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Re cen zja pu bli ka cji

Kil ka na ście lat te mu, wraz z roz wo jem spo łe czeń stwa de -
mo kra tycz ne go roz po czął się in ten syw ny pro ces two rze nia
or ga ni za cji po za rzą do wych. Ten pro ces trwa do dziś. „Że by
po móc dzie ciom”, „że by za opie ko wać się zwie rzę ta mi”, „że -
by w na szej miej sco wo ści le piej się dzia ło” – ta kie mo ty wa -
cje kie ro wa ły i kie ru ją oso ba mi, któ re two rzą or ga ni za cje
po za rzą do we. Naj czę ściej za czy na się od ma łych ini cja tyw,
od grup ki za pa leń ców, od do brych po my słów. Kie dy or ga -
ni za cja gro ma dzi lu dzi peł nych ener gii do te go, aby „coś” zro -
bić rzad ko pla nu je swój roz wój, nie za sta na wia się też
nad spo so ba mi za rzą dza nia, ewa lu acji – cel dzia ła nia, czy li
czy nie nie do bra jest naj waż niej szym wy znacz ni kiem dzia łal -
no ści. A po tem przy cho dzi czas, kie dy do brze by ło by stać się
part ne rem dla in nych or ga ni za cji, dla sek to ra pu blicz ne go,
biz ne su i wspól nie za cząć dzia łać na rzecz in nych. Sek tor pu -
blicz ny i biz ne so wy po trze bu je do współ pra cy sil nych i wia -
ry god nych part ne rów – tyl ko ta ka or ga ni za cja ma szan sę stać
się nim i prze jąć część za dań pu blicz nych oraz pro po no wać
swo je roz wią za nia w dzie dzi nie, w któ rej jest eks per tem. Nie
za wsze jed nak oso by za rzą dza ją ce or ga ni za cją ma ją wie dzę
i kom pe ten cje, aby udo sko na lić jej pra cę w or ga ni za cji – po -
trze bu ją po mo cy w tej kwe stii.

Pu bli ka cja „Sku tecz na i pro fe sjo nal na or ga ni za cja po -
za rzą do wa. Stan dar dy for mal no -or ga ni za cyj ne za rzą -
dza nia NGO” jest do sko na łym po rad ni kiem i na rzę dziem,
któ re po mo że w po dej mo wa niu sku tecz nych dzia łań.
Wpro wa dze nie pro po no wa nych stan dar dów mo że przy czy -
nić się tak że do zwięk sze nia pro fe sjo na li za cji dzia łań NGO.
Stan dar dy zo sta ły wy pra co wa ne przez Fe de ra cję Or ga ni -
za cji Słu żeb nych MA ZO WIA w pro ce sie kon sul ta cji z ma -
zo wiec ki mi or ga ni za cja mi po za rzą do wy mi. 

Czym są stan dar dy w za rzą dza niu NGO, czy moż li we jest
za sto so wa nie ich tyl ko w or ga ni za cjach du żych, czy ma łe
or ga ni za cje tak że po win ny i ma ją szan se, aby je wdro żyć?
Ja kich dzie dzin do ty czą? Od po wie dzi na te i wie le in nych
py tań zo sta ły za war te w pre zen to wa nej pu bli ka cji.

Po rad nik pre cy zu je i po rząd ku je za sa dy, któ re na pew -
no w wie lu or ga ni za cjach już funk cjo nu ją i są sto so wa ne,
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a tym or ga ni za cjom, któ re jesz cze te go nie ro bią, po mo że
w ich iden ty fi ka cji i wdro że niu. Waż ną za le tą pu bli ka cji jest
jej uni wer sal ność – sta no wi ona na rzę dzie uży tecz ne, na pi -
sa ne przy ja znym ję zy kiem, a na de wszyst ko ma ją ce za sto -
so wa nie w sek to rze po za rzą do wym nie za leż nie czy jest to
du że NGO za trud nia ją ce wie le osób czy też jest to gru pa wo -
lon ta riu szy sku pio na wo kół jed ne go za da nia istot ne go dla
śro do wi ska lo kal ne go. Za rzą dza nie or ga ni za cją przy bli żo ne
jest przez pry zmat czte rech ob sza rów – po cząw szy od pro -
ce sów pla no wa nia, po przez stwo rze nie struk tu ry za rzą dza -
nia, po zy ski wa nia osób do współ pra cy i za sad ko mu ni ka cji
z ni mi.

W eko no mii zej ście po ni żej pew nych stan dar dów dys -
kwa li fi ku je da ny pro dukt i po wo du je, że nie ma nie go po -
py tu lub je go ce na jest ni ska. To sa mo do ty czy pro duk tów
ofe ro wa nych przez NGOs – by le ja kość nie jest w ce nie. Nie
wy star czy sa ma do bra wo la, ale po trzeb na jest do bra ja kość
usług pro po no wa nych przez or ga ni za cje po za rzą do we,
na wet te ma łe, po cząt ku ją ce. 

Pro po no wa ne w pu bli ka cji stan dar dy są ja sno spre cy zo -
wa ne, opi sa ne, wręcz go to we do za sto so wa nia w po szcze -
gól nych or ga ni za cjach z uwzględ nie niem ich po trzeb
i spe cy fi ki. Do ty czą one mię dzy in ny mi ta kich za gad nień pra -
cy or ga ni za cji jak: ana li za po trzeb, mi sja or ga ni za cji, ewa lu -
acja dzia łań, pla no wa nie. Każ dy pro po no wa ny stan dard
roz pa try wa ny jest wie lo aspek to wo. Omó wio no przede
wszyst kim ko rzy ści z re ali za cji – przy bli że nie ich mo że być
bar dzo waż nym czyn ni kiem mo ty wu ją cym ze spół za rzą dza -
ją cy or ga ni za cją do ich wpro wa dze nia. Przed sta wio ne zo -
sta ły me to dy i kry te ria po trzeb ne do re ali za cji stan dar du.
Za pro po no wa no tak że re ko men da cje i wska za nia do pra -
cy w ob sza rze ich re ali za cji. Bar dzo przy dat nym na rzę dziem
jest ze staw py tań we ry fi ku ją cych ich wdra ża nie. 

Pro wa dze nie or ga ni za cji po za rzą do wej po za wie lo ma po -
żyt ka mi, to tak że od po wie dzial ność – za pro wa dzo ne dzia -
ła nia, za pra cę ze spo łu, za spra wy or ga ni za cyj ne i fi nan so we.
Zna jo mość ich nie wy ma ga do głęb nej wie dzy  praw ni czej,
ale oso bom od po wia da ją cym za or ga ni za cję po za rzą do wą

po trzeb na jest orien ta cja w pod sta wo wych prze pi sach. Roz -
dział po rad ni ka do ty czą cy aspek tów praw nych funk cjo no -
wa nia NGOs po ma ga się w nich zo rien to wać.

Stan dar dy for mal no -or ga ni za cyj ne za rzą dza nia NGO
ma ją dwo ja kie, waż ne zna cze nie – z jed nej stro ny są kon -
kret nym na rzę dziem sprzy ja ją cym wzmoc nie niu po ten cja -
łu or ga ni za cji po za rzą do wych, a z dru giej mo gą być in spi ra cją
do re flek sji nad war to ścia mi, za sa da mi i po trze ba mi spo łecz -
ny mi, któ ry mi NGO kie ru ją się w swo ich dzia ła niach. Ja ko oso -
ba od lat pra cu ją ca w sek to rze po za rzą do wym mo gę
z prze ko na niem po wie dzieć, że ta pu bli ka cja to nie zbęd nik
po za rzą do wy, któ ry mo że być po trak to wa ny ja ko swe go ro -
dza ju check -li sta spraw dza ją ca pro fe sjo na lizm or ga ni za cji.
Za mie rzam wraz ze swo im ze spo łem wy ko rzy stać ją – za -
chę cam do te go tak że in ne NGOs. Sko rzy staj cie, do bra rzecz
zo sta ła na pi sa na.

Anna Lechowska

An na Le chow ska
Pre ze ska Sto wa rzy sze nia dla Dzie ci i Mło dzie ży SZAN SA.
Au tor ka i re ali za tor ka pro jek tów wspie ra nia i roz wo ju sek -
to ra po za rzą do we go. Pro wa dzi szko le nia i do radz two dla
or ga ni za cji po za rzą do wych i jed no stek sa mo rzą du te ry -
to rial ne go z za kre su współ pra cy mię dzy sek to ro wej. Eks -
pert ka w pro gra mach: Fun dusz Ini cja tyw Oby wa tel skich
i ASOS w MPiPS. Spe cja list ka w spra wach prze ciw dzia ła -
nia prze mo cy, au tor ka pro jek tów do ty czą cych po mo cy
sys te mo wej dla ofiar prze mo cy. 
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WSTĘP

 Peł nie nie funk cji za rząd czej w or ga ni za cji, to cięż ka i od -
po wie dzial na pra ca, wy ma ga ją ca spo rej wie dzy, umie jęt no -
ści i oso bi stych pre dys po zy cji, ale tak że wy sił ku, cza su
i za an ga żo wa nia. Od osób za rzą dza ją cych or ga ni za cja mi
ocze ku je się cią głej uważ no ści, spoj rze nia na ca łość or ga ni -
za cji i jej oto cze nie, po dej mo wa nia de cy zji oraz dba ło ści
o swój oso bi sty roz wój i roz wój or ga ni za cji.

Ni niej sze opra co wa nie skła da się z dwóch kom ple men -
tar nych czę ści. W pierw szej przy bli ży my stan dar dy for mal -
no -or ga ni za cyj ne w czte rech pod sta wo wych ob sza rach
zwią za nych z pro ce sem za rzą dza nia or ga ni za cją. Ob sza ry te
są ze so bą ści śle po wią za ne i od sie bie za leż ne oraz ukie run -
ko wa ne na re ali za cję ce lów or ga ni za cji:

1. Każda organizacja powinna planować
swoje działania wytyczając sobie cele
i sposoby ich realizacji.

2. Każda organizacja powinna mieć określoną
strukturę zarządzania, która pozwoli osiągać
zaplanowane cele.

3. Każda organizacja powinna w sposób
świadomy angażować ludzi, którzy będą
gotowi podejmować wysiłek na rzecz
osiągania jej celów.

4. Aby efektywnie realizować zamierzone cele
i reagować na zmiany, każda organizacja
powinna posiadać sprawny system wymiany
informacji z otoczeniem oraz wewnątrz
własnych struktur.

Dla każ de go z tych ob sza rów przy go to wa ne zo sta ły opi -
sy wy bra nych stan dar dów. W ni niej szym opra co wa niu sta ra -
li śmy się po ka zać za leż ność po mię dzy ni mi, ak cen tu jąc ich
wy miar etycz ny, or ga ni za cyj ny i praw ny. Do strze że nie tych za -

leż no ści i świa do me wdra ża nie stan dar dów za rzą dza nia
gwa ran tu je nie tyl ko sku tecz ność dzia łań, ale tak że we -
wnętrz ną spój ność or ga ni za cji, któ ra prze kła da się na mo ty -
wa cję jej człon ków oraz jej wi ze ru nek.

Struk tu ra każ de go stan dar du skła da się z wy ja śnie nia,
czy li ogól nej in for ma cji, po co nam stan dard oraz wska za nia
ce lu je go re ali za cji i wy ni ka ją cych z te go ko rzy ści. Za wie ra
pod sta wo we wska zów ki i na rzę dzia po trzeb ne do wpro wa -
dze nia da ne go stan dar du oraz wska zu je oso by za to od po -
wie dzial ne. Przed sta wia mi ni mal ne i re ko men do wa ne
kry te ria re ali za cji, pro po zy cje zwią za nych z ni mi za pi sów
i do ku men tów obo wią zu ją cych w or ga ni za cji oraz py ta nia
spraw dza ją ce, któ rych pod sta wo wym za da niem jest po-
moc w we ry fi ka cji, czy i na ja kim po zio mie w da nej or ga ni -
za cji stan dard jest re ali zo wa ny.

W dru giej czę ści opra co wa nia za mie ści li śmy opis do brych
prak tyk i prak tycz nych po rad, sta no wią cych uzu peł nie nie pro -
po no wa ne go ka ta lo gu stan dar dów.

Pod kre ślić na le ży przy tym, że pre zen to wa ny ma te riał nie
wy czer pu je wszyst kich moż li wo ści i spo so bów za rzą dza nia or -
ga ni za cją. Po ka zu je je dy nie w po glą do wy spo sób, ja kie są skła -
do we pro ce su za rzą dza nia. Ma my przy tym na dzie ję, że
po słu ży or ga ni za cjom ja ko in spi ra cja do re flek sji nad war to -
ścia mi, za sa da mi i po trze ba mi spo łecz ny mi, któ ry mi kie ru ją się
w swo ich dzia ła niach. Świa do mość po trzeb i war to ści oraz kon -
kret nych ce lów jest pod sta wo wym stan dar dem dzia ła nia or -
ga ni za cji, to dzię ki nie mu moż na efek tyw nie sto so wać ko lej ne
stan dar dy zwią za ne np. z okre śla niem struk tu ry or ga ni za cji, an -
ga żo wa niem lu dzi, bu do wa niem sys te mu ko mu ni ka cji. 

Pre zen to wa ne stan dar dy zo sta ły opra co wa ne przez Fe-
de ra cję MA ZO WIA z udzia łem przed sta wi cie li ma zo -
wiec kich or ga ni za cji po za rzą do wych. Ja ko pod sta wę
do ich wy pra co wa nia przy ję to zbiór pod sta wo wych za sad
i norm zwią za nych z for mal no -or ga ni za cyj ną stro ną funk-
cjo no wa nia or ga ni za cji po za rzą do wy ch1. Obok wska za -
nych roz wią zań mo że my spo tkać tak że in ne pro po zy cje np.
stan dar dów for mal no -praw nych dla sto wa rzy szeń i fun -
da cji, któ rych nie bę dzie my przy bli żać w pre zen to wa nym
ma te ria le, ale za chę ca my do za po zna nia się z ni mi, gdyż
w wie lu aspek tach uzu peł nia ją na sze pro po zy cje.

1 Opracowanie zasad i norm Grzegorz Idziak, ekspert współpracujący i wspierający merytorycznie Federację MAZOWIA w procesie wypracowania standardów
zarządzania NGO.
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CZĘŚĆ I.
STAN DAR DY FOR MAL NO -OR GA NI ZA CYJ NE
ZA RZĄ DZA NIA W NGO

1. PLA NO WA NIE DZIA ŁAŃ W OR GA NI ZA CJI, WY TY CZA NIE CE LÓW I SPO SO BÓW ICH RE ALI ZA CJI2

1.1. ANA LI ZA PO TRZEB 

1.1.1. Ko rzy ści z re ali za cji stan dar du
Pro wa dze nie sys te ma tycz nej ana li zy po trzeb umoż li wia ze bra nie i zhie rar chi zo wa nie
in for ma cji nie zbęd nych za rów no w pro ce sie pla no wa nia i re ali zo wa nia przy szłych dzia -
łań, jak i dzia łań bie żą cych pro wa dzo nych w or ga ni za cji. W per spek ty wie dłu go ter mi -
no wej rze tel na dia gno za da je m.in. moż li wość po zna nia po trzeb gru py do ce lo wej,
umoż li wia ra cjo nal ne pla no wa nie pro jek tów i bu do wa nie stra te gii or ga ni za cji, co w re -
zul ta cie mo że przy czy nić się do zwięk sze nia efek tyw no ści dzia łań or ga ni za cji. W per -
spek ty wie krót ko ter mi no wej umoż li wia we ry fi ko wa nie ak tu al no ści zdia gno zo wa nych
po trzeb np. pod czas re ali za cji pro jek tu. Umoż li wia do sto so wa nie ak tu al nie re ali zo wa -
nych dzia łań do moż li wo ści or ga ni za cji. Po zwa la na iden ty fi ka cję kry zy sów w or ga -
ni za cji, a tym sa mym da je moż li wość re ak cji i prze ciw dzia ła nia. 

1.1.2. Re ali za cja stan dar du/po trzeb ne na rzę dzia
• Na le ży za dbać o do bór od po wied nich na rzę dzi ba daw czych, przy go to wać kon cep cję ba da nia oraz li stę py tań. 
• Ana li za po trzeb spo łecz nych po win na być pro wa dzo na w spo sób sys te ma tycz ny, tak że by w opar ciu o jej wy ni ki,

or ga ni za cje mo gły we ry fi ko wać swo je po my sły i pla no wać dal sze dzia ła nia. 
• War to za dbać o po wo ła nie ze spo łów te ma tycz nych, zor ga ni zo wać dys ku sje z człon ka mi ze spo łu or ga ni za cji.

Organizacja powinna prowadzić systematyczną analizę potrzeb otoczenia,
wybranej grupy społecznej, środowiska, w którym działa. Analiza potrzeb powinna

stanowić punkt wyjścia planowania działań w organizacji.

2 Pla no wa nie dzia łań w or ga ni za cji po za rzą do wej od by wa się na róż nych po zio mach, dla te go też po szcze gól ne punk ty te go ob sza ru są ze so bą spój ne i wy -
ni ka ją je den z dru gie go: po trze by, mi sja, stra te gia, pla ny, ewa lu acja. Na le ży je roz pa try wać łącz nie.

Przykłady narzędzi: spotkania, dyskusje, zebrania, zespoły zadaniowe/tematyczne, eksperci.
Przy wyborze i w trakcie przygotowania narzędzi badawczych warto skorzystać

z pomocy specjalistów, ekspertów, przedstawicieli społeczności lokalnej.

KO RZY ŚCI:
• ze bra nie i zhie rar chi zo wa nie in for ma cji,
• po zna nie po trzeb gru py do ce lo wej,
• ra cjo na li za cja dzia łań pod ką tem pla no wa nia

pro jek tów, bu do wa nia stra te gii or ga ni za cji, 
• do sto so wa nie re ali zo wa nych dzia łań

do moż li wo ści or ga ni za cji
• po zwa la na iden ty fi ka cje kry zy sów w or ga ni za cji
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1.1.3. Od po wie dzial ność:
Za rząd, or ga ny pro gra mo we

1.1.4. Kry te ria re ali za cji stan dar du
• mi ni mum

– bie żą ca we ry fi ka cja po trzeb w kon tek ście dzia łań/pro jek tów ak tu al nie pro wa dzo nych w or ga ni za cji,
– ana li za po trzeb spo łecz nych w per spek ty wie dłu go ter mi no wej/stra te gicz nej prze pro wa dza na przy naj mniej raz

na dwa la ta,
• re ko men da cje

– prze pro wa dza nie co naj mniej raz w ro ku ana li zy po trzeb w per spek ty wie dłu go ter mi no wej, stra te gicz nej.

1.1.5. Za pi sy/obo wią zu ją ce do ku men ty
• przy go to wa na kon cep cja prze pro wa dza nia ba dań,
• wy ni ki ana li zy spi sa ne w for mie do ku men tu.

1.1.6. Py ta nia spraw dza ją ce/we ry fi ku ją ce wdra ża nie stan dar du 
• Czy or ga ni za cja prze pro wa dza bie żą cą we ry fi ka cję po trzeb w kon tek ście dzia łań/pro jek tów?
• Czy or ga ni za cja prze pro wa dza ana li zę po trzeb spo łecz nych w per spek ty wie dłu go ter mi no wej/stra te gicz nej?
• Jak czę sto prze pro wa dza na jest ana li za po trzeb spo łecz nych?

