunikacja to proces
dwustronny: z jednej strony budujemy nasz wizerunek, a z drugiej strony
stuchamy i jestesSmy otwarci na informacj¢ zwrotng dotyczaca naszego
funkcjonowania.

W niniejszej czgsci podrecznika przyjrzymy si¢ kwestii budowania marki
osobistej i jej spdjnosci z marka osobistg lidera organizacji oraz przeka-
zowi komunikacyjnemu, czyli temu, jaki chcemy, Zeby nasza organizacja
miata wizerunek i wsrod jakich grup oséb. Na podstawie tych informacji
bedziemy w stanie sporzadzi¢ podstawowg strategie komunikacji zewnetrz-
nej oraz prosta instrukcje dziatan marketingowych stuzacych jej realizacji.

W ostatniej sekcji niniejszej czegsci przyjrzymy sie tez bardzo skutecz-
nemu sposobowi kreowania dobrego, eksperckiego wizerunku organizacij,
jakim jest marketing tresci (content marketing), ktéry jednocze$nie moze
by¢ takze dobrym uzupelnieniem dzialalno$ci misyjnej, kiedy z szero-
kim gronem os6b dzielimy sie naszg ekspercka wiedza dotyczacg obszaru,
w ktorym pracujemy.
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1. Marka organizacji a marka osobista lidera

Amerykanska psycholog zajmujaca si¢ nastawieniami motywacyjnymi
Carol Dweck (1986) zaproponowata bardzo ciekawy podzial nastawien
motywacyjnych, ktore mozemy odnie$¢ do kwestii budowania marki naszej
organizacji.

Orientacja na poziom wykonania Orientacja na mistrzostwo
(performance, ego-oriented) (mastery)
robie co$, zeby byé lepszym od innych robie co$, zeby by¢ lepszym od samego siebie
nastawiam sie do innych rywalizacyjnie nie mam potrzeby rywalizacji zinnymi

czasami robie cos, nie po to, zeby osiggnac
sukces, ale zeby unikng¢ porazki (zeby nie by¢ o osiadn
gorszym od innych) g0 osiagne

robie co$, zeby osiagnac sukces i wiem, kiedy

to co robig niekoniecznie mi sig podoba i chce
by¢ w tym lepszym, tylko, jesli bede w tym lepszy
od innych

to co robie samo w sobie mi sig podoba i chce
byé w tym coraz lepszy

poréwnuje sie z innymi poréwnuje sie z moimi mozliwo$ciami

Warto zapoznac sie z tym rozrdznieniem i samemu sobie odpowiedzie¢ na
pytanie, ktore podejscie wybierzemy rozpoczynajac myslenie o budowaniu
marki naszej organizacji, czyli tego, jak postrzegajg nas inni.

Proces budowania marki mozemy poréwnac do drzewa.

Niektorzy uwazaja, ze marka osobista to tylko to, co wida¢ na zewnatrz,
czyli np. kwestia dobrych manier, grzecznosci, odnoszenia si¢ do innych.
To sklada si¢ na to, jak postrzegaja Ci¢ inni, ale w procesie budowania
marki wazniejsze jest co$, czego nie wida¢, cos, co stanowi korzen Twoich
dzialan: to, co naprawde myslisz o innych, i to co robisz dla innych, kiedy
nikt nie patrzy.



2. Przekaz komunikacyjny - wizerunek organizacji

To, co wida¢ na zewnatrz
- jak odnosisz sie do innych
- dobre maniery
-grzecznosé

To, co stanowi Twdj korzen
- co naprawde myslisz o innych
- co robisz dla innych, kiedy nikt nie patrzy

2. Przekaz komunikacyjny - wizerunek organizacji

Przekaz komunikacyjny, czyli co méwimy o sobie — co chcemy, zeby inni
moéwili o nas.

Simon Sinek (2013) specjalista w zakresie przywodztwa zauwaza, ze tre$¢
komunikatu dotyczacego naszych dzialann mozemy sprowadzi¢ do trzech
kategorii:
= co robimy? Czym si¢ zajmujemy?
= JAK to robimy? Co nas wyrdznia? Jakie przymiotniki i przystéwki nas

opisuja?

* DLACZEGO to robimy? Jakie s nasze wartosci? Co jest dla nas wazne?

Sinek obrazuje stosunek tych treséci trzema koncentrycznymi kregami,
gdzie co? jest najbardziej na zewnatrz (fatwo je dostrzec), a DLACZEGO?
Najbardziej w srodku. Zazwyczaj kierunek naszej komunikacji przebiega
w te strone: od zewnatrz do $rodka.

61



62 Rozdzial III  Komunikacja zewnetrzna Organizacji Pozarzgdowej i marketing

Co?

‘ Jak?

Dlaczego?

Bardzo tatwo jest nam odpowiedzie¢ na pytanie:
co robimy? Np. nasza organizacja prowadzi §wietlice dla dzieci.

Nieco trudniej jest nam odpowiedzie¢ na pytanie, co nas wyr6znia w tej
dzialalnosci, czyli:

JAK to robimy? Np. nasze dzialania realizujemy z dbatoscia o relacje
i komfort uczestnikow zajec.

Ale juz dosy¢ trudno jest nam odpowiedzie¢ sobie i innym na pytanie:
DLACZEGO to robimy? Np. robimy to, poniewaz chcemy naprawde przy-
gotowa¢ dzieci do radzenia sobie z wyzwaniami dorostoéci, a nie tylko
zapewnic¢ im przyjemne spedzenie czasu wolnego.

Na przykiad - Rodzic méwi do dziecka:
co? - Posprzataj zabawki w pokoju.

Czasami jeszcze dodaje:
JAK? - Posprzataj tak, zebys wiedziata, gdzie co schowatas.

A juz bardzo rzadko:
DLACZEGO? - Utrzymywanie porzagdku w pokoju to bardzo wazna
rzecz, poniewaz uczy Cie obowigzkowosci, ktéra jest bardzo wazna

w dorostym zyciu.



2. Przekaz komunikacyjny - wizerunek organizacji

Inny przyklad - Szef méwi do pracownika:
co? - Zaplanuj w nowym projekcie samochodu wiecej poduszek
powietrznych.

Czasami jeszcze dodaje:
JAK? - W nowym modelu majg by¢ innowacyjne poduszki, reagujace
bardzo szybko.

A juz bardzo rzadko:
DLACZEGO? - Zr6b to dobrze, poniewaz samochody, ktére robi nasza

firma ratujg Zycie.

Jeszcze inny przyktad — Producent komunikuje si¢ z klientem:
co? - Kup nasz proszek do prania.

Czasami jeszcze dodaje:
JAK - Nasze proszki do prania posiadaja innowacyjng formule mikro-
granulek.

A juz bardzo rzadko:
DLACZEGO? - Robimy proszki do prania, ktore sprawiaja, ze ludzie
czujg sie lepiej w swoich ubraniach.

Natomiast najbardziej inspirujace osoby i organizacje rozpoczynajg komu-
nikacje od $rodka, zaczynajac od DLACZEGO?

Co?
ﬁ‘ Jak?

‘ g ' Dlaczego?
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Na przykiad - Rodzic méwi do dziecka:
DLACZEGO? - Pamigtasz jak mi kiedys mowiles, Ze twoim marzeniem
jest by¢ w przysztosci lekarzem i leczy¢ ludzi?

Potem dodaje:
JAK? > A wiesz, ze lekarz to osoba, ktdra bardzo duzo wie i duzo sie
uczy?

I juz nawet nie musi dodawac:
co? > W takim razie odrob dzisiejszg prace domowa.

Inny przyklad - Szef méwi do pracownika:

DLACZEGO? > Wiesz, ze misjg naszej firmy jest produkowanie puszek,
ktére sprawiaja, ze zywnos¢ w nich przechowywana jest zdrowa
i smaczna.

Potem dodaje:
jAK? > I zeby to dobrze robi¢ zawsze utrzymujemy porzadek w naszym
zakfadzie produkcyjnym.

I juz nawet nie musi dodawac:
co? > Wigc prosze Ci¢ o dbanie o porzadek na swoim stanowisku

pracy.

Jeszcze inny przyklad — Producent komunikuje sie z klientem:
DLACZEGO? - Nasza firma produkuje sprzet elektroniczny, ktory
sprawia, ze ludzie mogg by¢ blizej siebie.

Potem dodaje:
jaK? > Ten model telefonu robi $wietne zdjecia, ktére mozesz udo-
stepnia¢ swoim znajomym.

I juz nawet nie musi dodawa¢:
co? > Kup nasz produkt.



2. Przekaz komunikacyjny - wizerunek organizacji

Przyklady hasel, za pomocg ktérych organizacje komunikujg swoja misje

na poziomie DLACZEGO?

=
s Z/MIENIAMY POLSKA EDUKACIJE

2 KGHM
. & KCHM MISJA
tato.net
ODKRYWAMY 0JCOSTWO
Prawdziwy DARMOWY
KURS
bl BUDOWANIA
DOBRYCH RELAC)|
WEZ UDZIAL
TUTA)
% Prawciziny Skarb - budujemy relacje . ROZWéj | Wiara | MQSkOéé
° 93908 S Meski rozwdj w trzech przestrzeniach: duchowy,

o Aol o o/ Rl iion Sl : OSObOWY, fizyczny.

Cwiczenie 1.
1. Co chcemy, zeby ludzie o nas mowili?

Wypiszcie 5 przymiotnikow, z ktérymi chcecie | Wypiszcie 5 najwazniejszych wartosci,
by¢ kojarzeni. z ktérymi chcecie by¢ kojarzeni.

Mozecie uzy¢ np. takich przymiotnikow:

odwazni stuchajacy

nieszablonowi rodzinni

szaleni troskliwi

twérczy/kreatywni konserwatywni

przodujacy dajacy bezpieczenstwo

dajacy doznania wierni

mtodziezowi patriotyczni
przywigzani do tradycji
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I takich warto$ci:

nietypowos$¢ rodzina

zmiana tradycja

rozwéj bezpieczeristwo emocjonalne
sukces stuchanie

pienigdze ojczyzna

ekologia wierno$é

réwnowaga trwatos¢

tolerancja

Wybierzcie 1/2/3 najwazniejsze i przepiszcie je tutaj:
Chcemy by¢ postrzegani jako organizacja

Chcemy by¢ utozsamiani z takimi wartosciami jak

Np.

Chcemy by¢ postrzegani jako organizacja profesjonalna, nowoczesna
i wspierajgca.

Chcemy byc¢ utozsamiani z takimi wartosciami jak: rodzina, dialog i otwar-
tos¢ na drugiego czlowieka.

Cwiczenie 2.

Nasza misja w zwiezlym haéle.

Opowiedzcie w kilku stowach, czym i dlaczego zajmuje si¢ Wasza organi-
zacja - im mniej stow, tym lepiej.
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Transparentnos$¢ organizacji.
W przekazie komunikacyjnym dotyczacym naszej organizacji bardzo wazna
jest transparentnos¢. Transparentnos¢ buduje zaufanie, ktére jest bardzo
wazne dla organizacji spolecznych i pozwala na skuteczniejsze pozyskiwa-
nie odbiorcéw wspierajacych dzialania.
Minimum zapewnienia transparentnosci to umieszczenie na stronie
internetowej organizacji nastepujgcych informacji:
= kto za tym stoi? - zarzad i zespot organizacji, najlepiej ze zdjeciami
i krotkim opisem;
= dane adresowe i kontaktowe organizacji;
= opublikowany statut;
= opublikowane sprawozdania.

3. Podstawy strategii komunikacji zewnetrzne;.

Kiedy juz wiemy, jaki wizerunek naszej organizacji chcemy kreowac,
mozemy przystapi¢ do opisania naszej strategii komunikacyjnej. Bardzo
waznym poje¢ciem niezbednym do opracowania strategii jest pojecie grup
docelowych.

W pewnym sensie kazda organizacja funkcjonuje w otoczeniu spotecz-
nym, ktére mozemy opisa¢ obrazem koncentrycznych kregdw, w ktdrych
umiescimy osoby o réznym stopniu ,,bliskosci” z nasza organizacjg (oczy-
wiscie obraz ten moze wyglada¢ nieco inaczej w zaleznosci od profilu

i miejsca dzialania organizacji):

@“-

Odbiorcy dziatar
Spotecznosc¢ lokalna
Otoczenie zewnetrzne

Osoby zainteresowane nasza
misjq w catej Polsce
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=

N

Bezposredni tworcy i odbiorcy naszych dziatan - tj. np. dzieci i mlodziez
uczestniczacy w zajeciach, wspolpracownicy, wolontariusze, bliskie oto-
czenie — osoby, z ktorymi mamy osobisty kontakt.

. Spolecznos¢ lokalna — osoby, ktére osobiscie znajg naszg organizacje,

ale nie sg bezposrednio zaangazowani (lub angazowani sporadycznie),
np. rodzice dzieci uczestniczacych w zajeciach, sasiedzi, partnerzy lokalni.
Otoczenie zewnetrzne — mozemy zdefiniowa¢ jako osoby, z ktérymi
organizacja nie ma bezposredniego kontaktu, ale ktore rozpoznajg jej
dziatania, a wiec sa to np. mieszkancy naszej miejscowosci, osoby, ktdre
znaj3 nas z Internetu itp.

. Osoby zainteresowane naszg misjg — najszerszym kregiem odbiorcow

moga by¢ takze ludzie nie majacy zadnego kontaktu z naszg organizacja,
ale np. zainteresowane naszg misjg — z tego kregu mozemy zrekrutowac
np. naszych darczyncow.

Obrazowi koncentrycznych kregéw mozemy nada¢ takze trzeci wymiar

i postuzy¢ sie bardzo czesto uzywang w marketingu metafora lejka (mar-

ketingowego lub sprzedazowego). Lejek na gorze jest najszerszy — jest tam

najwiecej ludzi i przez poszczegdlne etapy coraz mniej ludzi przechodzi

do kolejnego poziomu ,bliskosci” z nasza organizacjg. W firmach tym

najnizszym poziomem ,,bliskosci”, do ktérego ma doprowadzi¢ lejek jest

sprzedaz, natomiast w przypadku organizacji spolecznych moze to by¢

np. udzial w regularnych zajeciach lub stanie sie staltym darczynca.

Ustyszeli o nas Weszli na naszg stroneg internetowg

Przyszli na wydarzenie : .
Pobrali darmowy materiat

Zapisali dziecko
na state zajecia

Wpfacili
darowizng

Proporcj¢ 0sdb, ktdre przeszty na nizszy etap lejka w stosunku do wszyst-

kich, ktore na nim byly w marketingu internetowym nazywamy wspot-

czynnikiem konwersji.
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Najnowsze koncepcje marketingowe proponuja grupy docelowe obrazowaé
takze innymi modelami. Np. Kotler, Kartajaya i Setiawan (2017) proponuja
model kokardy podkreslajacy fakt, ze bardzo wazne s3 takze dzialania
budujgce stalg wiez - lojalno$¢ - z klientami (w naszym przypadku uzyjemy
raczej stowa: odbiorcami) po sprzedazy:

Swiadomo$¢ Atrakcyjnos¢ Pytanie Dziatanie Oredownictwo
wiem/znam lubig Jjestem przekonany kupuje polecam

Przycigganie Ciekawos¢ Zaangazowanie

Sciezka zakupowa przed erg lacznosci wygladata w taki sposéb:

Swiadomos¢ Stosunek Dziatanie Ponowne dziatanie
wiem / znam lubie / nie lubig kupuje Znow kupuje

Natomiast w erze tgcznosci wyglada ona tak:

Swiadomos¢ Atrakcyjnosc¢ Pytanie Dziatanie Orgdownictwo
wiem / znam lubie jestem przekonany kupuje polecam

Pojawit si¢ etap zadawania pytan, w ktérym to potencjalni konsumenci
przegladaja opinie internetowe, zasi¢gaja porady na stronach internetowych
i wérdd szybciej dostepnych przez Internet znajomych i nieznajomych.
W zwiazku z tym dzialania pozakupowe nie ograniczajg si¢ tylko do kolej-
nego zakupu, ale takze do or¢downictwa za produktem, czyli np. wysta-
wiania opinii.
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Z perspektywy dziatan organizacji moze to by¢ o tyle wazne, ze warto
pamietac o tym, ze z odbiorcéw naszych dziatan mozemy stworzy¢ grupe
oredownikow zapraszajacych kolejne osoby do zaangazowania.

Powyzsze obrazy upraszczajg rzeczywisto$¢ grup docelowych, do ktorych
nasza organizacja kieruje swoja komunikacje. W rzeczywistosci obraz ten
moze lepiej byloby opisa¢ np. takim schematem:

Darczyncy

Osoby
0dbi zainteresowane
tematyka, ktdra sie
zajmujemy

0Osoby, ktére znaja
nas osobiscie

Bardzo wazne jest jednak zdawanie sobie sprawy z tego, do jakiej grupy
docelowej kierujemy nasze dziatania komunikacyjne i czemu konkretnie
majg one stuzy¢. Do réznych grup docelowych mozemy kierowa¢é rozne
przekazy zapraszajace do roznych dziatan i wykorzystujace rozne kanaly
komunikacji.

Zacznijmy najpierw od opisania grupy docelowej. Mozemy zrobi¢ to
z wykorzystaniem narzedzia persony, czyli typowego przedstawiciela grupy
docelowej. Oczywiscie nie istnieje kto$ taki jak typowy przedstawiciel, ale
mozemy wyobrazi¢ sobie osobe, ktéra w sposdéb usredniony posiada cechy
0s06b, do ktorych chcemy kierowac naszg komunikacje.

W tym celu postuzmy si¢ takim schematem:
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Persona
' ‘ Zawod, wyksztatcenie, wykonywana praca
l . Zainteresowania, motywacje

Dane demograficzne: Cechy charakteru
- pte¢
- wiek
- stan cywilny Problemy, bolgczki i ograniczenia
- wielko$¢ miejscowosci
- wysoko$¢ zarobkdéw
Inne charakterystyczne sprawy, uwagi

Schemat ten mozemy uzupelni¢ np. w taki sposdb (zdjecia oséb pobrane
z portalu pixabay.com):

Rafat

Wyksztafcenie wyzsze: dziennikarstwo. Praca na
etacie w duzej firmie. Nie jest z niej zadowolony,.

Mysli o zatozeniu wtasnego biznesu.

Dane demograficzne: Energiczny, cho€ troche leniwy, szuka fatwych

- mezczyzna rozwigzar, kiedy sie zmobilizuje potrafi pracowac.
-32lata

- 70naty, 1 dziecko Wydaje mu sig, Ze nie ma na nic czasu.

- duze miasto

-3900 zt

Bez problemu rozeznaje sie w nowych
technologiach.
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Zygmunt

Wyksztafcenie Srednie. Cate Zycie pracowat
w zakladzie energetycznym. Obecnie na
emeryturze.

Ograd. Bardzo lubi spedzac czas z swoimi wnukami,

Dane demograficzne: Energiczny, usmiechnigty, chetny
- mezczyzna do zaangazowania.
- 68 lat

- zonaty, 3 dzieci, 2 wnukéw  Ma poczucie nudy.
- mate miasto (5 tys.

mieszkancow)
- 1800 zt emerytury Ma problemy ze wzrokiem.

Karolina

Wyksztatcenie wyzsze. Magister ekonomii, Przez
2 lata pracowata w korporacji. Obecnie w domu.

Lubi czytac, choc nie ma na to zbyt wiele czasu.

Y
Dane demograficzne: Ciepta, chetna do zaangazowania. Wezesniej duzo
- kobieta angazowata si¢ w wolontariat,
-28 lat
- mezatka, 3 matych dzieci Ma poczucie pewnego przyttoczenia przez obo-
- duze miasto wigzki domowe, przy jednoczesnej checi zaanga-

- nie zarabia (pracuje maz) zowania.

Bardzo lubi kwiaty.

Inaczej bedziemy komunikowac¢ si¢ z panem Rafatem, inaczej z panem
Zygmuntem, a jeszcze inaczej z panig Karoling. Do kazdej z tych oséb
bedziemy musieli dobra¢ tez inny kanat komunikacji. Np. pana Rafala
moze lepiej bedzie zaprosi¢ przez wydarzenie organizowane przez nasza
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organizacj¢ za pomocg zaproszen umieszczonych w mediach spoleczno-
$ciowych, a pana Zygmunta moze poprzez plakat umieszczony w lokalnej

przychodni zdrowia lub ogloszenie w radio, panig Karoline bedzie mozna

za to zaprosi¢ np. zaréwno przez komunikacj¢ internetowg (np. za pomoca
dedykowanej mlodym mamom grupie na portalu spolecznosciowym), jak
i plakat umieszczony w przedszkolu.

Cwiczenie 3.
Zdefiniujcie Waszg gtéwng grupe docelowa:

Opiszcie typowego przedstawiciela tej grupy wg ponizszego schematu:

m Imig:
Zawdd, wyksztatcenie, wykonywana praca:
‘ Zainteresowania, motywacje:

Cechy charakteru:

Dane demograficzne:
(ptec, wiek, stan
cywilny, wielko$¢ miej-
scowosci, zarobki)

Problemy, bolaczki i ograniczenia:

Inne charakterystyczne sprawy, uwagi:

Opisujac nasza persone zadajmy sobie nastepujace pytania:
= Czego potrzebuje? Co mozemy jej dac?
= Do czego chcemy jg zaprosi¢? O co poprosic¢?
= Jak mozemy do niej dotrzec?
= Gdzie ta osoba spedza czas?
= Gdzie mozemy ja spotkac?
» Z jakich mediéw korzysta?
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Odpowiadajac na te pytania bedziemy w stanie spisa¢ naszg strategie mar-

ketingowa:

Grupa docelowa

Potencjalni odbiorcy
naszych dziatan

Na przyktad:

Mtodzi
matzonkowie

0Osoby rozumiejace
wazno$¢ dobrego
wychowania

Osoby utozsamia-
jace sie z naszymi
wartosciami

Co chcemy jej dac?

Korzysci, jakie
odniosg z uczest-
nictwa - czym ich
przekonamy?

Pigkna
matzenska relacja

Poczucie
sensu

Poczucie sensu,
przynaleznosc,
rozwéj

Do czego chcemy
zaprosic?

Do udziatu
w naszych dziata-
niach

Randka
matzeriska

Wptata
darowizny

Wolontariat

Kanat komunikacji

Jak do nich
dotrzemy?

Strona internetowa,
plakat, media
spoteczno$ciowe

Reklama
w gazecie

Ogtoszenia
parafialne
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Kanaty/sposoby/formy komunikacji zewnetrznej,
czyli w jaki sposéb komunikujemy si¢ z ludzmi, docieramy do nich, a oni

do nas.

Tradycyjne

plakat

ulotka/folder

wizytowka

teczka

kalendarz

gadzet

szyld

grafika na samochodzie/ todzi
reklama uliczna

reklama w komunikacji miejskiej
reklama w mediach

czas dla OPP w mediach
publicznych

list/kartka pocztowa
telefon
otwarte dyzury

Cwiczenie 4.

Internetowe

strona internetowa
newsletter

Facebook profil/ grupa/y
Instagram

Twitter

TikTok

Facebook Ads

Google Ads

kanat YouTube

artykuty sponsorowane
reklama na portalach
aplikacja mobilna

Marketing tresci

czasopismo

ksigzka

blog ekspercki
podcast

kurs (online)

gra (online)
wydarzenie otwarte

Uzupelnijcie tabelke:
Co chcemy LG Kanat Wskazniki
Grupa docelowa L chcemy -
jej dac? 2 komunikacji rezultatu
zaprosic?

Potencjalni Korzysci, jakie | Udziat w gtownym Jak do nich Liczba osob,
odbiorcy gtéw- | odniosg z uczest- dziataniu dotrzecie? ktdre biorg udziat
nego dziatania | nictwa - czymich w gtéwnym

przekonacie? dziataniu
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W bardziej rozbudowanych strategiach nasza komunikacj¢ bedziemy pro-

wadzi¢ wobec réznych grup:

» Czlonkowie/pracownicy (jest to w zakresie komunikacji wewnetrznej,
ale opiera si¢ na podobnej zasadzie, a zwlaszcza, jesli tych osob jest duzo
i nie znajg si¢ nawzajem)

= Wolontariusze/potencjalni wolontariusze

= Potencjalni bezposredni odbiorcy

= Obecni bezpoéredni odbiorcy dziatan

= Spotecznos¢ lokalna

» Darczyncy/potencjalni darczyncy

» Inni sprzymierzency dziatan

I dla kazdej z tych grup mozemy uzupelnic¢ takg tabelke, ktéra postuzy nam

do spisania strategii komunikacji zewnetrznej.
Tym sposobem mozemy spisac cele strategiczne w zakresie komunikacji

zewnetrznej oraz plan ich realizacji:

Cele strategiczne w zakresie komunikacji zewnetrznej

na rok XXXX:

1. Zbudowanie wizerunku organizacji postrzeganej jako stabilna i rodzinna,
utozsamiajacej sie z takimi warto$ciami jak rodzina i rozwoj osobisty.

2. Skuteczne zaproszenie 40 nowych malzenstw do udzialu w randkach
malzenskich.

3. Pozyskanie 20 nowych darczyncoéw wspierajacych organizacje randek
matzenskich.

Plan strategiczny na rok XXXX:

1. Prowadzenie profilu na portalu Facebook z tresciami skierowanymi
do matzenstw z miejscowo$ci xxx — publikacja co najmniej 30 postow.

2. Prowadzenie bloga z opublikowanymi poradami dla matzenstw - publi-
kacja co najmniej 7 artykuléow dla malzonkow.

3. Prowadzenie kampanii plakatowych przed kazdg organizowang randka —
min. 4 kampanie plakatowe w spotecznosci lokalnej naszej miejscowosci.

Taki plan to narzedzie do planowania strategicznego. Szczegély operacyjne
jego realizacji dobrze jest opisa¢ w instrukcji komunikacji zewnetrzne;j.
W takiej instrukcji mozemy zawrzec np.:
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Identyfikacja graficzna organizacji;

Prowadzenie strony internetowej organizacji;
Prowadzenie kanatéw w mediach spolecznosciowych;
Zapewnienie transparentnosci dziatan.

Przyktadowe zapisy takiej najprostszej instrukciji:

1.

IDENTYFIKACJA GRAFICZNA ORGANIZACII:

nasza organizacja postuguje sie nastepujgcym logo...

kolorami wyrdzniajacymi organizacje sg...

kolory te uzywane sg przy przygotowywaniu materialéw marketingo-
wych i na stronie internetowe;.

2. Prowadzenie strony internetowej organizaciji:

organizacja prowadzi statyczng strong internetows, na ktorej opisane sa
najwazniejsze obszary dzialan, zespdl, umieszczony jest statut i publi-
kowane sg sprawozdania wymagane przez przepisy;

na stronie nie sg umieszczane aktualnosci z wydarzen organizowanych
przez organizacje.

3. Prowadzenie kanatéw w mediach spotecznosciowych:

organizacja prowadzi profil na portalu Facebook;

na profilu umieszczane sg zaproszenia do udzialu w wydarzeniach reali-
zowanych przez organizacje na co najmniej 4 dni przed planowanym
wydarzeniem;

zdjecia i relacje z wydarzen umieszczane s3 maksymalnie w 7 dni po
realizacji wydarzenia.

