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Wprowadzenie

Oddajemy w Panstwa rece przewodnik ,, Jak rozpozna¢
dobrze zarzadzang finansowo organizacje pozarzado-
wa". Znajda w nim Panstwo praktyczng wiedze, jak
donatorzy biznesowi i publiczni podchodza do kwestii
przekazywania funduszy. Na jakie aspekty, w ramach
catego procesu przekazywania funduszy, zwracajg uwa-
ge ? Co jest dla nich szczegélnie istotne?

O podzielenie sie t3 wiedzg poprosilismy wieloletnich
praktykéw — liderow w obszarze przyznawania $rod-
kéw finansowych organizacjom pozarzadowym. Jeste-
$my przekonani, ze ich spojrzenie bedzie inspiracjg dla
innych firm i instytucji, ktére finansuja dziatania organi-
zacji trzeciego sektora, ale takze dla samych organizacji
pozarzadowych, ktére dzieki temu beda mogty takze
cho¢ na chwile wczu¢ sie w role donatora.

Agata Stafiej-Bartosik

Agata Stafiej-Bartosik jest dyrektorem wspotzarzadzajagcym Ashoki

w Polsce. Przez siedem lat pracowata jako doradca ds. spotecznej odpowie-

dzialnosci biznesu oraz zréwnowazonego rozwoju. Petnita funkcje wicedyrek-

tora w zespole doradztwa biznesowego PwC. Wczesniej zatozyta dwie organi-

zacje pozarzadowe zajmujgce sie marketingiem spotecznym — Fundacje Komunikacji Spotecznej
(Polska) i SMartKolektiv (Serbia).

Ewa Krupa

Dyrektor Fundacji Orange, zwigzana z Fundacjg od momentu jej utworze-

nia w 2005 roku. Od czerwca 2013 roku Przewodniczaca Zarzadu Forum

Darczyncéw w Polsce. Od wielu lat angazuje sie w projekty spoteczne i edu-

kacyjne, dziatajgc m.in. na rzecz rozwoju wspétpracy miedzy firmami i organi-

zacjami pozarzagdowymi oraz popularyzacji wolontariatu pracowniczego. Aktywnie uczestniczy
w inicjatywach ukierunkowanych na zwiekszenie efektywnosci dziatan spotecznych wdrazanych
przez firmy oraz podnoszenie standardéw filantropii korporacyjnej. W latach 2009 -2012 byta
cztonkiem Komisji Rewizyjnej Forum Darczyncow w Polsce. Jest absolwentkg Wydziatu Prawa
i Administracji na Uniwersytecie Warszawskim
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Tomasz Pactwa

Dyrektor Biura Pomocy i Projektéw Spotecznych, w ktérym jest odpo-

wiedzialny, w imieniu Prezydenta M. St. Warszawy za realizacje polityki

rodzinnej, polityki na rzecz oséb niepetnosprawnych i senioréw oraz profilak-

tyki uzaleznien. Petni nadzoér nad realizacjg funkcjonowania systemu pomocy

spotecznej miasta. W Urzedzie M. St. Warszawy pracuje od grudnia 2007 roku, petnigc miedzy
innymi funkcje naczelnika wydziatu projektéw spotecznych, zastepcy dyrektora biura funduszy
europejskich. Absolwent Uniwersytetu Gdanskiego, studiow podyplomowych dot. rozwoju regio-
nalnego Uniwersytetu Warszawskiego i zarzadzania projektowego Uniwersytetu Szczecinskiego.

Elzbieta Zérawska

Koordynator CR i Fundacji w PwC. Od siedmiu lat specjalizuje sie w ob- A
szarze CSR, ekonomii spotecznej, wspotpracy biznesu z sektorem poza-

rzagdowym, zaangazowania spotecznego oraz wolontariatu pracowniczego.

Ma wieloletnie do$wiadczenie w zarzadzaniu projektami. Autorka wielu publi-

kacji i artykutéw m.in. nt. wspotpracy miedzysektorowej, przedsiebiorczosci spotecz-

nej, odpowiedzialnosci biznesu oraz pracy magisterskiej ,Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu

na poczatku XXI wieku". Absolwentka Nauk Politycznych na Uniwersytecie Adama Mickiewicza

w Poznaniu.




AGATA STAFIEJ-BARTOSIK

Kwestia zarzadzania finansami w polskich organizacjach pozarzadowych jest paradoksalnie te-
matem do$¢ nowym. Powstato jednak kilka bardzo dobrych i ciekawych tekstéw na ten temat’.
Publikacje te zwracaja uwage na szereg rozwigzan w odniesieniu do finanséw organizacji, jak i na
standardy, ktére powinny obowigzywaé w organizacjach pozarzadowych w tej materii. Sugero-
wane rozwigzania wynikajg z przepisow prawa oraz z dobrych praktyk wprowadzanych przez
niektére NGO w Polsce.

Przestrzeganie ich jest wazne z wielu powodéw, z ktérych dwa pozwolimy sobie tutaj przypo-
mniec¢ jako szczegoélnie istotne.

Organizacje pozarzagdowe powstajg zazwyczaj w odpowiedzi na pewng potrzebe spoteczng i pie-
nigdze, jakie sg im powierzane, trafiajg do nich ze zrodet, dla ktérych misja danej organizacji jest
wazna. Sposéb gospodarowania tymi srodkami jest istotny z punktu widzenia zaufania, jakim
organizacja zostata obdarzona. Darowizna czy grant nie s3 zaptatg za produkt czy za wykonana
ustuge, ale swoistg zaliczkg a konto przysztych dobrych uczynkéw. Podwazajgc wtasng wiary-
godnos¢ finansowa, fundacja lub stowarzyszenie nie tylko tamie umowe z darczynca, ale takze
narusza skromne w Polsce zasoby kapitatu spotecznego.

Organizacji, ktére sprzeniewierzyty powierzone im $rodki finansowe, nie jest duzo w skali wszyst-
kich tego typu podmiotéw w naszym kraju, ale kazdy taki przypadek wywotuje sensacje — fale ma-
teriatéw medialnych, ktére wzmacniajg poczucie braku zaufania do wielu fundacji i stowarzyszen
dobrze i rzetelnie realizujacych swoje misje.

Efektem tej opinii jest poczucie podwyzszonego ryzyka, jakie majg darczyncy (szczegélnie indywi-
dualni), kiedy stajg przed koniecznoécia podjecia decyzji o wsparciu finansowym organizacji. Czy
dawac¢ pienigdze, czy nie? Na jakich warunkach? Co ztego moze sie wydarzy¢, jesli to zrobig? Jak
rozpozna¢ wiarygodng organizacje pozarzadowa? Skad wiadomo, ze oni nie robig przekretow?

T Przyktadowo ,Drogowskaz dla NGO. Zasady przejrzystego zarzadzania finansami” Fundacji dla Polski, Fun-
dacji PwC, PAFPIO oraz ,10 zasad bezpiecznego zarzadzania finansami na rzecz dobra wspélnego” Akademii
Rozwoju Filantropii w Polsce czy ,Skuteczna i profesjonalna organizacja pozarzadowa. Standardy formalno-
-organizacyjne zarzadzania NGO. Finanse” Fundacji Organizacji Stuzebnych MAZOVIA.

Jak rozpoznac¢ dobrze zarzadzang finansowo organizacje pozarzadowa?

Niejednokrotnie zadawano mi te pytania jako doradcy ds. spotecznej odpowiedzialnosci. Przed-
stawiciele firm w relacji z NGO bywajg petni obaw...

Jak temu zapobiec?

Proponuje spojrze¢ na standardy i zasady zarzadzania finansami w organizacji pozarzadowe;j
z punktu widzenia potrzeb darczyncy czy grantodawcy. Nie tylko tego indywidulanego czy po-
chodzacego z biznesu. Jestem przekonana, ze podobne obawy podzielajg osoby na stanowiskach
urzedniczych — oni takze majg poczucie odpowiedzialnosci za sposdb wydawania $rodkéw pu-
blicznych i te potrzeby nie sg im obce.

Ponizsze zatozenia co do potrzeb darczyncy oparte s3 w duzej mierze na moim wieloletnim do-
Swiadczeniu w pracy z sektorem biznesu i z sektorem NGO, a takze przy realizacji projektdéw opar-
tych o pieniadze pochodzace z budzetu panstwa (w tym funduszy unijnych), ale takze o potrzeby
wyrazone w licznych badaniach, np. w raporcie ,Filantropia w Polsce. Jak pomagajg najzamozniejsi
Polacy” Fundaciji dla Polski.

Przyjeta perspektywa sprawi, ze mozemy poming¢ kilka rozwigzan, ktérych celem jest np. za-
pewnienie komfortu ksiegowosci czy spokojnego snu lideréw organizacji, chociaz te moga by¢
uzyskane jako efekty uboczne wdrozenia standardéw zapewniajacych poczucie bezpieczefnstwa
i komfortu donora.

Potrzeby darczyncy czy donora mozemy uporzadkowaé wedtug etapdéw przed, w trakcie oraz po
przyznaniu finansowania, az do zakonczenia finansowanego projektu.