1.2. MI SJA OR GA NI ZA CJI

1.2.1. Ko rzy ści z re ali za cji stan dar du
Mi sja to prze kaz, myśl za wie ra ją ca głów ny po wód i cel
ist nie nia sto wa rzy sze nia lub fun da cji. Mi sja okre śla
war to ści, któ ry mi kie ru je się or ga ni za cja. Jest za tem
nie tyl ko in for ma cją o tym, czym ma się zaj mo wać
or ga ni za cja, ale rów nież waż nym ele men tem kre owa -
nia jej toż sa mo ści. Mi sja sta no wi wi zy tów kę or ga ni -
za cji. Dzię ki niej oso by z ze wnątrz mo gą do wie dzieć
się, czym i w ja ki spo sób zaj mu je się or ga ni za cja, a jej
człon ko wie i współ pra cow ni cy mo gą od naj dy wać
war to ści, któ re in te gru ją ich ze so bą oraz mo ty wu -
ją do za an ga żo wa nia. 

Po spisaniu dokumentu, dobrą praktyką powinna być weryfikacja
wyników analizy z uczestnikami procesu.

Misja powinna być celem nadrzędnym, nadającym kierunek działaniom organizacji.
Zarządzanie i planowanie działań w organizacji powinno

mieć na celu realizację jej misji.

KO RZY ŚCI:
• misja określa wartości, którymi kieruje się organizacja
• jest wizytówką organizacji,
• dzięki niej osoby z zewnątrz mogą się dowiedzieć,

czym zajmuje się organizacja,
• członkowie i współpracownicy mogą odnajdywać

w misji wartości, które integrują ich ze sobą
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1.2.2. Re ali za cja stan dar du/po trzeb ne na rzę dzia
• Na le ży okre ślić głów ny cel, na da ją cy kie ru nek dzia ła niom or ga ni za cji oraz war to ści, ja ki mi kie ru je się or ga ni za cja. 
• Cel ten moż na za pi sać w for mie mi sji np. w stra te gii or ga ni za cji/ sta tu cie. 
• Mi sja po win na być pod da wa na okre so wej we ry fi ka cji np. pod czas przy go to wa nia spra woz da nia rocz ne go

i pla no wa nia dzia łań na ko lej ny rok:
– spraw dza my czy do tych cza so we dzia ła nia wpi sy wa ły się w mi sję, 
– czy wpi su ją się w nią dzia ła nia pla no wa ne i czy mi sja nie wy ma ga zmia ny. 

• Mi sja po win na być wy pra co wy wa na od dol nie z udzia łem pra cow ni ków. 

1.2.3. Od po wie dzial ność:
Za rząd (oso ba wy zna czo na przez za rząd), ze spół or ga ni za cji. 

1.2.4. Kry te ria re ali za cji stan dar du 
• mi ni mum 

– okre ślo na mi sja/war to ści/cel głów ny na da ją cy kie ru nek dzia ła niom or ga ni za cji,
– ce le sta tu to we/stra te gicz ne or ga ni za cji są opra co wa ne ade kwat nie do mi sji,
– cel głów ny/mi sja jest we ry fi ko wa na raz do ro ku, 

• re ko men da cje
– pla nu jąc no we dzia ła nia spraw dza my, czy są zgod ne z mi sją or ga ni za cji.
– wszyst kie oso by zwią za ne z or ga ni za cją zna ją mi sję, ce le, war to ści i za sa dy, we dług któ rych dzia ła or ga ni za cja. 
– or ga ni za cja re ali zu je wy łącz nie za da nia ma ją ce od nie sie nie do jej mi sji i ce lów. 

1.2.5. Za pi sy/obo wią zu ją ce do ku men ty
• mi sja za pi sa na w do ku men tach or ga ni za cji, 
• zgod ne z mi sją: ak tu al ny sta tut, stra te gia, pla ny dzia ła nia. 

1.2.6. Py ta nia spraw dza ją ce/we ry fi ku ją ce wdra ża nie stan dar du
• Czy or ga ni za cja ma wy pra co wa ny do ku ment okre śla ją cy jej mi sję?
• Czy ce le sta tu to we/stra te gicz ne or ga ni za cji zo sta ły opra co wa ne ade kwat nie do mi sji? 
• Jak czę sto mi sja or ga ni za cji po da wa na jest we ry fi ka cji? 
• Czy wszyst kie oso by zwią za ne z or ga ni za cją zna ją mi sję, ce le, war to ści i za sa dy, we dług któ rych dzia ła or ga ni za cja?
• Czy or ga ni za cja re ali zu je wy łącz nie za da nia ma ją ce od nie sie nie do jej mi sji i ce lów?

1.3. STRATEGIA/ PLANY DZIAŁANIA

1.3.1. Korzyści z realizacji standardu
Planowanie działań pomaga określić, jak za kilka lat powinna wyglądać organizacja, jej beneficjenci, otoczenie oraz to, w jaki
sposób zakładane cele zostaną osiągnięte i jakie zasoby organizacji i otoczenia mogą zostać do tego wykorzystane. 

Planowanie działań organizacji  powinno powstawać w odniesieniu
do identyfikowanych przez nią potrzeb społecznych, a ich zaspokajanie

powinno mieścić się w misji organizacji. 
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War to  zad bać, że by po szcze gól ne po my sły/dzia ła -
nia, na róż nym po zio mie pla no wa nia, by ły za pi sy wa -
ne. Spi sy wa nie stra te gii i pla nów za pew nia im
więk szą trwa łość, po zwa la na ich dys try bu owa nie po -
mię dzy oso ba mi za an ga żo wa ny mi w ich re ali za cję,
da je szan sę na rze tel ną ewa lu ację oraz ulep sza nie.
Spi sa na stra te gia i plan dzia ła nia po zwa la ją unik nąć
zbyt swo bod nych in ter pre ta cji przez po szcze gól nych
człon ków ze spo łu re ali zu ją ce go. W ślad za spi sy wa -
niem pla nów, po win no iść spi sy wa nie spra woz dań
z ich re ali za cji oraz wnio sków na przy szłość.

1.3.2. Realizacja standardu/potrzebne narzędzia 
• Rekomendujemy pracę zespołową nad strategiami i planami co daje możliwość: 

– wykorzystania potencjału zespołu, 
– budowania relacji pomiędzy współpracownikami i wzmacnia ich więzi z organizacją. 

• W przypadku braku możliwości wspólnej pracy nad planami, warto strategie przygotowywane przez wąską
grupę poddawać konsultacjom z innymi osobami, bądź działami dużej organizacji. 

• W strategii należy określić rodzaje działań, a następnie opracować konkretne działania na poziomie planów
operacyjnych – projektów. 

• Ponieważ to projekty pozwalają na realizację strategii, ich wybór i formę należy dostosować do celów
strategicznych organizacji.

1.3.3. Odpowiedzialność: 
Zarząd, organy nadzorcze, programowe, zespoły robocze, kierownicy działów, koordynatorzy działań.

1.3.4. Kryteria realizacji standardu
• minimum

– roczne plany pracy,
• rekomendacje

– spisanie strategii organizacji,  
– opracowanie do strategii rocznych planów pracy (plan minimum na rok) i budżetów,  
– dokumentowanie strategicznych działań realizowanych przez organizację,
– przeprowadzanie okresowej weryfikacji planów działania (minimum raz w roku). 

1.3.5. Zapisy/obowiązujące dokumenty 
• statut, 
• strategia, 

KO RZY ŚCI:
• planowanie pozwala określić, jak za kilka lat powinna

wyglądać organizacja
• spisywanie strategii i planów zapewnia im większą

trwałość,
• daje szanse na rzetelną ewaluację oraz ulepszanie,
• pozwala uniknąć zbyt swobodnych interpretacji przez

poszczególnych członków zespołu
• w jaki sposób zakładane cele zostaną osiągnięte.  

�planowanie strategiczne – co? � planowanie operacyjne – jak? (jak się to realizuje,
jak to finansować, ile to kosztuje, jakie przynosi rezultaty) � planowanie bieżące

(poprawianie tego, co nie wyszło, codzienne dopasowywanie) 
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• roczne plany pracy, 
• harmonogramy pracy (w tym zarządu). 

1.3.6. Pytania sprawdzające/weryfikujące wdrażanie standardu
• Czy organizacja ma opracowaną strategię działania? 
• Czy do strategii są opracowane plany pracy/działania i budżety? 
• Czy strategiczne działania realizowane przez organizację są dokumentowane? 
• Czy przeprowadzana jest okresowa weryfikacja planów działania?

1.4. EWALUACJA/OCENA I WNIOSKI ZE ZREALIZOWANYCH DZIAŁAŃ

1.4.1. Ko rzy ści z re ali za cji stan dar du
Ewa lu acja zwięk sza efek tyw ność dzia łań. Dzię ki niej człon ko wie or ga ni za cji ro zu mie -
ją, w ja kim ce lu i na ja kich za sa dach re ali zo wa ne są po szcze gól ne dzia ła nia, ma ją wpływ
na ich prze bieg. Rze tel na ewa lu acja da je moż li wość re flek sji nad już zre ali zo wa ny mi
dzia ła nia mi, po zwa la unik nąć po peł nia nia tych sa mych błę dów i da je szan sę
na uspraw nie nie ko lej nych dzia łań or ga ni za cji. 

1.4.2. Re ali za cja stan dar du/po trzeb ne na rzę dzia 
• Bie żą cy mo ni to ring re ali zo wa nych dzia łań:

– we ry fi ka cja bu dże tów i pro gnoz rocz nych, 
– har mo no gra mów/ka len da rza dzia łań „ad mi ni stra cyj nych” or ga ni za cji

np. har mo no gra mu pra cy za rzą du. 
• Or ga ni za cja re gu lar nych spo tkań ze spo łu:

– spo tka nia na le ży do sto so wać do po trzeb or ga ni za cji, 
– za pla no wać te ma ty kę spo tkań,
– opra co wać ter mi narz spo tkań, 
– przy go to wy wać agen dy waż nych spo tkań a na stęp nie pod su mo wa nia (no tat ki) z po dzia łem za dań

i ter mi na mi ich re ali za cji. 

1.4.3. Od po wie dzial ność:
Za rząd

1.4.4. Kry te ria re ali za cji stan dar du 
• mi ni mum

– we wnętrz na we ry fi ka cja re ali za cji rocz nych pla nów dzia ła nia (raz w ro ku),
– ewa lu acja re ali za cji stra te gii or ga ni za cji (raz na dwa la ta).

• re ko men da cje
– opra co wa nie spój ne go sys te mu ewa lu acji dzia łań or ga ni za cji nie za leż nie od wy mo gów ze wnętrz nych

(plan ewa lu acji), 

Organizacja powinna prowadzić ewaluację swoich działań,
czyli ocenę stopnia skuteczności ich realizacji. 

KO RZY ŚCI:
• zwiększa efektywność działań,
• członkowie organizacji rozumieją, w jakim

celu i na jakich zasadach realizowane są
poszczególne działania,

• mają wpływ na ich przebieg,
• daje możliwość refleksji nad działaniami,
• pozwala uniknąć popełniania tych

samych błędów.
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– pod da wa nie każ de go re ali zo wa ne go pro jek tu ewa lu acji we wnętrz nej, 
– ewa lu acja pro ce dur we wnętrz nych sto so wa nych przez or ga ni za cję (raz na dwa la ta),
– ewa lu acja ze wnętrz na (przy naj mniej raz na kil ka lat np. w od nie sie niu do kil ku let niej stra te gii).

1.4.5. Za pi sy/obo wią zu ją ce do ku men ty 
• ra por ty z ewa lu acji dzia łań, 
• spra woz da nia z re ali za cji za dań, 
• no tat ki ze spo tkań ze spo łu. 

1.4.6. Py ta nia spraw dza ją ce/we ry fi ku ją ce wdra ża nie stan dar du
• Czy rocz ne pla ny pra cy są pod da wa ne ewa lu acji we wnętrz nej?
• Czy jest prze pro wa dza na ewa lu acja stra te gii or ga ni za cji?
• Czy w or ga ni za cji jest opra co wa ny plan ewa lu acji?
• Czy pro jek ty re ali zo wa ne przez or ga ni za cje są pod da wa ne ewa lu acji?
• Czy w or ga ni za cji jest prze pro wa dza na ewa lu acja pro ce dur we wnętrz nych?
• Czy w or ga ni za cji prze pro wa dza na jest ewa lu acja ze wnętrz na?

2. STRUKTURA ZARZĄDZANIA W ORGANIZACJI, WYBRANE ELEMENTY NIEZBĘDNE
Z PRAWNEGO I ORGANIZACYJNEGO PUNKTU WIDZENIA

2.1. STRUKTURA W UJĘCIU PRAWNYM

2.1.1. Korzyści z realizacji standardu
Struk tu ra w or ga ni za cji zgod na z obo wią zu ją cy mi
prze pi sa mi pra wa i z za cho wa niem za sad dwu dziel -
no ści wła dzy3 za pew nia po dej mo wa nie wła ści -
wych de cy zji za rząd czych. Or gan nad zo ru za pew nia
we wnętrz ną kon tro lę, co pod no si bez pie czeń stwo
funk cjo no wa nia or ga ni za cji oraz da je gwa ran cję
więk szej przej rzy sto ści dzia łań za rzą du.

Organizacja powinna przestrzegać obowiązujących regulacji
prawnych dotyczących struktury zarządzania i władzy w organizacji.

Organizacja powinna opracować zakres odpowiedzialności poszczególnych
członków zarządu z podstawowymi zasadami podejmowania

decyzji i delegowania uprawnień. 

KO RZY ŚCI:
• podejmowanie właściwych decyzji zarządczych, 
• organ nadzoru zapewnia wewnętrzną kontrolę,

co podnosi bezpieczeństwo funkcjonowania
organizacji

3 Dwudzielność władzy jest zalecana również w Karcie Zasad Działania Organizacji Pozarządowych:
,, Każda organizacja powinna rozróżnić w swoim statucie funkcje zarządzające i nadzorcze. Członkowie kolegialnego organu nadzorczego nie powinni pobierać
wynagrodzenia za pracę w tym organie”. 
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2.1.2. Realizacja standardu/potrzebne narzędzia
• Statut, jest podstawowym aktem prawnym, w którym należy określić strukturę zarządzania i zakres

odpowiedzialności poszczególnych organów za działania związane z funkcjonowaniem organizacji. 
• Osoby, które podejmują się pełnienia funkcji członka zarządu powinny być świadome obowiązków

i konsekwencji jakie wiążą się z pełnioną przez nie funkcją. 
• Przy wyborze osób do organów zarządczych organizacja powinna zadbać o skład, który jest w stanie

zapewnić bezpieczeństwo na różnych poziomach jej funkcjonowania, a także rozwój. 

2.1.3. Odpowiedzialność:
Najwyższy organ statutowy (mający uprawnienia do podziału zadań np. rada fundacji, fundator). 

2.1.4. Kryteria realizacji standardu 
• mi ni mum

– określenie w statucie organizacji struktury zarządzania i zakresu odpowiedzialności poszczególnych organów.
• re ko men da cje

– dwudzielność władzy w każdej organizacji (zarząd i organ nadzoru), również w przypadku fundacji
rekomendowane jest posiadanie wewnętrznego organu weryfikującego działania zarządu4,

– wewnętrzny organ nadzoru sprawuje rzeczywistą kontrolę, 
– praca organu kontroli wpływa na zarządzanie organizacją.

2.1.5. Zapisy/obowiązujące dokumenty 
• statut

2.1.6. Pytania sprawdzające/weryfikujące wdrażanie standardu
• Czy w statucie organizacji jest określona struktura zarządzania i odpowiedzialności poszczególnych organów?
• Czy w statucie organizacji rozróżnia się podział na funkcje zarządcze i nadzorcze? 
• Czy wewnętrzny organ nadzoru sprawuje rzeczywistą kontrolę?
• Czy praca organu kontroli przyczynia się do zarządzania organizacją?

2.2. STRUKTURA W UJĘCIU ORGANIZACYJNYM

2.2.1. Korzyści z realizacji standardu
Struk tu ra or ga ni za cji, któ ra jest wy bra na w spo sób świa do my sprzy ja re ali za cji ce lów, uła twia funk cjo no wa nie or ga -
ni za cji i jej roz wój. Włą cza jąc ze spół w pla no wa nie i po dej mo wa nie de cy zji, spra wia my, że lu dzie od po wie dzial ni za ich

Organizacja powinna mieć jasno określoną strukturę zarządzania,
która pozwoli jej osiągać zaplanowane cele. Powinien zostać opracowany zakres

odpowiedzialności poszczególnych osób realizujących zadania organizacji. 

4 Organ nadzorczy fundacji, np. w postaci rady fundacji.
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re ali za cję trak tu ją za da nia ja ko swo je wła sne, a nie zle co -
ne od gór nie, uczą się od sie bie na wza jem oraz od kry wa -
ją no we in spi ra cje i ob sza ry do roz wo ju.

2.2.2. Realizacja standardu/potrzebne narzędzia 
• Określenie, spisanie i upowszechnienie informacji

o odpowiedzialności poszczególnych osób
w strukturze organizacyjnej zgodnie z przyjętą
w organizacji kulturą. 

• Spisanie istniejących w organizacji ścieżek reagowania na pojawiające się trudności. 
• Dbałość o tworzenie narzędzi wsparcia (np. forum wymiany doświadczeń, spotkań, szkoleń itp.) dla członków

zarządu i pozostałych organów zarządczych. 
• W sytuacji kiedy w organizacji istnieją szczeble zarządzania pośrednie między zarządem a pracownikami

(np. dyrektorzy/kierownicy komórek organizacyjnych, koordynatorzy), powinny być spisane również zadania
poszczególnych komórek organizacyjnych. 

• Rekomendujemy jak największe angażowanie członków zespołu w planowanie i podejmowanie decyzji
dotyczących działalności organizacji. 

2.2.3. Odpowiedzialność:
Zarząd 

2.2.4. Kryteria realizacji standardu 
• minimum 

– określony i spisany schemat organizacyjny.
• rekomendacje

– jasno określone i spisane zadania poszczególnych komórek organizacyjnych,
– spisany jasno określony, przejrzysty podział odpowiedzialności poszczególnych osób,
– upowszechniona informacja o odpowiedzialności poszczególnych osób w strukturze organizacyjnej,
– jasno określona i spisana ścieżka interwencji, zwłaszcza w sytuacjach kryzysowych, 
– w zarządzie organizacji zasiadają osoby związane z misją organizacji, jak i posiadające umiejętności

menedżerskie (zarządcze),
– członkowie zespołów są angażowani w podejmowanie decyzji dotyczących działalności organizacji. 

2.2.5. Zapisy/obowiązujące dokumenty 
• Regulaminy organizacyjne zawierające: 

– opis struktury, 
– schemat organizacyjny, 
– podział odpowiedzialności i zadania zarządu/osób wyznaczonych przez zarząd.

2.2.6. Pytania sprawdzające/weryfikujące wdrażanie standardu
• Czy w organizacji jest określony i spisany schemat organizacyjny?
• Czy są określone i spisane zadania poszczególnych komórek organizacyjnych?
• Czy jest spisany jasno określony, przejrzysty podział odpowiedzialności poszczególnych osób?
• Czy jest upowszechniona informacja o odpowiedzialności poszczególnych osób w strukturze organizacyjnej?

KO RZY ŚCI:
• Struktura wybrana w sposób świadomy:
–  sprzyja realizacji celów organizacji
– ułatwia funkcjonowanie organizacji i jej rozwój
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• Czy w organizacji jest określona i spisana ścieżka interwencji, zwłaszcza w sytuacjach kryzysowych?
• Czy w zarządach organizacji zasiadają osoby związane z misją organizacji i posiadające umiejętności menedżerskie?