4. Zapewnienie transparentnosci dziatan:

na stronie internetowej umieszczona jest zakladka opisujgca zespot
organizacji;

na stornie internetowej opublikowany jest statut organizacji;

na stornie internetowej corocznie umieszcza si¢ sprawozdania z dzia-
talnosci wymagane przez przepisy prawne.
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4. Content marketing - marketing tresci

Bardzo skuteczng metoda budowania wizerunku profesjonalnej organizacji
pozarzadowej znajacej si¢ na temacie, ktérym sie zajmuje, jest tzw. content
marketing, czyli marketing tresci lub marketing trescia. W najwiekszym
skrocie polega on na dzieleniu si¢ z nasza grupg docelowa wiedzg eks-
percka w zakresie, w ktorym specjalizuje si¢ nasza organizacja i poprzez
nig zapraszanie do udzialu w naszych dzialaniach. W dobie Internetu ten
sposdb pozwala zbudowaé marke profesjonalnej organizacji znajacej sie
na rzeczy i dzielgcej si¢ swoimi rozwigzaniami w relatywnie prosty sposob.
Jesli np. nasza grupa docelowy sg matzonkowie, ktérych chcemy zapro-
si¢ na randki matzenskie budujace ich dobre relacje, podzielmy si¢ z nimi
wiedzg dotyczaca tego, jak budowac dobre relacje zanim zaprosimy ich do
udziatu w tych randkach.
Mozemy zrobi¢ to poprzez przekazanie im wartosciowych tresci, np.:
= artykuly eksperckie
= artykuly poradnikowe
= wywiady
= recenzje
= relacje z wydarzen - ale dajgce tres¢
= tre$ci pamietnikowe — opisy do$wiadczen, nauczek
= kurs/lekcje
= graedukacyjna
Forma przekazania tych tre$ci moze by¢ nastepujaca:
= blog ekspercki z tekstami pisanymi
= czasopismo
= ksigzka
= podcast audio/video
= kurs (online)
= gra (online)
= wydarzenie otwarte, np. spotkanie z ekspertem
Przygotowane przez nas tre$ci powinni$émy udostepni¢ naszej grupie
docelowej w sposob pozwalajacy na ich odbidér w jak najprostszy sposob,
czyli najlepiej w formie bezptatnej — cho¢ np. odptatne udostepnienie
wartosciowej ksigzki lub gry réwniez bedzie budowato nasz wizerunek
i np. zapraszato do kolejnych dziatan.



4. Content marketing — marketing tresci

Pamietajmy jednak, Ze najwazniejszym wymiarem dobrego marketingu
tresci jest dawanie bardzo wartosciowe;j tresci, ktéra daje odbiorcom war-
to$¢ sama w sobie, a nie jest tylko zaproszeniem do dalszego dzialania —
marketing tresci nie jest ulotka, ktéra sama w sobie nie daje nam warto$ci,
a jedynie zaprasza do podjecia kolejnych krokdéw (np. zapisania si¢ na
zajecia).

Najprostszym sposobem, od ktérego mozemy zaczaé nasza przygode
z marketingiem treéci jest pisanie eksperckiego bloga na stronie naszej
organizacji. Taki blog z czasem moze sprowadzi¢ na naszg strone darmowy
ruch pochodzgcy z wyszukiwan w wyszukiwarce internetowej. Piszgc taki
tekst warto przygotowaé go z my$lg o wytycznych, dzieki ktorym strony sg
dobrze indeksowane w wyszukiwarkach.

Np. wyszukiwarka Google wysoko ocenia teksty, ktore sa:
= napisane poprawnie — bez bledow;
= naturalne - nieprzesycone stowami kluczowymi;
= przejrzyste — podzielone na akapity, z nagléwkami, wypunktowaniami

<h2> <h3>;
= bogate - zawierajace materialy dodatkowe - video, zdjgcia, wykresy,

infografiki;
= unikalne - niepublikowane na innych stronach internetowych.

Cwiczenie 5.

Wyobraz sobie, ze jeste$ typowym przedstawicielem grupy docelowej Waszej
organizacji (pamigtacie ¢wiczenie z opisywaniem persony?). Codziennie
mierzysz sie z réznymi wyzwaniami i poszukujesz w Internecie rozwia-
zan Twoich problemoéw. Jakie konkretne frazy wpisujesz w wyszukiwarce
internetowej? Zaproponuj 10 takich fraz, a nastepnie przerdb je na tytuly
artykutow eksperckich, np. z uzyciem liczb i nawiaséw, np.:

Konkretna fraza wpisywana

w wyszukiwarce internetowej Tytut artykutu zawierajacy te fraze

5 porad jak odpieluchowaé dziecko

jak odpieluchowac dziecko Jak rozmawiac z dziecmi [7 wskazéwek]?
jak rozmawiac z dzie¢mi Czym karmic 3-latka? - 5 prostych przepiséw,
co moze je$¢ dziecko w wieku 3 lat ktdre zrobisz sama
pomyst na zajecia dotyczace uczenia komunikacji Jak uczy¢ dzieci komunikacji

[konspekt zaje¢ do pobrania]?
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Uzupelnijcie tabelke wspolnie w Waszym zespole:

Konkretna fraza wpisywana

w wyszukiwarce internetowej Tytut artykutu zawierajacy te fraze

Podzielcie si¢ praca w zespole i po prostu zacznijcie pisaé. Przeciez jestescie
ekspertami w tej dziedzinie, no nie?
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Zarzadzanie finansami
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4, Podstawowe zrédta przychodow organizacji pozarzgdowej

1. Misja i strategia organizacji pozarzgdowej
a jej budzet

Wiszystkie organizacje spoleczne dzialajace na rzecz dobra wspolnego
w trakcie realizacji swoich zadan statutowych nieustannie zadajg sobie
pytanie skad wzia¢ fundusze na swojg dziatalno$¢. Dotyczy to wszystkich
organizacji spolecznych, niezaleznie od tego, czy dzialaja na terenie Polski,
czy w kazdym innym kraju europejskim oraz niezaleznie od tego, w jakich
obszarach dzialajg. Niektore organizacje pozarzadowe wnioskuja o dofinan-
sowanie wszedzie tam, gdzie si¢ tylko da oraz na wszystkie typy przedsig-
wzieé, niezaleznie od tego, jakie sg ich cele, a jedynym wyznacznikiem ich
dziatan s wytyczne konkursowe sponsoréw. Niestety takie funkcjonowanie
organizacji moze doprowadzi¢ do zatracenia sensu i celu dziatania. Znamy
przyklady organizacji, ktére w bilansie moga sie pochwali¢ bardzo duzymi
kwotami, ale kwoty te nie przekladajg si¢ zupelnie na sukces merytoryczny
organizacji, nie maja przelozenia na ,warto$¢ dodana” dla organizacji. Prak-
tyka powinna wyglada¢ tak, ze podstawg dzialania, zabiegania o fundusze
musi by¢ misja organizacji oraz strategia rozwoju. Nalezy tak planowa¢
funkcjonowanie, aby ,,nie rozproszy¢” dzialalnosci naszej organizacji, ale
jednoczesnie skutecznie pozyskiwac¢ $rodki na dziatalno$¢. Organizacje
pozarzadowe nie unikng nieustannych rozterek dotyczacych ich przysztosci
isa uzaleznione od dostepnych zrodet dofinansowania. Jednak finanse nie
moga przestaniac celu dla jakiego organizacja powstala, czemu/komu ma
stuzy¢. Zadna organizacja nie moze by¢ od wszystkiego.



82

Rozdzial IV Zarzgdzanie finansami
2. Strategia finansowa w organizacji pozarzagdowej

Strategia finansowa jest nierozerwalnie zwigzana ze strategia rozwoju
organizacji, a wiec strategia w kazdym z obszaréw: merytoryka, kadry,
komunikacja zewnetrzna, administracja i infrastruktura. Kazde dziatania
organizacji maja wymiar finansowy, dlatego jednym z elementéw strate-
gii rozwoju jest plan finansowy. Zaplanowanie celéw finansowych, pod-
porzadkowanych celom zawartym w strategii rozwoju, znaczaco ulatwi
podejmowanie przez organizacje kolejnych dziatan.

Cele w strategii finansowej realizowane moga by¢ w okresie np. 3-5 lat,
s3 tozsame z celami zawartymi w strategii rozwoju organizacji. Uznaje
sie wiec je za dlugoterminowe. Dopiero w oparciu o informacje, zatozenia
zawarte w strategii finansowej powstaje budzet organizacji, czyli podstawa
stabilnych finanséw kazdej organizacji pozarzadowe;.

Przykladowa strategia finansowa organizacji pozarzadowej moze obej-
mowac:

1. Opracowywanie planu budzetowego na caly rok obejmujacego przy-
chody i koszty (calej organizacji lub poszczegélnych dzialéw zgodnie
ze schematem organizacyjnym).

2. Generowanie przychodéw z réznych, zdywersyfikowanych zrédet finan-
sowania (dotacje, darowizny od 0séb fizycznych i prawnych, wplaty 1,5%,
zbidrki publiczne, dzialalnos¢ statutowa odptatna, pozostale przychody
operacyjne, dziatalnos$¢ gospodarcza szkoleniowa).

3. Sporzadzanie sprawozdan budzetowych za kazdy miesigc oraz podsu-
mowan — kontroli budzetowej (plan a realizacja) za kazdy kwartal roku
ujmujgcych stan przychodow i kosztow.

Cele strategii finansowej:

1. Opracowanie planu budzetowego na biezacy rok.

2. Generowanie przychodéw z: np. dotacji, kiermaszéw, pobierania odplat-
noéci za udziat w przedsiewzieciach (dziatalno$¢ odplatna), darowizn
rzeczowych, 1,5%.

3. Kontrola wydatkow i przychodéw - sprawozdania budzetowe.

Plan osiggniecia celéw na rok......:

1. Opracowanie planu budzetowego na rok...... L.

2. Wygenerowanie przychodéw w roku......:

3. Przygotowywanie sprawozdania budzetowego za kazdy miesigc i kwar-
tal...... L.
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3. Budzet organizacji pozarzagdowej

Przy tworzeniu budzetu zawsze powstaje pytanie, czy najpierw powinno
tworzy¢ sie budzet calej organizacji czy budzet projektu. Przyjmujac logike
dzialania mozna powiedzie¢, ze nalezatoby zaczaé od budzetu calej orga-
nizacji, natomiast z praktycznego punktu widzenia wiadomo, ze pewne
dzialania merytoryczne bedg realizowane pod warunkiem, Ze organizacja
znajdzie zrédlo ich finansowania. Najczestszg praktyka jest wiec tworzenie
budzetéw dzialan merytorycznych w ramach konkurséw, w ktorych orga-
nizacja bedzie sie ubiegac o dofinansowanie. Zazwyczaj budzety projektowe
w zakresie kosztéw merytorycznych oraz budzet calej organizacji sa two-
rzone rownolegle. Natomiast jesli chodzi o zaplanowanie w projekcie kosz-
tow wynagrodzen, a tym bardziej kosztow posrednich — administracyjnych,
to konieczny jest catkowity obraz kosztéw organizacji, a wigc budzet roczny
calej organizacji. Praca nad budzetem czesto idzie réwnolegle: koordyna-
torzy merytoryczni tworza budzet swoich projektéw i tym samym dzialan
merytorycznych organizacji, a osoby odpowiedzialne za administracje czy
zarzadzanie finansami tworza budzet calkowity organizacji w zakresie
kosztow stalych — wynagrodzen i administracyjnych. W efekcie powstaje
i budzet roczny organizacji i budzety projektow z przyporzadkowanymi
kosztami stalymi. W malych organizacjach budzet projektowy moze sie
pokrywacé prawie w calosci z budzetem rocznym organizacji. Mozna wigc
najpierw stworzy¢ budzet projektu, ale trzeba koniecznie pamietac o osza-
cowaniu pozostalych kosztow organizacji, ktére nie mogly by¢ ujete w tym
projekcie.

Tworzenie budzetu
Zanim zaczniemy tworzy¢ budzet, musimy wiedzie¢, jak ma dziata¢ orga-
nizacja w kolejnym roku, m.in. jakie dziatania bedg kontynuowane, a jakie
nowe beda podjete, jakie zasoby materialne i osobowe sg do tego potrzebne,
czy mozliwe jest podwyzszenie wynagrodzen pracownikéw, czy konieczny
jest wzrost zatrudnienia, jedli tak, to réwniez niezbedne jest zaplanowanie
miejsc do pracy dla nowych 0s6b (zakup mebli biurowych, sprzetu), czy
bedacy w posiadaniu organizacji sprzet jest wystarczajacy, czy tez zbyt
kosztowny w naprawie, czy nalezaloby zaplanowac jego wymiane.

Ale decyzje moga zmierzac¢ rowniez w kierunku redukeji dziatan orga-
nizacji, ze wzgledu na jej aktualng trudng sytuacje i zbyt duze ryzyko
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niezdobycia wystarczajacych srodkéw na kolejny okres. Przy podejmowa-
niu tego rodzaju strategicznych decyzji osoby zarzadzajace powinny mie¢
$wiadomos$¢ aktualnej sytuacji dostepnych zrdédet finansowania i mozli-
wosci organizacji.

Korzysci wynikajgce z catoSciowego planowania finansowania

organizaciji

= Budzet pozwala doskonali¢ efektywne zarzadzanie calg organizacja.

= Zaplanowanie celow finansowych podporzadkowanych celom zawartym
w strategii rozwoju znaczgco ulatwi podejmowanie przez organizacje
kolejnych dziatan.

» Budzet jest odzwierciedleniem przyjetej strategii czy planu dzialania
na dany okres, jest odzwierciedleniem dzialan organizacji w liczbach.

» Zarzadzanie organizacja polega przede wszystkim na gromadzeniu odpo-
wiednich informacji, ich analizie i podejmowaniu na tej podstawie istot-
nych decyzji zapewniajacych cigglos¢ organizacji. Brak strategii — brak
budzetu calkowitego — oznacza brak pewnej wiedzy.

= Budzet pozwala monitorowac i kontrolowa¢ wykonanie zatozen finan-
sowych, monitorowa¢ wysokos$¢ posiadanych srodkéw finansowych,
przychodow, pozwala analizowa¢ plynnoé¢ finansowsq. Pozwala tez ana-
lizowa¢ przyczyny i skutki zaistnialych sytuacji finansowych.

= Budzet pozwala doskonali¢ efektywne zarzadzanie calg organizacja, jest
narzedziem wewnetrznej kontroli Zarzadu.

= Budzet pozwala motywowac¢ zespo6t do pracy nad wykonaniem okre-
$lonych zalozen finansowych, mamy mozliwos¢ redukcji zbyt wygéro-
wanych kosztéw lub mamy czas na zaplanowanie strategii pozyskania
nowych zrdédet finansowania.

= Budzet jest narzedziem przedstawienia sposobu kalkulowania kosztow
iich realno$ci na zewnatrz.

Kto przygotowuje i zatwierdza budzet
Istotne jest, zeby wszystkie koszty organizacji mialy swojego ,koordyna-
tora”, rowniez np. koszty obstugi administracyjnej lub inne koszty ,,poza-
projektowe”.

Warto juz na poczatku procesu wilasciwie podzieli¢ wszystkie obszary
budzetowania, tak, aby kazdy miat swojego wlasciciela. Po zatwierdzeniu
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budzetu osoba ta bedzie odpowiedzialna za realizacje ,,swojej” czesci,
a zarzadzajacy calg organizacja bedzie mogl nadzorowa¢ caly budzet.
Koniecznie nalezy rozdzieli¢ funkcje tworzenia budzetu od jego weryfi-
kacji i zatwierdzenia: zasada ,,drugiego oka” bardzo dobrze si¢ przy tym
sprawdza.

Budzet zatwierdza zazwyczaj zarzad organizacji, ktory pelni istotng role
w tym procesie.

Nawet przy kilkuosobowej organizacji warto pomysle¢ o wlasciwym
podziale odpowiedzialnosci w zakresie planowania budzetu i potem jego
realizacji, pozostawiajac nadzor nad catoécig budzetu zarzadzajgcemu orga-
nizacja. Dobrze jest od poczatku wprowadzaé w organizacji dobre praktyki.

Budzet to zestawienie wszystkich przewidywanych kosztéw i przycho-
doéw zwigzanych z prowadzeniem okreslonej dziatalnosci w przyjetym
okresie (PRZYCHODY, KOSZTY, CZAS).

Planowanie budzetu

= format budzetu (grupy kosztow, wybér arkusza kalkulacyjnego),

= dane finansowe z ubiegtych lat (wazne przy kalkulacji kosztow stalych),

» przewidywane zmiany w prawie finansowym,

= prognozy dotyczace inflacji (w dluzszej perspektywie czasowej mozliwe
jest uwzglednienie

= zmian inflacyjnych w budzecie),

= sposoby kalkulacji nowych ustug, programéw, produktéow (wtedy, gdy
organizacja prowadzi pewne dzialania po raz pierwszy i nie ma w tym
wzgledzie doswiadczenia),

= plan kont (znajomo$¢ kategorii kosztow tak, aby w budzecie byty one
takie same, jak w ksiegowosci. Ulatwia to wspolprace we wdrazaniu
i monitoringu finansowym).

Format budzetu

Jesli organizacja jest niewielka (kilka oséb zatrudnionych realizuje kilka
projektow), jej budzet jest dos¢ prosty. Ale nawet w tym przypadku warto
pomysle¢ o wspolnym dla wszystkich dziatan formacie budzetu tak, aby
tatwo bylo potem zbudowa¢ budzet catkowity (na jego podstawie budzety
projektow) oraz, zeby tatwo byto reagowac na dynamiczne zmiany w Zro-
dlach finansowania.
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Podstawowym narzedziem wykorzystywanym w budzetowaniu jest
arkusz kalkulacyjny (np. Excel). Taki format dobrze jest stworzy¢ zanim
ludzie w organizacji zaczng prac¢ nad wprowadzaniem danych do budzetu.
Warto tez zaprojektowaé w plikach wewnetrzne testy sprawdzajace, czy
dane zostaly wprowadzone poprawnie.

Format budzetu powinien zawiera¢ podstawe kalkulacji, ktora zwykle
jest wymagana w projektach budzetowych (nazwa pozycji, jednostka miary,
liczba jednostek, cena jednostkowa, cena catkowita), ale warto tez zapisa¢
ja dla osob weryfikujacych budzet, zeby wiedzialy, jak zostata skalkulowana
dana pozycja.

Koszty

KOSZTY STALE

Nie wszystkie koszty organizacji jesteSmy w stanie oszacowac na poczatku
roku, ale cze$¢ pozycji powtarza si¢ rokrocznie. To od nich powinno zacza¢
sie ukladanie budzetu. Nalezy zastanowic sig, jakie koszty stale ma orga-
nizacja.

Koszty stale to takie, ktore wystepuja bez wzgledu na to, czy organizacja
realizuje projekty, czy tez nie (koszty utrzymania biura, tj. czynsz, energia,
telefon, ochrona, ubezpieczenia mienia, koszty personelu administracyj-
nego zatrudnionego na czas nieokreslony).

KOSZTY ZMIENNE

Koszty zmienne uzaleznione sg od aktualnie prowadzonych dziatan - pro-
jektow i ich zakresu tematycznego (np. koszty organizacji szkolen, koszty
wyjazdu dzieci na wakacje, koszty swietlicy terapeutycznej). Jesli organiza-
cjautrzymuje sie wylacznie z projektdw, powinno pamietac sie o obecnosci
kosztow stalych.

Aby znalez¢ na nie finansowanie nalezy je proporcjonalnie uwzglednia¢
w budzetach poszczegélnych projektéw. Mozna w tym celu przyjac¢ zasade
ujmowania w kosztach projektu takiego % kosztow statych, jaki % ten
projekt stanowi w budzecie naszej organizacji.
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Grupy kosztéw

Nalezy tez ustali¢ grupy kosztéw, np. zmienne (bezposrednie), tj. wyzy-
wienie, hotel oraz state (posrednie): administracyjne, tj. czynsz, telefon,
personel, tj. ksiegowa.

Linie budzetowe - grupy kosztéw powinny by¢ ,,rozsadnie” szczegdtowe,
tak, zeby potem latwo bylo na podstawie tego budzetu tworzy¢ budzety
projektowe.

Wrhasciwe tworzenie budzetu dziatania, ktore jest kontynuowane, odbywa
sie m.in. poprzez analize dotychczasowych kosztéw, analize wykorzystania
dotychczasowego budzetu (czy nie bylo koniecznosci dokonywania zmian
budzetowych) i weryfikacje aktualnych stawek rynkowych na poszczegdlne
ustugi. W tym przypadku nieoceniona bedzie pomoc ksiegowych i przygo-
towane przez nich zestawienie dotychczasowych kosztéw danego dzialania.

Przy nowych dzialaniach i braku danych historycznych w organizacji
zwykle dokonuje si¢ przegladu cen rynkowych:
= wynagrodzenia kalkulujemy w petnej wysokosci ponoszonego przez

organizacje kosztu (brutto brutto) — w przyblizeniu wynagrodzenie

brutto 1200 zI osoby zatrudnionej na umowe o prace ,,kosztuje” o nie-
cale 20% wiecej;

= przy zatrudnieniu osdb na umowe o prace to pracodawca, czyli organi-
zacja ponosi koszt szkolenia BHP lub badan lekarskich;

= 53 koszty, o ktorych zawsze pamietamy - jak czynsz, energia, optaty
pocztowe czy telefoniczne; ale sg i takie, o ktorych fatwo zapomniec:
np. koszt konserwacji i naprawy sprzetu, ubezpieczenia, ochrony; koszty
rozwoju organizacji (szkolenia pracownikow, przygotowanie planu stra-
tegicznego); koszty ubezpieczen (sprzetu, lokalu, wolontariuszy); koszty
promocji.
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Propozycja wzoru formularza budzetu

PLAN BUDZETOWY NA ROK ........
KOSZTY
IL0SC KOSZT
RODZAJ KOSZTU JEDNOSTKA JEDNOSTEK JEDNOSTKOWY | SUMA
1. | koszty osobowe -z
2. | koszty merytoryczne -zt
3. | materiaty biurowe, papiernicze -z
4, transport (paliwo) -zt
koszty lokalu - np. telefony,
5. | Internet, gaz -z
6. | Srodki czystosci, sprzatanie -z
wyposazenie, sprzet i konser-
7. | wacja -zt
8. | inne koszty i ustugi -zt
RAZEM -zt
PRZYCHODY
il -z
2. -zt
RAZEM -zt
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Propozycja grupy kosztéw

CO MA WSPOLNEGO BUDZETOWANIE Z KSIEGOWOSCIA

Powigzanie jest bardzo duze:

= Dzieki budzetowi ksiggowa bedzie mogta sprawnie zaktualizowa¢ plan
kont, ktdry jest elementem w zarzadzaniu organizacja.

= W dobrze zarzadzanej organizacji budzet powinien by¢ odzwierciedlony
w planie kont. Utatwi to wszystkim wiele spraw, w tym monitorowanie
i rozliczanie projektow.
Dlatego bardzo wazne jest, aby pisanie budzetéw bylo uzgadniane z ksie-

gowa.

Uktad rodzajowy i ze wzgledu na miejsce wystepowania - tzw. ,4-ki" i ,5-tki"

Rodzaj/miejsce

. Dziatnr1 Dziat nr 2 Dziatnr 3 Suma
wystepowania

Materiaty i energia

Ustugi obce

Podatki i optaty

Wynagrodzenia wraz
z pochodnymi

Amortyzacja

Suma

PRZYCHODY
Wizystkie koszty w organizacji muszg by¢ na biezgco monitorowane.
Organizacje powinny je planowa¢ z duzym wyprzedzeniem i miec¢
zabezpieczone $rodki na ewentualnos¢ pokrycia tych kosztéw ze srodkéow
wlasnych. Nie jest to tez zadanie ksiegowej, wlasnie osoby zarzadzajace
organizacja musza wiedzie¢ kiedy i ile pieniedzy braknie!
Plan kosztow to pierwsza czes¢ budzetu organizacji. Kolejnym krokiem
jest ustalenie Zrodet finansowania, czyli planowanych przychodéw, np. dzia-
talnoé¢ gospodarcza, dotacje, darowizny. Druga cz¢s¢ budzetu okresla
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prognozy dotyczace srodkéw finansowych planowanych do pozyskania. Jest
ona o wiele trudniejsza. Przede wszystkim nalezy kierowac si¢ realizmem.
Nie mozna planowa¢ budzetu w oparciu o zbyt optymistyczne plany.

Okreslenie przychodow to strategia pozyskiwania srodkow. Jej gtéwne
elementy sg takie same, jak w przypadku innych strategii. Musimy przepro-
wadzi¢ analizy (przede wszystkim réznych mozliwych zrddel finansowania),
wyznaczy¢ cele, zdecydowad, jak bedziemy je realizowa¢, zaplanowac odpo-
wiednie dzialania pamietajgc, ze fundraising tez kosztuje, czasem catkiem
sporo.

Cele pozyskiwania przychodéw moga dotyczy¢ np. zréznicowania zrodet
przychodéw - w 2023 roku przychody z jednego zrddta nie bedg stanowily
wiecej niz 30% kwoty tacznych przychodéw rocznych, pozyskania okre-
slonych srodkéw z konkretnych zrédet — w 2023 r. ze srodkéw unijnych
sfinansowana zostanie co najmniej pofowa kosztéw programu x), budo-
wania finansowej niezalezno$ci — w 2023 r. przynajmniej 20% kosztow
statych finansowane bedzie z przychodéw generowanych przez organizacje
lub pozyskania strategicznego sponsora.

Poniewaz powodzenie fundraisingu zalezy nie tylko od naszych wysitkow,
lecz takze od wielu zewnetrznych, nie zawsze przewidywalnych czynnikow,
warto opracowac kilka wariantowych scenariuszy opisujacych alternatywne
sposoby dziatania. Z tego samego powodu waznym elementem strategii
fundraisingowej jest analiza ryzyka, ktora nie powinna ograniczac si¢ do
oceny prawdopodobienstwa nieprzyznania nam srodkéw z danego zrédia
i skutkow dziury w budzecie, jaka pojawi si¢ z tego powodu.

Kontrola i monitoring. Sprawozdania budzetowe

Budzet, zaréwno koszty, jak i przychody powinien by¢ monitorowany.
Nalezy opracowa¢ harmonogram przegladu budzetu, w ktérym okreslimy
jak czesto, w jaki sposob i kto bedzie monitorowat realizacje i stan realizacji
budzetu.

PRZYKLADOWY ZAPIS SPOSOBU SPRAWOZDAWCZOSCI

BUDZETOWE):

1. 1. Sprawozdawczos$¢ z wykonania budzetéw poszczegélnych Dzialow
w Instytucji
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2. 1.1. Do 30 stycznia kazdego roku menadzer przedstawia sprawozdanie
z wykonania budzetu za rok poprzedni na formularzu Budzetu Dzialu
dodajac kolumne ,wykonanie budzetu”.

3. 1.2. Dyrektor Biura sporzadza zbiorcze roczne sprawozdanie z wykonania
budzetu Instytucji wg wzoru stanowigcego zal. nr 2.

4. 11. Monitoring realizacji budzetu

5. 11.1. Do 15-ego kazdego miesigca Ksiegowo$¢ przygotowuje i dostarcza
Menadzerom zestawienie kosztow i przychoddw za miesigc poprzedni

6. 11.2. Otrzymane dane Menadzer uzgadnia z Ksiggowoscia.