Na potrzeby tego tekstu proponuje nastepujacy podziat:

To moze by¢ spotkanie, to moze by¢ wniosek o finansowanie — niezaleznie od formy pierwszego
kontaktu darczynca czy grantodawca bedzie chciat dowiedzie¢ sie pewnych rzeczy o sposobie
zarzadzania finansami w organizacji i przede wszystkim bedzie wyczulony na negatywne sygnaty
— batagan, brak decyzyjnosci, brak danych, niejasnosci.

Po pierwszym kontakcie nastepuje czas decyzji. Wiem juz, ze ta organizacja wydaje sie w porzad-
ku, ale czy rzeczywiscie taka jest? Darczyfnca musi mie¢ pewno$¢, ze przekazane $rodki zostang
spozytkowane, tak jak przewiduje czy potrzebuje, dlatego tutaj moze prosi¢ o wiele informacji,
danych i dokumentow.

Jak mdéwia madrzy ludzie: umowy podpisuje sie na zte czasy. Ufamy sobie i lubimy sie, ale nigdy nic
nie wiadomo, musimy tak sformutowa¢ umowe, aby w razie konfliktu obie strony byty bezpieczne.

9



10

Oczywiscie s3 darczyncy, ktérzy zadowalaja sie terminowymi rozliczeniami zgodnymi z umowa
— ale czy to wystarczy? Nawet w przypadku $rodkéw unijnych — czy naprawde osobom, ktére
obstugujg dany fundusz, nie bytoby mito, gdyby dostali zaproszenie na piknik, ktéry robicie w ra-
mach projektu? Przyjadg albo nie, ale ich komfort co do tego, ze za otrzymane przez organizacje
pienigdze dzieja sie dobre rzeczy, bedzie duzo wigkszy.

Czesty btad na tym etapie, to ograniczenie sie do rozliczenia finansowego projektu. Przy zato-
zeniu, ze dobrze zarzadzali$my finansami przez caty czas jego trwania, sporzadzenie finalnego
raportu nie powinno by¢ zadnym ktopotem. Tymczasem ten etap to takze poczatek starania sig
o kolejne dofinansowanie. Organizacje, ktére o tym pamietajg, majg wieksze szanse na wygrana,
jeszcze zanim zacznie sie wyscig o dotacje.

Zakonczenie projektu to nie koniec relacji z inwestorem. Tak — inwestorem, bo on sam tak pewnie
chciatby sie widzie¢. Inwestor patrzy na organizacje, czyta o niej, styszy. By¢ moze miatby ochote
raz jeszcze wesprzec nasze dziatania. Na tym etapie mozemy razem zastanawiac sie, jaka formuta
wspotpracy bedzie najlepsza dla obu stron.

Na kazdym z tych etapéw potrzebne s3 innego rodzaju operacje finansowe i innego rodzaju do-
kumenty. Ich zastosowanie wynika z przepiséw prawa, ale takze z komfortu, jaki powinnismy
stworzy¢ dla potencjalnego lub rzeczywistego inwestora. Sprébujmy przyjrzec sie, czego moze
potrzebowa¢ osoba lub instytucja finansujaca i w jaki sposob poprzez dobre zarzadzanie finansa-
mi mozemy wyj$¢ naprzeciw tym potrzebom.

Jak rozpozna¢ dobrze zarzadzang finansowo organizacje pozarzadowa? | 11

chce wiedzie¢, co robi, jakie s3 efekty jej dziatan;

chce czué¢/widzie¢/mie¢ dowody na to, ze jest skuteczna i nie marnuje przekazanych jej
srodkow;

chce mie¢ dowody czué/wiedzie¢, ze napedzana jest realng misja, ktéra podzielam, i realizuje
skutecznie cele, na ktérych i mi zalezy.

Na tym etapie potencjalny donor bedzie przede wszystkim patrzyt na to, czy organizacja dziata
zgodnie z prawem. Czy prowadzi petng ksiegowo$¢, czy ma i realizuje polityke rachunkowosci,
co pozwala jej na sporzadzanie rzetelnego sprawozdania finansowego, zawierajacego bilans, ra-
chunek wynikéw i wszelkie niezbedne informacje dodatkowe. Dociekliwi mogg sprawdzi¢, czy
organizacja sporzadza i wysyta wymagane prawem sprawozdania i deklaracje w terminie oraz czy
terminowo reguluje zobowigzania wobec ZUS czy Urzedu Skarbowego.

Na tym etapie wazne jest takze, na ile dostepne jest sprawozdanie finansowe i czy prezentowane
sg informacje finansowe o zrealizowanych dziataniach. Nie zaszkodzi tu takze informacja o prze-
prowadzonym audycie finansowym.

Zdarza sie, ze darczyncy komunikuja sie miedzy sobg, wiec nasz potencjalny inwestor moze chcie¢
zasiegna¢ jezyka u innych instytucji, organizacji lub osob, ktére wspieraty nas wczeséniej. Bedzie
chciat wiedzie¢, czy rzetelnie rozliczylismy sie z otrzymanych srodkéw i czy jako$é¢ oraz sposéb
rozliczen odpowiadaty uzgodnieniom. Przy okazji przyjaznej rozmowy z innym donorem nasz dar-
czyhca moze takze pyta¢ o analityke ksiegowa projektéw — tu wazne bedzie, czy jg prowadzimy
i czy archiwizujemy rozliczenia.

chce szybko uzyska¢ potrzebne mi precyzyjne i aktualne informacje;

chce mieé jasno$¢, jak organizacja wydaje pienigdze — jakie ponosi koszty dziatania, jakie
srodki trafiajg bezposrednio do jej beneficjentéw, jak podejmowanie s3 decyzje o wydatko-
waniu $rodkéw;

chce mie¢ dowody na to, ze organizacja gospodarnie wykorzystuje otrzymane $rodki i uzy-
skuje jak najwigekszy zwrot na inwestycji;

chce mie¢ pewnos¢, ze organizacja nie sprzeniewierzy powierzonych jej pieniedzy;

chce mie¢ pewno$é, ze wsparcie tej organizacji nie jest dla mnie ryzykiem wizerunkowym ani
finansowym;

chce podja¢ decyzje o przyznaniu finansowania bez obaw.



Tutaj wazna dla darczyncy kwestia to relacja w rozliczeniach przychodéw pomiedzy dziataniami
statutowymi a kosztami administracyjnymi. To wazna informacja dla inwestora, poniewaz $wiad-
czy o naszej gospodarnosci, ale takze o spodziewanym zwrocie na inwestycji. Darczyncy lubig
takie zestawienia. Przyktadowo Fundacja Ashoka w Polsce deklaruje, ze za kazde 1 euro wptacone
na jej rzecz pozyskuje wsparcie dla swoich stypendystéw o wartosci 20 euro — to dobry wynik.
Warto takie rzeczy liczy¢ i pokazywac.

Musimy tu takze pokaza¢ nasze procesy decyzyjne oraz kontrolne. Przede wszystkim warto za-
dba¢ o aktywno$¢ wiasnych, wewnetrznych organoéw, jak na przyktad komisji rewizyjnej. Mozna
takze, jak zaleca literatura fachowa, korzysta¢ z wiedzy ekspertow zewnetrznych i powota¢ rade
ekspertéw z zakresu zarzadzania finansami.

W celu unikniecia konfliktéw intereséw i zapewnienia przejrzystosci podejmowania decyzji finan-
sowych koniecznie nalezy zadba¢, aby cztonkowie organéw kontroli wewnetrznej nie byli réwno-
cze$nie cztonkami zarzadu oraz upewni¢ sig, ze doradcy finansowi organizacji nie sg rownoczesnie
cztonkami jej zarzadu lub cztonkami organéw kontroli wewnetrzne;j.

Dla darczyncy moze by¢ tez wazne, kto jeszcze nas wspiera. Niektorzy moga zwracaé¢ uwage na
branze wrazliwe — hazard, przemyst zbrojeniowy czy tytoniowy. Wewnetrzna polityka fundraisin-
gowa powinna regulowac¢ kwestie dopuszczalnych zrédet finansowania w sposéb jasny i przejrzy-
sty, tak aby inwestor nie byt zaskakiwany towarzystwem, ktére moze mu nie odpowiadac¢.

chce podpisa¢ umowe, ktéra zabezpiecza moje interesy jako darczyncy;
chce na tym etapie mie¢ poczucie, ze przekazuje pienigdze w dobre rece;
chce mieé poczucie, ze za moje pienigdze rzeczywiscie wydarzg sie pozyteczne rzeczy;

chce ustali¢ system raportowania, ktéry dostarczy mi w trakcie projektu precyzyjne i aktual-
ne dane w formie niewymagajacej mojego zaangazowania.

Bardzo wazne, aby na tym etapie dziata¢ proaktywnie. Jesli posiadamy sprawdzony system rozli-
czen $rodkdw, zaproponujmy go. Nie chodzi tutaj o to, aby zawsze dostosowywac swoje systemy
do wymogow darczyncy, ale aby posiada¢ takie rozwigzania, ktére zapewnig mu komfort i pozada-
ng przejrzysto$¢. Moze sie oczywiscie zdarzy¢, ze w uzasadnionych przypadkach nawet postano-
wimy wyodrebni¢ rachunek bankowy na potrzebe realizacji danego dziatania.