Czy członkowie zespołu są angażowani w podejmowanie decyzji dotyczących działalności organizacji?

2.3. PROCEDURY KONTROLI I NADZORU

2.3.1. Korzyści z realizacji standardu 
Opra co wa ne me cha ni zmy kon tro l ne i pro ce du ry nad zo ru po ma ga ją m.in. w kwe -
stiach zwią za nych z po no sze niem od po wie dzial no ści przez po szcze gól ne oso by z or -
ga ni za cji, da ją po czu cie bez pie czeń stwa i po zwa la ją za re ago wać w sy tu acjach
kry zy so wych. Są źró dłem in for ma cji, na pod sta wie któ rych mo gą być po dej mo wa -
ne od po wied nie de cy zje za rząd cze. 

2.3.2. Realizacja standardu/potrzebne narzędzia 
• Autorefleksja i uczciwa weryfikacja własnych działań. 
• Regulaminy i procedury określające standardy realizacji poszczególnych

zadań/usług lub sposoby ich przeprowadzania. 
• Rekomendujemy opracowanie jasnych kryteriów oceny realizacji zadań, w tym udzielanie informacji zwrotnej

i docenianie za wykonaną pracę.

2.3.3. Odpowiedzialność:
Zarząd 

2.3.4. Kryteria realizacji standardu 
• minimum 

– autorefleksja i uczciwa weryfikacja własnych działań,
• rekomendacje 

– opracowanie jasnych kryteriów i systemu oceny realizacji zadań, 
– opracowanie regulaminów i procedur określających standardy realizacji poszczególnych zadań/usług,
– rozmowy ewaluacyjne (min. raz w roku), udzielanie informacji zwrotnej i docenianie za wykonaną pracę. 

2.3.5. Zapisy/obowiązujące dokumenty 
• regulaminy i procedury określające standardy realizacji poszczególnych zadań/usług.

2.3.6. Pytania sprawdzające/weryfikujące wdrażanie standardu
• Czy w organizacji dokonuje się autorefleksji i uczciwej weryfikacji własnych działań?
• Czy w organizacji są opracowane jasne kryteria i system oceny wykonanej pracy?
• Czy są opracowane regulaminy i procedury określające standardy realizacji poszczególnych zadań i usług? 

W organizacji powinny być opracowane i stosowane mechanizmy kontrolne
oraz procedury nadzoru realizowanych zadań. Każdy w organizacji powinien

mieć możliwość realnej oceny swojej pracy, w tym wyników pracy.

KO RZY ŚCI:
• mechanizmy kontrolne pomagają w kwestiach

związanych z ponoszeniem odpowiedzialności,
• dają poczucie bezpieczeństwa,
• pozwalają zareagować w sytuacjach kryzysowych.
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3. WEWNĘTRZNE ZASADY I REGUŁY ANGAŻOWANIA LUDZI DO WSPÓŁPRACY 

3.1. ASPEKT ORGANIZACYJNY ZARZĄDZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI/ ZATRUDNIANIA OSÓB

3.1.1. Korzyści z realizacji standardu 
Do re ali za cji ce lów or ga ni za cji nie wy star czy plan,
struk tu ra za rzą dza nia i za so by ma te rial ne. Po trzeb -
ni są lu dzie, któ rzy bę dą współ two rzyć pla ny, wy peł -
nią so bą ele men ty struk tu ry i wy ko rzy stu jąc róż ne
za so by bę dą wy ko ny wać dzia ła nia, któ re po zwo lą re -
ali zo wać mi sję i ce le, któ re sta wia so bie or ga ni za cja. 

3.1.2. Realizacja standardu/potrzebne narzędzia 
• Należy określić potrzeby kadrowe organizacji, które wynikają z planowanych przez organizację działań. 
• Potrzeby te należy skonfrontować z możliwościami organizacji (finansowymi, organizacyjnymi, lokalowymi itp.). 
• Zatrudniając nowe osoby należy komunikować otwarcie i rzetelnie, co organizacja ma do zaproponowania. 
• Ważna jest przy tym otwartość organizacji i dbałość o tworzenie przestrzeni dla osób z nowymi ideami.

Istotna jest para „człowiek i pomysł” niezależnie czy pomysł ma organizacja, czy przychodząca do niej osoba.
• Rekomendujemy opracowanie procedur wprowadzających nowe osoby do organizacji oraz planów

szkoleń/rozwoju i podnoszenia kwalifikacji pracowników. 

3.1.3. Odpowiedzialność:
Zarząd 

3.1.4. Kryteria realizacji standardu 
• minimum

– świadomość/analiza potrzeb kadrowych organizacji, 
– otwartość organizacji na ludzi z pomysłami, 

• rekomendacje 
– określone zasady/procedury rekrutacji pracowników, 
– określone wymagania kwalifikacyjne stawiane nowym pracownikom, 

Organizacja powinna w sposób świadomy angażować ludzi, którzy będą gotowi
podejmować wysiłek na rzecz osiągania jej celów. Organizacja powinna w sposób

świadomy budować swój zespół dbając przy tym o zachowanie właściwej proporcji
pomiędzy kompetencjami a zaangażowaniem swoich współpracowników. 

KO RZY ŚCI:
• to ludzie w organizacji, współtworzą plany, 
• wypełniają sobą elementy struktury,
• wykonują działania, realizując misję i cele organizacji.

Podstawowe zasady/procedury rekrutacji pracowników: informacja o naborze,
forma składania dokumentów, zasady prowadzenia rozmów, decyzja o wyborze

oraz zasady ogłaszania decyzji/informowania. 
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– opracowana procedura wprowadzenia nowej osoby do organizacji, 
– opracowane plany szkoleń/ rozwoju i podnoszenia kwalifikacji pracowników, 
– opracowane kryteria oceny pracowników.

3.1.5. Zapisy/obowiązujące dokumenty 
• określona polityka personalna w której zawarte są m. in.: 

– planowanie, 
– rekrutacja, 
– zatrudnienie, 
– adaptacja, 
– procedury wprowadzające nowych ludzi do organizacji,
– plany rozwoju, 
– kryteria oceny efektywności pracowników, 
– sposoby nagradzania współpracowników/zasady zwalniania. 

3.1.6. Pytania sprawdzające/weryfikujące wdrażanie standardu
• Czy w organizacji dokonywana jest analiza potrzeb kadrowych?
• Czy w organizacji są opracowane zasady/procedury rekrutacji pracowników?
• Czy organizacja ma opracowane procedury wprowadzania nowych osób do organizacji? 
• Czy w organizacji są opracowane plany szkoleń/rozwoju i podnoszenia kwalifikacji pracowników?
• Czy są opracowane kryteria oceny pracowników?

3.2. ASPEKT PRAWNY ZARZĄDZANIA/ ZATRUDNIANIA OSÓB

3.2.1. Korzyści z realizacji standardu
War to za po znać się z moż li wo ścia mi, wa run ka mi i prze strze gać za sad, ja kie
prze wi du ją prze pi sy pra wa w spra wach współ pra cy or ga ni za cji po za rzą do -
wych z oso ba mi fi zycz ny mi. Od po wie dzial ne dzia ła nia w tej kwe stii sprzy ja -
ją bu do wa niu sil nej i wia ry god nej opi nii o or ga ni za cji. Wie dza do ty czą ca
re gu la cji praw nych jest nie zbęd na w bie żą cych dzia ła niach zwią za nych z za -
rzą dza niem ludź mi w or ga ni za cji.

3.2.2. Realizacja standardu/potrzebne narzędzia
• Należy przede wszystkim sprawdzić, jakie zobowiązania

formalno-prawne wynikają z różnych form współpracy:
– umowy cywilnoprawne: umowa zlecenia i umowa o dzieło (podlegają przepisom kodeksu cywilnego), 
– umowy o pracę: umowa na czas określony, w tym tzw. umowa na zastępstwo, zawierana na okres

Organizacja ma obowiązek zapoznać się i przestrzegać
regulacji prawnych dotyczących angażowania ludzi do współpracy.

Organizacja powinna zapoznać się z podstawowymi obowiązkami dotyczącymi
m.in. zawierania umów o pracę i konsekwencjami z nich wynikającymi. 

KO RZY ŚCI:
• odpowiedzialne działania sprzyjają budowaniu silnej

i wiarygodnej opinii o  organizacji,
• wiedza dotycząca regulacji prawnych jest niezbędna

w bieżących działaniach związanych z zarządzaniem
ludźmi w organizacji
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nieobecności zastępowanego pracownika; umowa na czas nieokreślony; umowa na czas wykonywania
określonej pracy; umowa na czas próby zawierana na okres nie dłuższy niż 3 miesiące (podlegają przepisom
kodeksu pracy).

– Należy zadbać przy tym, aby sprawami pracowniczymi zajmowała się osoba wykwalifikowana
np. specjalista do spraw kadr i płac5. 

3.2.3. Odpowiedzialność:
Zarząd 

3.2.4. Kryteria realizacji standardu 
• minimum

– członkowie zarządu i organu nadzoru znają zasady i normy przewidziane przez przepisy prawa
dla współpracy organizacji pozarządowych z osobami fizycznymi,

• rekomendacje
– sprawami pracowniczymi w organizacji zajmuje się osoba posiadająca kwalifikacje w tym zakresie (kadry i płace). 

3.2.5. Zapisy/obowiązujące dokumenty 
• aktualne przepisy regulujące zatrudnianie osób. 

3.2.6. Pytania sprawdzające/weryfikujące wdrażanie standardu
• Czy członkowie zarządu i organu nadzoru znają odpowiednie przepisy prawa dotyczące współpracy organizacji

pozarządowych z osobami fizycznymi?
• Czy sprawami pracowniczymi w organizacji zajmuje się osoba posiadająca kwalifikacje w tym zakresie?

3.3. ANGAŻOWANIE WOLONTARIUSZY DO WSPÓŁPRACY6

3.3.1. Korzyści z realizacji standardu
Wo lon ta riat, to pra ca ochot ni cza, świad czo na bez wy na gro dze nia. Jest dla wie -
lu or ga ni za cji szan są, a nie kie dy je dy ną moż li wo ścią, zna le zie nia „rąk do pra cy”.
Pa mię taj my jed nak, że o an ga żo wa niu wo lon ta riu szy nie po win ny de cy do wać
je dy nie ni skie kosz ty! 

3.3.2. Realizacja standardu/potrzebne narzędzia 
• Przede wszystkim należy zapoznać się i przestrzegać regulacji prawnych

dotyczących współpracy z wolontariuszami. 

Organizacja powinna mieć określoną jasną politykę angażowania wolontariuszy do
współpracy, opartą o obowiązujące przepisy prawa, misję organizacji i cele działania. 

KO RZY ŚCI:
• wolontariusz, uwiarygodnia

organizację w jej otoczeniu

5 Więcej na temat standardów formalno-prawnych dla zatrudniania osób w rozdziale 3 „Wewnętrzne zasady i reguły angażowania ludzi do współpracy”,
część II opracowania.

67 Więcej na temat angażowania wolontariuszy do współpracy na stronie Centrum Wolontariatu w Warszawie: http://www.wolontariat.org.pl,
organizacja członkowska Federacji MAZOWIA. 
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• W organizacji powininna być wyznaczona osoba (koordynator), która wprowadza i opiekuje się
wolontariuszami, zapewnia podstawowe lub specjalistyczne szkolenia. 

• Należy opracować program współpracy z wolontariuszami. 
• Nowi wolontariusze powinni otrzymać jasny zakres obowiązków, wiedzieć dokładnie, co mają robić. 
• Pracownicy organizacji powinni być poinformowani o zasadach korzystania z pomocy wolontariuszy

i przygotowani do współpracy z nimi. 
• Należy zadbać o możliwość rozwoju wolontariuszy oraz nagradzać, dziękować i zapewnić wsparcie

w trudnych chwilach. 

3.3.3. Odpowiedzialność:
Zarząd 

3.3.4. Kryteria realizacji standardu 
• minimum 

– znajomość regulacji prawnych dotyczących współpracy z wolontariuszami,
• rekomendacje

– w organizacji jest wyznaczona osoba, której zadaniem jest wprowadzanie nowych
i opieka nad wszystkimi wolontariuszami,

– wszyscy wolontariusze znają misję i cele działania organizacji,
– opracowany jest regulamin pracy wolontariuszy, zawierający zasady ich funkcjonowania w placówce

oraz ich prawa i obowiązki,
– dla wolontariuszy podejmujących współpracę z organizacją jest przygotowany indywidualny plan

uwzględniający m.in. zakres prac, czas, sposoby i formy ich realizacji,
– pracownicy organizacji są poinformowani o zasadach korzystania z pomocy wolontariuszy

oraz przygotowani do współpracy z nimi, 
– wolontariusze mają możliwość rozwoju i samorealizacji, uczestniczenia w szkoleniach,

akcjach i uroczystościach organizowanych przez placówkę,
– organizacja, dba o wolontariuszy, nagradza ich, dziękuje im za pomoc, oferuje wsparcie

w trudnych chwilach. 

3.3.5. Zapisy/obowiązujące dokumenty
• przepisy regulujące współpracę z wolontariuszami, 
• wewnętrzne regulaminy, 
• programy i zasady współpracy z wolontariuszami. 

3.3.6. Pytania sprawdzające/weryfikujące wdrażanie standardu
• Czy członkowie zarządu znają przepisy prawne dotyczące współpracy z wolontariuszami? 
• Czy w organizacji jest wyznaczona osoba, której zadaniem jest wprowadzanie i opieka nad wolontariuszami?
• Czy wszyscy wolontariusze znają misję i cele działania organizacji?
• Czy organizacja ma opracowany regulamin pracy wolontariuszy? 
• Czy dla wolontariuszy podejmujących współpracę z organizacją jest przygotowany indywidualny plan

uwzględniający m.in. zakres prac, czas, sposoby i formy ich realizacji?
• Czy pracownicy organizacji są informowani o zasadach korzystania z pomocy wolontariuszy,

czy są przygotowani do współpracy z nimi? 
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• Czy wolontariusze mają możliwość rozwoju i samorealizacji, uczestniczenia w szkoleniach,
akcjach i uroczystościach organizowanych przez placówkę? 

• Czy organizacja, dba o wolontariuszy, nagradza ich, dziękuje im za pomoc, oferuje wsparcie w trudnych chwilach?

4. KOMUNIKACJA W ORGANIZACJI, PRZEPŁYW INFORMACJI 

4.1. WEWNĘTRZNY SYSTEM KOMUNIKOWANIA SIĘ:

4.1.1. Korzyści z realizacji standardu
Ko mu ni ka cja i zwią za ny z nią prze pływ in for ma cji ma ją klu czo we zna -
cze nie dla każ dej or ga ni za cji. Na każ dym szcze blu or ga ni za cyj nym
są one bar dzo waż ne, choć od gry wa ją róż ne ro le. Do stęp do nie zbęd -
nych in for ma cji np. fi nan so wych lub do ty czą cych współ pra cow ni -
ków, ich dys po zy cyj no ści, po ten cja łu itp. umoż li wia za rzą do wi
or ga ni za cji po dej mo wa nie traf nych de cy zji, na to miast człon kom ze -
spo łu or ga ni za cji uzy ska nie od po wied nich da nych, któ re po zwo lą sku tecz nie re ali zo wać po wie rzo ne za da nia.

4.1.2. Realizacja standardu/potrzebne narzędzia 
• Pierwszym krokiem w budowaniu systemu wewnętrznej komunikacji jest ustalenie, kto i co powinien wiedzieć

oraz określenie trybu przekazywania tych informacji. 
• Należy ustalić, które informacje będą wymagały formalnej drogi przekazu, a które mogą być przekazywane drogą nieformalną. 
• Należy przyjąć zasadę, że im większa odpowiedzialność, tym bardziej formalny charakter informacji. 
• Dotyczy to szczególnie osób nadzorujących i zarządzających organizacją, ponieważ ich odpowiedzialność

ma również charakter prawny. 

4.1.3. Odpowiedzialność:
Zarząd  

4.1.4. Kryteria realizacji standardu 
• minimum

– ustalony system wewnętrznej komunikacji, 
– dbałość o dostęp do informacji wszystkich zainteresowanych osób,
– przygotowywanie sprawozdań z realizacji zadań (sprawozdania mogą mieć charakter ustny). 

• rekomendacje
– spisanie wewnętrznych zasad, podstawowych kanałów i form komunikacji, 
– członkowie wewnętrznego organu nadzoru (komisji rewizyjnej, rady fundacji) otrzymują informacje drogą formalną,
– sporządzanie ważnych sprawozdań na piśmie oraz przygotowanie jednolitego wzoru sprawozdania.

Aby efektywnie realizować zamierzone cele, organizacja powinna
posiadać sprawny system wymiany informacji wewnątrz swoich struktur.

Organizacja posiadająca wewnętrzny system komunikowania się,
powinna mieć opisaną strukturę, kluczowe osoby i sposób komunikacji.

KO RZY ŚCI:
• dostęp do niezbędnych informacji,
• podejmowanie trafnych decyzji.
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4.1.5. Zapisy/obowiązujące dokumenty 
• spisana ścieżka przekazywania informacji tzw. standard komunikacji wewnętrznej.

4.1.6. Pytania sprawdzające/weryfikujące wdrażanie standardu
• Czy w organizacji jest ustalony system wewnętrznej komunikacji? 
• Czy są przygotowywane sprawozdania z realizacji zadań? 
• Czy są spisane wewnętrzne zasady, podstawowe kanały i formy komunikacji? 
• Czy członkowie wewnętrznego organu nadzoru (komisji rewizyjnej, rady fundacji) otrzymują informacje drogą formalną? 
• Czy w organizacji ważne sprawozdania są przygotowywane na piśmie i według jednolitego wzoru?

4.2. ZEWNĘTRZNY SYSTEM KOMUNIKOWANIA SIĘ 

4.2.1. Korzyści z realizacji standardu 
Prze ka zy wa nie rze tel nej in for ma cji o dzia ła niach re ali zo wa nych przez or ga ni za cję ma
wpływ na jej wła ści we po strze ga nie przez spon so rów, part ne rów i spo łecz ność lo kal -
ną. Dla te go nie za leż nie od obo wiąz ku praw ne go war to za dbać o przy go to wa nie od -
po wied nich spra woz dań i ra por tów. Mo gą one po słu żyć do ko mu ni ko wa nia się nie
tyl ko z urzę da mi, ale tak że z in ny mi pod mio ta mi sta no wią cy mi oto cze nie or ga ni za -
cji. Sprzy ja, to bu do wa niu wi ze run ku or ga ni za cji przej rzy stej. 

4.2.2. Realizacja standardu/potrzebne narzędzia 
• Organizacja powinna mieć określoną politykę komunikacji z otoczeniem

m.in. ustalonych kluczowych adresatów przekazu:
– administracja publiczna,
– sponsorzy, 
– grantodawcy, 
– darczyńcy, 
– partnerzy w realizacji zadań, 
– adresaci działań, 
– beneficjenci, 
– społeczność lokalna. 

• Określone formy komunikowania się z otoczeniem (przekaz dostosowany do potencjalnego odbiorcy). 
• Wyznaczone osoby odpowiedzialne za komunikację zewnętrzną. 
• Spójny przekaz i otwartość na komunikaty z otoczenia. 
• Budowanie wizerunku organizacji przejrzystej (z uwzględnieniem szczególnej roli,  jaką odgrywa sprawozdawczość).