7. 11.3. Menadzer obowigzkowo spotyka sie z Dyrektorem Biura do 18-ego
kazdego miesigca w celu:
= zatwierdzenia zapiséw ksiegowych na kontach,
= sprawdzenia poprawnosci ulokowania przychodéw Dziatu na odpo-

wiednie subkonto,
= przeprowadzenia analizy sytuacji finansowej Dziatu,
= podjecia decyzji o ewentualnych pozyczkach.

8. 11.4. Do dnia 25-ego kazdego miesigca Menadzer jest zobowigzany do
zapewnienia $rodkow finansowych na pokrycie wszystkich kosztow
okreslonego Dzialu biezacego miesigca.

9. 11.5. Do dnia 20-go kazdego miesiaca po zakonczeniu kazdego kwar-
talu (20.1v, 20.v1I, 20.X, 30.1) odbywa si¢ zebranie Menadzeréw pod-
sumowujace, na ktérym sa przedstawione raporty finansowe za dany
kwartat i narastajaco od poczatku roku poszczegdlnych Dzialéw (na
formularzu Budzetu Dzialu w kolumnie ,,wykonanie budzetu za dany
kwartal”), ocena biezgcej sytuacji finansowej oraz proponowane dzia-
fania korygujace.

10.11.6. Ogdlny kwartalny raport finansowy Instytucji przygotowuje Dyrek-
tor Biura na formularzu stanowigcym zal.nr 3.

4. Podstawowe zrédta przychoddéw organizacji
pozarzgdowej

Mozna wyrézni¢ kilka podstawowych Zrédel finansowania organizacji
pozarzadowych. Sg to:
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1. Dotacje

. Odptatna dziatalnos¢ statutowa

. Dzialalno$¢ gospodarcza

. Zbioérki publiczne (w tym sprawozdawczos¢)
. Darowizny pieni¢zne od 0séb prawnych

o o b~ W N

. Darowizny pieni¢zne od 0s6b indywidualnych

7. Darowizny rzeczowe

8. Akcje charytatywne

9. SMS-y charytatywne

10. Loterie fantowe (w tym sprawozdawczo$¢)

11.Pozyczki

12. Skladki czlonkowskie

13.1,5%

14.Dochdd z majatku ruchomego i nieruchomego oraz innych praw majat-
kowych

Odptatna dziatalno$é statutowa

Podstawy prawne dziatalno$ci nieodplatnej, odptatnej i gospodarczej NGo

sg zawarte w nastepujacych aktach prawnych:

1. Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnos$ci pozytku publicznego
i o wolontariacie (Dz.U. Nr 96, poz. 873 z pdzn. zm.)

2. Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach (Dz.U.z 2001 1.,
Nr 79, poz. 855 z pdzn. zm.)

3. Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach (Dz.U. z 1991 r., Nr 46,
poz. 203 z pozn. zm.)

Kazda organizacja pozarzagdowa moze prowadzi¢ nastepujace rodzaje dzia-

talnosci:

1. Nieodplatna dziatalno$¢ statutowa

2. Odplatna dzialalno$¢ statutowa

3. Dzialalno$¢ gospodarcza

Wedtug definicji odplatna dziatalno$¢ statutowa to:

1. dzialalno$¢ powadzona przez organizacje pozarzadowa w ramach jej
dzialan statutowych mieszczacych si¢ w sferze pozytku publicznego
okreslonej wart. 4 ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolon-
tariacie, za ktore pobiera wynagrodzenie (oplaty) od beneficjentéw (lub
innego nabywcy - np. urzedu, firmy),
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2. sprzedaz wytworzonych towardw lub $wiadczenie ustug w zakresie
rehabilitacji spotecznej i zawodowej 0s6b niepelnosprawnych na zasa-
dach okreslonych w ustawie z dnia 27 sierpnia 1997 r. o rehabilitacji
zawodowej i spolecznej oraz zatrudnianiu oséb niepelnosprawnych
(Dz.U.z 2011 1. Nr 127, poz. 721, z p6zn. zm.),

3. sprzedaz wytworzonych towar6ow lub §wiadczenie ustug w zakresie inte-
gracji i reintegracji zawodowej i spolecznej 0sdb zagrozonych wyklucze-
niem spolecznym, o ktorych mowa w ustawie z dnia 13 czerwca 2003 r.
o zatrudnieniu socjalnym (Dz.U. z 2011 1. Nr 43, poz. 225 i Nr 205,
poOz. 1211 oraz z 2015 I. poz. 1220) oraz ustawie z dnia 27 kwietnia
2006 1. 0 spoldzielniach socjalnych (Dz.U. Nr 94, poz. 651, z pdzn. zm.),

4. sprzedaz przedmiotéw darowizny.

Organizacja pozarzadowa, zachowujac warunki ustawowe, moze pobie-
ra¢ oplaty za swoje uslugi bez koniecznosci rejestrowania dziatalnosci
gospodarczej.

Z praktyki dzialalnosci réznych organizacji mozna podac kilka przykla-
déw dziatalno$ci odplatne;:

Przyktad: w ramach zaje¢ w warsztatach terapii zajeciowej prowa-
dzonych przez stowarzyszenie dla 0séb niepelnosprawnych, osoby
wykonuja wyroby z gliny. Sprzedaz tych wyrobéw na pikniku jest
dziatalno$cig odplatna.

Przyktad: organizacja prowadzi sprzedaz wysytkowa ksigzek pocho-

dzacych z darowizn.

Po nowelizacji Ustawy w 2015 r. wprowadzono ograniczenie dla sprze-
dazy przedmiotow albo ustug wytworzonych przez podopiecznych: moga
je sprzedawac tylko organizacje prowadzace dzialalno$¢ na podstawie
przepisow o rehabilitacji zawodowej i spotecznej osob niepetnosprawnych
(np. warsztaty terapii zajeciowej) lub na podstawie przepiséw o zatrudnie-
niu socjalnym oraz o spétdzielniach socjalnych.

W przytoczonej wyzej definicji pojawia si¢ pojecie wynagrodzenia, ktdre
oznacza pobierang przez organizacje za wykonanie ustugi lub sprzedaz
towaréw oplate od 0s6b korzystajacych z dzialan organizacji. Wynagro-
dzenie pobierane w ramach dzialalnosci odplatnej nie moze by¢ wyzsze
od tego, jakie wynika z kosztéw dzialalnosci.
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Znowelizowana Ustawa o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolon-
tariacie znosi zapis o koniecznosci kalkulacji kosztéw bezposrednich.
Do kosztéw dzialalnosci odplatnej zaliczymy wigc wszystkie koszty zwig-
zane z dzialaniami odplatnymi, zaréwno bezposrednie, jak i np. admini-
stracyjne.

Po tej nowelizacji moéwi si¢ tez o dzialalnosci odplatnej z zyskiem,
co oznacza, ze organizacja sprzedaje przedmioty darowizny i ma zysk
w postaci przychodu, bo nie wystepuja koszty, gdyz przedmioty te otrzy-
mala ,,za darmo’, a wiec:

Przyktad: organizacja prowadzi warsztaty dla osob z niepetnospraw-
no$cig umystowy, podczas ktorych podopieczni wykonujg ozdoby
ceramiczne. Organizacja sprzedaje te wyroby na kiermaszu organizo-
wanym jeden raz w miesigcu. Do kosztow ich produkcji organizacja
moze zaliczy¢ koszty materialéw, wynagrodzenia opiekunéw czy tez
koszty administracyjne (czynsz, energia, obstuga ksiegowa) przypi-
sane do dzialan odptatnych statutowych.

Znowelizowana Ustawa o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolon-
tariacie wprowadzita pojecie przychodu zamiast dochodu z dzialalnosci
odplatnej pozytku publicznego.

Przychod z prowadzonej dziatalno$ci odptatnej pozytku publicz-
nego stuzy wylacznie prowadzeniu dziatalnosci pozytku publicznego
(art. 8 ust. 2). Usunigcie z ustawy pojecia ,dochodu”, okreslajacego nad-
wyzke przychodéw nad kosztami w kontekscie dziatan odptatnych pozytku
publicznego, oznacza, ze w zadnym przypadku w ramach tych dzialan nie
jest mozliwe osiggniecie wiekszych przychodéw, niz poniesione koszty.

W dzialalnosci odptatnej pozytku publicznego przychody (czyli wyna-
grodzenie z tytulu tej dzialalnosci) moga by¢ réwne kosztom (wynik wow-
czas réwna sie o) lub moga by¢ nizsze od kosztoéw (wynik tych dziatan jest
ujemny).

Znowelizowana Ustawa zaklada dwa warunki, w ktérych dziatalnos¢
odplatna staje si¢ dzialalnoscig gospodarczg. Spelnienie chociaz jednego
z tych warunkéw oznacza, ze dzialalno$¢ odplatna staje sie dziatalno$cia
gospodarcza.
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Warunek 1: Wynagrodzenie, o ktéorym mowa w art. 8 ust. 1 jest
w odniesieniu do dzialalnos$ci danego rodzaju wyzsze od tego, jakie
wynika z kosztéw tej dzialalnosci.

W praktyce oznacza to, ze, zeby dzialalnos$¢ odptatna pozytku publicznego
nie stala si¢ dzialalnoscig gospodarczg organizacja moze pobiera¢ wyna-
grodzenie rowne lub nizsze ponoszonym realnym kosztom tej dziatalnosci.
Nie jest tu istotna kalkulacja kosztow i przychodéw wykonywana przed
rozpoczeciem dzialalno$ci odptatnej a rzeczywiste poniesione koszty i osia-
gniete przychody z tytutu tej dziatalnosci.

Warunek 2: Przecietne miesieczne wynagrodzenie osoby fizycznej
z tytulu zatrudnienia przy wykonywaniu statutowej dziatalnosci
odplatnej pozytku publicznego, za okres ostatnich 3 miesiecy, prze-
kracza 3-krotno$¢ przecietnego miesiecznego wynagrodzenia w sek-
torze przedsigbiorstw ogloszonego przez Prezesa Giéwnego Urzedu

Statystycznego za rok poprzedni (wedtug nowelizacji art. 9 ust. 1 pkt 2).

Organizacje prowadzace dzialalno$¢ odplatng pozytku publicznego s
zobowiazane do rachunkowego wyodrebnienia jej w ksiegach rachunko-
wych (w planie kont).

Wyodrebnienie takie oznacza prowadzenie ksigg rachunkowych, aby
mozliwe byto okreslenie przychodoéw, kosztow i wyniku dziatalnosci odplat-
nej pozytku publicznego, oddzielnie od dziatalnosci nieodptatnej i gospo-
darczej (jesli taka jest prowadzona).

Podziat taki organizacja pokazuje takze w rachunku zyskéw i strat
(w obowigzkowym sprawozdaniu finansowym).

Mozna by sformutowa¢ zasady prowadzenia dziatalnosci odptatne;:

1. Dzialalno$¢ odptatna nie jest rejestrowana w Krajowym Rejestrze Sado-
wym (chyba, ze chce jg prowadzi¢ organizacja pozytku publicznego,
ktéra wpisuje te dziatalno$¢ do formularza KrRs-w-0oPP i musi jg zare-
jestrowa¢ w KRs), ale musi by¢ opisana w statucie albo innym akcie
wewnetrznym i wyodrebniona ksiegowo.

2. W przypadku prowadzenia dzialalnosci odplatnej pozytku publicznego -
kupujacy, czyli podmiot, od ktérego pobieramy optaty, wynagrodzenie
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za $wiadczone ustugi, towar ma prawo zada¢ rachunku potwierdzajacego
te wplate. W takiej sytuacji organizacja moze wystawi¢ rachunek.

3. VAT nie jest zwigzany i zalezny od tego, czy organizacja prowadzi dzialal-
nosc¢ gospodarcza i odplatna. vaT zalezy od konkretnych sprzedawanych
ustug i towardéw i ich kwalifikacji w ustawie o VAT oraz od tego, czy
organizacja korzysta ze zwolnienia VAT ze wzgledu na nieprzekroczenie
wysokosci przychodéw opodatkowanych (organizacja staje sie platni-
kiem VAT, jezeli cala sprzedaz w roku kalendarzowym przekroczy limit
200 000 z}).

Dziatalnosé gospodarcza

Organizacje pozarzadowe moga prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza bez
ograniczen, zgodnie z ogélnymi zasadami (jedynym ograniczeniem jest
zakaz podzialu zysku pomiedzy cztonkéw organ). Zaréwno stowarzyszenia,
jakifundacje podejmuja dziatalno$¢ gospodarcza nie jako gléwny cel swo-
jego istnienia, ale jako dzialalno$¢ uzupelniajaca, wspierajaca cele statutowe.

Dziatalnos$¢ ekonomiczna ma wspierac rozwdj dziatalnosci statutowej tak,
by efektywnie realizowac cele, dla ktérych dany podmiot zostat powotany.

Jezeli dochdd z dzialalno$ci gospodarczej jest w calosci przeznaczony
na dzialalnos$¢ statutowa (pozytku publicznego), to jest on zwolniony
z podatku dochodowego od os6b prawnych.

Jezeli fundacja ma prowadzi¢ dzialalno$¢ gospodarcza to wartos¢ $rod-
kéw majatkowych fundacji przeznaczonych na dzialalno$¢ gospodarcza
nie moze by¢ mniejsza niz jeden tysigc ztotych.

Dzialalnos¢ gospodarcza i jej prowadzenie naklada na organizacje okre-
$lone obowigzki wymagane prawem. Jako przedsiebiorca organizacja pod-
lega wszystkim prawom i obowigzkom o charakterze cywilnoprawnym, jak
i publicznoprawnym. Dzialalnos¢ ta podlega rowniez okreslonemu ryzyku
ekonomicznemu. Konsekwencje prowadzonej dziatalnosci gospodarczej
beda odbija¢ sie bezposrednio na organizacji i wpltywaé na realizacje dzia-
talnosci statutowej, dlatego decyzja o jej podjeciu wymaga rozwazenia
wszelkich okolicznosci przez wladze organizacji.

Zasady prowadzenia dzialalnosci gospodarczej przez NGo sg nastepujace:
1. Organizacje prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza sa w $wietle prawa

przedsiebiorcami i obowiazuja je takie same zasady jak innych przedsig-

biorcéw - podlegaja tym samym zasadom podatkowym, sa platnikami



4. Podstawowe Zrédta przychodéw organizacji pozarzgdowej

podatku dochodowego od 0séb prawnych oraz podatku od towaréw
i ustug (var).
. Organizacja prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza ma obowigzek skia-
dania co roku sprawozdania finansowego do urz¢du skarbowego oraz
do xrs. Od 2019 roku robi to elektronicznie poprzez ztozenie sprawoz-
dania do KRs.
. Jezeli organizacja jest platnikiem vaT-u to dochodzi obowigzek nalicza-
nia VAT-u i comiesieczne rozliczenia w urzedzie skarbowym.
Jezeli organizacja ma dochod do opodatkowania (nie jest zwolniony
i przeznaczony na cele spolecznie uzyteczne) to trzeba placi¢ podatek
dochodowy od 0s6b prawnych (rozlicza¢ co miesigc do 20. dnia nastep-
nego miesiaca).
. Nie ma wymogu formalnego posiadania subkonta przez organizacje
prowadzaca dzialalnos¢ gospodarcza, ale warto mie¢ oddzielne konto,
subkonto dla prowadzonej dzialalnosci gospodarczej.
. Organizacja musi mie¢ ksiegowo wyodrebnione przychody i koszty
dzialalnosci gospodarczej, zatem konieczne jest prowadzenie bardziej
szczegolowej ksiggowosci.
. Nie mozna korzysta¢ z pracy wolontariuszy przy prowadzeniu dziatalno-
$ci gospodarczej (ale nie oznacza to, ze organizacja nie moze wspodlpraco-
wa¢ z wolontariuszami przy prowadzeniu swojej dziatalnosci statutowe;j).
. Z faktu stuzebno$ci dzialalnosci gospodarczej wobec dzialalnosci statu-
towej nie wynika zakaz pokrywania sie¢ przedmiotu dziatalnos$ci gospo-
darczej organizacji z przedmiotem jej dzialalnosci statutowej. Oznacza
to, ze fundacja, stowarzyszenie moze prowadzi¢ dzialalno$¢ gospodarcza
réwniez w tym samym zakresie, w jakim prowadzi dziatalno$¢ statutows.
Nie moze natomiast pokrywac si¢ zakres prowadzonej przez fun-
dacje, stowarzyszenie dzialalnosci gospodarczej i dziatalnosci odplat-
nej pozytku publicznego. Nie mozna prowadzi¢ dzialalnosci odptatne;j
pozytku publicznego i dziatalnosci gospodarczej w odniesieniu do tego
samego przedmiotu dzialalnosci.
. Zyski, dochody z dzialalnosci gospodarczej musza by¢ przeznaczone
na dzialalno$¢ statutowa organizacji albo na rozwdj dziatalnosci gospo-
darczej.
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Sktadki cztonkowskie

Jak sama nazwa wskazuje — skladki cztonkowskie wystepuja w tych orga-
nizacjach, gdzie istnieje stosunek czlonkostwa (warunkiem powstania
i trwania podmiotu sg cztonkowie).

Sa to wiec stowarzyszenia, ale tez np. zwigzki zawodowe — oraz inne
podmioty, z ktérych istnieniem zwigzane jest cztonkostwo.

Podstawg prawng dotyczacg skladek czlonkowskich jest Ustawa z dnia
7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach (Dz.U. 2001 Nr 79 poz. 855
z pézn. zm.).

Jednym z obowigzkéw kazdego czlonka stowarzyszenia jest uiszczanie
skladek cztonkowskich na rzecz jego organizacji, zatem sktadki sa obo-
wigzkowe.

Informacje o sposobie uzyskiwania sktadek cztonkowskich (czyli o tym,
kto ustala ich wysokos¢, kto je zbiera, itp.) musza by¢ umieszczone w statu-
cie stowarzyszenia (art. 10 ust.1 pkt 7). Skfadki czlonkowskie sg zazwyczaj
ustalane albo przez Walne Zgromadzenie czlonkéw albo przez Zarzad. Dla
wielu stowarzyszen sktadki cztonkowskie sg podstawa bytu i najwazniej-
szym zrédtem uzyskiwania srodkéw na dziatania.

Darowizny

Darowizna to przekazanie swojej wlasnosci innej osobie (prywatnej lub
prawnej, np. organizacji pozarzadowej), bez oczekiwania czego$ w zamian.
Formalnie darowizna zostala opisana w Kodeksie cywilnym (art. 888)
jako ,,forma umowy, w ktorej darczynca zobowigzuje si¢ do bezplatnego
$wiadczenia na rzecz obdarowanego, kosztem swego majgtku”

O darowiznie mowimy wtedy, kiedy dzielimy sie swojg wlasnoscia, czyli
przekazujemy pieniadze z wlasnej kieszeni lub rzeczy, przedmioty, sprzety,
ktére do nas naleza. Stajemy si¢ wtedy darczynca. Darczynca nie oczekuje
niczego w zamian za swoja darowizne.

Stronami umowy darowizny moga by¢ zaréwno osoby fizyczne, jak
i prawne (firmy, spoiki, itd.). Strony te nazywane sg darczynca i obdarowa-
nym. Stowarzyszenia i fundacje korzystaja z ofiarnoéci zaréwno jednych,
jakidrugich. Moga takze — jako osoby prawne - same przekaza¢ darowizne
innej organizacji.
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Darowizne mozna przekaza¢ na dowolnie wybrane dziatanie statutowe
organizacji pozarzagdowej (np. dokarmianie dzieci, oplaty za telefon, zakup
sprzetu komputerowego itd.).

Jesli jednak darczynca chcialby skorzysta¢ z ulgi z racji przekazania
darowizny, wowczas podstawg przyjmowania darowizny przez organizacje
sg cele, dla ktorych zostala ona powolana (zapisane w jej statucie). Cele,
na ktére mozna przekaza¢ darowizne podlegajaca odliczeniu od podstawy
opodatkowania, muszg mieéci¢ sie¢ w spisie okreslonym w art. 4 Ustawy
o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie.

Jesli chodzi o darowizny od 0séb fizycznych to zapisy Ustawy o podatku
od o0s6b fizycznych (art. 26 ust. 1 pkt 9) dotyczace mozliwosci odliczenia
darowizny od podatku dochodowego (od 01.01.2004 1.) okreélaja, iz mozna
odliczy¢ darowizny:

1. przekazane na cele zawierajace si¢ w sferze zadan publicznych
(art. 4 ust. odzppiw) organizacjom (m.in. stowarzyszeniom i fundacjom),
o ktérych mowa w art. 3 ust. 2 1 3, tej ustawy prowadzacym dzialalnos¢
pozytku publicznego w sferze zadan publicznych (niekoniecznie posia-
dajacym status opp) okreslonych w tej ustawie,

2. przekazane na cele kultu religijnego.

Od podstawy opodatkowania osoby fizyczne mogg odliczy¢ darowizny
w kwocie nie wyzszej niz 6% uzyskanego dochodu.

Jesli chodzi o darowizny od 0s6b prawnych to zapisy ustawy o podatku
dochodowym od o0séb prawnych (art. 18 ust. 1 pkt 1 1 7) dotyczace mozli-
wosci odliczenia darowizny od podatku dochodowego okreslaja, iz mozna
odliczy¢ darowizny:

3. 1. przekazane na cele zawarte w sferze zadan publicznych (art. 4 ust. odzp-
piw) organizacjom, (m.in. stowarzyszeniom i fundacjom) prowadzg-
cym dzialalno$¢ pozytku publicznego w sferze zadan publicznych,

4. 2. przekazane na cele kultu religijnego.

5. Od podstawy opodatkowania osoby prawne moga odliczy¢ darowizny
w kwocie nie wyzszej niz 10% uzyskanego dochodu.

6. Organizacja nie placi podatku dochodowego od 0séb prawnych, jesli
otrzymana przez nig darowizna zostanie przekazana na jej cele statutowe,
ktére zawieraja sie w katalogu celéw zwolnionych z podatku dochodo-
wego od 0s6b prawnych (art. 17 ustawy o pdop).
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Rozliczenie si¢ z darowizny polega na zlozeniu zalacznika cit-p do
rocznej deklaracji c1T-8. Jesli jednak darowizne otrzymal podmiot nie-
skladajacy deklaracji c1T-8 wowczas deklaracja c1T-D skladana jest samo-
dzielnie (np. organizacje koscielne).

Obdarowana organizacja w CIT-D wykazuje otrzymane od 0séb praw-
nych i fizycznych darowizny, ktére pomniejszaja u darczyncoéw podstawe
opodatkowania. Wykazuje tu kwote wszystkich otrzymanych darowizn,
nawet drobnych. Duze darowizny od oséb prawnych muszg by¢ wyka-
zane ze wskazaniem poszczegdlnych darczyncow, dzieje sie tak, gdy kwota
darowizny jednorazowo przekroczyta 15 tys. lub roczna suma darowizn
od jednego darczyncy przekroczyla 35 tys. zt

Zbioérki publiczne

Zbiorka publiczna dotyczy wyltacznie ofiar w gotéwce lub w naturze, czyli:
pieniedzy, daréw rzeczowych, ktore zbierane sa w miejscach publicznych,
gdzie zbierajacy i dajacy nie znaja si¢ (np. na ulicy, w parku, na cmentarzu,
w sklepie, ,domokrgzne zbieranie od domu do domu”) do: puszek, skarbon,
koszy, na cel pozytku publicznego, np. kulture, pomoc dobroczynng lub
na cel religijny (poza terenem kosciotow).

Regulowane jest zbieranie pieniedzy i daréw rzeczowych w miejscach
publicznych, poniewaz gotéwka lub dary zbierane w ten sposéb nie sg
ewidencjonowane i nie pozostaje $lad ich przeptywu - informacje o prze-
kazanej gotowce i darach, a takze o darczyncy sa niedostepne dla kontroli
skarbowej.

Definicja zbidrki publicznej zawarta w art. 1 ust. 1 ustawy o zasadach
prowadzenia zbidrek publicznych brzmi:

Zbiodrka publiczna jest zbieranie ofiar w gotéwce lub w naturze w miej-
scu publicznym na okreslony, zgodny z prawem cel pozostajacy w sfe-
rze zadan publicznych, o ktérych mowa w art. 4 ust. 1 ustawy z dnia
24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolonta-
riacie (Dz.U. z 2020 1. poz. 1057) oraz na cele religijne.

Bardzo istotny jest cel zbiorki, gdyz nie mozna zbiera¢ na kazdy dowolny cel.
Mozliwy cel zbiérki publicznej okreslono poprzez odniesienie do katalogu
zadan publicznych z art. 4 ust. 1 ustawy o dzialalnosci pozytku publicznego
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i o wolontariacie. Mozna zbiera¢ na cele okre$lone w art. 4 ust. 1 o dzia-
talnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, a wiec cele opisane dos¢
szeroko: np. na dziatalno$¢ charytatywna, dziatalnosci na rzecz mniejszosci
narodowych, promocje zdrowia, dzialalnosci na rzecz oséb niepetnospraw-
nych; nauke; kulture; ekologie.

Mozna tez zbiera¢ pieniadze i dary na cele religijne.

Zbiérki publiczne, ktore mieszczg sie w definicji z ustawy musza zostaé
zgloszone. Od 27 listopada 2015 r. ministerstwem, ktére odpowiada za
zbidrki publiczne (przyjmowanie zgloszen, sprawozdan, administrowa-
niem portalem: zbiorki.gov.pl) jest Ministerstwo Spraw Wewnetrznych
i Administracji.

Zbidrkg publiczng nie jest taki rodzaj zbierania, po ktérym pozostaje
$lad przeptywu pieniedzy albo ewidencjonowania daréw, np.: przelewy na
konto bankowe stowarzyszenia, fundacji, apele o takie wplaty, wplaty na
konto on-line, przekazywanie daréw, pieniedzy za pomoca wirtualnych
platform (np. crowdfunding), publikowanie w mediach, Internecie, wysy-
tanie za pomocg srodkéw komunikacji elektronicznej (mailing, sms-y),
takze z wykorzystaniem bazy danych (w tym réwniez zakupionej bazy
danych) apeli o: przekazywanie wplat na konto, zlozenie zlecen statych/
przelewow na konto bankowe lub o przestanie sms-Ow na okreslony numer,
sMms-y charytatywne dla organizacji pozarzadowych, sprzedaz, np. biletow
na koncert (to sprzedaz wigc powinna odbywac¢ si¢ w ramach dziatalnosci
gospodarczej).

Zbiodrka publiczng nie jest tez zbidrka na cele religijne, na terenie koscio-
tow, kolezenska, w zamknietym gronie, np. w pracy, w urzedzie, loteria
pieniezna, fantowa (sg regulowane ustawg o grach hazardowych), w szkole,
ale tylko wéréd mlodziezy, nauczycieli.

Przyktad: Jesli na terenie szkolnym, ale nie tylko wéréd mlodziezy
i nauczycieli - np. w budynku szkoly w czasie ferii ma si¢ odby¢
otwarta impreza dla mieszkancéw gminy, podczas ktdrej beda zbie-
rane pienigdze do skarbony - wtedy jest to zbidrka publiczna, trzeba
ja zgtosic.

Zbiorke publiczng zglasza si¢ na portalu zbiorki.gov.pl. Zgloszenie odbywa sie
elektronicznie lub papierowo na urzedowym wzorze. Do przeprowadzenia
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zbidrki wystarczy poprawnie wypelnione zgloszenie (w zaleznosci od
sytuacji dodatkowo: akt zalozycielski komitetu spotecznego lub petno-
mocnictwo do reprezentowania). Po weryfikacji formalnej dane zawarte
w zgloszeniu zostajg zamieszczone na portalu zbidrek publicznych zbiorki.
gov.pli dostepne sa dla wszystkich zainteresowanych.