Jak rozpoznac¢ dobrze zarzadzang finansowo organizacje pozarzadowag?

chce dostawa¢ precyzyjne i aktualne dane w formie niewymagajacej mojego zaangazowania
zgodnie z ustalonym systemem raportowania;

w przypadku ryzyka opéznien lub zmian w wydatkowaniu §rodkéw chce by¢ informowany
z wyprzedzeniem (a nie dowiadywac sie przypadkiem albo po fakcie);

chce mie¢ pewnos¢, ze moje pienigdze s3 wydawane zgodnie z umowg, zgodnie z prawem
i w stusznym cely;

chce wiedzie¢ (a moze i uczestniczy¢) w sukcesach projektu.

Juz wczeéniej opisatam, jak powinnismy rozlicza¢ projekty — przejrzyscie, terminowo, zgodnie
z prawem, na biezgco. Tu znowu istotna jest nasza inicjatywa. Nie mozemy zmusza¢ darczyncy do
upominania sie o sprawozdanie. Musimy $cisle przestrzega¢ ustalen z umowy, a nawet przekra-
czac je, np. dostarczajac darczyncy réwniez sprawozdania merytoryczne, aby mogt zobaczy¢, jak
przebiega proces.

Darczyncy ze zrozumiatych wzgledow nie lubig by¢ traktowani jedynie jako zrédto pieniedzy, dla-
tego kontakt z nimi w trakcie projektu jest bardzo wazny, réwniez na poziomie pewnych decyzji
finansowych. Przy zatozeniu, ze wydatkujemy $rodki racjonalnie, jesteSmy np. w stanie stworzy¢
pewne rezerwy — sposéb ich wykorzystania warto omoéwi¢ z darczyncg, tak aby nie byt konieczny
ich zwrot, ale aby uzyska¢ akceptacje donora dla pomystu zatrzymania ich w organizacji i przezna-
czenia np. na inwestycje, kapitat zelazny lub inne rozwigzania gwarantujace ptynnos¢ finansowa
naszej instytucji.

chce wiedzie¢ i widzie¢, ze moje pienigdze zostaty wydane tak, jak sie uméwilismy;

chce wiedzie¢ i widzie¢, ze moje pienigdze realnie przyczynity sie do osiggnigcia celéw spo-
tecznych, ktére uwazam za wazne;

chce wiedzie¢ i czué, ze wspierajac projekt finansowo, przyczynitem sie do jego sukcesu;
nie chce by¢ zaskakiwany na tym etapie.

Jesli prowadzilismy nasze finanse w sposéb regularny i rzetelny oraz bylismy w statym kontakcie
z donorem, powinniémy by¢ w stanie bez wiekszego, dodatkowego wysitku rozliczy¢ projekt.
Jasne i przejrzyste sprawozdanie, przekazane w terminie, powinno zaspokoi¢ potrzeby inwestora
— wazne, aby zawrze¢ w nim wszystkie informacje wymagane przez darczynce zgodnie z umowa.
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To co wazne, to odpowiednie oddanie zastug darczyncy, docenienie jego wktadu i zaangazowania,
a takze unikniecie wszelkich niemitych zaskoczen. Na tym etapie istotna jest ponownie solidna
archiwizacja rozliczen.

I wreszcie etap pt. ,dalsze kroki". Jesli zrobiliSmy dobre wrazenie na
inwestorze, ponownie staje sie on naszym potencjalnym darczyrca,
jesli bedziemy potrafili odpowiedzie¢ na nastepujgce potrzeby:

= chce sie dowiedzie¢, jakie propozycje ma dla mnie organizacja;
= nie chce by¢ traktowany tylko jako zrédto pieniedzy — chce, aby szanowano moja ekspertyze
oraz moje osobiste motywacje;

= jesli mam sie znowu angazowaé, chce aby organizacja docenita moje dotychczasowe wsparcie
i zaoferowata mi co$, czego nie dostajg inni.

Dobrze zarzadzana finansowo organizacja powinna posiada¢ ogolny plan finansowy obejmujacy
dtuzszy okres niz czas realizacji jednego projektu, powinna takze monitorowa¢ swoj plan prze-
ptywdw pienieznych, tzw. cash flow, co pozwala $ledzi¢ skuteczno$¢ pozyskiwania srodkow ze
zroznicowanych zrodet.

Z pewnoscia zakonczenie projektu jest momentem, kiedy musimy zadba¢ o utrzymanie kontaktu
z donorem i przedstawienie mu atrakcyjnych propozycji dalszej wspotpracy.

Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce przekonuje na przyktad do zawarcia wérdéd metod pozy-
skiwania $rodkow oferty tworzenia funduszy wieczystych, a takze do tworzenia kapitatow zela-
znych w sposéb przejrzysty i zachecania darczyncow do ich wspierania.

Badzmy gotowi i zaproponujmy darczyhcy wspétprace bardziej strategiczna niz projekt.

Struktura niniejszego tekstu moze sugerowaé, ze postrzegam organizacje pozarzadowe jako jed-
nostki nastawione na dziatanie od projektu do projektu. Oczywiscie tak nie jest i mam nadzieje,
ze nawet pobiezna lektura wystarczy, aby to unaoczni¢, ale z punktu widzenia darczyncy czy
grantodawcy najwazniejsza jest ta rzecz, na ktérg przekazane zostaty moje $rodki. Zazwyczaj
sg to projekty. Chyba ze uda nam sie tak zaprzyjazni¢ z donorami, aby zechcieli wspiera¢ nasza
dziatalno$¢ statutowa.

Niewykluczone, ze jesli zapewnimy im rozwigzania, o ktérych piszemy powyzej, zechca zostaé
z nami na dtuzej.

Jesli to jednak nie wystarczy, sg i na to sposoby, ale to juz materiat na inny tekst...
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Elzbieta Z6rawska: Co dla Fundacji Orange oznacza dobrze zarzadzana
finansowo organizacja pozarzadowa?

Zarzadzanie finansami w kazdej organizacji pozarzadowe;j jest wyzwaniem i pocigga
za sobg odpowiedzialno$¢ — za powierzone jej przez fundatora czy darczyncow $rodki, ktére po-
winny by¢ efektywnie i gospodarnie wydatkowane oraz wtasciwie rozliczane. Dzieki darowiznom
przekazywanym na cele spoteczne w naszym otoczeniu zachodzi wiele pozytywnych zmian, np.
w obszarach edukacji, aktywizacji spotecznej czy animacji kultury. Wsparcie finansowe pozwala na
realizacje ciekawych i waznych dziatan, ktére wzmacniajg organizacje pozarzadowe, spotecznosci
lokalne, ale tez umozliwiajg rozwigzywanie waznych probleméw.

Pytanie o dobre zarzadzanie finansami fundacji czy stowarzyszenia jest nie tylko refleksjg nad
legalnoscig zasad jej finansowania i prowadzenia wydatkow, ale dotyczy w duzej mierze jej wia-
rygodnosci, takze jako potencjalnego obdarowanego i partnera w dziataniach. Organizacje po-
zarzgdowe potrzebuja dla swojego rozwoju zaufania; jesli kto$ im zaufa, przekaze dotacje na
kolejne projekty, widzac nie tylko wielka warto$¢ spoteczna tych inicjatyw, ale tez doceniajac
profesjonalng realizacje, takze w wymiarze finansowym. W Polsce poziom zaufania spotecznego
do organizacji trzeciego sektora utrzymuje sig, niestety, od lat na dosy¢ niskim poziomie i to mimo
tego, ze zdecydowana wiekszo$¢ organizacji dziata uczciwie.

Od 2005 roku, czyli od poczatku swojej dziatalnosci, Fundacja Orange kazdego roku udziela
wsparcia dla ponad tysigca organizacji i instytucji. Ze wzgledu na zaufanie, jakim obdarzyt nas
Fundator (Orange Polska), ale tez na skale dziatania i potrzebe wiarygodnosci, przejrzystos¢ fi-
nansowa dotowanych przez nas projektow i ich prawidtowa konstrukcja budzetowa ma funda-
mentalne znaczenie.

Jako jeden z grantodawcéw dla trzeciego sektora mamy do wypetnienia swoistg misje — powinni-
$my dba¢ o wysokie standardy w obszarze finanséw — od etapu planowania zaczynajac, poprzez
efektywne wydatkowanie, monitoring i sprawozdawczos¢, takze po to, by rozwijaé¢ organizacje
pozarzadowe, ktore wspieramy, i budowa¢ do nich zaufanie.

Wywiad z Dyrektorka Fundacji Orange

E. Z.: Jakimi zasadami kierowata sie Fundacja Orange, przygotowujac
procedure aplikowania o $rodki finansowe przez organizacje pozarzadowe?

Musimy mie¢ $wiadomo$¢, ze kazdy darczynca, w tym nasza Fundacja, oddziatuje na wiele
mniejszych organizacji pozarzagdowych, na wzrost ich poziomu wiedzy i kompetencji. Dlatego tak
bardzo potrzebne jest nam rozwijanie umiejetnosci planowania, wydatkowania i rozliczania bu-
dzetu przy realizowanych projektach spotecznych, a ponadto przejrzystosé¢ i jawnos¢ finansow.