4.2.3. Odpowiedzialność:
Zarząd

Organizacja powinna mieć określone podstawowe zasady komunikacji
z otoczeniem, powinna pamiętać o przekazywaniu aktualnych

i rzetelnych informacji o swoich działaniach. 

KO RZY ŚCI:
• przekazywanie rzetelnej informacji ma wpływ

na postrzeganie organizacji,
• budowanie wizerunku organizacji przejrzystej.
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4.2.4. Kryteria realizacji standardu 
• minimum

– przygotowanie na koniec roku sprawozdań merytorycznych i finansowych,
• rekomendacje 

– upublicznianie rocznych sprawozdań merytorycznych i finansowych, niezależnie od wymogów prawnych
stawianych konkretnym organizacjom,

– przygotowywanie i upublicznianie raportów/relacji z działań realizowanych przez organizacje, 
– informowanie o partnerach i sponsorach.

4.2.5. Zapisy/obowiązujące dokumenty
• spisana polityka komunikacji zewnętrznej. 

4.2.6. Pytania sprawdzające/weryfikujące wdrażanie standardu
• Czy organizacja przygotowuje na koniec roku sprawozdania merytoryczne i finansowe?
• Czy sprawozdania merytoryczne i finansowe przygotowywane przez organizacje są upubliczniane? 
• Czy organizacja przygotowuje raporty/relacje/notatki ze swoich działań i udostępnia je na życzenie?
• Czy organizacja informuje o swoich partnerach i sponsorach?
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CZĘŚĆ II.
PRAKTYCZNY PORADNIK ZARZĄDZANIA NGO 

1. PLANOWANIE DZIAŁAŃ W ORGANIZACJI, WYTYCZANIE CELÓW I SPOSOBÓW ICH REALIZACJI

1.1. Aspekt organizacyjny planowania działań w organizacji
Pierw szym stan dar dem w każ dej or ga ni za cji po win no być pla no wa nie dzia łań, czy li okre śla nie ce lów oraz spo so bów
ich osią ga nia. Bez te go trud no jest wpro wa dzać i sto so wać in ne stan dar dy zwią za ne z za rzą dza niem or ga ni za cją.
Je śli nie wiesz, co chcesz osią gnąć, nie bę dziesz wie dział jak to zro bić, nie bę dziesz więc wie dział ko go i cze go do te -
go po trze bu jesz. Nie bę dziesz też wie dział, co po wie dzieć lu dziom, któ rzy spy ta ją cię o two ją or ga ni za cję. 

„Kto nie wie do ja kie go por tu chce przy być, dla te go ża den wiatr nie bę dzie do bry”
(Se ne ka). 

Pla no wa nie w or ga ni za cji po za rzą do wej od by wa się na róż nych po zio mach i jest ści śle zwią za ne z ana li zą po trzeb oto -
cze nia – wy bra nej gru py spo łecz nej, śro do wi ska itp. Umoż li wia ze bra nie i zhie rar chi zo wa nie in for ma cji nie zbęd nych
w pro ce sie pla no wa nia i re ali zo wa nia przy szłych dzia łań.

�MISJA

Oso by, któ re za kła da ją or ga ni za cję, ro bią to za zwy czaj w ja kimś kon kret nym ce lu: chcą coś osią gnąć, wpro wa dzać
zmia ny w swo im oto cze niu, po nie waż uwa ża ją, że stan obec ny jest nie wy star cza ją cy. W ten spo sób two rzy się za -
lą żek mi sji or ga ni za cji. Mi sja to pe wien prze kaz, myśl za wie ra ją ca głów ny po wód i cel ist nie nia sto wa rzy sze nia lub
fun da cji. Mi sja okre śla tak że war to ści, któ ry mi kie ru je się or ga ni za cja. Jest za tem nie tyl ko in for ma cją o tym, czym
ma się zaj mo wać or ga ni za cja, ale rów nież waż nym ele men tem kre owa nia jej toż sa mo ści.

War to za dbać o do bre sfor mu ło wa nie mi sji sto wa rzy sze nia lub fun da cji, po nie waż sta no wi ona swe go ro dza ju wi -
zy tów kę or ga ni za cji. Dzię ki niej oso by z ze wnątrz mo gą do wie dzieć się, czym i w ja ki spo sób zaj mu je się or ga ni -
za cja, ale tak że jej człon ko wie i współ pra cow ni cy mo gą od naj dy wać w mi sji war to ści, któ re in te gru ją ich ze so bą
oraz mo ty wu ją do za an ga żo wa nia. 

Mi sja jest za tem ce lem nad rzęd nym dla or ga ni za cji i każ de go z jej człon ków. Od wo ły wa nie się do mi sji jest nie odzow -
ne pod czas po dej mo wa nia de cy zji o no wych kie run kach dzia ła nia. Wszyst kie pla ny i dzia ła nia po dej mo wa ne przez
or ga ni za cję po win ny słu żyć re ali za cji mi sji. Or ga ni za cjom, któ re po dej mu ją dzia ła nia wy kra cza ją ce po za ich mi sję,
gro zi utra ta wła snej toż sa mo ści i we wnętrz na dez in te gra cja.

� STRATEGIA ORGANIZACJI

Swo ją mi sję or ga ni za cje re ali zu ją po przez po dej mo wa nie kon kret nych dzia łań. Jed nak, aby te dzia ła nia by ły sku tecz -
ne na le ży je od po wied nio upo rząd ko wać, czy li za pla no wać. War to za tem przy go to wać stra te gię or ga ni za cji, któ ra sta -
no wi ukon kret nie nie te go, co or ga ni za cja na kre śli ła w swo jej mi sji. Cza sem jest to jed na stra te gia dla ca łej or ga ni za cji,
a cza sem kil ka do ty czą cych róż nych ob sza rów dzia ła nia.
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Stra te gia to plan za kła da ją cy re ali za cję ce lów w per spek ty wie kil ku lat. Pla no wa nie stra te gicz ne to okre śla nie, jak za kil -
ka lat po win na wy glą dać or ga ni za cja, jej be ne fi cjen ci, oto cze nie oraz to, w ja ki spo sób za kła da ne ce le zo sta ną osią -
gnię te i ja kie za so by or ga ni za cji i oto cze nia mo gą zo stać do te go wy ko rzy sta ne. Plan ten po wsta je oczy wi ście
w od nie sie niu do iden ty fi ko wa nych przez or ga ni za cję po trzeb spo łecz nych, któ rych za spo ka ja nie mie ści się w mi sji
or ga ni za cji. W stra te gii nie okre śla się jed nak szcze gó ło wo kon kret nych za dań, a ra czej na kre śla się ro dza je dzia łań.

� PROJEKTY

Kon kret ne dzia ła nia przy go to wy wa ne są na po zio mie pla nów ope ra cyj nych i pro jek tów. To pro jek ty po zwa la ją na re -
ali za cję stra te gii, za tem ich wy bór i for mę na le ży do sto so wać do ce lów stra te gicz nych or ga ni za cji. Obec nie bar dzo czę -
sto pro jek ty my lo ne są z wnio ska mi o do ta cje. Tym cza sem wnio sek o do ta cję po wi nien być jed nym ze spo so bów
po zy ski wa nia środ ków na re ali za cję pro jek tu, czy li pla nu dzia ła nia, w któ rym wska za ne są ce le, kon kret ne me to dy ich
osią gnię cia, środ ki do te go po trzeb ne oraz har mo no gram dzia łań. Za tem naj pierw po wi nien po wstać plan (pro jekt),
a do pie ro po tem moż na skła dać wnio sek o do ta cję. Dla wie lu or ga ni za cji przy go to wy wa nie wnio sku o do ta cję jest
je dy nym mo men tem ja kiej kol wiek zor ga ni zo wa nej i za awan so wa nej for my pla no wa nia swo ich dzia łań.
Nie któ re or ga ni za cje prak ty ku ją two rze nie rocz ne go pro gra mu dzia ła nia. Jest to prak ty ka god na po le ce nia, gdyż
po rząd ku je pra cę or ga ni za cji w cią gu ro ku, po ma ga w za pla no wa niu ka len da rza waż nych wy da rzeń oraz uła-
twia przy go to wa nie rocz ne go bu dże tu. Rocz ny plan pra cy ma tak że du że zna cze nie mo ty wu ją ce człon ków
i współ pra cow ni ków or ga ni za cji do dzia ła nia oraz uła twia po dział pra cy mię dzy nich. Do dat ko wo pra ca nad pro -
gra mem dzia ła nia na na stęp ny rok, jest do sko na łą oka zją do pod su mo wa nia osią gnięć or ga ni za cji w ro ku mi-
ja ją cym. Obo wią zek przy go to wy wa nia rocz ne go pla nu pra cy oraz rocz ne go bu dże tu or ga ni za cji moż na wpi sać
do sta tu tu or ga ni za cji.

�O zna cze niu bu dże tu w dzia łal no ści or ga ni za cji prze czy tasz wię cej
w dzia le „Za rzą dza nie fi nan sa mi”.

Zgod nie z„Usta wą o dzia łal no ści po żyt ku pu blicz ne go i o wo lon ta ria cie” (art. 5a ust 1) sa mo rzą dy uchwa la ją rocz ne
pro gra my współ pra cy z or ga ni za cja mi po za rzą do wy mi. Pro gra my te po win ny być kon sul to wa ne z or ga ni za cja mi. War -
to zwró cić uwa gę na moż li wość wpły wa nia na kształt tych pro gra mów i zgła szać do nich pla ny i po my sły waż ne z punk -
tu wi dze nia dzia łal no ści or ga ni za cji. War to też w rocz nym pro gra mie pra cy or ga ni za cji uwzględ niać za pi sy
pro gra mów współ pra cy, po nie waż da je to więk szą szan sę na wspar cie ze stro ny sa mo rzą du dla za pla no wa nych dzia -
łań, a co za tym idzie zwięk sza się szan sa ich sku tecz ne go zre ali zo wa nia.

Ver ba vo lant, scrip ta ma nent (sło wa ula tu ją, pi smo po zo sta je).

War to tak że za dbać o to, że by po szcze gól ne pla ny, na róż nych po zio mach pla no wa nia, by ły za pi sy wa ne, a nie po -
zo sta wa ły tyl ko w gło wach au to rów lub nie funk cjo no wa ły w for mie luź nych zdań, któ re pa dły pod czas roz mów.
Za pi sy wa nie pla nów za pew nia ich więk szą trwa łość, po zwa la na ich dys try bu owa nie po mię dzy oso ba mi za an ga -
żo wa ny mi w ich re ali za cję, da je szan sę na rze tel ną ewa lu ację oraz ulep sza nie. Spi sa nie planu po zwa la unik nąć je -
go zbyt swo bod nych in ter pre ta cji przez po szcze gól nych człon ków ze spo łu re ali zu ją ce go. W ślad za spi sy wa ny mi
pla na mi, po win no iść spi sy wa nie spra woz dań z ich re ali za cji oraz wnio sków na przy szłość. Two rze nie pla nów i spra -
woz dań w for mie pi sem nej ma jesz cze jed ną za le tę: po zwa la na utrzy ma nie cią gło ści dzia łal no ści sto wa rzy sze nia
lub fun da cji w sy tu acji, w któ rej je go li der lub oso ba ma ją ca wszyst ko „w swo jej gło wie” bę dzie wy łą czo na z dzia -
łal no ści or ga ni za cji.
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� EWALUACJA

Waż ne zna cze nie w pla no wa niu dzia łań or ga ni za cji ma nie tyl ko two rze nie pla nów, ale tak że ich ewa lu acja, czy li oce na sku -
tecz no ści ich re ali za cji. Czę sto zda rza się, że ewa lu acja pro jek tów do ko ny wa na jest po bież nie  i tyl ko wte dy, kie dy wy ma -
ga te go in sty tu cja przy zna ją ca środ ki na ich re ali za cję. Rze tel na ewa lu acja po zwa la unik nąć po peł nia nia tych sa mych błę dów
i da je szan sę na uspraw nie nie ko lej nych dzia łań or ga ni za cji. Na le ży za dbać o to, aby nie prze cho dzić „od dzia ła nia do dzia -
ła nia”, ale zna leźć czas na pod su mo wa nie, dys ku sję i pla no wa nie ko lej nych kro ków. Nie chęć do te go ro dza ju pra cy jest jed -
nym z głów nych pro ble mów, zwłasz cza w nie wiel kich or ga ni za cjach. Czę sto moż na spo tkać się ze stwier dze niem „szko da
cza su na ga da nie, trze ba dzia łać!”  Ta kie po dej ście skut ku je naj czę ściej ma łą efek tyw no ścią dzia łań oraz znie chę ce niem człon -
ków or ga ni za cji, któ rzy nie ro zu mie ją, w ja kim ce lu i na ja kich za sa dach re ali zo wa ne są po szcze gól ne dzia ła nia oraz nie ma -
ją wpły wu na ich kształt, bo wiem po wsta ją one na ogół w gło wie li de ra. Nie jed no krot nie sa mi li de rzy od czu wa ją fru stra cję
po peł nia jąc wie lo krot nie te sa me błę dy i nie od czu wa jąc wspar cia ze stro ny in nych człon ków or ga ni za cji.

1.2. Aspekt prawny planowania działań w organizacji
Pla no wa nie w or ga ni za cji od gry wa nie tyl ko ro lę zwią za ną z po rząd ko wa niem dzia łal no ści oraz mo ty wo wa niem i in te gra -
cją ze spo łu. Ma ono tak że zna cze nie i skut ki for mal no -praw ne istot ne z punk tu wi dze nia sto wa rzy sze nia czy fun da cji.

� STATUT

Zarówno ustawa „Prawo o stowarzyszeniach” (art. 10 ust. 1 p. 3), jak też „Ustawa o fundacjach” (art. 5 ust. 1) nakazuje
określenie w statutach celów oraz sposobów ich realizacji. Jest to ważne, ponieważ organizacja nie może prowadzić
działalności wykraczającej poza jej cele statutowe. Nie może także otrzymywać dotacji ze środków publicznych na zadania
wy kra cza ją ce po za jej dzia łal ność sta tu to wą.

Waż ne jest, aby ce le or ga ni za cji mie ści ły się w sfe rze dzia łal no ści po żyt ku pu blicz ne go okre ślo nej w„Usta wie o dzia -
łal no ści po żyt ku pu blicz ne go i wo lon ta ria cie” (art. 3 ust. 1 oraz art. 4). Dla or ga ni za cji pro wa dzą cej dzia łal ność po żyt -
ku pu blicz ne go stwa rza to moż li wość współ pra cy z or ga na mi ad mi ni stra cji pu blicz nej w sfe rze za dań pu blicz nych
re ali zo wa nych przez ad mi ni stra cję. Współ pra ca ta po le gać mo że m. in.: na wza jem nym in for mo wa niu się or ga ni za cji
i ad mi ni stra cji o swo ich pla nach, two rze niu wspól nych ze spo łów ro bo czych, kon sul to wa niu pro jek tów ak tów nor ma -
tyw nych, na wią zy wa niu part ner stwa, ale tak że na zle ca niu re ali za cji za dań pu blicz nych or ga ni za cjom, a co za tym idzie
na udzie la niu im do ta cji na re ali za cję tych za dań (art. 5 ust. 1-4).

W prak ty ce or ga ni za cje wpi su ją do sta tu tów wie le ce lów i spo so bów ich re ali za cji po słu gu jąc się ka ta lo giem za dań
ze sfe ry dzia łal no ści po żyt ku pu blicz ne go okre ślo nym w„Usta wie o dzia łal no ści po żyt ku pu blicz ne go i o wo lon ta ria -
cie” (art. 4). Czę sto zda rza się, że w sta tu tach za miesz cza ne są bez ma ła wszyst kie z wy mie nio nych tam punk tów. 

Roz wią za nie to ma za le ty i wa dy. Do za let na le ży za li czyć ela stycz ność, ja ką da je ob szer ny ka ta log ce lów i ob sza rów
dzia łań or ga ni za cji. Po zwa la to np. ubie gać się o środ ki z róż ne go ro dza ju kon kur sów do ta cyj nych obej mu ją cych róż -
ne sfe ry dzia łal no ści or ga ni za cji i po dej mo wać zwią za ne z ni mi dzia ła nia bez ko niecz no ści zmia ny sta tu tu. Na le ży jed -
nak za cho wać zdro wy roz są dek i uni kać sy tu acji, w któ rych o głów nych kie run kach dzia łań sto wa rzy sze nia lub fun da cji
bę dą de cy do wa ły wy łącz nie środ ki fi nan so we do stęp ne w ra mach róż nych kon kur sów do ta cyj nych. 
Wa dą mno go ści ce lów jest za gro że nie utra tą toż sa mo ści or ga ni za cji i wy ra zi sto ści jej mi sji. Do ne ga ty wów z tym
zwią za nych moż na też za li czyć sto sun ko wo ła twe roz pro sze nie ener gii or ga ni za cji na wie le róż nych nie po wią za -
nych ze so bą dzia łań z róż nych ob sza rów pro ble mo wych lub czę stą zmia nę prio ry te tów. 
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�DZIAŁALNOŚĆ ORGANIZACJI A STATUS ORGANIZACJI POZYTKU PUBLICZNEGO 

Okre śle nie za kre su dzia łal no ści or ga ni za cji ma istot ne zna cze nie w przy pad ku ubie ga nia się o sta tus or ga ni za cji
po żyt ku pu blicz ne go (OPP). Na le ży od róż nić dzia łal ność po żyt ku pu blicz ne go, któ rą mo gą pro wa dzić wszyst kie
or ga ni za cje po za rzą do we, od sta tu su or ga ni za cji po żyt ku pu blicz ne go, któ ry jest swe go ro dza ju wy róż nie niem do -
stęp nym dla nie któ rych or ga ni za cji speł nia ją cych wyż sze stan dar dy.

Sta tus OPP da je or ga ni za cji pew ne przy wi le je:
• zwol nie nia z nie któ rych po dat ków i opłat oraz moż li wość pre fe ren cyj ne go użyt ko wa nia

nie ru cho mo ści bę dą cych wła sno ścią Skar bu Pań stwa lub sa mo rzą dów (Usta wa o dzia łal no ści
po żyt ku pu blicz ne go i o wo lon ta ria cie art. 24 ust. 1-2);

• moż li wość nie od płat ne go in for mo wa nia o dzia łal no ści OPP przez jed nost ki pu blicz nej
ra dio fo nii i te le wi zji (art. 26);

• ko rzy sta nie z od pi su 1% po dat ku do cho do we go od osób fi zycz nych (art. 27 ust. 1).

Jed nak uzy ska nie sta tu su OPP wią że się rów nież z pew ny mi wy ma ga nia mi zwią za ny mi z dzia łal no ścią or ga ni za cji.

Sta tu su OPP wią że się rów nież z pew ny mi wy ma ga nia mi:
• dzia łal ność or ga ni za cji mu si być dzia łal no ścią po żyt ku pu blicz ne go i po win na być pro wa dzo na

na rzecz ogó łu spo łecz no ści lub ja kiejś wy od ręb nio nej gru py o szcze gól nie trud nej sy tu acji
ży cio wej lub ma te rial nej (art. 20, ust. 1 pkt 1);

• sto wa rzy sze nia nie mo gą tej dzia łal no ści pro wa dzić wy łącz nie na rzecz swo ich człon ków (art. 20 ust 2);
• OPP ma obo wią zek skła da nia rocz nych spra woz dań me ry to rycz nych i fi nan so wych ze swo jej

dzia łal no ści oraz ich upu blicz nia nia (art. 23 ust 1-2).