Zbidérka moze rozpoczaé sie dopiero po publikacji informacji ze zglo-
szenia na portalu zbidrek publicznych.

Organizator moze prowadzi¢ w tym samym czasie wiecej niz jedna
zbidrke publiczna.

Wybor danej formy przy zgloszeniu zbiorki (elektronicznie lub papie-
rowo) nie jest zobowigzujacy réwniez dla zlozenia sprawozdania. Za kaz-
dym razem, przy kolejnych obowigzkach, organizator zbiérek moze wybra¢
inng metode zgloszenia (elektronicznie czy papierowo).

Zgloszenie i rozliczanie zbiorki drogg elektroniczng jest obstuzone szyb-
ciej. Jest tez wygodniejsze dla organizatora — w formularz wbudowane sa
podpowiedzi pomagajace odpowiednio wypelni¢ dokument.

Chcac zglosic¢ zbiorke elektronicznie nalezy na portalu zbiérek zbiorki.
gov.pl wejs¢ do sekeji ,,zgtos lub rozlicz zbidrke™/,,zgtos lub rozlicz zbidrke
elektronicznie”, w ktdrej nastepuje przekierowanie organizatora do strony
logowania na epUAP (nie zostaniemy przekierowani automatycznie —
bedziemy musieli klikng¢ w podany link).

Do elektronicznego zgtoszenia i zlozenia sprawozdania jest konieczne
konto na epuAP (mozna tez uzy¢ platnego podpisu elektronicznego). Zglo-
si¢ zbidrke moze tez osobno osoba upowazniona do tego — wtedy do zgto-
szenia zbidrki trzeba bedzie dotaczy¢ kopie upowaznienia.

Jesli osoba zglaszajaca zbidrke nie jest do tego upowazniona (np. nie
jest w zarzadzie organizacji), musi dolaczy¢ do zgloszenia pelnomocnic-
two (albo jego kopie).

Organizator zbiérki publicznej sktada dwa rodzaje sprawozdan: z prze-
prowadzonej zbidrki oraz z rozdysponowania zebranych ofiar.

Sprawozdanie z przeprowadzonej zbidrki, ktére trwa nie dluzej niz
12 miesigcy (zbiorka krotkoterminowa) sktada sie w terminie do 30 dni od
dnia zakonczenia zbiérki. Nie mozna zlozy¢ sprawozdania przed zakon-
czeniem zbiodrki. Natomiast sprawozdanie z rozdysponowania zebranych
ofiar nalezy ztozy¢ najpdzniej w terminie 3 miesiecy od daty zakonczenia
roku obrotowego (i nie wcze$niej niz po zakonczeniu zbidrki).
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Whptaty 1,5%

Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie w art. 27. moéwi, ze podatnik podatku dochodowego od
0s6b fizycznych moze, na zasadach i w trybie okreslonym w przepisach
odrebnych, przekazac 1,5% podatku obliczonego zgodnie z odrebnymi prze-
pisami na rzecz wybranych przez siebie organizacji pozytku publicznego.

1,5% nie jest darowizng ani ulga.

Mozna powiedzie, ze ze spolecznego punktu widzenia mozliwos¢ prze-
kazywania 1,5% podatku organizacjom OPP jest przejawem demokracji
bezposredniej. Dzieki niemu kazdy polski podatnik moze samodzielnie
zadecydowa¢ do kogo trafi cze$¢ podatku dochodowego, ktéry powinien
zaplaci¢ panstwu. Korzystajac z tej mozliwosci ,wspomagamy” ministra
finanséw w dystrybucji srodkéw publicznych. Jesli nie zdecydujemy sie na
przekazanie 1,5% organizacji pozytku publicznego, podatek za dany rok
trafi do ,wspdlnego worka’, o ktérego przeznaczeniu decyduje rzad i sejm.

Z prawno-podatkowego punktu widzenia 1,5% to pienigdze nalezne
panstwu, ktére i tak podatnik musi ,,odda¢”. Przekazujac 1,5% podatku
dochodowego nie dysponujemy zatem wlasnymi pieniedzmi, a tylko korzy-
stamy z ,,uprzejmosci’ panstwa, ktoére pozwala podatnikom samodzielnie
zadecydowad, gdzie trafig pafistwowe pieniadze. Nie jest to wigc darowizna,
ktdéra wyktada si¢ dobrowolnie z wlasnej kieszeni.

Aby méc przyjmowac 1,5% podatku dochodowego, przede wszystkim
organizacja (lub inny uprawniony podmiot) musi mie¢ status organizacji
pozytku publicznego (opP) nadawany przez sad.

W rejestrze organizacji ze statusem opp uprawnionych do otrzymywania
1,5% podatku dochodowego od 0séb fizycznych znajdujg si¢ organizacje,
ktére wypelnity obowigzek sporzadzenia i przestania do odpowiednich
urzed6w rocznego sprawozdania merytorycznego oraz finansowego.

1,5% podatku dochodowego od 0s6b fizycznych moga przekaza¢ osoby
fizyczne: podatnicy podatku dochodowego od 0s6b fizycznych (w tym m.in.
podatnicy uzyskujacy dochody z odplatnego zbycia papieréw wartoscio-
wych), podatnicy opodatkowani ryczattem od przychodéw ewidencjono-
wanych, podatnicy prowadzacy jednoosobowg dziatalno$¢ gospodarcza
i korzystajacy z liniowej, 19-procentowej stawki podatku.
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1,5% podatku dochodowego od 0s6b fizycznych moga przekazaé rowniez
emeryci, jesli samodzielnie wypelnig formularz p1T-37 lub wykorzystaja
dedykowany specjalnie dla nich p1T-0P.

1,5% podatku dochodowego nie moga przekazywac¢ osoby prawne,
np. spolki, inne organizacje pozarzadowe, przedsiebiorstwa panstwowe.

Pienigdze z 1,5% otrzymane przez oPp moga by¢ wydane wylacznie na
prowadzenie dzialalnosci pozytku publicznego. Informacje, na co zostaly
spozytkowane $rodki z 1,5%, organizacja pozytku publicznego ma obowia-
zek umiesci¢ w swoim sprawozdaniu merytorycznym, zgodnie z wzorem
okreslonym w rozporzadzeniu Przewodniczgcego Komitetu ds. Pozytku
Publicznego. Jest to sprawozdanie jawne, powinno by¢ opublikowane m.in.
na stronie internetowej organizacji OPP.

Dotacje

Dotacje sg jedng z najczestszych form finansowania dziatan organizacji.
To bezzwrotna pomoc finansowa, ktora organizacja otrzymata od donatora/
sponsora na cel zgodny z jej statutem.

Najszerszym zrodlem informacji o ogltoszonych naborach do konkurséw
jest Internet.

Jednym z najwazniejszych jest portal polskich organizacji pozarzado-
wych: www.ngo.pl.

W zaktadce Fundusze mozna znalez¢ informacje o aktualnych konkur-
sach, jest tez mozliwo$¢ wyboru tematu, grupy odbiorcow czy lokalizacji.

Ponadto istnieje strona na Facebooku Konkursy dla NGo pod adresem:
https://www.facebook.com/konkursyNGO/?locale=pl_PL.

Na tej stronie uruchomiony jest kalendarz na kazdy rok z naniesio-
nymi konkursami z mozliwo$cig wyboru wg tematu, lokalizacji, odbior-
cow. Adres tego kalendarza: https://calendar.google.com/calendar/u/o/
embed?src=nu115cpmo138boclos24tso8do@group.calendar.google.
com&ctz=Europe/Warsaw&pli=1

Ciekawa strona z informacjami: https://witrynawiejska.org.pl/.
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Systematyka zrédet finansowania
Zrédla finansowania mozna podzieli¢:

Srodki krajowe Srodki zagraniczne
Samorzadowe Programy UE
Publiczne Rzadowe Inne
Firmy i instytucje (sponsoring) Firmy i instytucje (sponsoring)
Prywatne Fundacje Fundacje

Krajowe $rodki publiczne samorzadowe to najlatwiejsze i najbardziej
naturalne zrédlo finansowania dla organizacji pozarzadowych. Zazwyczaj
s3 to konkursy w sferze obszaréw dzialalnosci pozytku publicznego. Kra-
jowe srodku publiczne samorzagdowe wystepuja na poziomie wojewodztwa,
powiatu czy gminy.

Zlecenie zadania i udzielenie dotacji organizacjom pozarzagdowym naste-
puje zgodnie z przepisami ustawy o dzialalno$ci pozytku publicznego
i o wolontariacie, a w przypadku innych zadan niz okreslone w tej ustawie —
na podstawie umowy jednostki samorzadu terytorialnego z okreslonym
podmiotem.

Dotacje sg wydatkami budzetu, ktore podlegaja szczegélnym zasadom
rozliczania i przeznaczone s3 m.in. na finansowanie lub dofinansowanie
zadan zleconych do realizacji organizacjom pozarzagdowym oraz innym
podmiotom prowadzacym dziatalnos¢ pozytku publicznego (art. 106
ust. 2 pkt 1 lit. d) ustawy o finansach publicznych).

Wspdlpraca organizacji pozarzadowych z wladzami publicznymi
powinna by¢ realizowana z zachowaniem zasad: pomocniczoséci i suwe-
rennosci stron, partnerstwa, efektywnosci, uczciwej konkurencji, jawnosci
oraz legalnoéci.

Formy wspoélpracy miedzysektorowej mozna podzieli¢ na:
= finansowe - zlecanie realizacji zadan publicznych, umowy o wykonanie

inicjatywy lokalnej,
= niefinansowe — wzajemne informowanie, konsultowanie aktéw nor-

matywnych, tworzenie wspdlnych zespoléw o charakterze doradczym

i inicjatywnym.
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Ogtoszenie Otwartego konkursu ofert

Jest to sposdb okreslony ustawa o dzialalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie (art. 13) na wybranie organizacji, ktére otrzymaja
od wladz publicznych dotacje na realizacje zadan.

Konkurs musi by¢ ogtoszony w Biuletynie Informacji Publicznej (B1p) -
wlasciwym dla danego urzedu, na stronie internetowej urzedu oglaszaja-
cego konkurs oraz na tablicy ogtoszen (w urzedzie). Ogloszenie o konkursie
musi by¢ opublikowane z co najmniej 21-dniowym wyprzedzeniem (od
daty opublikowania ostatniego ogloszenia), tak, by da¢ organizacjom czas
na zapoznanie si¢ z warunkami oraz wypelnienie i ztozenie wnioskdow.
Powinno ono zawiera¢ okreslenie rodzaju zadania, ktore ma by¢ dotowane
oraz wysoko$¢ srodkow publicznych przeznaczonych na dotacje. Oglosze-
nie powinno zawiera¢ réwniez informacje dotyczace samego przeprowa-
dzenia konkursu: termin skfadania ofert, ktoérego nie mozna przekroczy¢,
zasady przyznawania dotacji, terminy, tryb i kryteria wyboru ofert.

Dos¢ czgsto konkursy sa organizowane w taki sposob, ze dotacje moze
uzyska¢ wiele organizacji. W takim wypadku sama informacja o kwocie
przewidzianej na realizacje¢ zadania niewiele powie organizacji, gdyz srodki
te maja by¢ podzielone na wiele podmiotéw.

Stad, aby organizacje mogly sobie u§wiadomi¢, jakie zadania i w jakich
kwotach byly do tej pory finansowane, w ogloszeniu podaje si¢ infor-
macje na ten temat z biezgcego oraz poprzedniego roku. Oferta, ktorg
sktadajg organizacje w odpowiedzi na ogloszenie o konkursie zazwyczaj
jest na formularzu okreslonym przez Ministra jako wzor ofert: file:///C:/
Users/Zosia/Downloads/wz%C3%B3r_oferty na_szerorozumian%C4%85_
pomoc_spo%Cs5%82eczn%C4%85%20(1).pdf

Skladanie ofert zazwyczaj odbywa si¢ poprzez generator wnioskow Wit-
kac. Adres tej strony: https://witkac.pl/strona

Zlecanie realizacji zadan publicznych moze mie¢ nastepujace formy:
= powierzenie wykonywania zadan publicznych wraz z udzieleniem dotacji

na finansowanie ich realizacji. Powierzenie ma miejsce wéwczas, gdy

samorzad przekazuje organizacji realizacj¢ danego zadania i w konse-
kwencji przekazuje réwniez srodki na sfinansowanie calo$ci kosztow
jego wykonania.

= wspieranie wykonywania zadan publicznych wraz z udzielaniem dota-
cji na dofinansowanie ich realizacji. Wspieranie dotyczy sytuacji, gdy
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organizacja z wlasnej inicjatywy podejmuje pewne dzialanie, ktére samo-

rzad uznaje za potrzebne i dlatego przeznacza srodki na jego dofinanso-

wanie. Pozostalg czes¢ kosztow realizacji zadania organizacja pokrywa
we wlasnym zakresie z innych zrodel.

Wspieranie oraz powierzanie odbywa sie zwykle po przeprowadzeniu
otwartego konkursu ofert (chyba, ze przepisy odrebne przewidujg inny
tryb zlecania), przy czym organizacja pozarzagdowa moze rowniez z wlasnej
inicjatywy ztozy¢ oferte realizacji zadan publicznych.

Istnieje mozliwo$¢ réwniez uproszczonego zlecenia wykonania zadania
publicznego - tzw. ,,mate granty” (art. 19a Ustawy) o charakterze lokalnym
lub regionalnym. Odbywa si¢ to na wniosek organizacji pozarzadowej
z pominieciem otwartego konkursu ofert przy zachowaniu tgcznie naste-
pujacych warunkow:
= wysokos$¢ dofinansowania zadania publicznego nie przekracza 10 tys.

zlotych,
= realizacja zadania publicznego ma nastgpi¢ w okresie nie dluzszym niz

90 dni,
= laczna kwota srodkow finansowych przekazanych tej samej organi-

zacji pozarzagdowej lub temu samemu podmiotowi wymienionemu

w art. 3 ust. 3 w trybie art. 19a ustawy nie moze przekroczy¢ kwoty

20 000 zI w danym roku kalendarzowym.

Istnieje réwniez mozliwos¢ takiej formy, ktéra nazywa sie ,,wywotanie
konkursu” przez ngo.

Organizacja moze zlozy¢ z wlasnej inicjatywy oferte realizacji zadan
publicznych. Jesli organ administracji uzna inicjatywe realizacji danego
dziatania za celowg, moze oglosi¢ otwarty konkurs ofert (Rozdzial 3,
art. 12 ustawy o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie).

Inicjatywy lokalne to forma wystepujaca wtedy, gdy obywatele uznaja,
ze np. w gminie, w ktorej mieszkajg konieczna jest okreslona inwestycja
lub dziatanie, wtedy mogg wystgpi¢ z wnioskiem w tej sprawie do organu
wykonawczego jednostki samorzadu terytorialnego, w ktorej mieszkaja.
Z wnioskiem takim mieszkancy moga wystapi¢ jako grupa nieformalna
lub za posrednictwem lokalnej organizacji pozarzadowe;.

Zadania, ktére moga by¢ realizowane poprzez inicjatywe lokalng to:
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= budowa, rozbudowa lub remont drég, kanalizacji, sieci wodociagowej,
budynkdéw oraz obiektow architektury stanowigcych wlasnoé¢ jednostek
samorzadu terytorialnego,

= dzialalnos¢ charytatywna,

= podtrzymywanie i upowszechnianie tradycji narodowej,

= pielegnowanie polskosci oraz rozwoj swiadomosci narodowej, obywa-
telskiej i kulturowej,

= dzialalnos¢ na rzecz mniejszosci narodowych i etnicznych oraz jezyka
regionalnego, kultury, sztuki, ochrony débr kultury i dziedzictwa naro-
dowego,

= promocja i organizacja wolontariatu,

= edukacja, o$wiata i wychowanie,

» dzialalno$¢ w sferze kultury fizycznej i turystyki, ochrony przyrody,
w tym zieleni w miastach i wsiach, porzadku i bezpieczenistwa publicz-
nego.

Krajowe Srodki publiczne rzgdowe to srodki pochodzace
z budzetu panistwa.

= NARODOWY INSTYTUT WOLNoOS$CI — Centrum Rozwoju Spoleczenstwa

Obywatelskiego. Adres: https://niw.gov.pl/

Jest to instytucja odpowiedzialna za wspieranie spoteczenstwa obywatel-
skiego, dzialalnosci pozytku publicznego i wolontariatu powstata w 2017 1.
Prowadzi nastepujace Programy: Proo, NoweFio, Korpus Solidarnosci,
Rohis, Uniwersytety Ludowe, Miedzynarodowe Domy Spotkan.

= BIURO ,NIEPODLEGLA” to panstwowa instytucja kultury z siedziba

w Warszawie. Adres: https://niepodlegla.gov.pl/dotacje/

Biuro ,,Niepodlegta” powstalo w 2017 roku, by tgczy¢ rdzne inicjatywy
organizowane z okazji obchodéw setnej rocznicy odzyskania przez Pol-
ske niepodleglosci i odbudowy polskiej panstwowosci. Dnia 2 grudnia
2022 roku nazwa Biuro ,Niepodlegla” zastapila dotychczas stosowang
nazwe Biuro Programu ,,Niepodlegta” Celem jego dziatalnosci jest reali-
zacja zadan z zakresu polityki pamieci, w tym w szczegdlnosci dziatan
ukierunkowanych na wzmacnianie wspélnoty obywatelskiej wokot warto$ci
i symboli wspolnych dla polskiej historii i tozsamo$ci. Biuro ogltasza rézne
programy dotacyjne.
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= MINISTERSTWO KULTURY I DZIEDZICTWA NARODOWEGO. Adres:
https://www.gov.pl/web/kultura/programy-i-projekty
Programy Ministra z zakresu kultury majg na celu dofinansowanie zadan
o charakterze projektowym z wyltaczeniem stalej dzialalnosci kulturalnej
podmiotéw. Gléwne nabory do programéw MKDN odbywaja sie w paz-
dzierniku i listopadzie.

= MINISTERSTWO EDUKACJI I NAUKI. Adres: https://www.gov.pl/web/
edukacja-i-nauka/zadania-publiczne2
Ogtaszane s rozne projekty z zakresu edukacji i nauki oraz wychowania,
m.in: Pozytywna szkofa, Wspieranie inicjatyw edukacyjnych w szkolnym
srodowisku wielokulturowym, Miedzynarodowa Wymiana Mtodziezy.

» MINISTERSTWO SPRAW ZAGRANICZNYCH. Adres: https://www.gov.
pl/web/dyplomacja/konkursy
Co roku ogtaszane sa rézne konkursy, m.in.: Pomoc humanitarna, Polska
pomoc rozwojowa.

= MINISTERSTWO SPORTU I TURYSTYKI. Adres: https://www.gov.pl/
web/sport/programy
W ostatnich latach oglaszano rézne konkursy wspierajace rozwoj aktyw-
nosci fizycznej, m.in.: Rzagdowy Program ,,Klub”, Program ,,Sportowe
talenty”, Program Szkolny Klub Sportowy.

= MINISTERSTWO OBRONY NARODOWE]J. Adres: https://www.gov.pl/
web/obrona-narodowa/otwarte-konkursy-ofert
Co roku ogtaszane sa konkursy w nawigzaniu do aktualnych wydarzen
i rocznic z historii Polski oraz upamietniajace znane postaci i wydarzenia.
W ostatnim roku ogtoszony byt konkurs ,Wdzieczni Bohaterom - Powstan-
com Styczniowym’”.

» MINISTERSTWO PRACY I POLITYKI SPOLECZNE]. Adres: https://www.
gov.pl/web/rodzina/programy-i-projekty
Ministerstwo od wielu lat oglasza konkursy m.in.: Po pierwsze Rodzina!,
Aktywni+.
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" POLSKO-UKRAINSKA RADA WYMIANY MLODZIEZY. Adres: https://
wymianymlodziezy.frse.org.pl/

Program bilateralnej wymiany mtodziezy polegajacy na dofinansowaniu
bezposrednich kontaktéw i wspotpracy mlodziezy polskiej i ukrainskie;
na rzecz budowania przyjaznych, dobrosasiedzkich relacji miedzy spole-
czenstwami obu panstw.

* POLSKO-LITEWSKI FUNDUSZ WYMIANY MLODZIEZY.

Adres: https://wymianymlodziezy.frse.org.pl/

Program bilateralnej wymiany mlodziezy, ktorego gtéwnym celem jest
zachecenie polskiej i litewskiej mtodziezy oraz oséb zaangazowanych
w prace z nig do podjecia wspolnych dziatan, ktére umozliwig nawigza-
nie przyjaznych stosunkéw, poznawanie wspolnych korzeni, pokonywanie
uprzedzen i stereotypdw w postrzeganiu wspolnej historii oraz we wspot-
czesnych relacjach.

* POLSKO-NIEMIECKA WSPOLPRACA MLODZIEZY — PNWM.

Adres: https://pnwm.org/dotacje

Jest to polsko-niemiecka organizacja utworzona w 1991 roku przez
rzady Polski i Niemiec. Dofinansowuje spotkania, praktyki, programy
specjalistyczne i inne, w ktoérych biorg udzial mtodzi ludzie z Polski i Nie-
miec. Jej celem jest polepszanie wzajemnego zrozumienia, przezwyci¢zanie
uprzedzen i wsparcie procesu pojednania miedzy Polakami i Niemcami.

» NARODOWE CENTRUM KULTURY. Adres: https://www.nck.pl/dotacje-
-i-stypendia/dotacje
Charakterystycznymi programami realizowanymi w ramach NcCK s3:
m.in. Program EtnoPolska, Program Ojczysty — dodaj do ulubionych.

Zagraniczne srodki publiczne
* FUNDACJA ROZWOJU SYSTEMU EDUKACJI.
Adres: https://www.frse.org.pl/finansowanie-projektow
W ramach Programu Erasmus + wyrdzni¢ mozna nastepujace obszary
wsparcia:
» Szkolnictwo wyzsze: Akcja 1, Akcja 2, Dziatania Jean Monnet Edu-
kacja szkolna: Akcja 1, Akcja 2
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= Ksztalcenie i szkolenia zawodowe: Akcja 1, Akcja 2
= Sport: Akgcja 1, Akcja 2

= Edukacja dorostych: Akcja 1, Akcja 2

= Mtlodziez: Akcja 1, Akcja 2

= Krajowy Plan Odbudowy

= Projekty Solidarnosci

= Wolontariat

= PERSPEKTYWA FINANSOWA 2021-2027.

Adres: www.funduszeuropejskie.gov.pl

Umowa Partnerstwa (UP) okresla strategie wykorzystania funduszy
europejskich w ramach polityk unijnych: polityki spdjnosci i wspdlnej
polityki ryboléwstwa w Polsce w latach 2021-2027.

Kazde wojewddztwo w Polsce ma okreslong strone, ktora opisuje RPO
dla kazdego wojewodztwa. Dla przykiadu Strona internetowa Regional-
nego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Lubelskiego: Adres: www.rpo.
lubelskie.pl. Na stronie znajduje si¢ zawsze harmonogram naboru wnio-
skow. Dla przykladu: Harmonogram naboru wnioskéw i dofinansowania
w programie Fundusze Europejskie dla Lubelskiego 2021-2027: https://
rpo.lubelskie.pl/rpo/wiadomosci/prawo-i-dokumenty/harmonogram-na-
borow-wnioskow-o-dofinansowanie-w-programie-fundusze-europejskie-
-dla-lubelskiego-2021-2027/

Krajowe srodki prywatne

1. Firmy i instytucje: polityka odpowiedzialnego biznesu (CsR)

2. Korporacje i przedsigbiorstwa powoluja swoje Fundacje, ktore organi-
zujg konkursy wnioskow o dotacje na projekty wpisujace sie w program
Fundacji

» FUNDACJA ORLEN. Adres: https:/fundacja.orlen.pl

1. Programy stypendialne: dla dzieci i mtodziezy — mieszkancéw Plocka
i powiatu plockiego, ,,Dla Ortéw”, dla wychowankéw Rodzinnych Doméw
Dziecka4. ,Pelnia zycia’, ,,Bona Fide”, dla podopiecznych ,,Fundacji dla
Rodaka”

11. ,ORLEN dla Strazakéw” — grant na wyposazenie jednostek strazy
pozarnej

m



12

Rozdzial IV Zarzgdzanie finansami

111. Czuwamy - Pamig¢tamy - granty na renowacje miejsc pamieci
i uczczenie bohaterow waznych dla lokalnych spoteczno$ci. Program
wspiera m.in. lokalne organizacje, instytucje kultury, samorzady czy parafie,
ktore chca zadba¢ o miejsca pamieci w swojej gminie czy miejscowosci.
Program objety Patronatem Honorowym przez Instytut Pamieci Narodowe;j.

1v. Program ,,Moje miejsce na Ziemi” to jeden z najwiekszych progra-
mow grantowych w Polsce. Wsparcie organizacji pozarzagdowych i insty-
tucji samorzadowych z catej Polski w realizacji dziatan w swoich matych
ojczyznach w ramach obszardéw: upowszechnianie kultury fizycznej, sportu
i rekreacji, dzialalnos¢ na rzecz ochrony i promocji zdrowia, przeciwdzia-
tanie wykluczeniu spotecznemu i ekonomicznemu, podwyzszenie poziomu
bezpieczenstwa publicznego, zachowanie dziedzictwa historycznego
oraz rozwoju edukacji, kultury i sztuki, poprawa stanu srodowiska natu-
ralnego oraz ochrona zwierzat, podnoszenie swiadomosci na temat ekologii
i zréwnowazonego rozwoju. Wysokos¢ grantu od 5.000 do 20.000 z1

» FUNDACJA ORANGE. Adres: https://pracownieorange.pl/

Program Pracownie Orange

Celem konkursu na Pracowni¢ Orange jest wylonienie 20 wnioskow,
ktdére w najwyzszym stopniu zapewnig realizacje celéw programu. Celem
programu jest wzmacnianie lokalnej aktywnosci mieszkancéw matych
miejscowosci poprzez wspdlne tworzenie nowoczesnych przestrzeni roz-
woju kompetencji.

Beneficjentami Programu sg mieszkancy miejscowosci do 40 ooo miesz-
kancow, a ktdre zlokalizowane s na terenach gmin miejskich, miejsko-
-wiejskich oraz wiejskich.

= FUNDACJA PzU. Adres: https://fundacja.pzu.pl/konkursy-i-dotacje

1. Program ,,Z Fundacja PZU po lekcjach” Edycja 2023

Celem tego konkursu jest wsparcie inicjatyw edukacyjnych i wyréwnu-
jacych szanse spoteczne (na obszarach wiejskich i w matych miastach do
30 tys. mieszkancow) kierowanych do uczniéw szkot podstawowych, przed-
szkoli, licedw ogoélnoksztatcacych, technikow, branzowych szkét 1 stopnia,
branzowych szkot 11 stopnia, szkdt specjalnych przysposabiajacych do
pracy lub szkot policealnych poprzez zorganizowanie dodatkowych zaje¢
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pozalekcyjnych wykraczajacych poza edukacyjng oferte szkoly, na rzecz
ktdrej realizowany jest projekt.