Nasz proces aplikacji o $rodki finansowe jest wtasnie tak skonstruowany, by z jednej strony wyma-
gac¢ profesjonalizmu, wiarygodnosci i transparentnosci organizacji, z drugiej, by edukowac i wspie-
ra¢ grantobiorce w realizacji jego projektu, takze w wymiarze rozwijania $wiadomosci finansowe;j.

Waznym etapem w procesie przyznawania $rodkéw jest dokonywana przez nas analiza planu
finansowego wniosku (jego struktury z podziatem na koszty merytoryczne i administracyjne,
konstrukcji, wktadu wtasnego, pozyskanych érodkéw zewnetrznych etc.), ktéra pokazuje sposéb
myslenia o priorytetach, zatozeniach i sposobie dziatania, a nam pozwala na ocene potencjatu
organizacji i mozliwosci prawidtowej realizacji danego projektu.

Staramy sie by¢ przyjaznym grantodawca, dlatego od poczatku, juz na etapie aplikowania o $rod-
ki, udzielamy wsparcia wnioskodawcom — przy projektowaniu budzetu, nastepnie przy realizacji
w zakresie rozliczania i sprawozdawczosci. Nasza odpowiedzialno$¢ widzimy zatem rowniez we
wspélnym — dobrze zarzadzanym finansowo projekcie. Dlatego udzielamy odpowiedzi na wszel-
kie pytania naszych beneficjentow, wspierajac ich przy efektywnym wydatkowaniu i prawidtowym
rozliczeniu dotacji.

Wiele instytucji, ktore udzielaja pomocy, wymaga od wnioskujacych o nie organizacji (nawet przy
stosunkowo niewielkich kwotach grantéw i to na etapie wstepnego wniosku) dostarczania w for-
mie pisemnej sprawozdan finansowych, zawierajacych bilans, rachunek wynikéw oraz informacje
dodatkowa, a nierzadko takze opinie audytora. W Fundacji Orange wychodzimy jednak z zato-
zenia, ze nadmierne zbiurokratyzowanie procesu aplikacji, takze w obszarze finanséw, angazuje
niepotrzebnie zasoby i to po obu stronach — grantodawcy i grantobiorcy. Dlatego skupiamy sie
przede wszystkim na analizie budzetu danego projektu, o ktérego dofinansowanie wystepuje or-
ganizacja, a przy wiekszych dotacjach badamy wnikliwie dokumentacje dotyczaca finansowania
organizacji.

Znakomitym narzedziem weryfikacji wiarygodnosci organizacji, takze tej finansowej, jest dla nas
wymadg nawigzania wspotpracy z kolejng organizacjg przy dotowanych projektach. Jesli wniosko-
dawca jest w stanie zbudowa¢ takie partnerstwo i zmobilizowa¢ sie np. do pozyskania dodatko-
wego wktadu (finansowego lub pozafinansowego), zwieksza to jego szanse na pozyskanie grantu.
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E. Z.: Jakie kryteria udzielania dotacji przyjeta Fundacja Orange ?

Przyjelismy kilka kluczowych elementéw, ktérych ocena jest podstawa podejmowanych
przez komisje konkursowe decyzji o przyznaniu grantu. Duze znaczenie ma wysoka $wiadomos¢
zaplanowanych w projekcie dziatan wyrazona m.in. wtasciwie zdefiniowanym celem i pomystem,
okreélonymi zaktadanymi rezultatami (wraz z opisem zasad ich mierzenia) oraz efektami (z po-
daniem sposobu weryfikacji). Z finansowego punktu widzenia kryterium oceny stanowi przede
wszystkim dobrze rozpisany kosztorys, odpowiadajacy zdefiniowanym potrzebom, celom i dzia-
taniom. A ponadto wazng przestanka (a niekiedy warunkiem!) jest partnerstwo z inng organizacja
przy projekcie. Szanse na pozyskanie grantu zwiekszaja tez dodatkowo zewnetrzne zrédta finan-
sowania projektu.

W przypadku wsparcia udzielanego przez Fundacje Orange tzw. partnerom strategicznym, z kté-
rymi mamy statg wspotprace, przed podjeciem decyzji o dtugofalowym zaangazowaniu badamy
sytuacje finansowg danego podmiotu, w tym sprawozdanie finansowe, poznajemy strukture przy-
chodéw i wydatkéw oraz rozmawiamy o planach finansowych na kolejne lata.

W ocenie wnioskow bierzemy pod uwage takze doswiadczenie we wdrozeniu podobnych projek-
téw (tez w wymiarze finansowym), jak réwniez informacje o najwazniejszych dziataniach danej
organizacji oraz osobach zaangazowanych w realizacje.

W programie Akademia Orange, w ktérym przekazujemy granty na projekty w obszarze edukacji
kulturalnej, podstawg jest przede wszystkim pomyst na innowacyjne dziatanie z dzie¢mi i mto-
dzieza, z wykorzystaniem nowych technologii. Poszukujemy tu kreatywnych, wyjatkowych dzia-
tan i przyjelismy niestandardowe sposoby rekrutacji, np. jako pierwszy etap wniosku organizacje
nagrywaja krotki film, w ktérym realizatorzy okreslaja, na czym bedzie polegat projekt, w jaki
sposéb beda w nim uczestniczyty dzieci i mtodziez i jak zostang wykorzystane nowe technolo-
gie. A badanie kosztorysu i dokumentacji finansowej organizacji pojawia sie dopiero w kolejnym
etapie i dotyczy wybranych juz do finatu wnioskéw (ok. 1/3 z puli). Na tym etapie jest oceniana
gospodarno$¢ budzetu.

W koncowej fazie analizy Fundacja zastrzega sobie prawo zaproponowania nizszej kwoty dota-
cji — organizacje zmieniajg kosztorys, np. zmniejszajg o 10%, zgodnie z rekomendacja cztonkéw
komisji sprawdzajacej (kazdy wniosek jest oceniany przez 2 niezalezne osoby, zaréwno na etapie
filmu, jaki i na petnego wniosku).

Takze w zaleznosci od zatozen i celow danego programu stosujemy nieco inne kryteria wyboru.

Wywiad z Dyrektorka Fundacji Orange

E. Z.: W jaki sposéb Fundacja Orange wypracowata procedure udzielania
i rozliczania darowizn?

Nie mamy jednej, uniwersalnej procedury udzielania i rozliczania darowizn z uwagi na specy-
fike kazdego z naszych programoéw. Podobnie wymogi zmieniajg sie tez w czasie, bo nasze dziata-
nia, ale tez dziatania naszych beneficjentow, ewoluuja.

Przyktadowo analiza danych z programu darowizn, w ramach ktérego Fundacja Orange przyzna-
je $rodki od roku 2006, pozwalata nam $ledzi¢ tendencje organizacji w zakresie pozyskiwania
pieniedzy na witasne projekty. Na podstawie tych doswiadczern w roku 2014 zbudowano i wdro-
zono pilotazowa odstone zmodyfikowanego programu (dotacji), w ramach ktérego wspierane s3
zar6bwno nowe organizacje, jak i stali partnerzy Fundacji. Wnioski sktadane s3 obecnie wytgcznie
w formie elektronicznej, w dwoch $ciezkach:

1. na dotacje realizowane w partnerstwach, gdzie warunkiem ubiegania sie o dofinansowanie
projektu jest gotowos$¢ do wspotdziatania z wybrang organizacja z listy udostepnionej przez
nasza Fundacje na stronie www. Ideg takiego podejscia jest transfer doswiadczen i kompetencji
miedzy dotychczasowymi partnerami Fundacji a organizacjami, ktére chca realizowa¢ projekty
przy ich i naszym wsparciu. Wierzymy, ze taka synergia zaowocuje ciekawymi pomystami, wiek-
szym zasiegiem dziatan i nowymi formami wspétpracy;

2. na dotacje/darowizny dla statych partneréw — w ramach kluczowych obszaréw Fundacji, wyni-
kajacych z jej misji.

Naturalnie tworzone przez nas procedury bazujg tez na do$wiadczeniach innych organizacji. Jako
cztonek Forum Darczyncéw w Polsce opieramy procesy na standardach przyznawania dotacji wy-
pracowanych przez grono do$wiadczonych, najwiekszych w Polsce grantodawcow. Dzieki sieci
wspotpracy, jaka daje nam Forum, uczestniczymy w spotkaniach z przedstawicielami innych dar-
czyncdw, w tym takze fundacji korporacyjnych, ktére prowadza wtasne programy wsparcia. W ra-
mach tych spotkan omawiamy dobre praktyki pozyskiwania wnioskéw o dotacje, administrowania
nimi w panelach obstugi formularzy oraz ich rozliczania. Taka wymiana opinii i doswiadczen oraz
wspolna dyskusja ma ogromne znaczenie i jest zrodtem wielu inspiracji.

Musimy zdawa¢ sobie sprawe z tego, ze programy dotacji powinny by¢ modyfikowane, bo zmie-
niajg sie warunki otaczajace organizacje pozarzadowe, pojawiaja sie w procedurach, np. nowe
technologie, ktdre przyspieszaja i utatwiaja $ciezki aplikowania, czynig je tanszymi i efektywniej-
szymi narzedziami wnioskowania i oceny. Ale tez mozemy weryfikowa¢ cze$¢ dokumentéw na
podstawie elektronicznego wyciggu z KRS czy danych dostepnych na stronach internetowych
organizacji. | warto z tych narzedzi korzystac.
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E. Z.: Na czym ta procedura polega?