�DZIAŁALNOŚĆ NIEODPŁATNA, ODPŁATNA I GOSPODARCZA

Dzia łal ność po żyt ku pu blicz ne go re ali zo wa na przez or ga ni za cję po za rzą do wą i wy ni ka ją ca z jej sta tu to wych ce lów,
jest z za ło że nia dzia łal no ścią nie za rob ko wą. Mo że być jed nak pro wa dzo na w spo sób nie od płat ny, czy li bez po bie ra -
nia żad nych opłat od ad re sa tów dzia łań (Usta wa o dzia łal no ści po żyt ku pu blicz ne go i o wo lon ta ria cie art. 7) lub w spo -
sób od płat ny, czy li z po bie ra niem od płat no ści od ad re sa tów dzia łań, ale bez osią ga nia zy sku z tej dzia łal no ści (art. 8).
W sta tu cie or ga ni za cji na le ży okre ślić za kres dzia łal no ści nie od płat nej i od płat nej (art. 10 ust. 3).
Or ga ni za cja mo że tak że pro wa dzić dzia łal ność go spo dar czą, czy li dzia łal ność o cha rak te rze za rob ko wym. Jed nak nie
jest to dzia łal ność sta tu to wa i nie mo że być ona głów ną, a je dy nie wspie ra ją cą, dzia łal no ścią or ga ni za cji, zaś zysk z niej
mu si być prze zna czo ny na re ali za cję ce lów sta tu to wych (Pra wo o sto wa rzy sze niach art. 34, Usta wa o fun da cjach art. 5
ust. 5). Dzia łal ność go spo dar cza nie mo że być toż sa ma z dzia łal no ścią od płat ną pro wa dzo ną przez or ga ni za cję
(Usta wa o dzia łal no ści po żyt ku pu blicz ne go i o wo lon ta ria cie art. 9 ust. 3).

1.3. Praktyczne wskazówki
• Pla no wa nie nie jest nie po trzeb nym za wra ca niem gło wy, ale szan są na lep sze za rzą dza nie or ga ni za cją.

Nie ża łuj cie na nie cza su, gdyż jest ono in we sty cją, któ ra przy nie sie zysk w po sta ci spraw niej szej re ali za cji dzia łań,
bar dziej ra cjo nal ne go wy da wa nia środ ków oraz więk sze go za an ga żo wa nia lu dzi.
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• Do ce niaj cie tych, któ rzy pra cu ją gło wą, bo to cięż ka pra ca, czę sto nie wi docz na, ale bez niej nie po ja wi ło by
się wie le efek tów.

• Przed kła daj cie pla no wa nie w ze spo le nad pla no wa nie in dy wi du al ne. Pla nuj cie dzia ła nia or ga ni za cji ra zem ze
swo imi ze spo ła mi. Da je to szan sę na lep sze po my sły, bo prze cież „co dwie gło wy, to nie jed na”, ale tak że zwięk sza
po czu cie wpły wu współ pra cow ni ków na ce le i spo so by ich re ali za cji, co wzmac nia ich za an ga żo wa nie. 

• Za pi suj cie swo je pla ny, bo wte dy sta ją się bar dziej trwa łe, jed no znacz ne i sta no wią punkt od nie sie nia przy ich oce nie
i wy cią ga niu wnio sków na przy szłość. Dzię ki do ku men to wa niu swo ich po czy nań ła twiej wam bę dzie za cho wać płyn -
ność dzia łań, je śli klu czo wa dla or ga ni za cji oso ba z ja kichś po wo dów nie bę dzie mo gła uczest ni czyć w jej dzia łal no ści.

• Okre śle nie ob sza rów dzia łal no ści or ga ni za cji ma du że zna cze nie or ga ni za cyj ne i praw ne. Do brze prze my śl cie w ja kich
dzie dzi nach chce cie pro wa dzić swo je dzia ła nia i w ja ki spo sób po win ny być one za pi sa ne w sta tu cie or ga ni za cji.

• Przy naj mniej raz w ro ku pod su muj cie swo ją pra cę. Po rów naj cie mi sję i sta tut or ga ni za cji ze zre ali zo wa ny mi
i za pla no wa ny mi dzia ła nia mi, że by spraw dzić, czy po dej mo wa ne dzia ła nia są z ni mi spój ne. W ra zie ko niecz no ści
do ko nuj cie ko rekt.

• Za nim za cznie cie ubie gać się o środ ki pu blicz ne, sprawdź cie czy dzia ła nia, na któ re są one prze zna czo ne,
miesz czą się w mi sji i za kre sie dzia łań sta tu to wych or ga ni za cji.

2. STRUKTURA ZARZĄDZANIA W ORGANIZACJI, WYBRANE ELEMENTY NIEZBĘDNE
Z PRAWNEGO I ORGANIZACYJNEGO PUNKTU WIDZENIA

2.1. Aspekt organizacyjny struktury zarządzania
 Każ da or ga ni za cja ma ja kąś struk tu rę oraz me cha ni zmy, któ re nią rzą dzą. Nie ma or ga ni za cji bez struk tu ry! Nie za wsze
jed nak jest ona wy bra na w spo sób świa do my i sprzy ja re ali za cji ce lów or ga ni za cji. Cza sa mi jest wręcz prze ciw nie: struk -
tu ra two rzy się cha otycz nie i przy pad ko wo, jej for ma utrud nia funk cjo no wa nie or ga ni za cji i osią ga nie przez nią sa tys -
fak cjo nu ją cych wy ni ków, blo ku je roz wój. Nie ma jed nak jed ne go sche ma tu, któ ry da ło by się za sto so wać w każ dej
or ga ni za cji, dla te go w ra mach opi su te go stan dar du przed sta wi my kil ka ro dza jów struk tu ry za rzą dza nia or ga ni za cją
z ich wa da mi i za le ta mi oraz wy bra ne ele men ty nie zbęd ne z praw ne go i or ga ni za cyj ne go punk tu wi dze nia.

� O za rzą dza niu w kon tek ście fi nan sów or ga ni za cji oraz od po wie dzial no ści z tym zwią za nej
czy taj w dzia le „Za rzą dza nie fi nan sa mi or ga ni za cji”.

� STRUKTURA OPARTA NA JEDNYM LIDERZE

Czę sto spo ty ka ną for mą struk tu ry w or ga ni za cjach po za rzą do wych, zwłasz cza ma łych, jest struk tu ra opar ta na jed nym
li de rze, sil nym przy wód cy. Za zwy czaj on ge ne ru je po my sły, po dej mu je de cy zje, roz dzie la za da nia i oso bi ście się w nie
an ga żu je. Jest za rów no przy wód cą for mal nym (np. pre ze sem sto wa rzy sze nia), jak rów nież li de rem, au to ry te tem, czło wie -
kiem z cha ry zmą. Po zo sta li człon ko wie i współ pra cow ni cy zda ją się na nie go i z mniej szym lub więk szym za an ga żo wa -
niem re ali zu ją je go po my sły.

Za le tą ta kiej struk tu ry jest jej pro sto ta i szyb kość po dej mo wa nia de cy zji oraz ja sny po dział od po wie dzial no ści. Ta kie
roz wią za nie spraw dza się w trud nych mo men tach, kie dy trze ba dzia łać szyb ko oraz w sy tu acji, w któ rej oso by zwią -
za ne z or ga ni za cją oba wia ją się swo je go za an ga żo wa nia i od po wie dzial no ści z nim zwią za nej.
Nie ste ty struk tu ra opar ta na jed nej oso bie ma też wie le wad. Ła two so bie wy obra zić trud no ści, ja kie bę dzie prze -
ży wać or ga ni za cja, kie dy z ja kie goś po wo du tej oso by za brak nie. Sku pie nie ca łej od po wie dzial no ści w rę kach jed -
ne go przy wód cy mo że być tak że czyn ni kiem ha mu ją cym roz wój or ga ni za cji, po nie waż każ dy czło wiek ma ogra ni czo ne
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moż li wo ści bra nia na sie bie ko lej nych obo wiąz ków. Mo że za tem dojść do sy tu acji, w któ rej or ga ni za cja nie bę dzie
po dej mo wać no wych dzia łań, po nie waż jej li der nie jest w sta nie im po do łać lub no we za da nia bę dą po dej mo wa -
ne, ale ich ja kość bę dzie na ni skim po zio mie. Jest jesz cze je den waż ny ne ga tyw ny aspekt zwią za ny z ta ką struk tu -
rą, a do ty czy on po zio mu za an ga żo wa nia i mo ty wa cji człon ków i współ pra cow ni ków or ga ni za cji, któ rzy w mia rę
włą cza nia się w dzia ła nia re ali zo wa ne przez or ga ni za cję, chcą mieć co raz więk szy wpływ na ich kształt. Utrzy my -
wa nie więc ta kiej struk tu ry skut ku je nie po ro zu mie nia mi i kon flik ta mi, a w skraj nych przy pad kach roz pa dem ze spo -
łu, po nie waż oso by, któ re nie zga dza ją się z de cy zja mi li de ra, od cho dzą.

� STRUKTURA PIONOWA

In ną struk tu rą, spo ty ka ną szcze gól nie w du żych or ga ni za cjach, jest struk tu ra pio no wa, skła da ją ca się z kil ku szcze -
bli za rzą dza nia (np. za rząd, sze fo wie róż nych dzia łów lub pla có wek, pra cow ni cy i wo lon ta riu sze), w któ rej naj waż -
niej sze de cy zje przy cho dzą „z gó ry” i prze cho dzą przez wszyst kie szcze ble. W ta kiej struk tu rze funk cjo nu ją
za zwy czaj ja sno okre ślo ne kom pe ten cje i pro ce du ry zwią za ne z po dej mo wa niem de cy zji i re ali za cją za dań, co jest
nie wąt pli wie jej za le tą. Do za let na le ży za li czyć tak że względ nie du żą od por ność na ne ga tyw ne skut ki zmian w skła -
dzie ze spo łu, zwłasz cza na niż szych szcze blach. Struk tu ra ta ka spraw dza się przy re ali za cji wie lu zło żo nych dzia łań,
np. kil ku du żych pro jek tów, któ re wy ma ga ją or ga ni za cyj ne go wy od ręb nie nia lu dzi i za so bów ma te rial nych po trzeb -
nych do ich re ali za cji.

Jed nak ze wzglę du na dłu gi łań cuch de cy zyj ny, klu czo we zmia ny wy ma ga ją cza su i wie lu uzgod nień po mię dzy tzw.
cen tra lą a po szcze gól ny mi dzia ła mi. Czę sto tak że po ja wia się nie po żą da ny ro dzaj ry wa li za cji mię dzy dzia ła mi, któ -
re bar dziej iden ty fi ku ją się ze swo imi ce la mi niż z nad rzęd nym ce lem or ga ni za cji. Wa dą ta kiej struk tu ry jest rów nież
to, że trud niej w niej zmo ty wo wać człon ków ze spo łu, któ rzy nie ma ją wpły wu na klu czo we de cy zje, mniej iden ty -
fi ku ją się z mi sją or ga ni za cji, a zna czą cym czyn ni kiem mo ty wu ją cym jest wy na gro dze nie; co za tym idzie, struk tu -
ra ta ka jest rów nież kosz tow na.

� STRUKTURA PARTNERSKA

Ko lej nym ro dza jem struk tu ry za rzą dza nia or ga ni za cją jest struk tu ra part ner ska, w któ rej du ża część ze spo łu bie rze udział
w po dej mo wa niu de cy zji i przyj mu je na sie bie od po wie dzial ność za ich re ali za cję. Są to naj czę ściej oso by od po wie -
dzial ne za po szcze gól ne dzia ła nia lub pro jek ty or ga ni za cji.
Za le tą ta kiej struk tu ry jest wy so ka mo ty wa cja człon ków ze spo łu, po nie waż ma ją oni re al ny wpływ na po dej mo wa ne
de cy zje oraz kształt dzia łań. Gwa ran tu je ona tak że sto sun ko wo wy so ką ja kość po dej mo wa nych dzia łań, gdyż w ich
wy pra co wy wa nie za an ga żo wa ny jest po ten cjał wie lu osób, a lu dzie od po wie dzial ni za ich re ali za cję trak tu ją za da nia
ja ko swo je wła sne, a nie zle co ne od gór nie. Ta ki spo sób za rzą dza nia jest jed no cze śnie bar dzo roz wi ja ją cy dla osób za -
an ga żo wa nych w dzia łal ność or ga ni za cji, po nie waż uczą się one od sie bie na wza jem, a dzię ki te mu od kry wa ją no we
in spi ra cje i ob sza ry do roz wo ju.

Jed nak, jak każ de roz wią za nie, rów nież i to nie jest po zba wio ne man ka men tów. Part ner skie dys ku sje wy ma ga ją cza -
su, a nie kie dy pój ścia na kom pro mis lub re zy gna cji z wła snych po my słów na rzecz in nych. Ta ka struk tu ra za kła da też
wy so ki po ziom wza jem ne go za ufa nia i świa do mo ści umie jęt no ści wła snych i współ pra cow ni ków. Oso by za rzą dza ją -
ce po przez ta ką struk tu rę mu szą wy ka zać się wy so ki mi kom pe ten cja mi in ter per so nal ny mi, aby wy do być i wy ko rzy -
stać po ten cjał ze spo łu. Wa dą jest rów nież du że roz pro sze nie od po wie dzial no ści, jed nak o spo so bach ra dze nia so bie
z tym pro ble mem moż na prze czy tać w dal szej czę ści opra co wa nia.
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� STYL ZARZĄDZANIA

Oprócz struk tu ry za rzą dza nia waż ny jest tak że styl za rzą dza nia, zwią za ny z po zio mem za an ga żo wa nia człon ków ze -
spo łu or ga ni za cji w pro ce sy de cy zyj ne. Pod sta wo wą for mą te go za an ga żo wa nia jest in for mo wa nie ze spo łu o de cy -
zjach pod ję tych przez oso bę lub oso by za rzą dza ją ce. Ko lej nym po zio mem jest kon sul to wa nie de cy zji po dej mo wa nych
przez za rzą dza ją cych z po zo sta ły mi człon ka mi ze spo łu. Trze ci szcze bel, to współ uczest nic two człon ków or ga ni za cji
w po dej mo wa niu de cy zji.

Jak ła two za uwa żyć, po szcze gól ne sty le za rzą dza nia moż na bez tru du do pa so wać do przed sta wio nych wy żej struk -
tur za rzą dza nia. Ce lo wo jed nak zo sta ły one opi sa ne ja ko od dziel ny ele ment, aby zwró cić uwa gę, że ta kie prze ło że -
nie nie mu si na stę po wać za każ dym ra zem, po nie waż w za leż no ści od sy tu acji po szcze gól ne ele men ty da ne go stylu
można wplatać do różnych struktur zarządzania.

ZA PA MIĘ TAJ, że po da ne po wy żej opi sy struk tur i sty lów za rzą dza nia są je dy nie sche ma ta mi,
któ re rzad ko wy stę pu ją w czy stej po sta ci. Or ga ni za cja to twór dy na micz ny, w któ rym w za leż no ści
od sy tu acji zmie nia ją się ak cen ty do ty czą ce spo so bu za rzą dza nia nią. Na le ży jed nak pod kre ślić,
że w nor mal nej bie żą cej dzia łal no ści or ga ni za cji stan dar dem po win no być jak naj więk sze an ga żo wa -
nie człon ków ze spo łu w pla no wa nie i po dej mo wa nie de cy zji do ty czą cych dzia łal no ści or ga ni za cji.

Bar dzo waż ne jest zwró ce nie uwa gi na kwe stie od po wie dzial no ści w or ga ni za cji po za rzą do wej za po dej mo wa ne de cy -
zje i dzia ła nia. Od po wie dzial ność ta ma dwa wy mia ry: od po wie dzial ność za efek tyw ność dzia łań oraz od po wie dzial ność
praw na. Trze ba przy jąć ge ne ral ną za sa dę, że głos de cy du ją cy ma ten, kto po no si od po wie dzial ność za skut ki de cy zji.
Od po wie dzial no ścią moż na dzie lić się z in ny mi człon ka mi ze spo łu, na le ży jed nak że pa mię tać, że po win no się to od by -
wać w dro dze stop nio we go de le go wa nia za dań i od po wie dzial no ści.Trze ba mieć tak że na wzglę dzie, że oso by peł nią -
ce w or ga ni za cji funk cje, któ rych za kres od po wie dzial no ści okre ślo ny jest w prze pi sach pra wa lub sta tu cie or ga ni za cji (np.
człon ko wie za rzą du, czy ko mi sji re wi zyj nej), nie mo gą z niej re zy gno wać de le gu jąc na in nych. Na wet je śli de le gu ją po szcze -
gól ne za da nia i cząst ko wą od po wie dzial ność za ich re ali za cję, to for mal na od po wie dzial ność wciąż na nich spo czy wa7.

� O zna cze niu bu dże tu w dzia łal no ści or ga ni za cji prze czy tasz wię cej w dzia le „Za rzą dza nie fi nan sa mi”.

2.2. Mechanizmy kontrolne i procedury związane z monitoringiem i ewaluacją działań

Me cha ni zmy kon tro l ne i pro ce du ry dotyczące mo ni to rin gu i ewa lu acji dzia łań po ma ga ją m.in. w kwe stiach zwią za nych
z po no sze niem od po wie dzial no ści przez po szcze gól ne oso by z or ga ni za cji, da jąc po czu cie bez pie czeń stwa i po zwa la -
jąc za re ago wać w sy tu acjach kry zy so wych. Bar dzo czę sto spo tkać moż na wy jąt ko wą nie chęć do te go ro dza ju roz wią -
zań, ale ustę pu je ona w mo men cie uświa do mie nia so bie kon se kwen cji zwią za nych z od po wie dzial no ścią cią żą cą na or ga ni za cji
i po szcze gól nych oso bach. Pre cy zyj ne me to dy mo ni to rin gu i ewa lu acji dzia łań są wy ma ga ne przy re ali za cji za dań fi nan -
so wa nych lub współ fi nan so wa nych ze środ ków ze wnętrz nych, co jest za pi sa ne w do ku men ta cji kon kur su do ta cyj ne go
lub w umo wach. Jest jed nak wska za ne, aby stan dar dem w or ga ni za cjach by ło opra co wy wa nie i sys te ma tycz ne sto so -
wa nie ta kich me cha ni zmów tak że w od nie sie niu do po zo sta łych po dej mo wa nych przez nie dzia łań.

7 Nie wszystkie zadania związane z zarządzaniem organizacją musi realizować zarząd osobiście, może powołać np. dyrektora wykonawczego, którego zadaniem
będzie m. in.: opracowanie planów operacyjnych i wybór metod realizacji strategii organizacji.
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� REGULARNE SPOTKANIA

Jed nym ze spo so bów mo ni to ro wa nia bie żą cych dzia łań or ga ni za cji są re gu lar ne spo tka nia ze spo łu, pod czas któ rych
skła da ne są krót kie spra woz da nia z za dań re ali zo wa nych przez po szcze gól ne oso by lub dzia ły. Trze ba za dbać o to, by
by ły one przy go to wy wa ne rze tel nie oraz o ta ką at mos fe rę, by nikt nie oba wiał się mó wić o trud no ściach, czy błę dach.
Naj waż niej sze ele men ty spo tka nia po win ny zo stać za no to wa ne, np. w for mie pro to ko łu.