2. Program ,,Mlodzi niepelnosprawni - sprawni z Fundacjg pzu”
edycja 2023

Celem tego konkursu jest zwigkszenie samodzielnosci, sprawno-
$ci 1 aktywnosci spolecznej oséb niepelnosprawnych (dzieci, mlodziez
i dorosli) oraz wsparcie ich rodzin poprzez innowacyjne zorganizowane
formy opieki i aktywizacji nad niepelnosprawnymi na obszarach wiejskich
i w malych miastach (do 30 tys. mieszkancow).

3. Program ,,Fundacja pzu z Kultura” edycja 2023

Celem tego konkursu jest zwigkszenie dostepu do szeroko pojetej kultury
dzieciom i mlodziezy szkolnej - szk6t podstawowych, przedszkoli, liceow
ogolnoksztalcacych, technikéw, branzowych szkot 1 stopnia, branzowych
szkot 11 stopnia, szkot specjalnych przysposabiajacych do pracy lub szkot
policealnych) z obszaréw wiejskich i matych miejscowosci (do 30 tys.
mieszkancow), w szczegolnosci do tzw. kultury wysokiej oraz zwieksze-
nie ich wiedzy na temat dziedzictwa kulturowego na poziomie lokalnym
lub ogdélnopolskim.

* FUNDACJA KRONENBERGA CITY HANDLOWY.

Adres: https://www.citibank.pl/poland/kronenberg/polish/9637.htm

W Programie udzielane sg dofinansowania w ramach ponizszych obsza-
réw programowych:

Innowacje w edukacji, Edukacja ekonomiczna i przedsi¢biorczo$¢, Dzie-
dzictwo kulturowe,

Tworczo$¢ artystyczna dzieci i mlodziezy, Priorytety ochrony zdrowia,
Polityka spoteczna.

» FUNDACJA MBANKU. Adres: https://www.mbank.pl/mfundacja/dotacje/

Program ,,Matematyka na zielono” to caloroczny program, w ktérym
mozna uzyska¢ finansowanie matematycznych dziatan edukacyjnych wia-
snego pomystu.

Program ,Rosng z matematyka” to program, ktérego celami sg: roz-
wijanie kompetencji matematycznych wérod dzieci objetych edukacja
przedszkolng i promowanie dobrych praktyk w tym zakresie; promowa-
nie postrzegania matematyki jako dziedziny obecnej w zyciu codziennym
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wraz z jej praktycznym zastosowaniem; popularyzacja metod nauczania
matematyki.

"= FUNDACJA LOTTO IM. HALINY KONOPACKIE]. Adres: https://www.
fundacjalotto.pl/program-grantow/

Fundacja wspiera realizacje projektéw innych organizacji pozarzado-
wych, jednostek samorzadu terytorialnego, klubow sportowych, instytucji
edukacyjnych i kulturalnych, zakladéw opiekunczych itd. poprzez udziela-
nie darowizn pieni¢znych na zadania z obszaru: sportu, kultury, edukacji,
pomocy spolecznej, i ekologii.

Program Sportowo Kulturalnie Lokalnie

Celem jest wsparcie projektéw infrastrukturalnych, czyli remont albo
budowa obiektow sportowych lub kulturalnych oraz zakup niezbednego
wyposazenia. W konkursie moga startowa¢ organizacje i instytucje pro-
wadzace dziatalno$¢ w zakresie sportu lub kultury bedace wlascicielami
badz najemcami infrastruktury.

* FUNDACJA BGK. Adres: https://www.fundacja.bgk.pl/

Program ,,Fajna Ferajna” to program na dziafania integrujace o réznej
tematyce dla dzieci lub mtodziezy od 7 do 18 lat. Zajecia sg przewidziane
zaréwno dla uczestnikdw pelnosprawnych jak i tych z réznymi niepelno-
sprawno$ciami.

Celem jest wiaczenie uczniéw z réznymi sprawnosciami w zycie grupy
roéwiesniczej, na zasadzie rownosci praw i obowigzkdw, a takze zapewnia-
nie im optymalnych warunkéw do harmonijnego rozwoju we wszystkich
sferach zycia. Dofinansowanie jest na: przygotowanie oraz prowadzenie
dzialan o charakterze integrujacym w formie warsztatow, zaje¢, zatrudnie-
nie specjalistycznej kadry, zatrudnienie dodatkowej opieki nad dzie¢mi.
Projekty powinny by¢ realizowane w gminach do 100 tys. mieszkancow
na terenie Polski.

Program ,,Sport na Start” to program, ktéry ma na celu ksztaltowanie
wsrod mlodych ludzi nawyku aktywnego wypoczynku i popularyzacji
rywalizacji opartej o odpowiedzialno$¢ oraz sprawiedliwos¢.

Program ,Generacja 6.0” jest skierowany do podmiotéw, ktére chcia-
tyby zorganizowa¢ warsztaty lub zajecia dla 0séb 60+. Projekty moga by¢
realizowane na terenie gmin do 25 tys. na terenie Polski.
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Program ,,Dzieci Kapitana Nemo” to projekt historyczny dla dzieci
i mlodziezy od 10 do 18 lat, majacy im przybliza¢ historie wybitnych
i nie tak powszechnie znanych Polakoéw, ktdrzy osiagneli sukces naukowy,
artystyczny czy biznesowy. Adresatem dzialan konkursowych sg ucznio-
wie szkdt podstawowych (klasy 1v-viir) oraz szkét ponadpodstawowych
(wszystkie klasy) uczacy sie¢ w gminach do 100 tys. mieszkancow.

Program ,,Skrzydfa dla Mamy” ma na celu wsparcie mam z miejscowo-
$ci do 25 tys. mieszkancow przebywajgcych na urlopach macierzynskich
lub rodzicielskich, niepracujgcych mam opiekujgcych sie dzie¢mi, ktére
uczeszczajg do przedszkola i szkoty, czy tez mam opiekujacych sie dzie¢mi
z niepelnosprawnoscig.

Program ,,Male Miasto” to program skierowany do dzieci w wieku od
8 do 12 lat, ktéry polega na symulacji doroslego zycia w miescie, specjal-
nie stworzonym na potrzeby projektu. Celem jest przekazanie dzieciom
w wieku 8-12 lat wiedzy na temat obrotu i wartosci pieniadza oraz poka-
zanie mechanizméw funkcjonowania gospodarki (czym jest praca, wyna-
grodzenie, podatki itp.). Projekty powinny by¢ realizowane w gminach do
100 tys. mieszkancow.

Program ,,Byly sobie pienigdze” przeznaczony jest dla dzieci w wieku
3-9 lat i ma na celu podniesienie poziomu wiedzy ekonomicznej oraz
wprowadzenie w podstawy finanséw. Wnioski moga sktada¢ wylacznie
placowki panstwowe, ktdre realizowaé bedg program na terenie gmin
do 100 tys. mieszkancow.

" FUNDACJA SANTANDER. Adres: https://fundacja.santander.pl/

Program Bank Mlodych Mistrzéw Sportu

Celem konkursu jest wsparcie realizacji projektow stuzacych rozwo-
jowi m.in. grup dzieci i mlodziezy na ptaszczyznie sportowej, edukacyjnej
w zakresie fair-play w sporcie. Dla 0s6b w wieku 5 — 26 roku Zycia.

Program Tu mieszkam tu zmieniam EKO

Celem programu jest zmiana najblizszego otoczenia. W ramach projek-
tow moga powstac np.: mini-parki, rewitalizacje ogrodkéw jordanowskich,
ogrody deszczowe i wiele innych pomystow z przeznaczeniem dla dzieci
i mlodziezy. Projekt skierowany moze by¢ do dzieci i mlodziezy do 20 roku
zycia. Projekt jest dla organizacji, ktére prowadza swoja dziatalno$¢ min.
2 lata.
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® FUNDACJA SZKOLA Z KLASA. Adres: https://www.szkolazklasa.org.pl/
programy/

Program Szkofa z klasg to kompleksowy program rozwoju szkoty dzia-
tajacy od 2002 roku, ktorego gléwnymi celami sa wspieranie nauczycieli
i dyrektoréw w profesjonalizacji ich pracy, docenianie i promocja wyjat-
kowych dziatan szkoél. To flagowy program Fundacji prowadzony przy
wsparciu Polsko- Amerykanskiej Fundacji Wolnosci. Celem Programu jest
rozwijanie wérod nauczycieli oraz uczniéw i uczennic: poczucia sprawczo-
$ciiodpowiedzialnosci za wlasny proces uczenia, umiejetnosci wspolpracy,
pracy zespolowej i dbania o dobre relacje, krytycznego myslenia, kreatyw-
nosci i umiejetnosci rozwigzywania problemow.

Inne programy wspierajace szkoty: Razem w Klasie, Klub Szkoly z Klasa,
Rozmawiaj z Klasg, Asy Internetu, Edukacja Inspiracja.

= POLSKA AKCJA HUMANITARNA. Adres: https://www.pajacyk.pl/nabor/

Program wsparcia dzieci - Pomoc psychospoteczna 2023/2024.
Celem programu jest profilaktyka probleméw zdrowia psychicznego
i polepszenie dobrostanu psychologicznego oraz sytuacji dzieci i mlodziezy
réznych narodowosci, ze Srodowisk defaworyzowanych i wychowujacych
sie w warunkach niekorzystnych dla ich prawidlowego rozwoju poprzez
zwigkszenie dostepu do ogdlnej i specjalistycznej pomocy psychologicznej
dla tych grup oraz innych uslug majacych na celu wsparcie w rozwoju
umiejetnoséci zyciowych, spolecznych oraz zainteresowan, a takze wyko-
rzystanie osobistych zasoboéw do radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych.

Program wsparcia dzieci - Pajacyk wsparcie Zzywnosciowe - Wakacje.
Celem jest wsparcie dzieci, ktdre ze wzgledu na trudng sytuacje socjal-
no-bytowa powinny otrzymywac bezplatne positki, a nie mogg liczy¢ na
pomoc z innych zrédet w okresie wakacji. Program przeznaczony jest
dla podopiecznych placowek wsparcia dziennego, $wietlic srodowisko-
wych i socjoterapeutycznych, ktére z réznych przyczyn potrzebuja takiej
formy pomocy.



MARZENA MALACZYNSKA

ROZDZIAL V
Zarzadzanie administracjq i infrastruktura

Wstep

1. Rola administracji w organizacjach
pozarzadowych

Administracja w organizacji pozarzadowej jest niezbedna, aby zapewnic¢
jej sprawne funkcjonowanie i osiggniecie celéw statutowych. Dobrze zor-
ganizowana administracja pozwala na:

» efektywne wykorzystanie zasobow,

= poprawe jakosci $wiadczonych ustug,

= zwiekszenie przejrzystosci dziafania,

= budowanie zaufania do organizacji.

Kazda organizacja pozarzadowa powinna zadba¢ o sprawng administra-
cje, aby skutecznie realizowaé swoje cele.

Sprawne funkcjonowanie organizacji opiera si¢ na efektywnej admini-
stracji, ktora stanowi istotny filar realizacji jej misji i celéw. Odpowiednio
zorganizowana administracja zapewnia przejrzysto$¢, zgodnos¢é z prawem
i optymalizacje procesow, warunkujac tym samym skuteczne dzialanie
organizacji.
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2. Kluczowe funkcje administracji w organizaciji:
2.1. Zarzadzanie finansami:

= Planowanie i budzetowanie: Opracowywanie wieloletnich planéw
finansowych i szczegdtowych budzetéw rocznych, uwzgledniajacych
przychody, wydatki i prognozy.

= Rachunkowos¢ i sprawozdawczo$é: Prowadzenie ksigg rachunkowych
zgodnie z aktualnymi standardami, sporzgdzanie sprawozdan finanso-
wych dla organéw statutowych, darczyncow i instytucji nadzorujacych.

= Zarzadzanie srodkami finansowymi: Efektywne gospodarowanie zaso-
bami finansowymi, optymalizacja wydatkéw, minimalizacja ryzyka strat
i zapewnienie zgodnosci z regulaminami grantodawcow.

= Kontrola wewnetrzna: Wdrazanie i przestrzeganie procedur kontroli
wewnetrznej, zapobiegajacych naduzyciom i zapewniajacych rzetelnosé
operagcji finansowych.

2.2, Zarzgdzanie personelem:

= Rekrutacja i selekcja: Opracowywanie i realizacja strategii rekrutacyj-
nych, selekcja kandydatow o odpowiednich kompetencjach i doswiad-
czeniu, zgodnych z profilem stanowisk.

= Polityka personalna: Tworzenie i wdrazanie polityki personalnej obej-
mujacej zasady wynagradzania, $wiadczen pracowniczych, rozwoju
zawodowego i motywowania pracownikow.

= Zarzadzanie zasobami ludzkimi: Efektywne zarzadzanie zespotem,
delegowanie zadan, monitorowanie efektywnosci pracy, ocena pracow-
nikéw i zapewnienie im odpowiedniego wsparcia.

= Dbanie o dobra atmosfere pracy: Budowanie pozytywnego srodowiska
pracy sprzyjajacego zaangazowaniu i motywacji pracownikow, integro-
wanie zespolu i budowanie relacji opartych na wzajemnym szacunku.



2. Kluczowe funkcje administracji w organizacji
2.3. Zarzadzanie projektami:

= Planowanie i realizacja projektéw: Opracowywanie szczegélowych
planow projektow uwzgledniajacych cele, etapy realizacji, harmono-
gramy, budzety i zasoby.

= Monitorowanie i ewaluacja: Ciggle monitorowanie postepéw w reali-
zacji projektow, identyfikowanie potencjalnych probleméw i podej-
mowanie dziatan korygujacych, ewaluacja projektéow pod katem ich
efektywnosci i wplywu na otoczenie.

= Zarzadzanie ryzykiem: Identyfikowanie i analiza potencjalnego ryzyka
zwigzanego z realizacjg projektow, opracowywanie strategii zarzadzania
ryzykiem i minimalizowanie jego negatywnych skutkéw.

= Komunikacja i sprawozdawczos¢: Efektywna komunikacja z intere-
sariuszami projektu, regularne informowanie o postepach i wynikach,
sporzadzanie sprawozdan z realizacji projektow.

2.4. Zarzadzanie infrastruktura:

» Gospodarowanie mieniem: Efektywne zarzadzanie mieniem fundacji
obejmujace nieruchomosci, sprz¢t komputerowy, oprogramowanie i inne
zasoby materialne.

= Zapewnienie odpowiednich warunkow pracy: Tworzenie ergonomicz-
nego i bezpiecznego $rodowiska pracy, wyposazanie biura w niezbedny
sprzet i oprogramowanie, dbanie o utrzymanie infrastruktury.

= Zarzadzanie zakupami: Optymalizacja proceséw zakupowych, nego-
cjowanie korzystnych warunkéw umoéw z dostawcami, zapewnienie
transparentno$ci i zgodno$ci z przepisami.

2.5. Zarzadzanie relacjami z otoczeniem

Zarzadzanie relacjami z otoczeniem to obszar administracji w organizacji
pozarzadowej, ktory dotyczy budowania i utrzymywania relacji z otocze-
niem organizacji. Obejmuje ono takie zadania jak:
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= wspolpraca z administracjg publiczna,

= wspolpraca z innymi organizacjami pozarzagdowymi,

= komunikacja z darczyncami i sponsorami,

= komunikacja z opinig publiczng.

Prawidlowe zarzadzanie relacjami z otoczeniem pozwala organizacji
na pozyskiwanie wsparcia i budowanie zaufania do organizacji.

2.6. Zarzadzanie informacjg

Zarzadzanie informacjg to obszar administracji w organizacji pozarzadowej,
ktéry dotyczy gromadzenia, przetwarzania i przekazywania informacji.
Obejmuje ono takie zadania jak:

= rejestracja danych,

= archiwizacja danych,

= udostepnianie danych.

Prawidlowe zarzadzanie informacjg pozwala organizacji na sprawne funk-
cjonowanie i podejmowanie §wiadomych decyzji.

2.7. Wsparcie dla realizacji misji organizac;ji:

= Rozwdj strategii: Udzial w opracowywaniu dlugoterminowej strategii
fundacji, okre$laniu celéw i priorytetow dziatania, formulowaniu planow
operacyjnych.

Aspekty formalno-prawne

1. Akty prawne dotyczace funkcjonowania
organizacji pozarzgdowych

Nie ma jednego aktu prawnego, ktory regulowalby calos¢ zagadnien zwia-
zanych z funkcjonowaniem organizacji pozarzadowych.

Podstawy funkcjonowania stowarzyszen opisane s3 w ustawie Prawo
o stowarzyszeniach, fundacji - w ustawie o fundacjach.



1. Akty prawne dotyczqgce funkcjonowania organizacji pozarzgdowych

Ogolne zasady dotyczace funkcjonowania organizacji pozarzagdowych
sg zawarte w ustawie o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie.

Ponizej zaprezentowano najwazniejsze zapisy z ustaw: Prawo o stowa-
rzyszeniach, Ustawy o fundacjach oraz ustawy o pozytku.

1.1. Prawo o stowarzyszeniach

Osoby zainteresowane zalozeniem lub dzialaniem w stowarzyszeniu

powinny zapoznac si¢ z ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 Prawo o stowa-

rzyszeniach. W akcie tym podkreslono, ze stowarzyszenia s ,narzedziem”
do realizacji wolnosci obywatelskich: prawa do zrzeszania si¢ oraz prawa
do réwnego, bez wzgledu na przekonania, czynnego uczestniczenia w zyciu
publicznym i prawa do wyrazania zréznicowanych pogladéw, a takze reali-
zacji indywidualnych zainteresowan.

Ponadto ustawa ta opisuje zasady powotywania, funkcjonowania i zamy-
kania stowarzyszen.

Wazne zapisy tego aktu to m.in.:

1. prawo do wypowiadania si¢ w sprawach publicznych;

2. zdefiniowanie stowarzyszenia jako ,,dobrowolnego, samorzadnego, trwa-
tego zrzeszenia o celach niezarobkowych”;

3. wskazanie, ze stowarzyszenie podlega obowigzkowi wpisu do Krajowego
Rejestru Sadowego (oprocz tzw. stowarzyszen zwyklych);

4. wskazanie, ze stowarzyszenie opiera swojg dziatalnos¢ na pracy spo-
fecznej cztonkéw oraz danie mu prawa do zatrudniania pracownikéw
(w tym czlonkow stowarzyszenia) do prowadzenia spraw stowarzyszenia;

5. zasada, ze stowarzyszenie jest zakladane przez 7 osob, ktdre uchwalajg
statut i wybierajg zarzad, komisje rewizyjng i, jesli chca, komitet zalo-
zycielski,

6. okreslenie obowigzkowej zawartosci statutu,

7. wskazanie, ze najwyzsza wladzg stowarzyszenia jest walne zgromadzenie
czlonkow,

8. nalozenie obowigzku posiadania kontroli wewnetrznej (zazwyczaj tzw.
Komisji rewizyjnej) i zarzadu,
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9. prawo stowarzyszen do zbierania sktadek cztonkowskich, korzystania
z darowizn, spadkéw, dochodow wiasnych, zbidrek publicznych, a takze
do otrzymywania dotacji i do prowadzenia dzialalnosci gospodarczej,

10.prawo do zakladania zwiazku stowarzyszen (przez co najmniej trzy
stowarzyszenia), ktdrego czlonkiem moga by¢ takze inne osoby prawne,

11. prawo do rozwigzania lub zlikwidowania stowarzyszenia w okreslonych
warunkach,

12.prawo do zakladania stowarzyszen zwyklych, ktore nie podlegaja reje-
stracji w Krajowym Rejestrze Sadowym.

1.2. Ustawa o fundacjach

Osoby lub podmioty prawne zainteresowane zalozeniem fundacji powinny

zapoznac si¢ z ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach.

Opisuje ona zasady powolywania i funkcjonowania oraz zamykania
fundacji, a takze wskazuje cele, dla ktérych fundacje moga by¢ powolywane.
Cele te powinny by¢ zgodne z podstawowymi interesami Rzeczypospoli-
tej Polskiej. Ponadto powinny by¢ spotecznie lub gospodarczo uzyteczne
(w szczegolnosci chodzi tu o: ochrone zdrowia, rozwoéj gospodarki i nauki,
os$wiate i wychowanie, kulture i sztuke, opieke i pomoc spoteczng, ochrone
srodowiska oraz opieke nad zabytkami).

Wazne zapisy tego aktu to m.in.:

1. wskazanie roli fundatora, ktéry w tzw. o$wiadczeniu woli o ustanowieniu
fundacji (w formie aktu notarialnego) opisuje cel fundacji oraz jej sklad-
niki majatkowe (np. pienigdze lub nieruchomosci), a takze ustala statut;

2. prawo fundacji do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (w takich
fundacjach fundusz zalozycielski powinien wynosi¢ minimum 1000
zlotych);

3. obowigzek zarejestrowania fundacji w Krajowym Rejestrze Sadowym;

4. wskazanie, ze pracami fundacji kieruje zarzad;

5. obowigzek skladania co rok sprawozdan ze swojej dziatalnosci odpo-
wiedniemu ministrowi, wybranemu ze wzgledu na gtéwne cele fundacji
(wzor sprawozdania okresla rozporzadzenie z 8 maja 2001 r. w sprawie
ramowego zakresu sprawozdania dziatalnosci fundacji);

6. obowigzek podania tego sprawozdania do publicznej wiadomosci;



1. Akty prawne dotyczqgce funkcjonowania organizacji pozarzgdowych

7. prawo do zlikwidowania fundacji na okreslonych warunkach oraz okre-
$lenie warunkow powolania zarzadcy przymusowego.

1.3. Ustawa o pozytku

Zardwno stowarzyszenia, jak i fundacje podlegajg ustawie z dnia 24 kwiet-
nia 2003 r. o dzialalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie, w skro-
cie okreslanej jako ,,ustawa o pozytku”. Bywa ona nazywana konstytucjg 111
sektora, gdyz wprowadzila podstawowe definicje: organizacji pozarzadowe;j
i wolontariatu. Okreslono w niej rdwniez zasady wspotpracy z administracja
publiczng i wprowadzono pojecie pozytku publicznego.

Wazne zapisy tego aktu to m.in.:

1. Definicja organizacji pozarzadowej, ktérymi (w uproszczeniu) sg pod-
mioty niepubliczne i niedzialajace w celu osiagniecia zysku, w tym sto-
warzyszenia i fundacje;

2. Definicja dzialalnosci pozytku publicznego, ktérg jest dzialalnos¢ spo-
tecznie uzyteczna, prowadzona przez organizacje pozarzadowe w sferze
zadan publicznych okreslonych w ustawie;

3. Katalog 34 zadan publicznych (tzw. sfer pozytku publicznego), ktérych
realizacje samorzady moga przekazywac organizacjom pozarzagdowym;

4. Wskazanie, ze administracja publiczna wspoétpracuje w zakresie tych
zadan publicznych z organizacjami pozarzagdowymi w réznych formach,
w tym zlecania zadan (gléwnie poprzez konkursy dotacyjne) oraz konsul-
tacje aktow prawnych, a takze mozliwoé¢ udzielania pozyczek, poreczen
i gwarancji organizacjom pozarzagdowym;

5. Obowigzek uchwalania programu wspolpracy miedzy samorzadem
a organizacjami pozarzgdowymi, w ktérym opisane sg lokalne zasady
wspotpracy;

6. Mozliwo$¢ uchwalania programu wspdtpracy miedzy organem rzado-
wym a organizacjami pozarzadowymi;

7. Wprowadzenie pojecia dziatalno$ci odplatnej i nieodptatnej pozytku
publicznego;

8. Okreslenie warunkow, ktérych niespelnienie sprawia, ze dziatalno$¢
odplatna staje si¢ dzialalnoscia gospodarcza.
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9. Wprowadzenie mechanizmu inicjatywy lokalnej, za pomocg ktorej
mieszkancy (jako grupa nieformalna lub organizacja pozarzadowa)
moga wystapi¢ do wladz z propozycja wspdlnego wykonania jakiegos
zadania (co moze polega¢ na tym, ze np. wladze finansuja farby i pedzle,
a mieszkancy spotecznie malujg fawki);

10.Wprowadzenie pojecia organizacji pozytku publicznego (okreslenie
jej obowiazkow i przywilejow, w tym mozliwosci ubiegania si¢ o 1,5%
podatku dochodowego od 0s6b prywatnych;

11.Opisanie funkcjonowania rad dzialalnosci pozytku publicznego (na
poziomie gminy, powiatu, wojewddztwa oraz kraju), ciala konsultacyj-
nego, w ktorym uczestniczg organizacje pozarzagdowe oraz przedstawi-
ciele administracji publicznej;

12.Wprowadzenie pojecia wolontariusza, czyli osoby, ktora bezplatnie
wykonuje ,,pracg” (ktéra nie jest w sensie prawnym w ustawie okre-
$lona tym stowem) dla organizacji pozarzadowej lub administracji
publicznej, zgodnie z okreslonymi zasadami, a takze wyjasnienie, ze
czlonek stowarzyszenia, wykonujacy spotecznie swe dziatania, réwniez
jest wolontariuszem.

1.4. Inne akty prawne

Oproécz powyzszych ustaw wazne sg takze ustawy i rozporzadzenia, ktore

reguluja rozne aspekty dotyczace rdwniez stowarzyszen i fundacji np.

1. ustawa o podatku dochodowym - opisuje kwestie zwolnien podatko-
wych;

2. ustawa o podatku VAT - zasady placenia tego podatku;

3. ustawa o finansach publicznych - niektore szczegdly w realizacji pro-
jektow, dofinansowanych z publicznych pieniedzy;

4. ustawa o prawie autorskim -zasady np. zawierania uméw o dzieto z auto-
rami projektow lub wykorzystania zdje¢;

5. kodeks pracy - kwestie zatrudniania;

6. ustawa o ochronie danych osobowych.



2. Dokumenty podstawowe organizacji
2. Dokumenty podstawowe organizacji

2.1, Statut

Jednym z wazniejszych dokumentéw regulujacych funkcjonowanie orga-

nizacji jest statut. To w nim okreslone sg sposoby podejmowania decyzji,

uszczegolowione kompetencje zarzadu oraz okreslone obszary dziatan.
Statut w szczegolnosci okresla:

1. nazwe organizacji,

. teren dzialania i siedzibe organizacji,

. cele i sposoby ich realizacji,

A w0 N

. wladze, tryb dokonywania ich wyboru, uzupelniania skladu oraz ich
kompetencije,
5. sposob reprezentowania, w szczegdlnosci sposob zaciagania zobowigzan
majatkowych, a takze warunki waznosci uchwat,
6. sposob uzyskiwania $rodkow,
7. zasady dokonywania zmian statutu.

Zgodnos¢ dziatan ze statutem

Wazng zasada w dzialaniu stowarzyszen i fundacji jest trzymanie sie zapi-
sow statutu. Dotyczy to m.in. tego, w jakich obszarach dziata organizacja,
czyli jak zdefiniowane s3 jej ,dziatania statutowe”. Jesli w statucie jest zapi-
sane, ze organizacja prowadzi dziatania w zakresie sportu, nie moze podej-
mowac¢ dzialan w zakresie ochrony zabytkow, nawet jesli pozyska osobe
o takich kompetencjach. Innym przykladem jest zapis dotyczacy majatku.
Jesli organizacja nie ma zapiséw dotyczacych mozliwosci pozyskiwania
srodkéw z dziatalnosci odplatnej, nie moze jej prowadzi¢. Podobnie jest
z dzialalno$cig gospodarczg. Aby NGo mogta ja prowadzié, w statucie orga-
nizacji musi znajdowac sie zapis o prowadzeniu dziatalnosci gospodarcze;.