W zalezno$ci od programu wyglada ona nieco inaczej. W programie dotacji waznym elemen-
tem uczynilismy wspomniang juz zdolno$¢ organizacji do budowania partnerstwa. Dzieki temu
chcemy dowiedzie¢ sig, na ile organizacje nowe, ktére jeszcze nie pozyskiwaty dotacji na swoje
dziatania z naszej Fundacji, sktonne s3 do nawigzywania wspotpracy i dziatania na rzecz realizacji
wspoélnego celu. Organizacje partnerskie, ktére majg juz doswiadczenie udziatu w naszych progra-
mach, takich jak Akademia Orange oraz Pracownie Orange, zgodzity sie na udziat w programie do-
tacji w charakterze doradcéw i mentoréw, a tym samym organizacji wspierajacych swoja wiedza
i know-how kolejne podmioty.

E. Z.: Czy spotkali sie Panstwo z przypadkami, kiedy organizacja zle zarzadzata
srodkami finansowymi, ktére zostaly jej przekazane?

Nasze podejscie do analizy potencjalnych beneficjentéw, zbudowane na zaufaniu i analizie
merytorycznej oraz partnerstwie, przynosi zdecydowanie dobre rezultaty. Warto podkresli¢, ze
sposrod kilkunastu tysiecy udzielonych w ciggu 8 lat dotacji pojawity sie pojedyncze przypadki
niewtasciwego zarzadzania finansami. Nie byty to jednak umyslne, zawinione dziatania, a raczej
sytuacje wynikajace z niewtasciwego zaplanowania budzetu, braku dobrej wspétpracy na styku
réznych organizacji czy czasem niezrozumienia zasad programu.

W sytuacjach problematycznych jestesmy nastawieni na dialog i konstruktywne wyjasnienie zaist-
niatego problemu. Bedac w statym kontakcie z grantobiorcg, chcemy by¢ (i jestesmy) mentorem
a nie $ledczym skupionym na wytapywaniu potknie¢ i stosujgcym zastrzezone w umowie sankcje.
Przy takim podejsciu oczywiscie niezbedny jest monitoring wydatkéw w czasie trwania projek-
tow, ale tez wzajemne zaufanie, ktore tworzy atmosfere wspoétodpowiedzialnosci za koncowy
efekt. Odebranie finansowania organizacji lub zmniejszenie wyptaconej transzy traktujemy jako
ostatecznosc.

E. Z.: Czy jako Fundacja Orange spotkaliicie sie Panstwo z pozytywnymi
przyktadami organizacji wzorowo zarzadzajacych przyznanymi jej
funduszami?

Wraz z rozwojem dziatan organizacji pozarzagdowych w Polsce nastepuje tez ich profesjo-
nalizacja, réwniez w obszarze zarzadzania finansami. Ten bardzo pozytywny trend jest widoczny
wsrdd wspotpracujgcych z Fundacja Orange grantobiorcow. Zdecydowana wiekszo$¢ organizacii
rzetelnie i umiejetnie realizuje projekty. Wsrod modelowo zarzadzanych finansowo s duze orga-
nizacje, od lat funkcjonujace w trzecim sektorze, ktore prawidtowo rozliczaja sie z przyznanych
$rodkéw. Ale mozemy do nich zaliczy¢ tez mtode, niewielkie i preznie dziatajagce NGO'sy.

Wywiad z Dyrektorka Fundacji Orange

Obserwujemy duzg dbato$¢ o to, aby wydatki byty przejrzyscie rozliczone, aby organizacje mozna
byto uzna¢ za godna zaufania i dobrze gospodarowana. Jesli np. podczas trwania projektu zdarzyto
sig, ze organizacje wynegocjowaty lepsze ceny, a tym samym zaoszczedzity $rodki, bylismy o tym
informowani z wyprzedzeniem, moglismy zaplanowa¢ przesuniecia i wykorzysta¢ te pienigdze na
inne cele.

Wazna jest wiedza oséb zarzadzajacych projektem z obszaru prawa, ksiegowosci i sprawozdaw-
czosci, jak i cechy osobowosci samego koordynatora lub oso6b z ksiegowosci, w tym skrupulatnos¢,
rzetelno$¢ i uczciwo$¢. Wysoka motywacja przyczynia sie do budowania zaufania darczyncy do
obdarowanego, a partnerskie podejscie tworzy dobry klimat wspotpracy i sprzyja efektywnosci.

E. Z.: Czy przez prawie 10 lat funkcjonowania Fundacji Orange zaobserwowata
zmiany w podejsciu organizacji pozarzadowych do aplikowania i rozliczania
srodkéw?

Oczywiscie pewne zmiany sg widoczne. Rozliczenia finansowe s3 bardziej precyzyjne i pro-
fesjonalne i stanowia ,naturalny” element procesu przyznawanej dotacji.

Standardem dla wiekszosci organizacji jest zataczanie zestawien i dowodow ksiegowych zgodnie
z poniesionymi wydatkami.

Jesli chodzi o caty proces aplikowania o $rodki, tez widzimy spore réznice. Dawniej organizacje
starajace sie o grant patrzyty na wnioski gtownie z punktu widzenia swojej wtasnej organizacji
i jej celdw, teraz coraz czesciej mamy do czynienia z poszukiwaniem punktéw wspélnych z or-
ganizacja, w ktérej ubiegaja sie o finansowanie, czyli z budowaniem synergii. W 2005 czy 2006
roku stosunkowo czesto zdarzaty sie wnioski o wsparcie czy maile wysytane ,tasmowo” do wielu
potencjalnych darczyncow. Obecnie coraz czesciej organizacje analizujg najpierw cele i misje dar-
czyncy, starajac sie wpisa¢ w jego dziatania, dzieki czemu zwiekszajg szanse na pozyskanie grantu.
Odchodzimy wigec powoli od modelu sponsora — do partnera w dziataniach i to jest bardzo pozy-
tywna zmiana.

10 lat temu wiekszo$¢ wnioskow miata charakter pisemny, a w listownych prosbach czesto bra-
kowato podstawowych danych, jak cel projektu czy wnioskowana kwota wsparcia, juz nie méwiac
o zataczeniu budzetu i harmonogramu. Teraz coraz wiecej organizacji ma dobra wiedze z zarzadza-
nia projektami i finansami, a tym samym wie, jak transparentnie i profesjonalnie zaprezentowa¢
swoj projekt oraz rozmawiaé, np. z firmami i fundacjami firm, by pokaza¢ wspélne korzysci i zbu-
dowa¢ ptaszczyzne kooperaciji.

Pojawita sie tez $wiadomo$¢ koniecznosci mierzenia rezultatow i efektéw dziatan. Organizacje
potrafig coraz lepiej radzi¢ sobie z ewaluacjg projektow i oceng wptywu spotecznego, jaki majg
realizowane przez nie projekty.
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Waznym aspektem jest tez dostrzeganie przez organizacje wartosci we wsparciu pozafinanso-
wym, wykorzystaniu np. kanatow komunikacji i promocji oferowanych przez darczyncéw, mozli-
wo$¢ wymiany doéwiadczen (szczegélnie miedzy sektorem biznesu i NGO). Jest to bardzo pozy-
tywny trend i pozwala zblizy¢ sie do siebie na zasadach partnerskich — darczyncy z obdarowanym
— by optymalnie korzysta¢ z réznych zasobow.

E. Z.: Czy s3 jakie$ obszary zarzadzania finansowego, ktére z perspektywy
Fundacji Orange grantobiorcy mogliby poprawic ?

E. K.: Oczywiscie zawsze mozna zrobi¢ co$ lepiej, dgzac do doskonatosci. Ale sg niezmienne i pro-
ste zasady, ktoérych nalezy przestrzega¢, aby projekt konczyt sie zadowoleniem darczyncy i ob-
darowanego. Grantobiorcy powinni doktadnie czyta¢ regulamin i zasady rozliczenia juz na etapie
whnioskowania. Pozwala to na przewidzenie — jakie wydatki mozna uwzgledni¢ we wniosku, a jakie
nie bedg uznane, czy nalezy mie¢ wktad wtasny i w jakiej wysokosci, czy nie jest obowigzkowy,
jakie dokumenty finansowe beda potrzebne na koniec, aby rzetelnie rozliczy¢ sie z grantu.

Warto nie zostawia¢ aplikowania o grant lub rozliczenia $rodkéw na ostatni dzien, ale przygoto-
wac je nieco wczesniej, by mie¢ czas na zebranie odpowiednich dokumentéw i sprawdzenie wnio-
sku, a po zakonczeniu projektu — sprawozdania, czy jest kompletne. Zawsze w razie watpliwosci
warto nawigza¢ kontakt z darczynca i zapyta¢, upewni¢ sig, czy wtasciwie interpretujemy zapisy
umowy lub regulaminu, czy dany rodzaj wydatku jest kwalifikowalny i czy prawidtowo zamierza-
my go rozliczy¢.