� PISEMNE OKRESOWE SPRAWOZDANIA

In ną for mą we wnętrz ne go mo ni to rin gu są pi sem ne okre so we spra woz da nia z re ali za cji zdań. W przy pad ku du żych
or ga ni za cji war to ujed no li cić ich for mę, aby móc ła two po rów ny wać da ne z róż nych dzia łów, czy pro jek tów. Ta kie spra -
woz da nia po win ny być przy go to wy wa ne po za koń cze niu z gó ry usta lo nych okre sów (np. raz na kwar tał) lub w od -
nie sie niu do re ali zo wa nych przed się wzięć (np. po zre ali zo wa niu ja kie goś eta pu lub ca ło ści za da nia). Spra woz da nia te
moż na na stęp nie wy ko rzy sty wać do przy go to wa nia rocz nych, obo wiąz ko wych i nie obo wiąz ko wych, spra woz dań me -
ry to rycz nych i fi nan so wych z dzia łal no ści or ga ni za cji. 

� REGULAMINY I PROCEDURY

Po moc nym na rzę dziem w mo ni to ro wa niu dzia łal no ści or ga ni za cji są re gu la mi ny i pro ce du ry okre śla ją ce stan dar dy
po szcze gól nych dzia łań lub spo so bów ich prze pro wa dza nia. Dzię ki te mu ła twiej jest oce nić re ali zo wa ne dzia ła nia oraz
re ago wać w sy tu acji, kie dy coś nie idzie zgod nie z pla nem. W do ku men tach tych mo gą zo stać tak że okre ślo ne za sa -
dy kon tro li i spra wo wa nia nad zo ru w or ga ni za cji. 

�ANKIETY, WYWIADY, FORA DYSKUSYJNE, LISTY OBECNOŚCI, ANALIZA DOKUMENTACJI

Do in nych na rzę dzi mo ni to rin gu i ewa lu acji na le żą m.in. an kie ty, wy wia dy, fo ra dys ku syj ne, li sty obec no ści, ana li za do -
ku men ta cji itp. Na le ży ich jed nak że uży wać z wy czu ciem, po nie waż nad miar na rzę dzi utrud nia po zy ski wa nie i ana li -
zę da nych. Trze ba też pa mię tać, że są one nie chęt nie przyj mo wa ne przez oso by za an ga żo wa ne w dzia łal ność or ga ni za cji,
a zbyt in ten syw ne ich sto so wa nie mo że po wo do wać po bież ny i ru ty no wy od zew. Waż ne jest tak że za dba nie o uży -
tecz ność wszyst kich sto so wa nych w or ga ni za cji me cha ni zmów te go ro dza ju, aby sta ły się źró dłem waż nych in for ma -
cji, na pod sta wie któ rych wy cią ga ne bę dą wnio ski po trzeb ne do po dej mo wa nia ko lej nych de cy zji.

� Osob ną kwe stią jest kon tro la do ty czą ca fi nan sów or ga ni za cji.
O niej jest mo wa w dzia le „Za rzą dza nie fi nan sa mi or ga ni za cji”.

2.3. Aspekt prawny struktury zarządzania
Niektóre elementy struktury zarządzania i władzy w organizacji są określone w przepisach prawnych. Zgodnie z ustawą
„Prawo o stowarzyszeniach”, każde stowarzyszenie musi posiadać zarząd i organ kontroli wewnętrznej, np. komisję rewizyjną
(art. 11 ust. 3), ale najwyższą władzą w stowarzyszeniu jest walne zebranie członków (art. 11 ust. 1). Prawo przewiduje możliwość
zastąpienia walnego zebrania członków przez zebranie delegatów, jeśli stowarzyszenie jest duże. W przypadku wpisania
w statucie możliwości przeprowadzania zebrania delegatów, należy określić liczbę członków, po przekroczeniu której zebranie
delegatów zastępuje walne zebranie członków oraz sposób wyboru delegatów i czas trwania ich kadencji (art. 11 ust. 2).
W statucie stowarzyszenia należy określić kompetencje jego władz oraz zasady ich wyboru i uzupełniania (art. 10 ust. 1 pkt 5).
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Zasady podziału kompetencji we władzach stowarzyszenia:
• wal ne ze bra nie człon ków (lub de le ga tów), to cia ło uchwa ło daw cze, po dej mu ją ce de cy zje

klu czo we z punk tu wi dze nia sto wa rzy sze nia oraz roz li cza ją ce za rząd z je go pra cy;
• za rząd, to wła dza wy ko naw cza, któ ra re ali zu je bie żą ce za da nia sto wa rzy sze nia,

re pre zen tu je je i po dej mu je bie żą ce de cy zje;
• or gan kon tro li we wnętrz nej (ko mi sja re wi zyj na) zaj mu je się kon tro lo wa niem dzia łań za rzą du

i ich ana li zą pod wzglę dem zgod no ści ze sta tu tem or ga ni za cji oraz prze pi sa mi pra wa.

Oprócz wy ma ga nych prze pi sa mi władz, moż na okre ślić w sta tu cie do dat ko we or ga ny sto wa rzy sze nia ta kie, jak np.
ra da pro gra mo wa i okre ślić za kres ich kom pe ten cji. Je że li sto wa rzy sze nie za mie rza bu do wać swo ją struk tu rę w opar -
ciu o jed nost ki te re no we (np. ko ła lub od dzia ły), to w sta tu cie okre śla struk tu rę i za sa dy two rze nia tych jed no stek
(art. 10 ust. 2).

Ele men ty struk tu ry za rzą dza nia i wła dzy w fun da cjach:
W przypadku fundacji sprawa wygląda nieco prościej. Ustawa o fundacjach nakłada na fundację jedynie
obowiązek posiadania zarządu, którego sposób powoływania, obowiązki, uprawnienia i organizację
określa jej statut (art. 5 ust. 1). Godną polecenia jest praktyka, dopuszczona w tym samym ustępie
ustawy, aby powoływać dodatkowo organ kontroli wewnętrznej fundacji, np. w postaci rady fundacji,
który nadzoruje pracę zarządu. Podnosi to bezpieczeństwo funkcjonowania organizacji oraz daje
gwarancję większej przejrzystości działań zarządu. Taka dwudzielność władzy jest również
zalecana w„Karcie zasad działania organizacji pozarządowych”.

W przy pad ku ubie ga nia się o sta tus or ga ni za cji po żyt ku pu blicz ne go, każ da upraw nio na do te go or ga ni za cja, nie za -
leż nie od jej for my praw nej, mu si po sia dać ko le gial ny or gan kon tro li lub nad zo ru (Usta wa OPP art. 20, ust. 1 pkt 4).

2.4. Praktyczne wskazówki 
• Do brze prze my śl cie struk tu rę za rzą dza nia or ga ni za cją, do sto suj cie ją do po trzeb i ce lów or ga ni za cji

oraz świa do mie ko rzy staj cie z moż li wo ści, ja kie da ją róż ne sche ma ty za rzą dza nia. 
• Przy po dej mo wa niu de cy zji do ty czą cych bie żą cej dzia łal no ści sta wiaj cie na współ uczest nic two wie lu

osób za an ga żo wa nych w dzia ła nia or ga ni za cji.
• Pa mię taj cie, że po dej mu jąc się za dań zwią za nych z dzia łal no ścią or ga ni za cji, przyj mu je cie na sie bie od po wie dzial ność,

tak że od po wie dzial ność praw ną, na wet je śli pra cu je cie spo łecz nie ja ko człon ko wie lub wo lon ta riu sze.
• Za dbaj cie o me cha ni zmy we wnętrz ne go mo ni to rin gu i kon tro li, któ re uchro nią was przed kon se kwen cja mi

błę dów po peł nia nych przez sie bie lub in nych.
• Po szu ku jąc lo ka lu lub po zy sku jąc in ne środ ki ma te rial ne za sta nów cie się, w ja kim stop niu przy czy nią się

on do re ali za cji ce lów sta tu to wych or ga ni za cji. 

3. WEWNĘTRZNE ZASADY I REGUŁY ANGAŻOWANIA LUDZI DO WSPÓŁPRACY

3.1. Aspekt organizacyjny zarządzania ludźmi w organizacji
Do realizacji celów organizacji nie wystarczy plan, struktura zarządzania i zasoby materialne. Potrzebni są oczywiście
ludzie, którzy będą współtworzyć plany, wypełnią sobą elementy struktury i wykorzystując różne zasoby będą wykonywać
działania, które pozwolą realizować misję organizacji.
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Zagadnienia związane z zarządzaniem ludźmi to bardzo rozległa dziedzina. W tym przypadku skupimy się na wskazaniu
najistotniejszych elementów z tym związanych, aby zwrócić uwagę na ich znaczenie i zachęcić do zgłębiania tego niezwykle
ważnego dla organizacji problemu. Należy bowiem pamiętać, że żaden sprzęt i wyposażenie nie zastąpi dobrze zgranego
zespołu, identyfikującego się z misją organizacji.

Świadome budowanie zespołu organizacji zakłada uwzględnienie kilku ważnych elementów przy podejmowaniu de-
cyzji o angażowaniu osób do współpracy. Trzeba uwzględnić ich kompetencje merytoryczne (wiedzę, umiejętności,
doświadczenie), motywacje i wartości (czy są one zbieżne z wartościami organizacji) oraz podjąć decyzję o formie
współpracy (członkostwo, wolontariat, zatrudnienie).
Potrzeby kadrowe należy skonfrontować z możliwościami organizacji (finansowymi, organizacyjnymi, lokalowymi
itp.) Świadomość potrzeb kadrowych w odniesieniu do planów jest niezwykle ważna z punktu widzenia zarządzania
organizacją i skuteczności jej działań. Ma również znaczenie etyczne, ponieważ angażowanie wolontariuszy, któ-
rzy nie mają lub nie wiedzą, co robić jest bardzo demotywujące i zniechęcające do działalności społecznej. Nato-
miast płacenie pracownikom, którzy nie mają określonych zadań i ich nie realizują jest niemoralne.

Angażując nowych współpracowników warto wykonać kilka podstawowych czynności:
• opisać zadania, jakie są do wykonania i czynności, które się z nimi wiążą;
• określić kwalifikacje (umiejętności, wiedzę, wykształcenie, uprawnienia) potrzebne przy realizacji

tych zadań;
• zastanowić się, czy zestaw tych zadań może wykonać jedna osoba, czy potrzebnych jest ich więcej;
• określić, jakie są pożądane motywacje i wartości osób, które miałyby realizować zadania.

Kolejnym krokiem powinno być skonfrontowanie wyników powyższych rozważań
z możliwościami organizacji. Należy przy tym uwzględnić:
• możliwości finansowe, od których zależy forma zatrudnienia;
• warunki lokalowe, jakie jest w stanie zapewnić organizacja na czas wykonywania pracy;
• zasoby sprzętowe potrzebne do realizacji zadań;
• istniejące zasoby kadrowe organizacji, a w szczególności dotyczące prowadzenia spraw

formalnych związanych z zatrudnieniem (księgowość, kadry) oraz sprawowaniem nadzoru
nad pracownikami (zarząd, koordynator wolontariatu, koordynatorzy poszczególnych działań,
projektów itp.).

� PRZYGOTOWANIE PROFILU PRACOWNIKA, REKRUTACJA KANDYDATÓW

Na pod sta wie ana li zy po trzeb i moż li wo ści mo że zo stać stwo rzo ny opis sta no wi ska, pro fil pra cow ni ka i opis wa -
run ków pra cy, a na ich pod sta wie ofer ta pra cy. Jest to za le ca ne tak że w przy pad ku an ga żo wa nia wo lon ta riu szy, po -
nie waż po zwa la na ra cjo nal niej sze i sku tecz niej sze za rzą dza nie or ga ni za cją. Na stęp nym kro kiem jest re kru ta cja
kan dy da tów na współ pra cow ni ków (po przez ogło sze nia, oso bi ste roz mo wy i za py ta nia, cza sem z wy ko rzy sta niem
spe cja li stycz nych agen cji po śred nic twa pra cy lub cen trów wo lon ta ria tu). W pro ce sie re kru ta cji na le ży okre ślić for -
mę skła da nia apli ka cji oraz pro ces na bo ru. Naj czę ściej jest to pro ce du ra dwu eta po wa: skła da nie i ana li za do ku men -
tów (CV, li sty mo ty wa cyj ne, za świad cze nia o kwa li fi ka cjach, re fe ren cje itp.) oraz roz mo wy re kru ta cyj ne z wy bra ny mi
kan dy da ta mi.
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Oczy wi ście w za leż no ści od cha rak te ru sta no wi ska pra cy i spo so bu an ga żo wa nia współ pra cow ni ków, pro ce du rę tę
moż na mo dy fi ko wać. Po wy bra niu od po wied nie go kan dy da ta na le ży za dbać o do peł nie nie wszel kich zo bo wią zań
for mal nych zwią za nych z wy bra ną for mą współ pra cy. Przy pla no wa nej dłuż szej współ pra cy war to za dbać o okres prób -
ny, w cza sie któ re go obie stro ny mo gą zwe ry fi ko wać swo je ocze ki wa nia i wy obra że nia na te mat swój i re ali zo wa nych
za dań. W przy pad ku umo wy o pra cę moż na za wrzeć umo wę na okres prób ny, a w in nych przy pad kach za wie rać umo -
wy o ogra ni czo nym cza sie trwa nia lub ogra ni czo nym za kre sie obo wiąz ków.

Za wsze na le ży za dbać o od po wied nie wpro wa dze nie no wej oso by do or ga ni za cji
i jej ze spo łu, a w szcze gól no ści:
• za po znać ją z za kre sem upraw nień i obo wiąz ków oraz moż li wo ścia mi i ogra ni cze nia mi,

co do ko rzy sta nia z za so bów or ga ni za cji przy re ali za cji za dań itp.;
• za po znać ją z ze spo łem, przy naj mniej z oso ba mi, któ rym bę dzie pod le gać i z któ ry mi bę dzie

bez po śred nio współ pra co wać; choć za le ca ne jest tak że przed sta wie nie
in nym człon kom ze spo łu, o ile jest to moż li we;

• po in for mo wać ją o zwy cza jach pa nu ją cych w or ga ni za cji i ze spo le,
z któ rym bę dzie współ pra co wać.

� BEZPŁATNIE TO NIE ZNACZY BEZINTERESOWNIE

Lu dzie mo gą an ga żo wać się w dzia łal ność or ga ni za cji bez płat nie (nie po bie ra jąc wy na gro dze nia fi nan so we go), ale nie
ozna cza to, że ro bią to zu peł nie bez in te re sow nie. Każ dy, mniej lub bar dziej świa do mie, spo dzie wa się ko rzy ści pły ną -
cych ze swo je go za an ga żo wa nia. 

Ko rzy ści te oprócz wy mia ru ma te rial ne go mo gą mieć cha rak ter nie ma te rial ny, np.: 
• chęć by cia do ce nio nym i po trzeb nym;
• potrzeba osobistego rozwoju przez zdobywanie nowych doświadczeń lub szkolenia

finansowane przez organizację;
• po czu cie sa tys fak cji;
• chęć od wdzię cze nia się za do świad czo ne wcze śniej do bro – „spła ce nie dłu gu”;
• chęć wy ko rzy sta nia wła sne go po ten cja łu: wie dzy, umie jęt no ści, cza su, ener gii, za an ga żo wa nia.

Te ko rzy ści, to „za pła ta” za pra cę spo łecz ną. Or ga ni za cje czę sto nie do ce nia ją jej war to ści i ogra ni cza ją się do my śle nia
o za pła cie ja ko o pie nią dzach. Bar dzo waż ny w an ga żo wa niu osób do współ pra cy jest tzw. „ję zyk ko rzy ści”. W prak ty -
ce moż na spo tkać or ga ni za cje, któ re o swo jej pra cy spo łecz nej mó wią wręcz jak o pa śmie udręk, zu peł nie nie po ka -
zu jąc pły ną cych z niej ko rzy ści.

Ta kie po dej ście utrud nia za an ga żo wa nie no wych osób (bo któż chce być „ochot ni kiem -mę czen ni kiem”?), osła bia mo -
ty wa cję obec nych człon ków ze spo łu oraz bu dzi po dejrz li wość oto cze nia – bo sko ro to ta ka bez na dziej na pra ca, to mu -
szą być ja kieś ukry te po wo dy, że ktoś ją jed nak po dej mu je. Trze ba pa mię tać, że współ pra ca or ga ni za cji z po szcze gól ny mi
oso ba mi po win na opie rać się na wza jem nych ko rzy ściach obu stron, na wet je śli jest to współ pra ca bez za pła ty fi nan -
so wej. War to się za sta no wić, czym or ga ni za cja mo że „pła cić” swo im lu dziom i czy ta „za pła ta” jest dla każ de go z nich
atrak cyj na. Ta ki kon trakt wza jem nych ko rzy ści po ma ga tak że eg ze kwo wać zo bo wią za nia, któ rych po dej mu ją się współ -
pra cow ni cy nie po bie ra ją cy fi nan so we go wy na gro dze nia.
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To, co mo ty wu je oso by zwią za ne z or ga ni za cją i zwięk sza ich za an ga żo wa nie w dzia łal ność,
to nie wąt pli wie:
• identyfikacja z misją organizacji, ale także rozumienie celów i sposobów realizacji podejmowanych

działań;
• dobry plan, który jest znany, rozumiany i akceptowany przez członków zespołu i który daje im wiedzę

o tym co, jak i w jakim celu realizuje organizacja oraz jakie powinny być efekty podejmowanych
wysiłków; taki plan daje też poczucie bezpieczeństwa, co zwiększa motywację;

• dobra atmosfera w zespole – nie chodzi tylko o przyjazny klimat i„dobre towarzystwo”,
ale o taką atmosferę, która sprzyja realizacji celów organizacji i danej osoby, czyli daje poczucie
sensu pracy;

• wpływ na podejmowane działania – kiedy ludzie są współautorami pomysłów, wtedy uznają
je za swoje, a przez to czują się za nie bardziej odpowiedzialni i podejmują większy wysiłek,
aby je zrealizować;

• dobry podział zadań, w którym poszczególne osoby wiedzą, co należy do ich obowiązków
i uprawnień oraz znają obowiązki i uprawnienia osób, z którymi muszą współpracować;

• wykorzystywanie potencjału członków zespołu – każdy chętniej robi to, na czym się zna
i co sprawia mu przyjemność;

• docenianie wysiłków poszczególnych osób przez liderów lub przełożonych – nie tylko należy
chwalić współpracowników za ich osiągnięcia, ale także pokazywać i uświadamiać osiągane
sukcesy, które często są tak „zwyczajne”, że trudno jest je dostrzec.

Na le ży tak że dbać o cią gły roz wój osób za an ga żo wa nych w dzia łal ność or ga ni za cji. Od by wa się to m.in. po przez szko -
le nia we wnętrz ne (przy go to wy wa ne przez sa mą or ga ni za cję), jak rów nież przez szko le nia ze wnę trze re ali zo wa ne przez
in ne or ga ni za cje, in sty tu cje, fir my. W pew nych sy tu acjach or ga ni za cja mo że fi nan so wać lub do fi nan so wy wać szko -
le nia dla swo ich pra cow ni ków i wo lon ta riu szy. War to przy go to wy wać plan szko leń w od nie sie niu do po trzeb or ga -
ni za cji i re ali zo wa nych przez nią za dań oraz w od nie sie niu do aspi ra cji współ pra cow ni ków. 