Kto podejmuje decyzje

Okresla to statut stowarzyszenia czy fundacji. W dziataniach biezacych
jest to zarzad. Niekiedy decyzje podejmuje jednoosobowo prezes, czasami
wszyscy czlonkowie zarzadu, czasem osoby wymienione z nazwisk facznie,
a czasami dowolne dwie osoby z zarzadu dzialajace facznie. W dziataniach
strategicznych glos decydujacy w stowarzyszeniach ma zazwyczaj walne

125



126

Rozdzial V' Zarzgdzanie administracjq i infrastrukturg

zebranie cztonkéw, w fundacjach, jesli jest powolana, taka role moze pelni¢
rada fundacji.

Reprezentowanie organizacji
Nalezy odrézniaé:

1

reprezentowanie organizacji rozumiane potocznie jako np. wypowiada-
nie sie w jej imieniu, relacjonowanie dziatan, informowanie w mediach
(te sfery nie sg zwykle sformalizowane i zalezg od organizacji i podziatu
pracy w NGO),

. reprezentowanie organizacji rozumiane formalnie, czyli np. przy pod-

pisywaniu umow, startowaniu w konkursach,

podejmowanie decyzji o roznym stopniu waznosci i charakterze (z natury
te bardziej dlugofalowe i doniosle beda zapadaly na najwyzszym
szczeblu wladzy w NG o ibeda zapadaly w procesie, ktory moze trwac
dluzej, a te codzienne i mniej znaczace moga by¢ delegowane na
poszczegolne organy czy nawet konkretne osoby np. koordynatoréw
projektow),

szczegdlowe kompetencje zarzadu i innych organéw NGo, czyli to, kto
i co moze i powinien robi¢ w organizacji okreslone s3 w statucie. Np.
wskazuje on, ktore decyzje w stowarzyszeniach naleza do walnego zebra-
nia cztonkow.

2.2. Wpis do KRS (Krajowy Rejestr Sgdowy)

Dzigki wpisowi do krs (Krajowego Rejestru Sadowego) organizacja uzy-

skuje osobowo$¢ prawng. Oznacza to, Ze staje sie podmiotem réznych praw

i obowigzkow i moze podejmowac czynnosci prawne, co znacznie poszerza

mozliwoéci dziatania (moze np. rozpocza¢ dzialalnos¢ gospodarczg, podej-

mowac wspoélprace finansowa z administracja, przyjmowac darowizny

itp.). Nie wszystkie wazne dzialania czy zmiany, ktére zachodza w organi-

zacji, musza by¢ zgloszone do kRrs. Cze$¢ informacji jest przechowywana

w postaci uchwal zarzadu, rady lub walnego zebrania w dokumentacji

organizacji i nie trzeba ich zglasza¢ do krs.



2. Dokumenty podstawowe organizacji

Informacje zgtaszane do KRS to w szczegdlnosci:

1. oznaczenie rodzaju organizacji (czyli, czy jest to stowarzyszenie, fundacja
czy zwigzek stowarzyszen),

. Nazwa/zmiana nazwy organizacji,

siedziba/zmiana siedziby organizacji,

adres/zmiana adresu organizacji,

o A w N

informacje o statucie (informacje o sporzadzeniu lub zmianie statutu,

co obejmuje: date sporzadzenia lub zmiany statutu, w przypadku zas

zmiany statutu takze oznaczenie zmienionych paragraféw, w wypadku
ustalenia nowego tekstu statutu —zaznaczenie tej okolicznosci),

6. cele/zmiana celow, dla ktorych zostata powolana organizacja,

7. czas, na jaki zostala utworzona organizacja,

8. organ sprawujacy nadzor (np. minister, starosta powiatu),

9. organ uprawniony do reprezentacji/zmiana organu uprawnionego do
reprezentacji organizacji (zmiana nazwy, sposobu reprezentacji, danych
0s6b wchodzacych w sklad np. zarzadu),

10.organ nadzoru wewnetrznego/zmiana organu nadzoru wewnetrznego
organizacji, np. rada fundacji, komisja rewizyjna (nazwa i dane oséb
wchodzacych w sklad organu),

11.dane/zmiana danych posiadanych przez organizacje¢ jednostek tereno-

wych lub oddzialéw (nazwa, siedziba, adres jednostki terenowej),

12.wniosek o ubieganie si¢ o status pozytku publicznego/zmiana informacji

N

o statusie organizacji pozytku publicznego/wykreslenie statusu organi-
zacji pozytku publicznego,
13.wniosek o zarejestrowanie dzialalnosci gospodarczej/zmiana informacji
o dzialalnosci gospodarczej/wykreslenie dziatalnosci gospodarczej,
14.zYozenie sprawozdania finansowego - tylko organizacje wpisane do
rejestru przedsiebiorcow.
Jezeli organizacja nie sklada obowigzkowych dokumentéw do kRrs (np. aktu-
alnego statutu, dokumentéw obrazujgcych zmiany we wladzach itp.), sad
wzywa do dopelnienia tego obowiazku, dajac organizacji 7-dniowy termin.
W przypadku niedopelnienia tego obowiagzku sad naklada grzywne na
zarzad organizacji (grzywna moze by¢ ponowiona w razie bezczynnosci
zarzadu, a w momencie, gdy organizacja dopelni obowiazku grzywna
moze by¢ umorzona).

127



128

Rozdzial V. Zarzgdzanie administracjq i infrastrukturg

Jezeli organizacja, pomimo dwukrotnego wezwania, nie uczynila tego,
sad rozpoczyna z urzedu postepowanie o rozwigzanie organizacji, bez
przeprowadzenia postepowania likwidacyjnego.

2.3. REGON

REGON to krajowy rejestr urzedowy podmiotéw gospodarki narodowe;j.
Numer REGON jest informacja o organizacji, stuzacg przede wszystkim do:
1. identyfikacji réznych podmiotéw wpisywanych do réznych rejestrow
i systemow informacyjnych administracji publicznej,
2. ujednoliceniu sposobu opisywania podmiotéw,
3. dostarczeniu ogélnej charakterystyki dzialajacych podmiotow,
4. tworzenia baz adresowych dzialajagcych podmiotow,
5. tworzenia baz potrzebnych do badan statystycznych.
Numer REGON bedzie potrzebny organizacji w kontaktach z réznymi urze-
dami i instytucjami (np. przy ubieganiu si¢ o numer N1p, przy wypelnianiu
wniosku o dotacje, przy podpisywaniu uméw z réznymi kontrahentami
np. na dostarczenie Internetu).
Kazda nowo zarejestrowana w KRS organizacja otrzymuje numer REGON.
Zasada ta obowiazuje od 1 grudnia 2014 r. Organizacje, ktdre otrzymaly
wpis do KRs przed tg datg (chodzi o dat¢ wpisu do rejestru wezesniejsza niz
01.12.2014 I.) stosujg si¢ do zasad opisanych dla organizacji rejestrujacych
sie w innych niz xKRs rejestrach.

2.4. NIP

Kazde stowarzyszenie i fundacja musi mie¢ Numer Identyfikacji Podatko-
wej (nie ma tu znaczenia czy organizacja prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza,
czy tez to, ze nie zatrudnia pracownikéw).

NIP stuzy do identyfikacji podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢
i musimy go mie¢ nawet, jezeli dochody organizacji pochodzg tylko ze skta-
dek cztonkowskich lub jesli przez jakis czas nie mamy zadnych dochodéw.

Identyfikator podatkowy NIP jest potrzebny organizacji w kontaktach
z r6znymi urzedami i instytucjami (np. przy zakltadaniu konta bankowego,
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przy wypelnianiu wniosku o dotacje, przy podpisywaniu umoéw z réznymi
kontrahentami).

Kazda nowo zarejestrowana w KRS organizacja otrzymuje numer NIP.
Zasada ta obowigzuje od 1 grudnia 2014 r. Organizacje, ktdre otrzymaly
wpis do KRs przed tg datg (chodzi o dat¢ wpisu do rejestru wezesniejsza niz
01.12.2014 I.) stosujg si¢ do zasad opisanych dla organizacji rejestrujacych
sie w innych niz KRS rejestrach.

Organizacje wpisane do Krajowego Rejestru Sagdowego uzyskujg N1P
automatycznie, bezposrednio po zamieszczeniu w Centralnym Rejestrze
Podmiotéw Krajowej Ewidencji Podatnikéw (CRP KEP) danych przeka-
zanych z KRs. Organizacja wraz z decyzjg o wpisie do

KRS uzyskuje identyfikator NIP a takze numer REGON.

Potwierdzeniem nadania numerdw jest ujawnienie/pokazanie ich w reje-
strze KRS. Rejestr w wersji elektronicznej dostepny jest na stronie https://
ems.ms.gov.pl/.

2.5. CRBR Centralny Rejestr Beneficjentow
Rzeczywistych

Centralny Rejestr Beneficjentéw Rzeczywistych (CRBR) to w duzym skro-
cie rejestr zawierajacy informacje o osobach fizycznych kontrolujacych,
poprzez posiadane udzialy lub prawo gltosu, wymienione w ustawie o prze-
ciwdzialaniu praniu pieniedzy podmioty.

Informacje o NGO-sach do rejestru trafiaty do tej pory za posrednictwem
innych instytucji (np. bankéw).

Informacje do cRBR muszg zgtasza¢ wszystkie fundacje oraz stowa-
rzyszenia wpisane do Krajowego Rejestru Sadowego. Nie ma znaczenia
wielkos$¢, wysokos¢ przychodow, faktyczna dziatalno$é.

Nowo zarejestrowana fundacja/stowarzyszenie ma 14 dni od rejestracji
W KRS na zgloszenie do CRBR; jest na stronie https://ems.ms.gov.pl/.

Kary przewidziane za niezgloszenie w 14-dniowym terminie beneficjen-
tow do Rejestru, a takze za podanie nieprawidtowych danych moga by¢
dla NGo gigantyczne. Ustawa przewiduje nawet 1 milion zlotych kary dla
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organizacji i nawet do 50 tys. zt kary dla beneficjenta rzeczywistego, ktory
nie dostarczyl organizacji wymaganych informacji lub podal nieprawdziwe.

Kim jest beneficjent rzeczywisty w organizacji pozarzgdowej?
Nie nalezy go kojarzy¢ z powszechnym pojeciem beneficjenta funk-
cjonujacym w 111 sektorze i dotyczacym odbiorcéw naszych dzialan
(np. w projekcie). W rozumieniu ustawy o przeciwdzialaniu praniu pie-
niedzy i finansowaniu terroryzmu beneficjent rzeczywisty to kazda osoba
fizyczna sprawujaca bezposrednio lub posrednio kontrole nad klientem
(w tej definicji klientem jest sama organizacja) poprzez posiadane upraw-
nienia, ktére wynikajg z okoliczno$ci prawnych lub faktycznych, umoz-
liwiajace wywieranie decydujgcego wpltywu na czynnosci lub dziatania
podejmowane przez klienta lub kazdg osobe fizyczng, w imieniu ktdrej sg
nawigzywane stosunki gospodarcze lub jest przeprowadzana transakcja
okazjonalna.

Rejestr dziata w Internecie i tylko przez Internet mozemy zglosic bene-
ficjentow rzeczywistych naszej organizacji. Organizacje wpisane do Kra-
jowego Rejestru Sadowego przed 31 pazdziernika 2021 roku mialy na to
czas do 31 stycznia 2022 roku, organizacje powstale juz po wejsciu w zycie
nowelizacji 7 dni (nie liczgc sobot i dni ustawowo wolnych od pracy) od
daty zaistnienia zdarzenia. 7-dniowy termin obowigzuje takze przy kolej-
nych zmianach beneficjentéw rzeczywistych lub innych zmianach danych
podlegajacych wpisowi.

Kto zgtasza?

Zgltoszenia dokonuja osoby uprawnione do reprezentowania organizacji,
zgodnie z zapisanymi w statucie zasadami reprezentacji. Je$li reprezenta-
cja ta jest wiecej niz jednoosobowa, zgloszenie musza podpisaé te osoby
i w takim skfadzie, jak to jest przewidziane w statucie. To one bedg tez
odpowiadac za poprawnos¢ i terminowo$¢ dokonanego zgloszenia. W zglo-
szeniu te osoby figuruja jako Zglaszajacy.

Kogo zgtaszaé?

Oprocz Zglaszajacych, ktorymi zawsze sa cztonkowie zarzadu, w rejestrze
zgltaszamy beneficjentow rzeczywistych. W skrdcie beneficjenta rzeczywi-
stego bedziemy szuka¢ w organie stanowigcym naszej organizacji. Bedzie
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nim (beneficjentem) kazda osoba fizyczna, ktéra dysponuje w tym organie
wiecej niz 25% glosow. Jesli takich oséb nie ma, bo w organie stanowigcym
$3 co najmniej 4 osoby, a zatem zadna z nich nie dysponuje wiecej niz 25%
glosow, zglosimy osoby zajmujace kierownicze stanowisko w organizacji,
czyli zarzad.

Tak bedzie na przyklad w przypadku stowarzyszen, w ktorych organem
stanowigcym jest walne zgromadzenie cztonkow, ale w jego sklad wchodzi
zawsze co najmniej 7 0sob, bo taka jest minimalna liczba cztonkéw w sto-
warzyszeniu, zatem zadna nie ma wiecej niz 25% gloséw w tym organie.
W przypadku stowarzyszenia zglaszamy zatem caly zarzad, przy czym ci
z czlonkow zarzadu, ktdrzy bedg zgloszenie podpisywacl, bedg takze Zgta-
szajacymi. Czltonkowie komisji rewizyjnej nie s natomiast beneficjentami
rzeczywistymi stowarzyszenia, komisja nie jest bowiem organem stano-
wiacym stowarzyszenia, a jedynie organem kontrolnym.

W przypadku fundacji beneficjent rzeczywisty nie jest juz tak oczywisty,
fundacja bowiem poza zarzagdem nie ma zadnych obowigzkowych organéw
statutowych. Fundator moze je tworzy¢ i nazywa¢ dowolnie, przyznajac
poszczegdlnym organom kompetencje wedlug uznania, a z samej nazwy
organu nie wynikajg jeszcze wprost jego kompetencje. Aby ustali¢ bene-
ficjenta rzeczywistego w fundacji musimy wiec najpierw zidentyfikowa¢
nasz organ stanowiacy. Rozpoznamy go nie po nazwie, a po kompeten-
cjach - to ten organ, ktdry zgodnie ze statutem danej fundacji decyduje
0 jej istnieniu oraz ustroju.

Pomocne bedzie zatem sprawdzenie, ktéremu z organdw statut przyznaje
takie kluczowe uprawnienia jak uchwalanie statutu, powolywanie i odwoly-
wanie zarzadu, czy wreszcie likwidacja fundacji. Cz¢sto bedzie to Fundator,
Rada Fundacji (ale tylko wtedy, kiedy jej kompetencje wykraczaja poza
funkcje kontrolng i ma na przyklad kompetencje zmiany statutu fundacji,
czy podjecia decyzji o jej likwidacji), czy wreszcie sam Zarzad, jesli to
jemu statut powierza oprocz zarzadzania takze podejmowanie kluczowych
decyzji o istnieniu badz nieistnieniu fundacji i jej statucie. Beneficjent
rzeczywisty bedzie si¢ wiec rekrutowac z ustalonego w taki sposéb organu
stanowiacego fundacji, oczywiscie pod warunkiem, ze spelniony jest takze
warunek drugi, posiada wigcej niz 25% gloséw w organie. Jesli organ jest
cztero- i wiecej osobowy, w Rejestrze zglosimy czlonkéw zarzadu jako
osoby zajmujace wyzsze stanowisko kierownicze.
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Jak zgtaszacé?

Zgloszenia dokonujemy wylacznie przez strone https://crbr.podatki.gov.
pl/ podpisujac je profilem zaufanym epuap lub kwalifikowanym podpi-
sem elektronicznym. Jesli statut organizacji wymaga podpisu wiecej niz
jednej osoby, formularz wypelnia i podpisuje jedna z uprawnionych oséb,
a nastepnie tak podpisany jest przekazany do podpisania kolejnej osobie.

3. Dokumenty dotyczace biezgcego
funkcjonowania

Uchwaty Zarzadu
Uchwata to pismo opisujace i potwierdzajace decyzje podjeta w fundacji,
stowarzyszeniu.

Podejmowanie uchwat wynika z:
1. przepisow prawa — np. uchwata o zatwierdzeniu sprawozdania finan-

sowego organizacji,
2. statutu organizacji - np. wybdr cztonkéw zarzadu,
3. biezgcych potrzeb - np. uchwala o przystapieniu do realizacji jakiego$

zadania publicznego.

Uchwaly podejmuja upowaznione osoby zgodnie ze statutem, np. zarzad
organizacji, walne zgromadzenie cztonkéw stowarzyszenia.

Uchwaly nalezy przechowywa¢. Moze ich zada¢ np. KRS, organ nadzoru
(starosta, minister nadzorujacy fundacje).
Okres przechowywania uchwal zarzadu nie jest jednoznacznie okreslony
w polskim prawie. Istniejg jednak pewne ogdlne zasady, ktdrych nalezy
przestrzegac.

Okres przechowywania uchwat zarzadu zalezy od rodzaju uchwaty oraz
od konkretnych okoliczno$ci.

W przypadku uchwal dotyczacych spraw ksiegowych i podatkowych
minimalny okres przechowywania wynosi 10 lat.

W przypadku pozostatych uchwat zaleca si¢ przechowywanie ich przez
okres 5 lat.

Nalezy réwniez wzig¢ pod uwage mozliwo$¢ dochodzenia roszczen,
znaczenie uchwaly oraz forme przechowywania.
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Wz6r uchwaty

. dnia.. ————— wpisz date, miejscowos¢

uchwata ..nr.. —————— stosuj jeden rodzaj numeracji,
np. 1/2020 (numer/ rok)
tre$é ————— - napisz: czego dotyczyi kto jg podjat;

ile 0sob gtosowato za / przeciw /
wstrzymato sie

- powotaj sie na zapisy statutowe

- opisz decyzje (bardziej lub
mniej szczegGtowo)

podpisy podpisuja upowaznione do tego osoby,
np. uchwata zarzadu - zgodnie ze statutem,
uchwata walnego zebrania cztonkdéw -
protokolant i przewodniczacy

zatgczniki do uchwaty jesli sa, np. przy zmianie statutu organizacji -
statut w nowej wersji

W razie watpliwosci co do okresu przechowywania konkretnej uchwaty
zarzadu, najlepiej skonsultowac si¢ z prawnikiem.

Regulaminy

W statucie stowarzyszenia/fundacji powinny znalez¢ si¢ informacje o trybie
pracy oraz o sposobie podejmowania decyzji przez poszczegdlne wladze.
Czesto w statutach pojawia sie zapis méwigcy o tym, ze np. zarzad, komisja,
rada obradujg na podstawie zatwierdzonych przez siebie regulaminéw.
Choc¢ regulaminy nie sa dokumentami wymaganymi przez prawo, to opra-
cowanie ich pozwala m.in. dookresli¢ tryb pracy, jej zasady. Warto wigc
opracowac, uchwali¢ i korzysta¢ z nich w organizowaniu pracy wlasciwych
wiadz. Zapisy w tych regulaminach musza by¢ zgodne z zapisami w statucie
danej organizacji.

Dokumenty dotyczgce organizacji i zarzadzania
= Plany strategiczne = Plany operacyjne » Instrukcje
= Plany taktyczne = Procedury = Algorytmy
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Wz6r formularza planu strategicznego

PLAN STRATEGICZNY

Nazwa Dziatu

NA OKRES:

Strategia merytoryczna - Cele strategiczne:

Uwagi do celow:

Plan do strategii merytoryczne;:

Terminy wykonania:

Strategia finansowa - Cele strategiczne:

Uwagi do celow:

Plan do strategii finansowej:

Terminy wykonania:

Strategia marketingowa - Cele strategiczne:

Uwagi do celow:

Plan do strategii marketingowej:

Terminy wykonania:

Strategia infrastrukturalna - Cele strategiczne:

Uwagi do celow:

Plan do strategii infrastrukturalnej

Terminy wykonania:

Strategia administracyjna - Cele strategiczne:

Uwagi do celow:

Plan do strategii administracyjnej:

Terminy wykonania:

Strategia zarzadzania kadrg - Cele strategiczne:

Uwagi do celow:

Plan do strategii zarzadzania kadra:

Terminy wykonania:
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Imig i nazwisko

Data

Podpis

Opracowat

Sprawdzit

Zatwierdzit

Wz6r formularza planu taktycznego

Plan taktyczny dziatu:

Okres obowiagzywania planu:

Zadania merytoryczne

Zadania gtdwne

Zadania szczegdtowe

Wynik

Termin

0Osoba odpowiedzialna

Ocena

1

11

12,

13.

Zadania finansowe

Zadania gtéwne

Zadania szczegdtowe

Wynik

Termin

Osoba odpowiedzialna

Ocena

Zadania marketingo

we

Zadania gtéwne

Zadania szczegdtowe

Wynik

Termin

0Osoba odpowiedzialna

Ocena

Zadania infrastrukturalne i administracyjne

Zadania gtéwne

Zadania szczegdtowe

Wynik

Termin

Osoba odpowiedzialna

Ocena

Zadania zarzadzania kadra

Zadania gtéwne

Zadania szczegdtowe

Wynik

Termin

0Osoba odpowiedzialna

Ocena

Srednia ocen:
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Imig i nazwisko Data Podpis

Opracowat

Sprawdzit

Zatwierdzit

Wzor formularza planu operacyjnego

Plan operacyjny pracownika:

Okres obowigzywania planu:

Wiasciciel procesu (nazwa Dziatu):

Zadania gtéwne Zadania szczegdtowe Termin Ocena
1 1L

2.

3.

Srednia ocena w miesigcu:

Obstuga ksiegowa organizacji

1. Zasada ponoszenia odpowiedzialnosci
zarzadu

Organizacje pozarzagdowe najczesciej prowadzone sg jako podmioty z oso-
bowoscig prawng. Dotyczy to fundacji, stowarzyszen, kot gospodyn wiej-
skich czy spétdzielni. Taka forma zaklada oddzielenie majgtku podmiotu
od majatku 0s6b je tworzagcych. W swoim zalozeniu ma to chroni¢ przed
dlugami i pozwala prowadzi¢ roznorakiego rodzaju dzialania bez obawy
utraty wszystkiego co posiadamy. Jednocze$nie ustawodawca przewidzial
wazny wyjatek od tej zasady, ktéry dotyczy zobowigzan publicznoprawnych,
a wiec podatkow, oplat, danin i skladek na ubezpieczenie spoleczne.

W niektérych sytuacjach czlonkowie zarzadu organizacji odpowiadaja
wlasnym majatkiem za takie zobowiazania, takze wtedy, gdy czes¢ swych
kompetencji delegowali innym osobom np. ksieggowemu.

W mysl przepiséw Ordynacji podatkowej, ktora jest aktem regulujacym
kwestie odpowiedzialnosci w sferze podatkéw, organizacja pozarzadowa
moze by¢ podatnikiem np. podatku od nieruchomosci lub od towardéw
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i ustug (vaT), a takze platnikiem na przyklad podatku dochodowego od
0s6b fizycznych odprowadzanego w imieniu swoich pracownikoéw.

Jezeli powstaje zaleglto$¢ w splacie zobowigzan przez organizacje i egzekucja
z jej majatku okazuje sie w calosci lub w czesci bezskuteczna, to ustawo-
dawca przewidzial regule, ze odpowiedzialnymi w takim przypadku sg
czlonkowie organdw zarzadzajacych osobami prawnymi. Nazywane jest
to odpowiedzialno$cig subsydiarng. Zasadg jest, ze organem zarzadzaja-
cym NGO bedzie tu zarzad, poniewaz jego powolanie jest obligatoryjne.
Jego zadaniem jest kierowanie i reprezentowanie organizacji na zewnatrz,
natomiast ilo$¢ 0s6b wchodzacych w jego sktad, sposdb wyboru czy nazwa
poszczegdlnych stanowisk zalezg od statutu organizacji.

Ordynacja podatkowa przewiduje, ze odpowiedzialno$¢ czlonkow
zarzadu jest solidarna. To znaczy, ze kazdy czlonek zarzadu ponosi pelna
odpowiedzialno$¢ za calo$¢ zobowigzania razem ze wszystkimi pozosta-
tymi cztonkami zarzadu.

2. Prowadzenie ksiegowosci

Punktem wyjscia jest ustawa o rachunkowosci, ktéra obowigzuje organi-
zacje pozarzadowe. Stowarzyszenia i fundacje musza prowadzi¢ rachun-
kowos¢ niezaleznie od tego, czy operujg duzymi pieniedzmi czy utrzymuja
sie tylko ze skladek czlonkowskich. Ksiegowos¢ to rejestrowanie wydarzen
finansowych. Majg one miejsce nawet w najmniejszej organizacji np. w sto-
warzyszeniu, ktore (tylko) zbiera sktadki. Organizacja moze zleci¢ prowa-
dzenie ksiegowos$ci na zewnatrz lub wyznaczy¢ do ksiegowania oddzielna
osobe, jednak informacje o ksiegowo$ci musi tez mie¢ zarzad NGo. To
dlatego, ze ksiegowos$¢ formalnie porzadkuje wiele spraw (zatrudnienie,
wydatki w projektach, podatki etc.).

Ksiegowosc¢ to nie tylko wypelnianie rubryk, zbieranie i przepisywanie
kwot z rachunkéw i faktur, czyli prosta rejestracja wydarzen finansowych.
Od tego, jakie sg przyjete zasady finansowe w danej organizacji, czyli np. jak
jest ufozony PLAN KONT, jak sg kwalifikowane wydatki programowe i admi-
nistracyjne, zalezy ostateczny wynik finansowy organizacji, a wigc finan-
sowy wskaznik jej dziatalnosci.
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Z drugiej strony, przejrzysty, konsekwentny i rzetelny sposéb prowa-
dzenia ksiag finansowych jest jedng z najlepszych rekomendacji danej
organizacji. Dopracowany plan kont i system ksiegowy bardzo utatwia
rozliczanie si¢ z otrzymanych dotacji, pozwala na szybkie wygenerowanie
potrzebnych informacji na temat np. kosztéw danego programu, kosztow
administracyjnych, pomaga przy ocenie rentownosci dziatalnosci catej
organizacji i usprawnia jej prace.

Ksiggowos¢ to obowigzek kazdej organizacji pozarzgdowej
Rachunkowo$¢ dotyczy kazdej organizacji, ktéra ma osobowos¢ prawna,
czyli jest zarejestrowana w Krajowym Rejestrze Sadowym, a takze organi-
zacji bez osobowosci prawnej, np. stowarzyszen zwyktych. Kluby sportowe
i uczniowskie kluby sportowe, pomimo iz nie s3 rejestrowane w KRS to
zgodnie z ustawg o sporcie maja osobowo$¢ prawng i co za tym idzie
podlegaja wymogom ustawy o rachunkowosci. Prowadzenie ksiggowosci
to obowigzek kazdej organizacji pozarzadowej. Musza ja prowadzi¢ wszyst-
kie fundacje i stowarzyszenia, w tym stowarzyszenia zwykte. Podstawowe
wytyczne w tym zakresie zawiera ustawa o rachunkowosci.