WYWIAD Z TOMASZEM PACTWA,
DYREKTOREM BIURA POMOCY

I PROUEKTOW SPOLECZNYCH
URZEDU MIASTA STOLECZNEGO

o sy N L

Elzbieta Z6rawska: Co dla Pana oznacza dobrze zarzadzana finansowo
organizacja pozarzadowa?

Tomasz Pactwa: Mysle, ze dobrze zarzadzana finansowo organizacja to po prostu dobrze zarza-
dzana organizacja. To s3 nieroztgczne obszary. Trudno zarzadza¢ organizacja pozarzadowa, nie za-
rzadzajac finansami. Ja wiem, ze to jest by¢ moze trudny element w organizacjach pozarzadowych,
ale niewatpliwie kluczowy w obszarze zarzadzania. Oczywiscie istniejg organizacje, ktore nie maja
budzetu i swoje dziatania opieraja na pracy wolontariuszy. Jednak jesli méwimy o profesjonalizacji,
to jej nieodtgcznym elementem jest zarzadzanie finansami.

Oceny, czy organizacja jest dobrze zarzadzana, mozna dokona¢ z dwdch perspektyw. Pierwsza to
sytuacja, w ktorej my jestesmy donatorem, druga — to wspoélna realizacja przedsiewzigcia z orga-
nizacjg pozarzadowa — partnerski projekt. W pierwszym wariancie dobrze zarzadzana organizacja
to taka, ktéra najpierw dobrze zaplanuje swoje dziatania i koszty, a potem dobrze rozliczy otrzy-
mang dotacje. Generalnie rzecz ujmujac, jest to umiejetnos¢, ktdrej troche brakuje nam w Polsce.
Prawidtowe planowanie uwzgledniajace budzetowanie jest kluczowym czynnikiem decydujacym
o sukcesie danego przedsiewziecia i jego realizacji w zaktadanym czasie.

W momencie kiedy jako Miasto organizujemy partnerstwo: harmonogram, planowanie, budzet,
zasady przekazywania wzajemnego transz i raportéw itd. — to tworzymy wspoélne przedsiewziecie,
zalezymy od siebie nawzajem i wazne jest to, zeby partnerzy, ktorzy sa w danym projekcie, realizo-
wali to, na co sie zdecydowali. To bardzo istotny element, ktory buduje tad organizacyjny projektu
partnerskiego. To szczegdlnie istotne przy projektach realizowanych przez partneréw z rozng
kulturg organizacyjna. W moim przekonaniu organizacja, ktéra jest w stanie znalez¢ sie w takim
przedsiewzieciu, nabiera duzego do$wiadczenia organizacyjnego i z catg pewnoscig w tym zakresie
sie profesjonalizuje. Oddzielng oczywiscie kwestig jest profesjonalizacja merytoryczna zwigzana
z zadaniami statutowymi, ktére realizuje. Zatem w moim przekonaniu nie duzy budzet lub przy-
ktadowo szeroki zakres dziatan zrealizowanych przez organizacje decyduje o jej profesjonalizmie,
ale umiejetno$¢ wywigzywania sie z wtasnym zatozen. To jest dla mnie przede wszystkim umiejet-
nos¢ zarzadzania w ogole, nie tylko finansowego.
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E. Z: Jakimi zasadami administracja publiczna powinna kierowaé sie,
przygotowujac procedure aplikowania o $rodki finansowe przez organizacje
pozarzadowe?

Mnie nie podoba sie podej$cie samorzadu na
zasadzie akcyjnosci, w ktérym mamy pienigdze i przez rok je rozdzielamy. To dziata troche na
zasadzie atrybutu wtadzy: mamy pienigdze i je dzielimy. Takie podejscie powoduje, ze organiza-
cje nie moga w petni budowa¢ swojego potencjatu, a trwato$¢ realizowanych przedsiewzie¢ jest
niewielka. Z drugiej strony mamy oczywiste uwarunkowania budzetu, ktére czesto nie pozwalajg
nam na realizacje zadan w trybie wieloletnim. Pomimo to udaje sie nam w wielu zadaniach, ktore
realizujemy, odchodzi¢ od podejscia konkurséw rocznych, nastawiamy sie na umowy wieloletnie,
ktore powodujg, ze oferta, ktérg jako samorzad poprzez organizacje oferujemy mieszkafncom,
jest stata, co zwieksza jej statg dostepnos¢. W przypadku dotacji rocznych z jednej strony zawsze
czas, jaki minie, zanim wiedza o tej ofercie, np. poradnictwie albo o zajeciach dla rodzin z dzie¢mi,
dotrze do mieszkafncow, istotnie zmniejsza jej zasieg, a z drugiej — umowa jednoroczna dla same;j
organizacji pozarzadowej oznacza brak stabilnosci. Dla organizacji, ktéra realizuje dziatania na
rzecz mieszkancéw na pewnym etapie rozwoju, stabilno$¢ jest bardzo wazna. Wieksza perspek-
tywa czasowa daje szanse organizacji, by stawata sie coraz bardziej profesjonalng. Zmierzamy
w kierunku, w ktérym bedziemy mieli wiecej uméw wieloletnich i dzieki temu zbudujemy zaréwno
trwatos¢, jak i relacje z podmiotami zewnetrznymi. W naszym modelu proponujemy na poczatek
podejscie pilotazowe i realizacje projektéw do 10 ty$ zt — te, ktére sie sprawdzg, majg szanse na
kontynuacje. Dla wiekszej efektywnosci realizowanych dziatan profesjonalizacja, o ktérej mowie,
powinna dotyczy¢ zaréwno administracji publicznej, jak i organizacji pozarzadowych.

Ciekawym przyktadem profesjonalnych partnerskich relacji w tym zakresie moze by¢ realizacja
koncepcji lokalnych systeméw wsparcia (LSW).

LSW okreslaja zasady wspotpracy w srodowisku lokalnym wszystkich instytucji dziatajgcym
na rzecz dzieci. Centralng role w ramach LSW petni szkota, a w zasadzie relacja pomiedzy
gronem pedagogicznym a innymi instytucjami i organizacjami dziatajagcymi w poblizu na rzecz
dzieci i ich rodzin. Modelowy LSW zawiera placéwke wsparcia dziennego, organizacje prowa-
dzaca dziatania streetworkingowe, organizacje prowadzacg profesjonalng terapie grupowa
(skierowana do rodzin) oraz indywidualng (skierowang do dzieci i rodzicéw), oérodek po-
mocy spotecznej, wykorzystuje potencjat osrodkéw sportu i rekreacji oraz kultury dzielnicy
i w okreslonych przypadkach wspétpracuje z kuratorem sagdowym. Duzg waga przywigzujemy
do wykorzystania potencjatu wszystkich instytucji dziatajgcych w $rodowisku lokalnym. Or-
ganizacje s bardziej elastyczne i umiejetnie dostosowuja sie do potrzeb mieszkancow — to
jest ta cecha, ktérej urzad nie ma. To nie jest ani plus ani minus, to jest po prostu cecha,
bo z drugiej strony samorzad jest staty i stabilny, co tez jest potrzebne w catej strukturze.
Organizacje z kolei moga wyjs¢ do klienta i szybciej reagowa¢ na jego problemy. NGO petnia
bardzo istotng role w realizacji oczekiwan mieszkancdw, sg swoistym barometrem tego, co sie
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dzieje w spoteczenstwie, dzieki dobrej wspotpracy z organizacjami pozarzagdowymi samorzad
moze skutecznie pomagac.

E. Z: Jakie kryteria przyznawania érodkéw publicznych przyjat Urzad Miasta
Stotecznego Warszawy?

Obecnie staramy sie wprowadza¢ nowe podejscie, ktore opiera sie na dwoch bardzo waznych
dla mnie elementach. Pierwszym z nich jest zorientowanie na rezultaty. Przeformutowujemy
naszg wspotprace z organizacjami pozarzadowymi w taki sposob, ze okreslamy rezultaty, ktore
chcemy osiggna¢. Oczywiscie zanim formutujemy nasze oczekiwania w postaci wskaznikow rezul-
tatow, konsultujemy to takze ze Srodowiskiem przy okazji spotkan komisji dialogu spotecznego.
Takie podejscie daje duza swobode organizacjom w kreowaniu rozwiagzan i dziatan, ktére maja
doprowadzi¢ do osiagniecia zaktadanych rezultatéw. To miejsce na kreatywnos¢ i innowacyjnosc.
Nie definiujemy zadan, nie okreslamy na przyktad, ze chcieliby$my, zeby to byta terapia czy zajecia
wyrownawcze. Nam zalezy przede wszystkim na tym, zeby osiggna¢ zmiane w grupie docelowej,
ktérej projekt dotyczy.

Zakontraktowali$my juz wedtug tego podejscia pierwsze dotacje. Zaktadamy, ze chcemy poméc
dzieciom w konkretnym obszarze przestrzennym, w konkretnym obszarze tematycznym. Okresli-
lismy priorytety i zatozylismy, ze osiagniemy cztery rezultaty. Dwa z nich musi okresli¢ organiza-
cja, dwa pozostate sztywno okreslamy my i potem weryfikujemy, jaki byt efekt.