Waż nym czyn ni kiem roz wo ju jest tak że ucze nie się w ze spo le od sie bie na wza jem, zwłasz cza od bar dziej do świad -
czo nych osób, któ re mo gą stać się men to ra mi czy au to ry te ta mi dla mniej za awan so wa nych. Roz wój współ pra cow ni -
ków od by wa się rów nież po przez świa do me po wie rza nie im co raz bar dziej od po wie dzial nych za dań, któ re wy ma ga ją
od nich zdo by cia i za sto so wa nia no wej wie dzy, umie jęt no ści czy po staw. Ide al nym roz wią za niem by ło by wspar cie przez
or ga ni za cję swo ich współ pra cow ni ków w przy go to wy wa niu i re ali za cji ich oso bi stych pla nów roz wo ju.

Za rzą dza nie ludź mi w or ga ni za cji to ogrom ne wy zwa nie, któ re wy ma ga roz le głych i wy so kich kom pe ten cji. Czę sto trze -
ba do te go wy ko rzy stać kom pe ten cje kil ku osób. War to raz jesz cze pod kre ślić, że lu dzie w or ga ni za cji, to naj cen niej -
szy ka pi tał, któ ry z pew no ścią wart jest po dej mo wa nia tych wy sił ków.

3.2. Aspekt prawny zarządzania/zatrudniania osób
War to za po znać się z moż li wo ścia mi i wa run ka mi, ja kie prze pi sy pra wa prze wi du ją dla współ pra cy or ga ni za cji po za -
rzą do wych z oso ba mi fi zycz ny mi. For my moż li wej współ pra cy są in ne w przy pad ku, kie dy or ga ni za cja jest sto wa rzy -
sze niem i in ne, kie dy jest to fun da cja. W sto wa rzy sze niu zwią zek kon kret nej oso by z or ga ni za cją mo że wy stę po wać
w trzech for mach.
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�CZŁONKOWSTWO

Człon kiem sto wa rzy sze nia mo że być oby wa tel pol ski po sia da ją cy peł ną zdol ność do czyn no ści praw nych. Z pew ny -
mi za strze że nia mi człon ka mi sto wa rzy szeń mo gą być tak że oso by ma ło let nie oraz ob co kra jow cy (Pra wo o sto wa rzy -
sze niach art. 3 i art. 4). Sta tut sto wa rzy sze nia mu si okre ślać za sa dy na by wa nia i utra ty człon ko stwa (art. 10 ust. 1 pkt 4).
Z człon ko stwa w sto wa rzy sze niu wy ni ka m.in. pra wo wy bor cze czyn ne i bier ne oraz pra wo do udzia łu w wal nym ze -
bra niu człon ków. Na le ży tak że pa mię tać, że człon ko stwo w sto wa rzy sze niu i re zy gna cja z nie go są do bro wol ne i nie
mo gą być np. wa run kiem za trud nie nia w sto wa rzy sze niu (art. 6 ust. 2). Pra wo za bra nia tak że two rze nia sto wa rzy szeń,
w któ rych obo wią zu je za sa da bez względ ne go po słu szeń stwa je go człon ków (art. 6 ust. 1). Człon ko wie sto wa rzy sze -
nia dzia ła ją na je go rzecz spo łecz nie, a za tem z ty tu łu by cia człon kiem sto wa rzy sze nia lub peł nie nia funk cji w je go za -
rzą dzie lub we wnętrz nym or ga nie nad zo ru nie moż na po bie rać wy na gro dze nia (art. 2 ust. 3). 

�WOLONTARIAT

Wo lon ta riu szem jest oso ba fi zycz na, któ ra „ochot ni czo i bez wy na gro dze nia wy ko nu je świad cze nia na za sa dach okre -
ślo nych w usta wie” (Usta wa DPP, art. 2 pkt 3). Sto wa rzy sze nie jest jed nym z pod mio tów upraw nio nych do ko rzy sta -
nia ze świad czeń wo lon ta riu szy (art. 42 ust. 1 pkt 1). Wo lon ta riu sza mi sto wa rzy sze nia mo gą być tak że je go człon ko wie
(art. 42 ust. 3). W ta kiej sy tu acji pod le ga ją oni nie tyl ko re gu la cjom do ty czą cym człon ko stwa w sto wa rzy sze niu, ale rów -
nież prze pi som od no szą cym się do wo lon ta riu szy. W po ro zu mie niu za war tym z ta kim wo lon ta riu szem na le ży pre cy -
zyj nie okre ślić za kres dzia łań, któ ry nie bę dzie po kry wał się z za da nia mi wy ni ka ją cy mi z człon ko stwa lub peł nie nia funk cji
w za rzą dzie, czy we wnętrz nym or ga nie nad zo ru. Wię cej in for ma cji na te mat wo lon ta ria tu znaj du je się w dal szej czę -
ści ni niej sze go roz dzia łu.

� ZATRUDNIENIE

W uprosz cze niu przyj mij my, że jest to ta ka for ma za an ga żo wa nia, któ ra za kła da wy pła tę wy na gro dze nia za wy ko na -
nie okre ślo nej pra cy, nie za leż nie od ro dza ju za war tej umo wy – np. umo wa o pra cę, umo wa zle ce nie, umo wa o dzie -
ło (szcze gó ło we omó wie nie róż nic do ty czą cych form za trud nie nia znaj du je się w dal szej czę ści roz dzia łu). Zgod nie
z pra wem sto wa rzy sze nie mo że za trud niać pra cow ni ków (Pra wo o sto wa rzy sze niach art. 2 ust. 3). Pra cow ni ka mi sto -
wa rzy sze nia mo gą być tak że je go człon ko wie. Na le ży jed nak pa mię tać o za strze że niu, że pra ca za wy na gro dze niem
nie mo że do ty czyć tyl ko by cia człon kiem sto wa rzy sze nia lub peł nie nia funk cji w za rzą dzie, czy we wnętrz nym or ga -
nie nad zo ru sto wa rzy sze nia. Za pi sy w umo wie okre śla ją ce za kres obo wiąz ków, za któ re po bie ra ne jest wy na gro dze -
nie, po win ny po zwo lić na jed no znacz ne od róż nie nie ich od obo wiąz ków wy ni ka ją cych z człon ko stwa w sto wa rzy sze niu,
bądź by cia człon kiem za rzą du lub ko mi sji re wi zyj nej.

W przy pad ku fun da cji w ogó le nie ma my do czy nie nia z po ję ciem człon ko stwa. Oso by za an ga żo wa ne w jej dzia łal -
ność, po dob nie jak w sto wa rzy sze niu, mo gą być wo lon ta riu sza mi lub oso ba mi za trud nio ny mi na pod sta wie umo wy
o pra cę lub umów cy wil no praw nych (zle ce nia, o dzie ło). Róż ni ca przy za trud nie niu jest jed nak ta ka, że w fun da cjach
nie ma ogra ni cze nia co do za trud nia nia człon ków za rzą du lub we wnętrz ne go or ga nu nad zo ru, je śli ta ki wy stę pu je.
Moż na za tem za trud nić pre ze sa za rzą du fun da cji lub in ne go człon ka jej za rzą du na ta kim wła śnie sta no wi sku. Ist nie -
je też moż li wość za trud nie nia człon ków or ga nu nad zo ru, np. ra dy fun da cji lub ko mi sji re wi zyj nej. Nie jest to jed nak
prak ty ka po le ca na, po nie waż bu dzi za strze że nia etycz ne zwią za ne ze sku tecz no ścią kon tro li pra cy za rzą du, któ ry był -
by kon tro lo wa ny przez swo ich pod wład nych.
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W przy pad ku ubie ga nia się przez sto wa rzy sze nie lub fun da cję o sta tus or ga ni za cji po żyt ku pu blicz ne go, człon ko -
wie ich or ga nów nad zo ru nie mo gą po zo sta wać w pod le gło ści służ bo wej wo bec za rzą du (Usta wa OPP art. 20 ust. 1
pkt 4a). A za tem na wet w przy pad ku fun da cji nie mo gą być oni jej pra cow ni ka mi.

Wy pła ta wy na gro dze nia dla osób wy ko nu ją cych pra cę na rzecz sto wa rzy sze nia lub fun da cji mo że od by wać się na pod -
sta wie róż nych umów za war tych po mię dzy or ga ni za cją a za trud nio ną oso bą. Naj czę ściej spo ty ka ne są umo wy cy wil -
no praw ne (naj po pu lar niej sze z nich, to umo wa zle ce nia i umo wa o dzie ło) oraz umo wy o pra cę. Zro zu mie nie róż nic
po mię dzy ty mi umo wa mi jest nie zwy kle istot ne z punk tu wi dze nia za rzą dza nia or ga ni za cją. Pierw sza i za sad ni cza róż -
ni ca jest ta ka, że umo wy cy wil no praw ne pod le ga ją prze pi som Ko dek su cy wil ne go, zaś umo wy o pra cę Ko dek so wi pra -
cy, co po cią ga za so bą sze reg kon se kwen cji.

�UMOWA ZLECENIE

(Ko deks cy wil ny art. 734-751) jest umo wą, w któ rej da ją cy zle ce nie, czy li zle ce nio daw ca (np. sto wa rzy sze nie lub fun -
da cja) uma wia się z przyj mu ją cym zle ce nie, czy li zle ce nio bior cą (np. kon kret ną oso bą) na wy ko na nie okre ślo nych czyn -
no ści, za któ re wy pła ci wy na gro dze nie. Umo wa ta po win na za wie rać za kres tych czyn no ści, ter min ich re ali za cji, wy so kość
wy na gro dze nia oraz spo sób je go za pła ty. Zle ce nie po win no być wy ko ny wa ne oso bi ście przez zle ce nio bior cę, moż -
na jed nak w umo wie za pi sać in ne usta le nia, prze wi du ją ce moż li wość po wie rze nia przez zle ce nio bior cę re ali za cji zle -
ce nia in nym oso bom (art. 738). War to tak że okre ślić spo sób i wa run ki jej wy po wie dze nia.
Na le ży pa mię tać, że zle ce nio daw ca nie jest prze ło żo nym zle ce nio bior cy. Zle ce nio bior ca ma jed nak obo wią zek udzie -
lać zle ce nio daw cy in for ma cji nt. prze bie gu re ali zo wa nych za dań (art. 740).

�UMOWA O DZIEŁO

(Ko deks cy wil ny art. 627-646) za kła da wy two rze nie ja kie goś dzie ła, któ re po win no mieć cha rak ter ma te rial ny bądź nie -
ma te rial ny, dla te go ten typ umo wy na zy wa się „umo wą skut ku” – zle ca ją ce go in te re su je przede wszyst kim efekt koń co -
wy, nie zaś spo sób je go przy go to wa nia. Ta kim dzie łem mo że być nie tyl ko na ma cal na rzecz (np. ba ner lub me bel), ale
tak że opra co wa ny przez wy ko nu ją ce go umo wę o dzie ło ma te riał pi sa ny (np. ra port) lub kon cep cja (np. pro jekt pla ka -
tu). Po dob nie, jak przy umo wie zle ce nia, zle ca ją cy wy ko na nie dzie ła nie jest prze ło żo nym przyj mu ją ce go zle ce nie. W umo -
wie na le ży wska zać ter min wy ko na nia dzie ła, opis sa me go dzie ła oraz za sa dy wy pła ca nia wy na gro dze nia. War to tak że
okre ślić, czy wy ko naw ca dzie ła mo że, a je śli tak to na ja kich za sa dach, po wie rzyć wy ko na nie dzie ła oso bom trze cim. 

Umo wy cy wil no praw ne po zwa la ją na bar dziej ela stycz ne za trud nia nie niż umo wy o pra cę. Moż na z nich ko rzy stać wów -
czas, gdy or ga ni za cja po trze bu je spe cja li sty do wy ko na nia kon kret ne go za da nia lub wy two rze nia ja kie goś dzie ła. Umo -
wy te po zwa la ją rów nież, pod pew ny mi wa run ka mi, na ob ni że nie kosz tów wy na gro dze nia zwią za nych ze skład ka mi do ZUS
i po dat kiem, co da je moż li wość za ofe ro wa nia wyż sze go wy na gro dze nia net to („na rę kę”) oso bie przyj mu ją cej zle ce nie. 
Wy pła ta wy na gro dze nia z ty tu łu umów cy wil no praw nych na stę pu je na pod sta wie ra chun ku, któ ry for mal nie jest wy -
sta wia ny przez zle ce nio bior cę. Jed nak w prak ty ce ra chun ki do umów za war tych z oso ba mi pry wat ny mi przy go to wy -
wa ne są przez dział księ go wy lub ka dro wy zle ce nio daw cy (np. or ga ni za cji). Po zwa la to unik nąć błę dów zwią za nych
z wy li cza niem wy so ko ści skła dek i za li czek na po da tek. Oso by pro wa dzą ce dzia łal ność go spo dar czą wy sta wia ją ra chu -
nek lub fak tu rę w za leż no ści od te go, czy są płat ni ka mi po dat ku VAT. 

Zda rza się, że or ga ni za cje, ze wzglę du na chęć ob ni że nia kosz tów wy na gro dze nia oraz dla unik nię cia wy peł nia nia obo -
wiąz ków pra co daw cy, chcą za stą pić umo wę o pra cę umo wą cy wil no praw ną. Ko deks pra cy (art. 22 par. 12) za bra nia
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sto so wa nia ta kich prak tyk i każ dą umo wę speł nia ją cą wa run ki sto sun ku pra cy uzna je za umo wę o pra cę, nie za leż nie
od spo so bu na zwa nia tej umo wy (art. 22 par. 11). Wa run ki te, to pra ca okre ślo ne go ro dza ju świad czo na na rzecz pra -
co daw cy pod je go kie row nic twem w miej scu i cza sie wy zna czo nym przez pra co daw cę (art. 22 par. 1). Do ta kich prak -
tyk na le ży za tem pod cho dzić z du żą ostroż no ścią, zwłasz cza że są ob ło żo ne su ro wy mi ka ra mi.

�UMOWA O PRACĘ

Znacz nie sil niej wią że pra cow ni ka z or ga ni za cją niż umo wy cy wil no praw ne. Po zwa la też or ga ni za cji, ja ko pra co daw -
cy, mieć więk szy wpływ na prze bieg re ali za cji za dań, po nie waż po mię dzy pra cow ni kiem, a oso bą re pre zen tu ją cą or -
ga ni za cję wy stę pu je pod le głość służ bo wa. Umo wy o pra cę za wie ra ne są za zwy czaj na dłuż szy okres i da ją
pra cow ni ko wi po czu cie więk szej sta bi li za cji i zwią za nia z or ga ni za cją, dzię ki cze mu or ga ni za cja mo że bez piecz niej „in -
we sto wać” w pra cow ni ka. Sta bil na sy tu acja za wo do wa pra cow ni ka po zwa la mu rów nież na więk sze za an ga żo wa nie
w re ali zo wa ne dzia ła nia bez ko niecz no ści po szu ki wa nia no wej lub do dat ko wej pra cy. Ze sto sun ku pra cy wy ni ka ją tak -
że przy wi le je i me cha ni zmy ochron ne dla pra cow ni ka, jak cho ciaż by pra wo do zwol nie nia le kar skie go, czy urlo pu.

Za trud nie nie na umo wę o pra cę po cią ga za so bą jed nak sze reg kon se kwen cji za rów no dla pra co daw cy, jak też dla za -
trud nio ne go i jest zwią za ne z licz ny mi obo wiąz ka mi. War to za tem za dbać o to, aby spra wa mi pra cow ni czy mi zaj mo -
wa ła się wy kwa li fi ko wa na oso ba, spe cja li sta do spraw kadr i płac.

Ko deks pra cy wy róż nia kil ka ro dza jów umów o pra cę (art. 25):
• umo wa na czas okre ślo ny, w tym tzw. umo wa na za stęp stwo za wie ra na na okres nie obec no ści

za stę po wa ne go pra cow ni ka;
• umo wa na czas nie okre ślo ny;
• umo wa na czas wy ko ny wa nia okre ślo nej pra cy;
• umo wa na czas pró by za wie ra na na okres nie dłuż szy niż 3 mie sią ce.

� ELE MEN TY UMO WY O PRA CĘ

Umo wa o pra cę po win na mieć for mę pi sem ną i za wie rać kil ka pod sta wo wych ele men tów (art. 29 par. 1-2):
• stro ny za wie ra ją ce umo wę;
• ro dzaj umo wy i da tę jej za war cia;
• wa run ki pra cy i pła cy, w tym szcze gól nie:

– ro dzaj pra cy,
– miej sce jej wy ko ny wa nia,
– wy na gro dze nie i je go skład ni ki,
– wy miar cza su pra cy,
– ter min roz po czę cia pra cy.

Przed pod pi sa niem umo wy pra cow nik zo bo wią za ny jest do star czyć pra co daw cy kwe stio na riusz oso bo wy za wie ra -
ją cy da ne oso bo we, świa dec twa pra cy z po przed nich miejsc za trud nie nia, do ku men ty po twier dza ją ce je go wy kształ -
ce nie i kwa li fi ka cje (art. 221 par 1-4). Po trzeb ne jest tak że orze cze nie le kar skie stwier dza ją ce brak prze ciw wska zań do pra cy
na da nym sta no wi sku, bez któ re go nie wol no do pu ścić pra cow ni ka do pra cy (art. 229 par. 4). Pra cow ni cy prze cho dzą
wstęp ne, okre so we oraz kon tro l ne ba da nia le kar skie, któ rych kosz ty po no si pra co daw ca (art. 229 par. 1,2, 5 i 6).
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Pra co daw ca w cią gu 7 dni od za war cia umo wy mu si pi sem nie po in for mo wać pra cow ni ka o do dat ko wych wa run -
kach za trud nie nia, m.in. o do bo wej i ty go dnio wej nor mie pra cy, przy słu gu ją cym mu urlo pie, czę sto tli wo ści wy pła -
ca nia wy na gro dze nia, dłu go ści okre su wy po wie dze nia umo wy, spo so bie po twier dza nia obec no ści i uspra wie dli wia nia
nie obec no ści w pra cy (art. 29 par. 3). Przed przy stą pie niem pra cow ni ka do pra cy pra co daw ca jest zo bo wią za ny prze -
szko lić go w za kre sie bez pie czeń stwa i hi gie ny pra cy na da nym sta no wi sku. Szko le nie to po win no być okre so wo po -
wta rza ne (art. 2373 par. 1 i 2). 
Obo wiąz kiem pra co daw cy jest tak że za zna jo mie nie pra cow ni ka z za kre sem je go obo wiąz ków, spo so bem wy ko ny -
wa nia pra cy i upraw nie nia mi wy ni ka ją cy mi z zaj mo wa ne go sta no wi ska (art. 94 pkt. 1). Za kres obo wiąz ków po wi nien
być prze ka za ny pra cow ni ko wi w for mie pi sem nej.
Nie kie dy pra co daw ca zo bo wią za ny jest do two rze nia róż nych do ku men tów tzw. pra wa we wnątrz za kła do we go,
z któ ry mi mu si za po zna wać oso by przyj mo wa ne do pra cy. Przy za trud nia niu 20 lub wię cej pra cow ni ków na le ży
stwo rzyć re gu la min pra cy (art. 104-1043) oraz re gu la min wy na gra dza nia (art. 772). Cza sa mi po trzeb ne są in ne ak-
ty re gu lu ją ce za sa dy świad cze nia pra cy (np. okre śla ją ce za kres in for ma cji ob ję tych ta jem ni cą, we wnętrz ne re gu la -
mi ny po szcze gól nych dzia łów).