Sposoby prowadzenia ksiegowosci

Formalnie sg tylko dwie mozliwosci - organizacje pozarzadowe:

1. stosujg sie do zasad opisanych w ustawie o rachunkowosci
albo

2. stosujg ksiegowo$¢ podatkowa organizacji formalnie nazwang uprosz-
czong ewidencja przychoddw i kosztéw (UEPIK) opisang w ustawie
o pozytku i rozporzadzeniu o sposobie jej prowadzenia.

Petna ksiggowos¢é

Okreslenie ,,pelna ksiegowo$¢” oznacza w rzeczywistosci prowadzenie
ksiegowosci przez organizacje, ktora nie zdecydowala sie na uproszczong
ewidencje i stosuje przepisy z ustawy o rachunkowosci. Warto przypo-
mnie¢, ze mozliwo$¢ wyboru UEPIK pojawila si¢ w 2016 1., wczesniej
wszyscy prowadzili ksiegowos¢ zgodnie z zapisami ustawy o rachunkowosci,
a okreslenie ,,petna ksiegowos¢” stosowano do ksiegowosci dostosowanej
do potrzeb najbardziej rozbudowanego sprawozdania z zalacznika 1 do
ustawy o rachunkowosci.
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Kiedy N1E MOZEMY (lub nie chcemy) prowadzi¢ uproszczonej ewidencji
to stosujemy si¢ do zasad opisanych w ustawie o rachunkowosci. Po pierw-
sze bedzie to dotyczy¢ organizacji pozarzadowych, ktére prowadza (maja
zarejestrowang w KRs) dzialalnos$¢ gospodarcza. Po drugie takich, ktore
majg status pozytku publicznego. W nastepnej kolejnosci dotyczy to NGo,
ktorych przychody przekraczaja 100 tysigcy zlotych rocznie. Prawdopodob-
nie najczesciej decydowal bedzie ten trzeci powod. Waznym z praktycznego
punktu widzenia wyznacznikiem wyboru UEPIK, niezaleznie od ograniczen
wskazywanych przez ustawe, powinna by¢ tez skala dziatania organizacji,
réznorodno$¢ przychodow, wymogi zwigzane z rozliczaniem dotacji, czy
tez potrzeby odnos$nie monitorowania rozliczen.

Okreslenie ,,petna ksiegowo$¢” funkcjonowalo zanim pojawila sie (dla
niektérych) mozliwos¢ wyboru uproszczonej ewidencji. ,, Pelna” nie zostala
wigc stworzona tylko dla odréznienia sie od ,,uproszczonej”. To okreslenie
oznaczalo, ze organizacje pozarzadowe stosuja zasady opisane w ustawie
o rachunkowosci. To, jak wiele tych zasad organizacja bedzie musiala sto-
sowac¢ w praktyce zalezy od wielko$ci organizacji, jej charakteru, sposobu
prowadzenia dzialan, sposobu zdobywania §rodkéw itp. Nie ma jednak
jakiego$ jednego, dedykowanego specjalnie dla organizacji pozarzagdowych
zwolnienia z cze$ci zasad opisanych w ustawie, ktére dzialaloby z automatu,
tylko z tego powodu, ze ustawe stosuje NGO. To kolejny powod, dla ktdrego
taka ksiggowo$¢ nazywano ,,peing”

Organizacje pozarzadowe stosujace si¢ do zasad z ustawy o rachunko-
wosci sporzadzaja w okreslonych terminach sprawozdania finansowe, ktore
nastepnie wysylaja do okreslonych instytucji. Ustawa o rachunkowosci
zawiera specjalny wzor sprawozdania finansowego dedykowany organiza-
cjom pozarzagdowym — wzor okreslony w zalaczniku nr 6 (cho¢ organizacje
moga tez stosowac ogdlny wzor z zatgcznika nr 1).

Polityka rachunkowosci

Kazda organizacja pozarzadowa, zgodnie z ustawa o rachunkowosci,
powinna opracowa¢ polityke rachunkowosci, czyli zasady finansowe,
wedlug ktérych prowadzone sg ksiegi rachunkowe. Ustawa o rachunkowo-
$ci i ustawy podatkowe méwig o ogélnych zasadach ksiegowosci, zas poli-
tyka rachunkowosci to konkretne reguly i praktyki przyjete w organizacji
do prowadzenia rachunkowosci. Polityke rachunkowosci, jako dokument
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opisujacy zasady finansowe obowiazujace w organizacji, opracowuje ksie-

gowy wspdlnie z zarzgdem lub osobg odpowiedzialng za zarzadzanie finan-

sami w organizacji. Chcac mie¢ dobrze funkcjonujacg ksiegowos¢, trzeba
zwroci¢ uwage, by opracowane reguly byly nie tylko zgodne z wymaganiami
ustawy, lecz takze uwzglednialy specyfike dziatalnosci organizacji.

Opracowana polityka rachunkowosci powinna zosta¢ spisana i przyjeta

przez zarzad. Za polityke rachunkowosci organizacji odpowiedzialnos¢

ponosi zarzad, ktéry przyjmuje ten dokument na podstawie uchwaly.

Dobrze prowadzona ksiegowo$¢ powinna odzwierciedla¢ faktyczna sytu-
acje finansowg organizacji. Dlatego opracowujgc polityke rachunkowosci
nalezy kierowac sie nastepujacymi zasadami:

= zasada istotnosci — w sprawozdaniu finansowym nalezy przedstawié
informacje, ktére majg znaczenie przy ocenie sytuacji majatkowej, finan-
sowej i wyniku finansowego organizacji; aby uzyska¢ takie informacje
trzeba wyodrebni¢ wszystkie istotne operacje, ktére finansowo opisuja
dziatalnos¢ organizacji;

= zasada kontynuacji dzialania - zaklada, ze w dajacej si¢ przewidzie¢
przyszlosci organizacja bedzie nadal dziata¢;

» zasada memorialu i wspélmiernosci - przychody i koszty nalezy
uja¢ w momencie ich powstania, niezaleznie od terminu ich zaptaty,
aw szczegdlnosci zachowac ich wspdtmiernoé¢, czyli odnosic sie przede
wszystkim do prowadzonych dzialan w danym okresie, z ktérymi to
$cisle powiazane sg przychody i koszty. Oznacza to, Zze w wyniku finan-
sowym uwzglednia si¢ dang operacje niezaleznie od tego, czy nastapit
faktyczny wydatek udokumentowany fakturg (rachunkiem), czy operacja
zostala jedynie w sposdb wiarygodny oszacowana; zgodnie z zasadg
wspolmiernosci w wyniku finansowym danego okresu ujmuje sie te
wszystkie koszty, ktore w sposdb bezposredni lub posredni przyczynily
sie do powstania przychodow tego okresu;

= zasada wiarygodnosci — zobowigzuje do rzetelnego przedstawienia
obrazu organizacji poprzez sprawozdania jej sytuacji majatkowej i finan-
SOwej;

= zasada ostroznosci — zobowigzuje do dokonywania realnej wyceny
aktywow, a takze pelnego uwzglednienia zobowiazan oraz zaktada
uznanie przychodéw za zrealizowane wowczas, jesli przychody te sa
pewne, a kosztow - z chwilg ich poniesienia; gléwnym jej celem jest



2. Prowadzenie ksiggowosci

ograniczenie dowolnej wyceny aktywow i pasywow oraz wlasciwe i rze-
telne odzwierciedlenie uzyskanych przychodéw, poniesionych kosztow
oraz zwigzanego z nimi ryzyka gospodarczego; organizacje nieprowa-
dzace dziatalnosci gospodarczej moga odejs$¢ od tej zasady;

zasada ciaglosci - dotyczy niezmiennosci zastosowanych i raz przyjetych
zasad wyceny aktywow i pasywow, klasyfikacji, prezentacji oraz metod
zaliczania przychodow i rozliczenia kosztdéw; zasada ta uzupelniona
zostala o warunek zapewnienia poréwnywalnosci informacji finanso-
wych za kolejne lata obrotowe, tzn. ze sprawozdania finansowe muszg
pokazywaé wynik za biezacy i poprzedni rok obrotowy; w kolejnych
sprawozdaniach zawarte informacje muszg by¢ ze soba poréwnywalne;
zasada indywidualnej wyceny - zobowigzuje do oddzielnej wyceny
poszczegdlnych skladnikow aktywow i pasywow, przychoddéw i zwiaza-
nych z nimi kosztow, jak tez strat i zyskow nadzwyczajnych. Natomiast,
zgodnie z zasadg istotno$ci, mozna uznac za jeden skladnik podobne
rodzajem i przeznaczeniem rézne sktadniki aktywow;

zasada zakazu kompensaty - oznacza, ze nie mozna kompensowac ze
sobg kosztow roznych co do rodzaju aktywow i pasywow, przychodow
i zwigzanych z nimi kosztéw. Zdarzenia jednego rodzaju, ktére mozna
kompensowac i wykazywac tacznie wynik to np. réznice kursowe, zbycie
niefinansowych aktywoéw trwalych oraz zbycie inwestycji.

Opisane w polityce rachunkowosci danej organizacji zasady finansowe

okreslaja m.in.:

1

A w0 N
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plan kont;

. sposob obiegu, przechowywania i archiwizacji dokumentacji finansowej;
. sposdb amortyzowania srodkow trwatych;
. informacje o sposobie ksiegowania kosztéw przynalezacych do roku

poprzedniego, a realizowanych w roku nastepnym itd.
W szczegdlnosci powinny znalez¢ si¢ tam nastepujace informacje:

. jaki jest nasz rok obrotowy i jego okresy sprawozdawcze;

. zasady dokumentowania operacji dowodami ksiegowymij;

. zasady wyceny i amortyzacji posiadanego majatku;

. sposéb prowadzenia ksigg rachunkowych;

. okreslenie planu kont, w szczego6lnosci podziatu kosztéw i przychodow;
. zasady inwentaryzacji posiadanego majatku.
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Wybrane elementy polityki rachunkowosci organizaciji

ROK OBROTOWY

Rok obrotowy to okres rozliczeniowy organizacji, najczesciej jest to rok
kalendarzowy lub inny okres trwajacy 12 kolejnych pelnych miesi¢cy kalen-
darzowych. W organizacji rok obrotowy zalezy od charakteru dzialalnosci
(np. w organizacji edukacyjnej moze by¢ powigzany z rokiem szkolnym)
i okresla go statut. Przyjete zasady dotyczace roku obrotowego w organizacji
pozarzadowej powinny zosta¢ opisane w polityce rachunkowosci.

OKRES SPRAWOZDAWCZY

Okres sprawozdawczy to okres, za ktéry sporzadza si¢ sprawozdanie finan-
sowe przewidziane w ustawie o rachunkowosci lub inne sprawozdania
sporzadzone na podstawie ksigg rachunkowych. Najczesciej jest to rok
obrotowy (np. rok kalendarzowy). Stad w polityce rachunkowosci powi-
nien znalez¢ sig zapis, ze bilans, rachunek zyskow i strat oraz informacja
dodatkowa sg sporzadzane na koniec roku obrotowego wedlug stanu na
dzien bilansowy (tj. ostatni dzien roku).

Bardziej szczegolowe (krotsze) okresy sprawozdawcze takze ustala orga-
nizacja, uwzgledniajac specyfike dzialania, przyjety sposob rozliczania sie
z grantodawcami i z urzedem skarbowym, zgodnie z przepisami prawa
podatkowego.

INWENTARYZACIJA

Obowiazek przeprowadzania inwentaryzacji wynika z przepiséw ustawy

o rachunkowosci, gdzie poswigcono jej caly rozdziat 3. Ustawa nie zawiera

definicji inwentaryzacji, ktora okresla sie jako ogét czynnosci, majacych na

celu ustalenie faktycznego stanu posiadanego majatku poprzez dokonanie
spisu pienieznych i rzeczowych skltadnikéw majatku, uzgodnienie sald:

1. aktywéw (skfadnikéw majgtku, m.in. srodkéw trwalych, np. nierucho-
mosci, meble, komputery, drukarki, aparat fotograficzny, telefon itp.,
pieniedzy w kasie i na koncie w banku, naleznosci od naszych kontra-
hentow, itd.);

2. pasywow (zrodet finansowania, m.in. funduszu statutowego, kredytéw,
zobowigzan wobec kontrahentéw oraz zus i us, itd.);

3. a takze ich wycene i ewentualng korekte danych w ewidencji ksiegowe;j.
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Okresowe ustalanie lub sprawdzanie rzeczywistego stanu aktywow
i pasywow drogg inwentaryzacji stanowi jeden z elementéw rachunkowosci
organizacji pozarzadowych, okreslonych w art. 4 ust. 3 ustawy o rachun-
kowosci.

Odpowiedzialno$¢ za jej przeprowadzenie, podobnie jak za prowadzenie
ksigg rachunkowych, ponosi kierownik jednostki, w przypadku organizacji
pozarzadowej — zarzad. Za niedopelnienie tego obowigzku moze on zostaé
ukarany grzywng albo karg pozbawienia wolnosci do lat 2 albo obiema
tymi karami tgcznie (art. 77 ustawy o rachunkowosci).

AMORTYZACIJA

Najpierw okreslamy wybdr przyjetej metody amortyzacji srodkéw trwalych
oraz wartosci niematerialnych i prawnych, a takze sposdb ustalania stawek.
Ponadto okresli¢ trzeba przedmioty lub prawa o niskiej jednostkowej war-
tosci poczatkowej, ktore nie bedg zaliczane do srodkéw trwalych, wzglednie
wartosci niematerialnych i prawnych oraz odrebnie te przedmioty lub tytuly
praw, ktdre beda objete ewidencja srodkéw trwalych, wzglednie wartosci
niematerialnych i prawnych, ze wskazaniem sposobu ich amortyzowania
(przez dokonywanie zbiorczych odpiséw dla grup przedmiotéw zblizo-
nych rodzajem i przeznaczeniem lub jednorazowo w pelnej ich wartosci
poczatkowej).

DOWODY KSIEGOWE

W polityce rachunkowosci nalezy okresli¢ rodzaj dowoddw ksiegowych

(dowodow zrodtowych) przyjmowanych do ewidencji, sg to m. in.:

= dowody zewnetrzne obce — dokumenty otrzymane od zewnetrznych
kontrahentdw, np. faktury, rachunki;

= dowody zewnetrzne wlasne — dokumenty wystawiane przez organizacje
i przekazywane w oryginale kontrahentowi, np. faktury wystawiane przez
stowarzyszenie/fundacje, noty ksiegowe, rachunki;

» dowody wewnetrzne - dotyczace dokumentowania operacji wewnatrz
organizacji, np. listy ptac, rachunek rozliczenia uméw zlecenia i uméw
o dzieto, dokumenty obrotu kasowego (kw, druk zaliczki, druk rozlicze-
nia zaliczki), dokumenty obrotu magazynowego (Rw, MM ), dokumenty
obrotu srodkéw trwalych (pT, LT);

= dowody zbiorcze - np. raport kasowy.

143



144

Rozdzial V. Zarzgdzanie administracjq i infrastrukturg

Zgodnie z ustawg o rachunkowosci kazdy dokument ksiegowy powinien

zawierac:

okreslenie rodzaju dowodu;

okreslenie stron (adres, numery indentyfikacyjne) pozwalajace jedno-
znacznie zidentyfikowa¢ uczestnikow danej operacji;

tres¢ (opis) danej operacji, jej warto$¢, jesli to mozliwe ilos¢ (liczbe)
i cene jednostkoway;

date operacji i sporzadzenia dowodu;

podpisy (osob odpowiedzialnych za operacje, pozwalajace je jedno-
znacznie zidentyfikowaé;

zapis stwierdzajacy sprawdzenie dowodu oraz opis kwalifikujagcy dowod
do ewidengji (dekretacja dowodu) wraz z podpisem 0sdb odpowiedzial-
nych zgodnie z zapisami w statucie.

Dokumenty powinny by¢ sprawdzone pod wzgledem merytorycznym,

formalnym i rachunkowym oraz dekretacja, do jakiego programu, konta
ksiegowego dany wydatek jest przypisany, zatwierdzony do zaptaty. Dodat-
kowo na dokumencie powinien by¢ naniesiony numer ksiegowy, jakim

zostal oznaczony w ksiegach. Dla wygody warto postugiwac si¢ gotowa

pieczatka, dzigki ktorej bedzie mozna szybko nanies¢ te opisy.

Sprawdzono pod wzgledem merytorycznym

data podpis

Sprawdzono pod wzgledem formalnym i rachunkowym

data podpis

Zatwierdzono do wyptaty - vl

data podpis
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Dokumentacja finansowa powinna by¢ zabezpieczona i przechowywana
w porzadku chronologicznym przez okres co najmniej pigciu lat od zakon-
czenia roku obrotowego. Dokumentacja dotyczaca zatrudnienia oséb i ich
wynagrodzenia musi by¢ przechowywana przez piecdziesiat lat.

Osoby nieupowaznione nie powinny mie¢ dostepu do dokumentacji
finansowej.

Archiwizacja dokumentéw ksiegowych

W polityce rachunkowosci nalezy opisaé sprawy zwigzane z archiwizacjg

dokumentdw ksiegowych oraz zapewnieniem nalezytej ochrony dokumen-

tacji papierowej i zbioréw danych komputerowych.

Powinna si¢ wiec tu znalez¢ informacja o systemie komputerowym,
z ktdrego korzysta organizacja lub o innej metodzie prowadzenia ksiag
rachunkowych.

Musi sie tu tez znalez¢ informacja, w jaki sposob dane ksiegowe sg chro-
nione przed uszkodzeniem zbioréw (zasady archiwizacji zbioréw danych),
a takze, jak dane sg zabezpieczone przed dostepem o0sob niepowolanych
(np. hasta zabezpieczajace dla poszczegdlnych uzytkownikéw w przypadku
systemu komputerowego).

Dowody ksiggowe i dokumenty inwentaryzacyjne przechowuje sie w sie-
dzibie organizacji lub oddzialu w oryginalnej postaci. Terminy przecho-
wywania dokumentacji sa nastepujace:

1. zatwierdzone roczne sprawozdania finansowe podlegaja trwalemu prze-
chowywaniu;

2. ksiegi rachunkowe 5 lat;

3. karty wynagrodzen pracownikéw badz ich odpowiedniki przez okres
wymaganego dostepu do tych informacji, wynikajacy z przepiséw eme-
rytalnych, rentowych oraz podatkowych, nie krdcej jednak niz 5 lat;

4. dowody ksiegowe dotyczace wpltywow ze sprzedazy detalicznej do dnia
zatwierdzenia sprawozdania finansowego za dany rok obrotowy, nie
krécej jednak niz do dnia rozliczenia osob, ktérym powierzono sktadniki
aktywow objete sprzedaza detaliczna;

5. dowody ksiegowe dotyczace wieloletnich inwestycji rozpoczetych,
pozyczek, kredytéw oraz uméw handlowych, roszczen dochodzonych
w postepowaniu cywilnym lub objetych postepowaniem karnym albo
podatkowym przez 5 lat od poczatku roku nastepujacego po roku
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obrotowym, w ktérym operacje, transakcje i postgpowanie zostaly osta-
tecznie zakonczone, sptacone, rozliczone lub przedawnione;
dokumentacj¢ przyjetego sposobu prowadzenia rachunkowosci przez
okres nie krétszy od 5 lat od uptywu jej waznosci;

dokumenty inwentaryzacyjne 5 lat;

pozostale dowody ksiegowe i dokumenty 5 lat.

3. Sprawy kadrowe

3.1. Umowy o prace

Istotne cechy umowy o prace:

1.

Dobrowolno$¢ i wzajemnos¢ zobowigzania:

= Umowa o prace jest zawierana dobrowolnie przez obie strony.

s Zaréwno pracownik, jak i pracodawca zobowigzuja si¢ do okreslonych
$wiadczen.

. Osobisty charakter $wiadczenia pracy:

= Pracownik zobowiazuje si¢ do osobistego wykonywania pracy.

= Nie moze przenies$¢ swoich obowigzkéw na inng osobe.

Oplatnosé:

= Pracownikowi przystuguje wynagrodzenie za wykonywang prace.

= Wynagrodzenie musi spelnia¢ minimalne wymagania ustawowe.

Podporzadkowanie pracownika pracodawcy:

= Pracownik zobowigzuje si¢ do wykonywania pracy pod kierownic-
twem pracodawcy.

= Musi przestrzegac polecen pracodawcy dotyczacych sposobu i miejsca
wykonywania pracy.

Ciaglos¢ swiadczenia pracy:

= Pracownik zobowigzuje sie do regularnego $wiadczenia pracy.

= Nie moze samowolnie przerwac pracy.

Ponosi ryzyko gospodarcze, produkcyjne i osobowe przez pracodawce:

= Pracodawca ponosi ryzyko zwigzane z prowadzong dziatalnosciag
gospodarcza.

= To on odpowiada za zapewnienie pracownikowi bezpiecznych i higie-
nicznych warunkéw pracy.
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Dodatkowe cechy umowy o prace:

Okreslony rodzaj pracy, ktoérag ma wykonywac pracownik.
Miejsce i czas wykonywania pracy.

Wymiar czasu pracy.

Wysoko$¢ wynagrodzenia.

Urlopy i inne $wiadczenia pracownicze.

Okres wypowiedzenia.

Nalezy pamietad, ze powyzsze cechy to tylko ogdlne wytyczne. Szczegdlowe

regulacje dotyczace umowy o prace znajduja sie w Kodeksie pracy oraz

innych przepisach prawa.

Formalnosci przed rozpoczeciem umowy o prace:

OBOWIAZKI PRACODAWCY:

1.

Podpisanie umowy o prace: Umowa o prace musi by¢ zawarta w formie
pisemnej i okresla¢ m.in. rodzaj pracy, miejsce wykonywania pracy,
wymiar czasu pracy, wynagrodzenie, urlopy i inne $wiadczenia pracow-
nicze, okres wypowiedzenia.

. Skierowanie na badania lekarskie: Pracodawca ma obowigzek skiero-

wa¢ pracownika na badania lekarskie przed rozpoczeciem pracy, a takze
w innych przypadkach okreslonych w Kodeksie pracy.

. Szkolenie BHP: Pracodawca musi zapewni¢ pracownikowi szkolenie

w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy przed dopuszczeniem go do
pracy.

. Warunki pracy: Pracodawca musi poinformowa¢ Pracownika o warun-

kach pracy oraz uprawnieniach pracowniczych.

. Zgloszenie do ubezpieczen: Pracodawca ma obowigzek zglosi¢ pra-

cownika do ubezpieczen spotecznych i zdrowotnych.

. PPK: nalezy ustali¢, czy Pracownik chce uczestniczy¢ w Pracowniczym

Planie Kapitalowym.

. Akta pracownika - zalozenie i przechowywanie w bezpiecznym miejscu

teczki osobowej Pracownika.

Pracodawca jest zobowigzany w sprawach zwigzanych ze stosunkiem pracy

prowadzi¢ dokumentacje oraz akta osobowe pracownikow (art. 94 pkt

9 a kp) w postaci papierowej lub elektroniczne;j.
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Akta osobowe pracodawca prowadzi osobno dla kazdego pracownika,
przechowuje w nich odpisy lub kopie zwigzane z zatrudnianiem (orygina-
téw mozna zada¢ tylko do wgladu lub sporzadzenia odpisow).

Dokumentacja pracownicza powinna by¢ ulozona w porzadku
chronologicznym i uaktualniana na biezaco.

Zawartos$¢ akt osobowych okresla Rozporzadzenie Ministra Rodziny
i Polityki Spolecznej z dnia 6 marca 2023 r. zmieniajgce rozporzadzenie
w sprawie dokumentacji pracowniczej.

Akta osobowe pracownika sktadajg sie z trzech czesci:

A. Czesé A - dokumenty zwigzane z ubieganiem sie
o zatrudnienie:

= Kwestionariusz osobowy pracownika

» Os$wiadczenie pracownika o danych osobowych

» Swiadectwa pracy z poprzednich miejsc pracy

» Dyplomy i inne $wiadectwa

= Zaswiadczenie o niekaralnosci

= Opinie z poprzednich miejsc pracy

= Inne dokumenty zwigzane z procesem rekrutacyjnym

B. Czes¢ B - dokumenty dotyczgce nawigzania stosunku pracy
oraz przebiegu zatrudnienia:

= Umowa o prace

= Pisemne potwierdzenie zapoznania si¢ pracownika z regulaminem pracy
= Informacja o prawach i obowigzkach pracownika

= Orzeczenia lekarskie

= Dokumenty dotyczace szkolen BHP

» Zgloszenia do ubezpieczen spolecznych i zdrowotnych

= Karty wynagrodzen

= Urlopy

= Kary dyscyplinarne

= Inne dokumenty dotyczace przebiegu stosunku pracy

C. Czes¢ C - dokumenty zwigzane z ustaniem (zakoriczeniem)
stosunku pracy
= Wypowiedzenie umowy o prace
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Swiadectwo pracy

= Rozliczenie wynagrodzenia
= Dokumenty dotyczace zwrotu mienia pracodawcy
= Inne dokumenty zwigzane z zakonczeniem stosunku pracy

D. Cze¢sé D - informacje o ukaraniu lub inne dokumenty
zwigzane z poniesieniem przez pracownika odpowiedzialnosci
porzadkowej (jezeli dotyczy)

E. Czes¢ E - dokumenty zwigzane z kontrolg trzezwosci
pracownika przeprowadzonej przez pracodawce lub kontrolg na
obecnosé srodkow dziatajgcych podobnie do alkoholu, a takze
potwierdzenie poinformowania pracownika o wprowadzeniu
kontroli trzezwosci pracownikéw w organizacji.

OBOWIAZKI PRACOWNIKA:

1. Dostarczenie dokumentow: Pracownik powinien dostarczy¢ praco-
dawcy m.in. dowdd osobisty, $wiadectwa pracy z poprzednich miejsc
pracy, a takze inne dokumenty wymagane przez pracodawce.

2. Uczestnictwo w szkoleniach: Pracownik ma obowiazek uczestniczy¢
w szkoleniach organizowanych przez pracodawce.

Nalezy pamietad, ze doktadne wymagania dotyczace formalnosci przed
rozpoczeciem umowy o prace moga si¢ rozni¢ w zaleznosci od specyfiki
stanowiska pracy.

Obowigzki pracodawcy wobec pracownika po wygasnieciu lub rozwigzaniu

umowy o prace:

1. Wyplata wynagrodzenia: Pracodawca ma obowigzek wyplaci¢ pra-
cownikowi wynagrodzenie za przepracowany okres, nawet, je$li umowa
o prace wygasta. Obejmuje to wynagrodzenie za godziny przepracowane
w dniu rozwigzania umowy o prace, a takze wynagrodzenie za urlop
niewykorzystany w danym roku kalendarzowym.

2. Wydawanie swiadectwa pracy: Pracodawca ma obowigzek wyda¢ pra-
cownikowi $wiadectwo pracy w dniu rozwigzania umowy o prace. Swia-
dectwo pracy powinno zawiera¢ m.in. dane identyfikacyjne pracodawcy
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i pracownika, rodzaj wykonywanej pracy, wymiar czasu pracy, okres
zatrudnienia oraz informacje o wynagrodzeniu.

3. Wyrejestrowanie z ubezpieczen: Pracodawca ma obowigzek wyreje-
strowa¢ pracownika z ubezpieczen spolecznych i zdrowotnych w ciggu
7 dni od dnia rozwigzania umowy o prace.

3.2. Umowy zlecenie

Umowa zlecenie to umowa cywilnoprawna, w ktérej zleceniobiorca zobo-
wigzuje sie do wykonania zestawu czynno$ci powierzonego mu przez
zleceniodawce.