Drugim elementem jest umiejetno$¢ wspdtpracy. W nowym podejéciu premiujemy projekty skta-
dane wspolnie. Okreslilismy zasady punktowania ofert, informujac duzo wczeéniej, jakie elementy
ofert beda punktowane i ile za kazdy element tych punktéw mozna zdoby¢. Okreslilismy réwniez
dos$¢ precyzyjnie obszary geograficzne, ktorych dziatania maja dotyczy¢. Czyli méwiac wprost:
oczekujemy, ze w sasiedztwie konkretnych szkét wsparcie zostanie udzielone uczniom na zasa-
dach zatozonych w ramach lokalnych systeméw wsparcia. To, jakie konkretnie dziatania zapro-
ponuja konsorcja organizacji, jest juz ich domeng, i tu wtasnie oczekujemy kreatywnoéci. Jedna
strona to wspétpraca miedzy organizacja a organizacja, a druga to wspdtpraca miedzy organizacja
a instytucjami publicznymi, takimi jak szkota, osrodek pomocy spotecznej czy osrodki kultury,
sportu i rekreacji. Z mojej perspektywy jest to bardzo wazne. Miasto posiada pewne zasoby, np.
lokalowe, infrastrukturalne, kadrowe, do$wiadczenie wypracowane przez instytucje publiczne,
a organizacje pozarzgdowe powinny te elementy efektywnie wykorzystywa¢, tak aby generowa¢
warto$¢ dodana.

E. Z: W jaki spos6b Urzad Miasta wypracowat procedure przyznawania
$rodkéw publicznych?

To byt proces dialogu. Inaczej nie da sie niczego zrobi¢. Mielismy mozliwo$¢ wyciggna¢ wnio-
ski z projektow pilotazowych, ktére byty finansowane z funduszy europejskich, oraz ewaluacji
z wykorzystania $rodkéw wiasnych, ktére przeprowadzilismy. Poza wnioskami merytorycznymi,
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tj. jak maja wygladac¢ programy i projekty, aby by¢ skutecznymi w danym $rodowisku, jednym
z ,brakéw”, jaki zdefiniowalismy, byt fakt, ze organizacje ze sobg nie wspétpracuja efektywnie,
lecz rywalizuja. Rywalizujg o pienigdze publiczne, niepubliczne, o klienta, o pomysty. Powoduje to,
ze wspotpraca nie uktada sie najlepiej, jesli w ogoéle nastepuje. Dlatego musieli$my stworzyé me-
chanizm, w ktérym organizacje zechcg ze sobg wspdtpracowaé merytorycznie. By¢é moze brzmi to
jak truizm, ale z doswiadczenia wiem, ze jesli powiemy: Wspétpracujcie ze sobg, prosimy was bar-
dzo, bo to jest bardziej efektywne — to wszyscy sie z tym zgodzg i zasadniczo niewiele sie zmieni.
Rolg samorzadu jest stworzenie warunkéw systemowych dajgcych mozliwosé takiej wspotpracy.
Zaproponowalismy mechanizm, w ktérym premiowana jest wspétpraca — jesli organizacje nawia-
zujg za sobg wspétprace, to ich szanse na $rodki publicznie znacznie wzrastaja, szanse te s3 jawne
i skwantyfikowane w postaci konkretnej liczby punktéw.

Z jednej strony organizacje majg wieksze kompetencje, sa blizej klientéw, ktérym trzeba poméc,
w tym obszarze nasze kompetencje sg mniejsze, a z drugiej strony my mozemy tworzy¢ ramy,
ktore majg wygenerowa¢ efektywne i synergiczne rozwigzania. My okreslamy cele i dajemy moz-
liwo$¢ organizacjom, zeby zaproponowaty nam ciekawe i innowacyjne rozwigzania. | to dziata
juz ponad rok. W tym momencie ogtosilismy konkurs po lewej stronie Wisty i zobaczymy, jaki
bedzie efekt. Taki tryb wymaga jednak od nas duzej pracy u podstaw, to znaczy spotkan w szko-
tach, dzielnicach, organizowanie seminariéw, pokazywanie dobrych praktyk, informowanie, czego
oczekujemy, wskazywanie, ze liczy sie tu kreatywno$¢, umiejetno$é wykorzystania zasoboéw, tak
zeby poméc podopiecznemu i, ze wazny jest element wspotpracy. Nie chcemy, zeby organizacje,
sktadajgc oferty, sklejaty w jedno to, co kazda realizuje — nie o to nam chodzi. Musi by¢ element
wspotpracy, takiego wspolnego myslenia o dziecku, ktéremu trzeba pomagaé w sposob systemo-
wy dla organizacji, a przyjazny dla dziecka.

E. Z: Jaka role petni zarzadzanie finansowe w organizacjach pozarzadowych?

W modelu, ktéry tworzymy, jest to bardzo istotny czynnik. Przeprowadzilismy badania wszyst-
kich placowek wsparcia dziennego dziatajacych na obszarze miasta. W pierwszym etapie badan
okreslilismy standard programowy, jaki powinien by¢ realizowany w placéwkach, w drugim etapie
okreslalismy profil kompetencji pracownikéw na stanowiskach pracy. Wyréznilismy dwa podstawo-
we stanowiska pracy: kierownik placowki oraz wspétpracownik. W trakcie warsztatow okreslilismy
profil kompetenciji, jakie powinien mie¢ pracownik na obu stanowiskach, oraz poréwnalismy odchy-
lenia od modelu poszczegélnych pracownikéw. Odchylenia od modelu stanowig dla nas przestanke
do tego, aby inwestowa¢ w szkolenia dedykowane dla placéwek wsparcia dziennego w okreslo-
ne obszary, bedace lukami kompetencyjnymi catej grupy. W przypadku kierownika placéwki brano
pod uwage nastepujace kompetencje: komunikatywnos¢, rozwoj zawodowy, wspdtpraca w zespole,
motywowanie, etyka zawodowa, rozwigzywanie probleméw, proaktywnos¢, podejmowanie decyzji,
orientacja na wynik, kierowanie, orientacja na beneficjenta. Po przeanalizowaniu wszystkich wymie-
nionych kompetencji wiemy, ze wsréd kierownikow placéwek musimy wzmocni¢ dziatanie celem
zwiekszenia kompetencji w zakresie: komunikatywnosci, umiejetnosci rozwigzywania problemow,
orientacji na wynik i umiejetnosci podejmowania decyzji.
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Kolejnym naszym krokiem bedzie stworzenie spdjnego programu rozwoju kompetencji kadry kie-
rowniczej w podziale na modut podstawowy (rozwéj kluczowych umiejetnosci zarzadczych) oraz
modut uzupetniajacy (indywidualnie modelowany). Naszym celem jest profesjonalizacja organiza-
cji pozarzadowych dziatajacych na poziomie lokalnym. Oczywisci podstawg cecha profesjonalnej
organizacji jest umiejetno$¢ rozliczenia otrzymanej dotacji. Znam organizacje, ktére merytorycz-
nie s $wietne, natomiast nie byty w stanie prawidtowo rozliczy¢ grantu. Jesli organizacja rozlicza
sie z miastem, to przejrzysto$¢ finansowa jest bardzo wazna. Zarzadzanie finansowe jest bardzo
istotnym elementem realizacji projektu i przekazujac fundusze, trzeba mie¢ po drugiej stronie
odpowiedniego partnera. Mozna dyskutowac o interesujacych projektach, o porywajacych ideach,
mozna je nawet ciekawie opisac, ale potem trzeba je przetozy¢ na plan finansowy i harmonogram
— po prostu go zrealizowa¢ w danym czasie.

Kompetencje w zakresie zarzadzania finansowego to warunek konieczny, bez tego organizacja nie
przejdzie na kolejny poziom rozwoju. Nie potrzeba w tej kwestii wirtuozéw, ale zarzadzanie finan-
sowe w organizacji pozarzagdowej powinno by¢ na odpowiednim, solidnym poziomie, przy czym
nie ogranicza sie to jedynie do ksiegowania lub rozliczenia dotacji.

E. Z: Jak zmienia si¢ Pafstwa podejécie do przyznawania srodkéw
finansowych? Z czego wynikaja te zmiany?

Jako Urzad dajemy $rodki i mowimy, jakie s3 zasady ich pozyskiwania. Moga po nie siegnac¢
organizacje do tego przygotowane, czyli takie, ktore przemyslaty, jak zrealizowaé swojg oferte.
Przygotowanie takiej oferty wspoélnie z innymi nie jest proste, poniewaz wymaga wielogodzinnej
pracy, organizacje same to podkreslaja, ale dzieki temu oferty sg duzo lepsze, bardziej przemysla-
ne, a ich realizacja efektywniejsza. W takim podejéciu wyzwania sa bardziej natury jakosciowej,
rodzi sie pytanie: jak wspotpracowaé, aby skutecznie poméc. O to nam w tym modelu chodzito
— o skuteczno$¢. Spotykam sie z przedstawicielami konsorcjéw regularnie i rozmawiamy, dysku-
tujemy, prosimy o opinie dotyczace naszych koncepcji, ale przede wszystkim staramy sie wspoélnie
rozwigzywac problemy. To jest wtasnie punkt styku miedzy sektorem publicznym a organizacjami
pozarzagdowymi, ktéry ma na celu wzajemne uzupetnianie. Konsorcja sg dla mnie kluczowymi
partnerami, skupiaja w sobie kilkadziesigt organizacji, ktére nie spotykaja sie, zeby pogada¢, ale
aby skutecznie pomagac.