Jednak w przeciwienstwie do umowy o dzielo, zleceniobiorca nie odpo-
wiada za rezultat swoich dziatan. Wazny jest sam fakt wykonywania pracy
na rzecz zleceniodawcy. Mimo to, podobnie jak w przypadku umowy
o0 prace, umowa zlecenie zobowiazuje zleceniobiorce do dochowania naj-
wyzszego poziomu starannosci w wykonywanych zadaniach.

Jako umowa cywilnoprawna, zlecenie podlega przepisom Kodeksu
cywilnego. Prawo nie wymienia wprost elementéw, ktore nalezy zawrze¢
w umowie zlecenie. Jednak na podstawie przepiséw zawartych w artyku-
tach 734-751 Kodeksu cywilnego mozna wyrézni¢ dane, ktére powinny
stanowic¢ jej szkielet. Wérod nich nalezy wskazaé:
= jaki to rodzaj umowy,
= date zawarcia umowy oraz rozpoczecia i zakonczenia czynnosci objetych

umows,
= dane zleceniobiorcy i zleceniodawcy,
= opis zadan, jakie zleceniobiorca zobowigzuje sie wykonac,
= wysoko$¢ wynagrodzenia.

Dla pelnego bezpieczenstwa obu stron umowa powinna by¢ zawarta na
pi$mie i podpisana przez zleceniobiorce i zleceniodawce.

Jakie sktadki odprowadza sie na umowie zlecenie?

Przy tego typu umowie zleceniodawca zobowigzany jest do odprowadza-
nia zleceniobiorcy skladek na ubezpieczenia spoleczne do zus. Obej-
muje to ubezpieczenia emerytalne i rentowe. Natomiast zgloszenie do
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ubezpieczenia chorobowego jest dobrowolne i o jego naliczaniu decyduje
zleceniobiorca.

Zleceniodawca ma 7 dni od momentu rozpoczg¢cia umowy na zgloszenie
zleceniobiorcy do ubezpieczen. W sytuacji, gdy zleceniobiorca posiada inne
tytuly do ubezpieczenia, ktérych kwota jest rowna lub wyzsza niz mini-
malna krajowa, wowczas zleceniodawca zwolniony jest z odprowadzania
sktadek spolecznych za zleceniobiorce. Obowigzkowo oplacana jest tylko
sktadka zdrowotna.

Odprowadzanie zaliczki na podatek dochodowy na umowie
Zlecenie

Zleceniodawca musi rowniez zaplaci¢ zaliczke na podatek dochodowy.
Dodatkowo, jako platnik zaliczek na podatek, tak samo musi przekaza¢
zleceniobiorcy pP1T-11 jak w przypadku umowy o prace.

Do wyznaczenia kwoty podatku bierze si¢ pod uwage przychéd minus
koszty jego uzyskania i sktadki na ubezpieczenie emerytalne, rentowe
i chorobowe. Zaliczke na podatek dochodowy za poprzedni miesigc zle-
ceniodawca oplaca do 20. dnia miesiaca.

Kwota minimalna dla uméw zlecenie
Od 2017 roku obowigzuje w Polsce kwota minimalna dla uméw zlecenie.
Wysoko$¢ minimalnej stawki godzinowej dopuszczalnej na umowie zle-
cenie powigzana jest z wysoko$cig minimalnego wynagrodzenia za prace,
czyli zmienia si¢ wraz z wysoko$cia tego wynagrodzenia.

Aby wyliczy¢ prawidtowe wynagrodzenie, obowigzkiem zleceniodawcy
jest sporzadzenie ewidencji czasu pracy i naliczenie kwoty tak, by nie byta
nizsza od obowigzujgcej w danym roku stawki godzinowe;j.

Czego nie moze zawiera¢ umowa zlecenie?

Umowa zlecenie nie moze spetnia¢ kryteriéw stosunku pracy. W doku-
mencie nie mogg znajdowac sie zapisy takie jak:

= stafe miejsce pracy,

= stale godziny pracy,

= wykonywanie obowigzkéw pod nadzorem,

» wymog osobistego $wiadczenia stosunku pracy.
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Zleceniobiorca nie musi wykonywa¢ powierzonego zlecenia w konkretnym
miejscu i we wskazanych godzinach. Ponadto zleceniodawca nie ma prawa
nadzorowac zleceniobiorcy, nie jest jego przetozonym. W przypadku zfa-
mania tych zasad pracownik ma prawo do wszczgcia procesu o ustalenie
stosunku pracy.

3.3. Umowy wolontarystyczne

Podstawowym aktem prawnym regulujagcym wolontariat w Polsce jest

ustawa o dzialalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie z dnia

24 kwietnia 2003 r. (Dz.U. 2003 Nr 96 poz. 873). Ustawa okresla m.in.:

= Definicje wolontariatu: nieodplatne, swiadome i dobrowolne wyko-
nywanie $wiadczen na rzecz innych oso6b lub instytucji spolecznych, za
ktére wolontariusz nie otrzymuje wynagrodzenia.

= Prawa i obowiazki wolontariusza: m.in. prawo do ubezpieczenia od
nastepstw nieszczesliwych i choréb zawodowych, prawo do zwrotu
kosztéw podrdzy i zakwaterowania, obowiazek przestrzegania regu-
laminu organizacji pozytku publicznego lub innej instytucji, w ktorej
wykonuje wolontariat.

= Prawa i obowigzki organizacji pozytku publicznego lub innej instytu-
¢ji: m.in. obowigzek ubezpieczenia wolontariusza od nastepstw nieszcze-
$liwych i choréb zawodowych, obowiazek zapewnienia wolontariuszowi
odpowiednich warunkdéw pracy i bezpieczenstwa, obowigzek prowadze-
nia ewidencji wolontariuszy.

Jezeli czas wspotpracy jest krotszy niz 30 dni kalendarzowych, ubezpiecze-
nie NNw nalezy wykupi¢ w dowolnej firmie ubezpieczeniowe;j.

Jesli czas wspdlpracy jest dtuzszy niz 30 dni, wolontariusz jest objety
ubezpieczeniem przez panstwo polskie na podstawie znowelizowanej tzw.
matlej ustawy wypadkowej (ustawa o zaopatrzeniu z tytulu wypadkéw lub
choréb zawodowych powstatych w szczegdlnych okolicznosciach).

W takiej sytuacji konieczne jest podpisanie z wolontariuszem porozumie-
nia o wspdlpracy - umowy wolontarystycznej, ktora jest niejako promesa
polisy ubezpieczeniowe;.
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Dodatkowe przepisy:

= Kodeks pracy: niektdre przepisy Kodeksu pracy, takie jak te dotyczace
bezpieczenstwa i higieny pracy, moga mie¢ zastosowanie do wolonta-
riuszy.

= Ubezpieczenia spoleczne: wolontariusze moga dobrowolnie zglosi¢ si¢
do ubezpieczen spotecznych.

= Podatki: wolontariusze nie ptacg podatkéw od $wiadczen wolontariackich.

Organizacje pozytku publicznego i inne instytucje moga réwniez opraco-
wywac wlasne regulaminy wolontariatu, ktore okreslaja szczegétowe zasady
wspotpracy z wolontariuszami.

Nalezy pamietaé, ze wolontariat nie jest umowa o prace. Oznacza to,
ze wolontariusz nie ma takich samych praw jak pracownik, np. prawa do
urlopu wypoczynkowego czy wynagrodzenia za nadgodziny.

Obowigzkiem wynikajacym z ustawy jest zawarcie umowy (porozu-
mienia) pomiedzy korzystajacym i wolontariuszem. Jest to kontrakt, ktory
reguluje zobowigzania obydwu stron. Porozumienie moze by¢ pisemne lub
ustne, w zaleznosci od czasu wspodtpracy:

Jesli okres wspotpracy wynosi do 30 dni - umowa moze mie¢ forme
ustng.

Przy okresie wspolpracy powyzej 30 dni — umowa obligatoryjnie musi
mie¢ charakter pisemny.

Porozumienie, ktore zawieramy z wolontariuszem musi mie¢ forme
pisemng takze wtedy, gdy wolontariusz zazada sporzadzenia pisemnej
umowy (art. 44 ust. 2 i 4 ustawy).

Ustawa o wolontariacie naklada na korzystajacego (organizacje¢) obo-
wigzek zapewnienia wolontariuszowi ubezpieczenia od nastepstw nie-

szczesliwych wypadkow.

Jakie mogg by¢ koszty zwigzane z wolontariuszami?

Zgodnie z ustawg o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie

organizacja moze pokrywac nastepujace koszty wolontariuszy:

= Kkoszty podrézy stuzbowych i diet;

= koszty szkolen wolontariuszy;

» inne niezbedne koszty zwigzane z wykonaniem $wiadczen na rzecz
organizacji; ustawa nie precyzuje, jakie;
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= koszty ubezpieczen (NNw ileczenia za granica).

Organizacja ma obowiazek pokry¢ koszty podrozy stuzbowych i diet
(na zasadach okreslonych w odrebnych przepisach, takich jak dla pra-
cownikow).

Chcac wysla¢ wolontariusza na szkolenie, ktore bedzie mu pomocne
w wykonywaniu $wiadczen, organizacja zobowigzana jest pokry¢ koszty
podrézy i wyzywienia wolontariusza w czasie odbywania takiej podrézy.
Dzieki temu wolontariusz nie bedzie ponosit kosztow swojej aktywnosci,
a dla wielu z nich jest to bardzo istotny problem. Wysokos¢ diet dla wolon-
tariusza odpowiada wysokosci diet przystugujacych pracownikom i sg one
okreslane przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej.

Operacje finansowe
Kasa - ptatnosci gotowkowe

W wielu organizacjach pozarzagdowych jest prowadzona kasa, bo zawsze
sa mozliwe jakie$ platnosci w gotowece.

Ogolna zasadg jest, aby wszystkie operacje gotowkowe mialy potwier-
dzenie w oryginalnych dokumentach.

Nie ma zadnych narzuconych przepisami dokumentdéw, ktérymi mamy
potwierdzaé operacje gotowkowe.

Z praktyki ksiegowej, zwykle w takich operacjach:
= dla wptlat do kasy wystawiamy druk xp (kasa przyjmie);
= dla wyptat druk xw (kasa wyda).

Druki te wypetniamy i podpisujemy czytelnie imieniem i nazwiskiem
(zwlaszcza dotyczy to osob z zewnatrz). kP i Kw sg drukami $cistego
zarachowania - oznacza to, ze powinny by¢ ponumerowane.

Jesli wyptacamy gotéwke na podstawie faktury, rachunku lub innego
rozliczenia, nie ma koniecznosci wystawiania kw do kazdej z tych operacji,
ale na dokumencie musi by¢ potwierdzenie otrzymania gotéwki w wyso-
kosci figurujacej na dokumencie.

Wszystkie operacje kasowe z danego miesigca powinny by¢ zebrane
w jedno zestawienie zwane raportem kasowym.



WZOR RAPORTU KASOWEGO

Kasa - ptatnosci gotéwkowe

RAPORT KASOWY RK Nr.........ccccooooe
pieczgc Zaokres: Od .......... do i M-Ca v r
Kasa ......oevienn Strona vovvvvvviniin
' Konto
-stawne

Z przeniesienia
1
2.
3.
4,
5.
6.
7.
8.
9.
10.

Do przeniesienia

Podpisy ooty Stro_na
Sporzadzit sz;‘” dnia
poprzedni
Ksiggowano Stan kasy
dzierirej.| strona | pozycja | podpis obecny
SUMA
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Komu powierzy¢ obowigzki kasjera?

Decyzja, komu powierzy¢ funkcje kasjera, nalezy do zarzadu organizacji,
ktory na podstawie art. 4 ust. 5 ustawy o rachunkowosci jako kierownik
jednostki ponosi odpowiedzialno$¢ za wykonanie okreslonych ustawa
obowigzkéw w zakresie rachunkowosci — w tym z tytutu nadzoru, réwniez
w przypadku, gdy okreslone obowigzki (z wylgczeniem odpowiedzialno-
$ci za przeprowadzenie inwentaryzacji w formie spisu z natury) zostang
powierzone innej osobie za jej zgoda.

Oczywiscie, kasjerem powinna by¢ osoba majaca przynajmniej podsta-
wowg wiedze w zakresie gospodarki kasowej, co zagwarantuje prawidlowe
ewidencjonowanie wplat i wyptat gotéwki zgodnie z przepisami o rachun-
kowosci. Powinna by¢ niekarana za przestepstwa lub wykroczenia prze-
ciwko mieniu i posiada¢ zaufanie zarzadu, ze nie dopusci si¢ defraudacji.
Jednak wszystkie kryteria, ktére ma spelni¢ kasjer, muszg samodzielnie
okresli¢ wtadze kazdej organizacji.

Kasa fiskalna

Organizacje pozarzagdowe, ktdre sprzedaja towary i ustugi na rzecz oséb
fizycznych, czesto nie zdajg sobie sprawy, ze ustawa o podatku od towardw
i ustug (ustawa o vaT) naklada na nie, podobnie jak na innych podatnikow
wykonujacych takie czynnosci, obowigzek prowadzenia za pomocg kasy
rejestrujgcej (fiskalnej) ewidencji obrotu i naleznego podatku.

Zgodnie z art. 111 ust. 1 ustawy o VAT: ,,Podatnicy dokonujacy sprzedazy
na rzecz osob fizycznych nieprowadzacych dzialalnosci gospodarczej oraz
rolnikéw ryczattowych sg obowiazani prowadzi¢ ewidencje obrotu i kwot
podatku naleznego przy zastosowaniu kas rejestrujgcych” Przepis ten obo-
wiazuje wiec wszystkich podatnikéw podatku vaT, w tym korzystajacych
ze zwolnien okres§lonych w ustawie. Naleza do nich takze organizacje
pozarzagdowe, 0 czym stanowi art. 15 ustawy o VAT.

Obstuga kancelaryjna

Wprowadzenie standardow w obszarze obstugi kancelaryjnej pozwoli orga-
nizacji na uporzadkowanie spraw administracyjnych i organizacyjnych,
aw tym obiegu dokumentéw, ich przechowywania, grupowania i archiwizacji.



Kasa - ptatnosci gotéwkowe

Lad w dokumentacji bedzie tez pomocny we wlasciwym kierowaniu
organizacja, jej biezacymi pracami, a takze realizacjg zadan statutowych
i innych, np. projektowych.

Istotne jest, by z zasadami przyjetymi do stosowania zostali zapoznani
wszyscy aktualni i nowo przyjmowani pracownicy organizacji, a takze, by
stosowac je w dtuzszym okresie czasu. Wskazane jest, by o obowigzujacych
zasadach zostali poinformowani wolontariusze, stazysci i inne osoby, jesli
wspolpracujg z organizacja.

Dziennik korespondencji
Dziennik korespondencji to nieodlagczny element zarzadzania doku-
mentami w organizacjach réznego typu. Pozwala na efektywne $ledzenie,
katalogowanie i przechowywanie wszelkiego rodzaju korespondencji. To
narzedzie, ktére znacznie ulatwia zarzadzanie przeplywem informacji.
Prowadzenie takiego dziennika wymaga jednak przestrzegania pewnych
zasad i zalecen.

Kluczowe wskazowki, ktére pomoga w efektywnym prowadzeniu dzien-
nika korespondencji:

SYSTEMATYCZNOSC

Kluczem do prowadzenia dziennika korespondencji jest systematyczno$¢.
Kazda korespondencja, zaréwno przychodzaca, jak i wychodzaca, powinna
by¢ odnotowywana na biezgco. Oznacza to, Ze niezaleznie od ilosci otrzy-
mywanych listow czy wiadomoséci, kazda z nich musi zostaé zarejestrowana.

SZCZEGOLOWOSC

Kazda zarejestrowana korespondencja powinna zawiera¢ niezbedne dane,
takie jak data otrzymania lub wystania, nadawca lub adresat, krotki opis
tresci oraz informacje o ewentualnym dalszym przekazaniu. Czesto stoso-
wang praktyka jest rowniez dodanie numeru porzagdkowego, ktory ulatwia
wyszukiwanie konkretnych dokumentdéw.

CHRONOLOGIA

Korespondencja powinna by¢ wprowadzana do dziennika w kolejnosci
chronologicznej. Pomaga to w utrzymaniu porzadku i upraszcza proces
wyszukiwania dokumentdw.
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OCHRONA DANYCH

Prowadzenie dziennika korespondencji wiaze si¢ z przetwarzaniem danych
osobowych, dlatego wazne jest, aby przestrzega¢ przepisow dotyczacych
ochrony danych osobowych. Informacje powinny by¢ przechowywane
bezpiecznie, a dostep do nich powinien mie¢ tylko upowazniony personel.

DIGITALIZACIJA

W dobie cyfryzacji wiele firm i instytucji zdecydowalo si¢ na prowadzenie
dziennika korespondencji w formie elektronicznej. To nie tylko przyspie-
sza proces rejestracji i wyszukiwania dokumentdw, lecz takze pozwala na
zaoszczedzenie miejsca, ktore tradycyjnie zajmowaly papierowe archiwa.
Przy prowadzeniu elektronicznego dziennika korespondencji, wazne jest
jednak, aby pamieta¢ o regularnym tworzeniu kopii zapasowych i zabez-
pieczaniu danych przed nieuprawnionym dostepem.

Zasady obiegu dokumentacji finansowo-ksiegowej

= rejestracja dokumentéw wchodzacych;

= dystrybucja dokumentdw finansowych do opisu;

» zatwierdzenie dokumentu pod wzgledem merytorycznym i formalno-
-rachunkowym;

= przekazanie do zatwierdzenia i wyplaty.

Pomocne w usprawnieniu pracy kancelaryjnej jest zatozenie réznych ewi-

dencji np.:

= Ewidencja protokolow i uchwal organdw (zarzadzajacych, nadzorczych);

= Ewidencja uméw (m.in. umowy z dostawcami ustug);

= Ewidencja platnosci przelewowych;



1. Klasyfikacja dokumentéw

Zarzadzanie dokumentacjg

1. Klasyfikacja dokumentow

DOKUMENTACJA
l. Il. Biezace MIl. V. V.
Podstawowe funkcjonowanie Sprawozdania Ksiegowe Kadrowe
1.1 12 ! V.1 V.2 ’
11 Statut Wewnetrzne Zewnetrzne L1 Finansowe Wewnetrzne Zewnetrzne Vi1 Rekrutacia

1.2 KRS 111.1 Dok. org. zarz. 11l.2 Merytoryczne V.2 Pracownicze
V21 V2.2 V.3 Umowy

1.3 REGON 11.1.2 Dok. org. nadz. 113 GUS Obee Wiasne cywilno-prawne

. V4 Uczniowie /
14 NIP 11.3 Dot. planowania 1I.4 CIT-8 podopieczni

I. Dokumenty podstawowe organizacji

1.1.STATUT JAKO WEWNETRZNY DOKUMENT ORGANIZACIJI
PELNIACY ROLE BAZY DO PODEJMOWANIA DZIALAN
1.2.WPIS DO KRS

1.3.REGON

1.4.NIP

1. Dokumenty dotyczgce biezacego funkcjonowania

1.1. DOKUMENTY WEWNETRZNE
11.1.1. dokumenty organdw zarzadzajacych
I1.1.1.1. uchwaly
11.1.1.2. zarzadzenia
11.1.1.3. regulaminy, instrukcje
11.1.1.4. schemat organizacyjny

11.1.2. dokumenty organéw nadzorujacych
11.1.2.1. uchwaly
I1.1.2.2. opinie
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11.1.3. dokumenty dotyczace planowania
11.1.3.1. ogolna strategia organizacji
11.1.3.2. male strategie - plany strategiczne
I1.1.3.2.1. merytoryczne

11.1.3.2.2. marketingowe

I1.1.3.2.3. personalne

I1.1.3.2.4. finansowe

I1.1.3.2.5. infrastrukturalne

11.1.3.2.6. administracyjne

111.1.4. dokumenty dotyczace dzialan w poszczegélnych obszarach
111.1.4.1. plany taktyczne

111.1.4.2. plany operacyjne

111.1.4.3. procedury — dokumenty ogélne

111.1.4.4. instrukcje

I11.1.4.5. Zapisy

111.1.4.6. dokumenty szczegdlowe z poszczegdlnych obszaréow

11.2. DOKUMENTY ZEWNETRZNE

11.2.1. dokumenty zwigzane z umowami z podmiotami zewnetrznymi
11.2.1.1. umowy z dostawcami ustug, aneksy, pisma

11.2.1.2. umowy ubezpieczeniowe, aneksy, pisma

11.2.1.3. umowy darowizny

11.2.1.4. UMoOwy najmu, aneksy, pisma

11.2.2. dokumentacja projektowa

I1.2.2.1. umowy z grantodawcami

11.2.2.2. wnioski

11.2.2.3. regulaminy konkursow

11.2.2.4. dokumentacja powstala w czasie realizacji projektu
11.2.2.5. sprawozdania z wykonania projektu

11.2.2.6. dokumenty z kontroli projektu

I1.2.3. pisma



1. Klasyfikacja dokumentéw

Ill. Sprawozdania

111.1. Roczne sprawozdania finansowe (kKAs lub xkRrs)

111.2. Sprawozdania merytoryczne (obowigzkowe dla orp i Fundacji)
111.3. Sprawozdania z dzialalnosci do Gus (GuUs ustala terminy badan)
111.4. Roczne rozliczenie podatku dochodowego od 0s6b prawnych (c1t -8)
111.5. Deklaracje na podatek od nieruchomosci

IV. Dokumentacja finansowo-ksiegowa

IV.1. DOWODY KSIEGOWE

1v.1.1. dowody wewnetrzne (potwierdzajgce operacje wewnatrz orga-
nizacji)

1v.1.2. dowody zewnetrzne

1v.1.2.1. obce (dotyczace np. transakeji kupna ustug obcych, kupna
materialéw i towardw, surowcow, srodkéw trwatych, dowody dotyczace
darowizn, wyciagi z operacji bankowych, itd.)

1v.1.2.2. wlasne (np. polecenie podrézy stuzbowej).

V. Dokumentacja osobowa (personalna)

V.1. DOKUMENTACJA ZWIAZANA Z REKRUTACJA PRACOWNIKOW
v.1.1. Curriculum Vitae
v.1.2. listy motywacyjne

V.2. DOKUMENTACJA PRACOWNICZA
v.2.1. akta osobowe
v.2.2. dokumentacja w sprawach zwigzanych ze stosunkiem pracy
v.2.2.1. dokumenty dotyczace ewidencjonowania czasu pracy
v.2.2.2. dokumenty zwigzane z ubieganiem i korzystaniem z urlopu
v. 2.2.3. karta (lista) wyplaconego wynagrodzenia za prace i innych
$wiadczen zwigzanych z praca

V.3. DOKUMENTACJA ZWIAZANA Z ZAWARTYMI UMOWAMI
CYWILNO-PRAWNYMI (UMOWY ZLECENIE, UMOWY O DZIELO,
UMOWY WOLONTARYSTYCZNE)

Vv.3.1. umowy wolontarystyczne
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V.3.2. umowy zlecenie
v.3.3. umowy o dzieto
v.3.4. o$wiadczenia zleceniobiorcy

VI. Przechowywanie dokumentéw

1. Segregatory (dla dokumentow w wersji papierowej) lub foldery (dla
dokumentow w wersji cyfrowej) — zaktadane sg dla grup gtéwnych doku-
mentow (1, II, I11, IV, V).

2. Zar6wno segregatory, jak i foldery powinny by¢ opisane lub nazwane

zgodnie ze schematem klasyfikacji.

Przyktad oznakowania segregatora

Nazwa zbioru dokumentéw

@ w ‘\L‘\(\I m,/‘—/
= A ‘:
1. Dokumenty podstawowe T
Oznaczenie dziatu lub sprawy Logo organizacji

Przegrodki do segregatora — wykorzystywane do dzielenia dokumentdw
z poszczegolnych podgrup ze schematu klasyfikacji zgromadzonych w jed-

nym segregatorze
Przyktad opisania przegrodki

Logo organizacji

AESLIW,,
(’"‘_ﬁ_ éz)_ /

“Lup”

11.1.4.1. PLANY TAKTYCZNE

/ /

Nazwa zbioru dokumentéw 0znaczenie dziatu lub sprawv
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[2) L
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N

%
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2. Cechowanie dokumentow
2. Cechowanie dokumentow

1.1. Kazdy pracownik odpowiedzialny za okreslone procesy w organiza-
cji zobowigzany jest do przygotowywania i prowadzenia odpowiedniej
dokumentacji.

1.2. Dokumentacja powinna by¢ dostepna pozostalym cztonkom zespotu
na odpowiedniej §ciezce dostepu w katalogu komputerowym oraz w segre-
gatorze zbiorczym.

1.3. Dokument powinien zawiera¢ nastepujace dane:

= logo organizacji

= nazwa dokumentu

= nazwa wydawcy lub wlasciciela procesu

= nr wydania i data powstania dokumentu

= cecha dokumentu zgodna ze schematem podziatu dokumentacji

= akt prawa wewnetrznego wprowadzajacy dokument do stosowania
= ilo$¢ stron

1.4. Dokument powinien by¢ przygotowywany na specjalnym formularzu.

1.5. Dane wymienione w p. 2.3. powinny znajdowac si¢ w tabeli zamiesz-
czonej w nagtéwku na pierwszej stronie dokumentu.

1.6. Tabela, o ktdrej mowa w pkt 2.5. zbudowana jest wg wzoru ponizej:

Nr wydania
LOGO TYTUL DOKUMENTU Data wydania

ORGANIZACII CECHA DOKUMENTU

Wewnetrzny akt prawny
WYDAWCA/ wprowadzajacy dokument do
WLASCICIEL PROCESU stosowania

llo$¢ stron
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1.7. Na dole ostatniej strony dokumentu umieszcza si¢ tabelke, w ktorej
sg informacje o osobie opracowujacej dokument, sprawdzajacej i zatwier-

dzajacej dokument.

1.8. Tabela, o ktdrej mowa w pkt 2.7. zbudowana jest wg wzoru ponizej:

Imig i nazwisko Data Podpis

Opracowat

Sprawdzit

Zatwierdzit
















Podrecznik ,Systemowe zarzgdzanie w organizacjach spotecznych” to owoc Akademii

Przedsiebiorczosci Spotecznej - programu wzmacniania organizacji pozarzagdowych.
Podrecznik przeprowadza przez budowanie stabilnej organizacji w oparciu o przej-

rzysta strukture pigciu cze$ci analogiczne do zagadnien bedgcych tematami Akademii:

Podstawy organizacji i zarzgdzania

Budowanie zasobdéw kadrowych

Budowanie komunikacji zewnetrznej

Budowanie zasobdw finansowych

Sprawna administracja i infrastruktura organizac;ji
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W podreczniku znajdg sie gotowe formularze do sporzgdzania strategii i innych
niezbednych dokumentéw.

Akademia Przedsiebiorczos$ci Spotecznej to program wdrazania systemowej zmiany
w organizacjach zajmujgcych sie wychowaniem dzieci i mtodziezy oraz wspieraniem
rodziny. Rozwigzania opisane w podreczniku z powodzeniem moga by¢ wykorzysty-
wane przez organizacje prowadzgce réwniez inng dziatalnos¢.
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Wiecej o Akademii Przedsiebiorczo$ci Spotecznej
i podrecznik w wersji do pobrania:
www.schdw.org.pl/akademia
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