Organizacje wspétpracujace ze sobg w konsorcjum tak naprawde rozliczajg sie nawzajem, kontro-
lujg jakos¢. Oferta jest wspdlna i wspoélne jest rozliczenie, ktére trzeba przygotowad. Jesli ktos
sie spdzni, pienigdze nie przyjda na czas. Przedstawiciele organizacji funkcjonujacych w konsor-
cjach czesto podkreslaja, ze musiaty otworzy¢ sie jako organizacje, pokazujgc swoje doswiadcze-
nie i sposob dziatania innym dziatajgcym na podobnym terenie i obszarze tematycznym. Kazdy
z nich stara sie pokaza¢ z jak najlepszej strony, przekonujac, ze jego rozwigzania sg efektywne
w poréwnaniu z innymi.
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Jako Urzad my tez zrobiliSmy duzg prace merytoryczna: przygotowalismy strategie spoteczng,
okreslilismy programy wieloletnie oraz krotkookresowe, ustalilismy trzyletni harmonogram, kto-
ry szczegbtowo okresla, co chcemy zrobi¢ i w jakiej kolejnosci. To tez powoduje, ze stajemy sig
bardziej transparentni w naszych oczekiwaniach takze w stosunku do organizacji. Dzieki temu or-
ganizacje pozarzgdowe wiedzg, czego bedziemy oczekiwac za dwa, trzy lata i moga sie systemowo
do tego przygotowaé. Dla nas liczy sie kreatywno$¢, doswiadczenie, umiejetno$¢ wspotpracy, ale
przede wszystkim efektywnosc.

E. Z: Co w tym nowym podejéciu jest dla Urzedu szczegélnie wazne?

W moim przekonaniu efektywno$é. Jestem zwolennikiem monitorowania projektow, ale nie
w sposob, ktory okreslitbym monitoringiem produktéw, czyli: przeslijcie nam tabelke z tym co
zrobiliscie. Raczej chodzi o zbudowanie modelu, w ktérym zlecamy realizacje rezultatéw, nastep-
nie mechanizm monitoringu rezultatéw, ktéry sprawdzi, co udato nam sie osiggna¢ z minimalnym
zaangazowaniem organizacji — realizatora. Przy zarzgdzaniu rozwigzaniem problemu istotna jest
stata informacja zwrotna, czy zastosowane dziatania s3 skuteczne i na ile. Pozwoli to nam na
ciggte doskonalenie stosowanych metod i poréwnywanie wzajemne efektéw dziatania poszcze-
golnych organizacji czy konsorcjow. Na skuteczne wprowadzenie takiego mechanizmu dajemy
sobie kilka miesiecy.

Podsumowujac, chodzi o to, ze za rok, trzy, pie¢ lat bedziemy wiedzieli, ktére dziatania przynosza
jakie efekty. Opracowalismy metodologie, okreslilismy kluczowe obszary wsparcia, ktore chcemy
finansowac¢. Stosujemy koncentracje tematyczng i przestrzenng. Ma to nam przynie$¢ podnie-
sienie efektywnosci na danym obszarze; jesli tak sie nie stanie, informacje, ktoérg zdobedziemy
dzieki monitoringowi rezultatéw, pozwolg nam stosowa¢ inne metody, poréwnujac wzajemnie ich
efektywnos¢. Do tej pory bardziej koncentrowalismy sie na wydatkowaniu $rodkéw, w mniejszej
kolejnosci na osiggane rezultaty. Mam nadzieje, ze za pare lat bedziemy wiedzie¢, na ile nasze
dziatania byty skuteczne.

Bardzo niepokoito mnie wydatkowanie $rodkéw z funduszy europejskich, w szczegélnosci z Eu-
ropejskiego Funduszu Spotecznego, w minionej perspektywie finansowej UE. Widziatem wiele
ciekawych, interesujacych projektéw, ale po zakonczeniu finansowania duza cze$¢ wiedzy, do-
$wiadczenia znikata nie w petni wykorzystana. Zastanawiatem sig, jak sprawi¢, aby w nastepnej
perspektywie finansowej ogromna liczba projektéw, ktére bedziemy pozyskiwaé jako Miasto,
w tym organizacje pozarzadowe, publiczne i sektor prywatny, nie znikaty, zeby wzbogacaty nas,
dawaty nam impuls do rozwoju. Wydaje mi sie, ze potrzebny jest system oparty na wzajemnej
wspotpracy i zorientowany na wynik — cel, ktéry jest jasny dla wszystkich sektorow. Stad bardzo
mi zalezato na stworzeniu dzielnicowych programéw rozwoju, a teraz na rozwinieciu lokalnych
systemow wsparcia. Struktur opartych na konkretnych potrzebach dzieci, struktur opartych na
lokalnej wspotpracy organizacji pozarzadowych i sektora publicznego, struktur akceptujgcych
sie nawzajem, struktur otwartych na kreatywnos$¢ i innowacje, struktur opartych na statym fi-
nansowaniu, ktére projekty unijne beda wzmacniaty, ale ktérych trzon bedzie staty, finansowany
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ze $rodkdéw miejskich. Ten szkielet bedzie idealnym narzedziem do pozyskiwania funduszy z ze-
wnatrz i dobra podstawa do dokonania trwatej pozytywnej zmiany w $rodowisku.

E. Z: Czy w kwestii rozliczania dotacji s3 jakie$ obszary, ktére z perspektywy
Urzedu organizacje pozarzadowe mogtyby poprawié?

W przekonaniu wielu organizacji funkcjonuje model rozliczania kontrolno-sprawdzajacy. Na
zasadzie: dopatrzq sie albo nie dopatrzg, to jest dla nas wszystkich bardzo trudne i jest sporym
obcigzeniem. Organizacje przedstawiajg faktury na wydatki wpisujace sie w projekt, ale wiedzg,
ze nie mamy 100% mozliwosci, zeby doktadnie je sprawdzi¢. Doktadna weryfikacja zajetaby nam
bardzo duzo czasu i srodkéw. | teraz pytanie: czy chcemy i$¢ dalej w tym kierunku? czy powinni-
$my zwiekszy¢ kontrole finansowa? W moim przekonaniu nie jest to dobra droga. Wedtug mnie
powinnismy skofczy¢ z ta wzajemna nieufnoscia. Powinnismy ogranicza¢ mechanizmy kontrolne,
koncentrujac sie na rezultatach, nasze szafy sg petne sprawozdan. Papier przyjmie wszystko, ale
czy o to nam chodzi? Jestem zwolennikiem liberalizacji rozliczen i przeorientowania na rozliczanie
wytacznie rezultatéw. Mam nadzieje, ze w perspektywie kilku lat bedziemy w stanie skutecznie
kontrolowa¢ efekty projektow, nie za$ to, jakie faktury zostaty badz nie zostaty zaptacone. To jest
dla mnie lepsze niz przerost fiskalizmu. Przeciez nie o to chodzi, aby z jednej strony produkowac¢
masy dokumentow, a z drugiej je kontrolowa¢, tylko naszym celem jest skuteczna i efektywna
pomoc mieszkancom.
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Drogowskaz dla NGO. Profesjonalizacja 3. sektora poprzez wypracowanie i upowszechnianie
zasad zarzadzania finansowego, realizowany przez Fundacje dla Polski w partnerstwie z Fun-
duszem PAFPIO oraz Fundacja PwC.

Do udziatu w nim zaproszonych zostato osiem organizacji z catej Polski, ktére majg swiadomos¢
i potrzebe bycia organizacjg wiarygodna finansowo, maja motywacje do wypracowania wtasnych
standardéw w tym obszarze i dzielenia sie wiedzg z innymi organizacjami. Zatozeniem projektu
jest bowiem nie tylko praca nad standardami na potrzeby wtasnej organizacji, lecz takze goto-
wo$¢ do upowszechniania wypracowanych zasad w sektorze organizacji pozarzgdowych.

Udziat w projekcie obejmowat cykl szkolen dotyczacych zarzadzania finansami, indywidualne do-
radztwo dotyczgce kompetencji i odpowiedzialnosci w strukturze zarzadczej, zarzadzania finan-
sami, a takze aspekty prawne. Dodatkowo organizacje miaty mozliwo$¢ poddania badaniu przez
biegtego rewidenta sprawozdan finansowych za dwa zamknigte lata obrotowe.

Istotg projektu byto to, ze uczestniczace NGO wspolnie pracowaty nad standardami, tzn. uzgad-
niaty, ktére obszary zarzadzania finansami warto podda¢ standaryzacji i co powinno by¢ trescia
standardu. Na koniec wreszcie, wypracowane i uzgodnione zasady prezentowaty na zewnatrz — in-
nym NGOs, by standaryzacje upowszechnia¢, a takze przedstawicielom administracji publicznej,
by pokaza¢, ze organizacje pracuja nad jakoscia tej wspotpracy. Caty projekt byt bowiem ukierun-
kowany na poprawe jakosci rozliczen finansowych w realizacji zadan dotowanych ze $rodkéw
publicznych.
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