Pra co daw ca ma tak że obo wią zek pro wa dze nia i prze cho wy wa nia akt oso bo wych pra cow ni ka oraz do ku men ta -
cji zwią za nej z za trud nie niem (art. 94 pkt 9a i 9b). Ak ta oso bo we pra cow ni ka po win ny być po dzie lo ne na czę ści A,
B i C. W czę ści A prze cho wy wa ne są do ku men ty zwią za ne z ubie ga niem się pra cow ni ka o za trud nie nie; w czę ści B
– do ku men ty zwią za ne z na wią za niem sto sun ku pra cy i prze bie giem za trud nie nia, zaś w czę ści C – do ku men ty zwią-
za ne z usta niem za trud nie nia. 
Szcze gó ły do ty czą ce pro wa dze nia do ku men ta cji zwią za nej z za trud nie niem okre śla „Roz po rzą dze nie Mi ni stra Pra cy
i Po li ty ki So cjal nej z dnia 28 ma ja 1996 r. w spra wie pro wa dze nia przez pra co daw ców do ku men ta cji w spra wach zwią -
za nych ze sto sun kiem pra cy oraz spo so bu pro wa dze nia akt oso bo wych pra cow ni ka” (Dz. U. 1996 nr 62 poz. 286).

Za war cie umo wy o pra cę lub umo wy cy wil no praw nej wią że się z po wsta niem zo bo wią zań wo bec ZUS i urzę du
skar bo we go.
W mo men cie za trud nie nia pierw sze go pra cow ni ka lub po wsta nia ko niecz no ści opła ce nia skła dek np. z ty tu łu umo -
wy zle ce nia, or ga ni za cja mu si zgło sić się ja ko płat nik skła dek w ZUS. Za trud nia jąc pra cow ni ka na umo wę o pra cę na -
le ży zgło sić go do ZUS ja ko ubez pie czo ne go. Rów nież oso by, z któ ry mi za wie ra ne są umo wy cy wil no praw ne na le ży
zgło sić do ZUS ja ko ubez pie czo ne, jed nak tyl ko wte dy, kie dy za cho dzi obo wią zek opła ce nia za nich skła dek. Obo wią -
zek ta ki nie wy stę pu je przy każ dej umo wie. Na każ de zgło sze nie or ga ni za cja ma 7 dni od mo men tu po wsta nia zo -
bo wią za nia, czy li roz po czę cia umo wy.

W trak cie za trud nie nia na umo wę o pra cę na le ży skła dać do ZUS de kla ra cje mie sięcz ne oraz każ do ra zo wo zgła szać
zmia ny da nych ubez pie czo nych. Po za koń cze niu umo wy o pra cę lub cy wil no praw nej na le ży zgło sić do ZUS wy re je -
stro wa nie pra cow ni ka lub zle ce nio bior cy, za któ re go opła ca no skład ki. Do prze ka zy wa nia zgło szeń do ZUS słu żą spe -
cjal ne for mu la rze do stęp ne w od dzia łach ZUS i na stro nach in ter ne to wych. Po moc ny jest rów nież pro gram „Płat nik”.

Z ty tu łu umo wy o pra cę do ZUS wpła ca ne są tzw. peł ne skład ki, czy li na ubez pie cze nie spo łecz ne, zdro wot ne oraz
w nie któ rych przy pad kach na Fun dusz Pra cy i na Fun dusz Gwa ran to wa nych Świad czeń Pra cow ni czych.

W przy pad ku umów cy wil no praw nych za kres opła ca nych skła dek jest róż ny w za leż no ści od ro dza ju umo wy i sy tu -
acji za wo do wej za trud nia nej oso by. Jest kil ka sy tu acji, w któ rych od umów cy wil no praw nych or ga ni za cja mu si za pła -
cić peł ne skład ki do ZUS.
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Przy pad ki ta kie, to:
• Za war cie umo wy zle ce nia lub o dzie ło z oso bą, z któ rą łą czy or ga ni za cję umo wa o pra cę lub sy tu acja, w któ rej pra -

cow nik or ga ni za cji pod pi sze umo wę cy wil no praw ną z in nym pod mio tem, ale w jej ra mach bę dzie pra co wał na rzecz
or ga ni za cji, któ rej jest eta to wym pra cow ni kiem;

• Za war cie umo wy zle ce nia z oso bą, za któ rą nie są od pro wa dza ne skład ki z in ne go ty tu łu (np. umo wy o pra cę z in nym
pra co daw cą) lub za trud nio ną gdzie in dziej na część eta tu, a wy na gro dze nie, któ re z tam te go ty tu łu otrzy mu je ta oso ba
jest niż sze niż „naj niż sza kra jo wa”. W ta kim przy pad ku od umo wy zle ce nia z nią za war tej trze ba za pła cić peł ną skład kę.

Kie dy wca le nie trze ba pła cić skła dek do ZUS? Zwol nio ne z opła ca nia skła dek do ZUS są umo wy o dzie ło (z wy jąt kiem
sy tu acji, kie dy umo wa za war ta jest z wła snym pra cow ni kiem lub pra cu ją cym na rzecz swo je go pra co daw cy po przez za -
trud nie nie w in nej fir mie). Nie pła ci my skła dek tak że od umo wy zle ce nia za wie ra nej z uczniem lub stu den tem, któ ry nie
ukoń czył 26 ro ku ży cia. Nie trze ba rów nież od pro wa dzać skła dek, je śli za wie ra my umo wę cy wil no praw ną z oso bą fi zycz -
ną pro wa dzą cą dzia łal ność go spo dar czą, je śli wy na gro dze nie z ty tu łu tej umo wy za li czy ona do przy cho du z tej dzia łal -
no ści. Od po zo sta łych umów zle ce nia naj czę ściej na le ży za pła cić do ZUS skład kę na ubez pie cze nie zdro wot ne.
Od wy na gro dze nia z ty tu łu umów o pra cę i umów cy wil no praw nych na le ży za pła cić po da tek do cho do wy. Za licz kę
na po da tek od pro wa dza zle ce nio daw ca (np. or ga ni za cja). Pod sta wę do ob li cze nia po dat ku sta no wi kwo ta wy na gro -
dze nia po mniej szo na o kosz ty uzy ska nia przy cho du. Wy so kość po dat ku wy ni ka ze ska li po dat ko wej okre śla nej w dro -
dze usta wy. Za licz ka na po da tek, to wska za ny w ska li po dat ko wej pro cent wy na gro dze nia po mniej szo ne go o kosz ty
uzy ska nia przy cho du (usta la na dla da ne go ro ku kwo ta) oraz o kosz ty skła dek na ubez pie cze nia eme ry tal ne, ren to we
i cho ro bo we pła co na do ZUS. 
W umo wach cy wil no praw nych za zwy czaj sto su je się zry czał to wa ne kosz ty uzy ska nia przy cho du w wy so ko ści 20% wy -
na gro dze nia brut to. W przy pad ku za sto so wa nia prze pi sów o prze nie sie niu praw au tor skich do dzie ła i za pi sa nia te -
go w umo wie, kosz ty uzy ska nia przy cho du moż na pod wyż szyć do 50%, co ob ni ży wy so kość na leż ne go po dat ku i zwięk szy
kwo tę net to wy pła co ne go wy na gro dze nia. Od po mniej szo nych o te kosz ty wy na gro dzeń na li cza się od po wied ni po -
da tek zgod nie ze ska lą po dat ko wą.
Je że li kwo ta wy na gro dze nia z ty tu łu umo wy cy wil no praw nej nie prze kra cza 200 zł, wów czas nie przy słu gu je od li cze nie
kosz tów uzy ska nia przy cho du, na le ży zaś od niej za pła cić zry czał to wa ny po da tek w wy so ko ści 18% wy na gro dze nia.

Umo wy cy wil no praw ne moż na za wie rać tak że z oso ba mi fi zycz ny mi pro wa dzą cy mi dzia łal ność go spo dar czą.
Je śli przed miot umo wy, czy li ro dzaj dzie ła lub cha rak ter zle ce nia, nie miesz czą się w za kre sie przed mio tu dzia łal -
no ści go spo dar czej, to na le ży za sto so wać za sa dy za wie ra nia umów jak z każ dą oso bą pry wat ną. Je śli zaś przed miot
umo wy mie ści się w za kre sie pro wa dzo nej przez tę oso bę dzia łal no ści go spo dar czej, to wów czas zle ce nio daw ca
nie mu si za ta ką oso bę od pro wa dzać żad nych skła dek ani za li czek na po da tek do cho do wy. Wy pła ca zle ce nio bior -
cy kwo tę brut to (ca łą prze wi dzia ną umo wą), a ten ma obo wią zek wli czyć ją do przy cho du w ra mach swo jej dzia -
łal no ści go spo dar czej, od któ re go póź niej od li cza fak tycz nie po nie sio ne kosz ty, opła ca po dat ki i skład ki, do któ rych
jest zo bo wią za ny.

Zo bo wią za nia wo bec ZUS i urzę du skar bo we go to skom pli ko wa na ma te ria. W ni niej szym opra co wa niu nie zo sta ły uję -
te wszyst kie kon kret ne przy pad ki z tym zwią za ne. Na pew no przed pod pi sa niem umo wy cy wil no praw nej na le ży za -
dbać o ze bra nie in for ma cji, któ re po zwo lą usta lić, ja kim ubez pie cze niom bę dzie pod le gał przy szły zle ce nio bior ca. Z ta kie go
oświad cze nia po win no wy ni kać m.in. czy jest on uczniem lub stu den tem po ni żej 26 ro ku ży cia, czy od pro wa dza ne
są za nie go skład ki na ubez pie cze nie do ZUS w wy so ko ści na li cza nej od pod sta wy rów nej lub wyż szej naj niż sze mu
wy na gro dze niu, czy jest oso bą pro wa dzą cą dzia łal ność go spo dar czą i od pro wa dza z te go ty tu łu na leż ne skład ki.
Te in for ma cje są nie zbęd ne do pra wi dło we go roz li cze nia umów cy wil no praw nych. 
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War to pa mię tać o ogra ni cze niach w wy so ko ści wy na gro dze nia z ty tu łu wy ko ny wa nia sta tu to wej od płat nej dzia -
łal no ści po żyt ku pu blicz ne go bez wzglę du na ro dzaj umo wy. Wy na gro dze nie ta kie nie mo że prze kro czyć 3-krot -
no ści prze cięt ne go mie sięcz ne go wy na gro dze nia w sek to rze przed się biorstw. W prze ciw nym ra zie dzia łal ność ta ka
sta je się au to ma tycz nie dzia łal no ścią go spo dar czą (Usta wa OPP art. 9 ust. 1 pkt 2).

3.3. Angażowanie wolontariuszy do współpracy
Wo lon ta riat, to pra ca ochot ni cza i świad czo na bez wy na gro dze nia. Jest to za tem dla wie lu or ga ni za cji szan sa, a nie -
kie dy je dy na moż li wość, zna le zie nia „rąk do pra cy”. Jed nak o za an ga żo wa niu wo lon ta riu szy nie po win ny de cy do wać
wy łącz nie ni skie kosz ty ko rzy sta nia z tej for my pra cy! Wo lon ta riu sze czę sto two rzą no wą ja kość w or ga ni za cji, przy -
no szą do niej swo je war to ści i po my sły, no we in spi ra cje, świe ży za pał. To oni tak że uwia ry god nia ją sto wa rzy sze nie, czy
fun da cję w jej oto cze niu, ja ko praw dzi wie spo łecz ną or ga ni za cję, a nie je dy nie „za kład pra cy” (choć oczy wi ście by cie
pra cow ni kiem płat nym sa mo w so bie nie umniej sza au ten tycz no ści za an ga żo wa nia).
Przez ni skie kosz ty pra cy wo lon ta riu szy na le ży ro zu mieć, że są one niż sze od kosz tów za trud nie nia eta to wych pra cow -
ni ków. Nie moż na jed nak za kła dać, że wo lon ta riat nic or ga ni za cji nie kosz tu je. An ga żo wa nie wo lon ta riu szy po cią ga
za so bą za rów no kosz ty fi nan so we, jak też spo ry wy si łek ze stro ny osób za rzą dza ją cych or ga ni za cją, co jest zwią za ne
z prze pi sa mi pra wa, ale tak że war to ścia mi etycz ny mi oraz sku tecz no ścią i ra cjo nal no ścią dzia łań.

Prze pi sy pra wa do ty czą ce współ pra cy z wo lon ta riu sza mi re gu lu je przede wszyst kim „Usta wa o dzia łal no ści po żyt ku
pu blicz ne go i o wo lon ta ria cie” (dział III: art. 41- 50).
Or ga ni za cje po za rzą do we mo gą ko rzy stać z pra cy wo lon ta riu szy dla re ali za cji swo ich ce lów sta tu to wych, za rów no w za -
kre sie nie od płat nej jak i od płat nej dzia łal no ści po żyt ku pu blicz ne go. Nie moż na na to miast ko rzy stać z te go ro dza ju
świad czeń do re ali za cji za dań w ra mach dzia łal no ści go spo dar czej; je śli or ga ni za cja chce pro wa dzić dzia łal ność za rob -
ko wą, mu si do te go ce lu za trud niać pra cow ni ków płat nych (art. 42 ust. 1 pkt 1).
Zgod nie z prze pi sa mi każ dy mo że być wo lon ta riu szem, ale nie każ dy ja ko wo lon ta riusz mo że wy ko ny wać okre ślo ne
za da nia. Do wy ko ny wa nia nie któ rych czyn no ści, na wet ja ko wo lon ta riusz, trze ba mieć od po wied nie kwa li fi ka cje lub
upraw nie nia (art. 43). Ła two so bie wy obra zić, że nie mo że my za an ga żo wać wo lon ta riu sza w cha rak te rze kie row cy,
je śli nie ma on pra wa jaz dy. Na le ży za wsze spraw dzić, czy za da nie po wie rza ne wo lon ta riu szo wi nie wią że się z ja ki -
miś for mal ny mi wy mo ga mi lub kon kret nym wy kształ ce niem. Trze ba się tak że za sta no wić ja kie nie for mal ne kom pe -
ten cje po wi nien on po sia dać.

Roz po czy na jąc współ pra cę z wo lon ta riu szem trze ba za wrzeć z nim po ro zu mie nie, w któ rym okre ślo ne zo sta ną m. in.:
za kres i spo sób świad czeń, czas ich re ali za cji oraz spo sób roz wią za nia po ro zu mie nia (art. 44 ust. 1). Nie za wsze jest to
do ku ment w for mie pi sem nej. Po ro zu mie nie mo że być za war te ust nie, ale obo wią zek je go spi sa nia po ja wia się wów -
czas, gdy za żą da te go wo lon ta riusz lub kie dy je go pra ca wy ko ny wa na jest dłu żej niż 30 dni (art. 44 ust. 2 i 4). In ne do -
ku men ty zwią za ne z pra cą wo lon ta riu szy, to za świad cze nia o wy ko ny wa niu i za kre sie świad czeń wo lon ta riu sza, któ re
or ga ni za cja obo wiąz ko wo wy sta wia na je go żą da nie oraz opi nia na te mat je go pra cy, któ rą or ga ni za cja mo że, ale nie
mu si wy sta wić na je go proś bę (art. 44 ust. 2 i 3).
Or ga ni za cja jest zo bo wią za na dbać o bez pie czeń stwo wo lon ta riu sza pod czas wy ko ny wa nia przez nie go pra cy na jej
rzecz. Mu si za tem po in for mo wać go o ry zy ku zwią za nym z tą pra cą oraz za pew nić od po wied nie i bez piecz ne wa run -
ki do jej wy ko ny wa nia, a na wet środ ki ochron ne (art. 45 ust. 1 pkt 1 i 2). Z bez pie czeń stwem zwią za ne są tak że kwe -
stie do ty czą ce ubez pie cze nia wo lon ta riu szy. Je śli po ro zu mie nie z wo lon ta riu szem za war te jest na okres krót szy niż 30
dni, to or ga ni za cja ma obo wią zek wy ku pić mu ubez pie cze nie od na stępstw nie szczę śli wych wy pad ków. Je śli po ro -
zu mie nie za war te jest na dłuż szy okres, to wo lon ta riusz ob ję ty jest za opa trze niem z ty tu łu wy pad ku, ale tyl ko w od -
nie sie niu do czyn no ści wska za nych w po ro zu mie niu (art. 46 ust. 2 i 3). W ra zie wy pad ku od szko do wa nie
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wo lon ta riu szo wi mo że wy pła cić ZUS. Or ga ni za cja mo że tak że wy ku pić wo lon ta riu szo wi ubez pie cze nie od od po wie -
dzial no ści cy wil nej (art. 46 ust. 6), któ re w pew nych sy tu acjach jest bar dzo wska za ne lub na wet obo wiąz ko we.

 Pra ca wo lon ta riu sza jest bez płat na, ale to nie zna czy, że po wi nien on do niej jesz cze do kła dać, je śli te go nie chce.
To po cią ga za so bą ko lej ne zo bo wią za nia i kosz ty dla or ga ni za cji. Do obo wiąz ków or ga ni za cji na le ży zwra ca nie wo -
lon ta riu szo wi kosz tów po dró ży służ bo wych i diet na ta kich sa mych za sa dach, ja kie do ty czą pra cow ni ków płat nych
(art. 45 ust 1 pkt. 3). Z te go obo wiąz ku mo że or ga ni za cję zwol nić wo lon ta riusz, ale ko niecz nie na pi śmie (art. 45 ust. 4).
Or ga ni za cja mo że tak że po kry wać in ne kosz ty nie zbęd ne do wy ko ny wa nia przez wo lon ta riu sza świad czeń na jej rzecz
oraz kosz ty szko leń wo lon ta riu sza, ale tyl ko w za kre sie świad czeń ob ję tych po ro zu mie niem (art. 45 ust. 2 i 3).
Ko rzy sta nie z pra cy wo lon ta riu szy nie jest zu peł nie swo bod ne ani bez kosz to we. War to jed nak ko rzy stać z ich pra cy,
po nie waż czę sto wła śnie oni sta no wią naj cen niej szy ka pi tał or ga ni za cji.

3.4. Praktyczne wskazówki 
• Zastanówcie się kogo i do jakiej pracy potrzebujecie – dobierajcie ludzi do zadań, które stoją przed organizacją i starajcie

się, żeby każdy miał poczucie, że swoją obecnością i wysiłkiem, nawet najmniejszym, pomaga w realizacji misji organizacji.
• Przeanalizujcie jaka forma współpracy będzie najkorzystniejsza dla organizacji i dla osoby, którą chcecie

zaangażować. Weźcie pod uwagę możliwości finansowe, sprzętowe i lokalowe organizacji oraz kompetencje
merytoryczne i osobiste kandydata. Nie zapominajcie o tym, jak ważne są wartości i identyfikacja z misją
organizacji, ale także potrzeby i aspiracje osób, z którymi chcecie współpracować.

• Sprawdźcie, jakie zobowiązania formalne wynikają z różnych form współpracy z ludźmi zaangażowanymi
w działania waszej organizacji oraz czy jesteście w stanie wszystkie je wypełnić.

• Zadbajcie o odpowiednich ludzi, którzy poprowadzą sprawy kadrowe w organizacji oraz o osoby,
które będą odpowiadać za współpracowników, zwłaszcza za wolontariuszy.

• Ustalcie czym możecie „płacić” swoim współpracownikom i zastanówcie się, jak o tym mówić
i czy wasz język jest „językiem korzyści”.

• Przeanalizujcie jakimi metodami motywujecie swoich współpracowników i czy są one skuteczne;
a zwłaszcza, czy współpracownicy mają realny wpływ na podejmowane przez organizację działania. 

• Przygotujcie plan rozwoju waszego zespołu uwzględniając potrzeby organizacji oraz aspiracje poszczególnych osób.

4. KOMUNIKACJA W ORGANIZACJI, PRZEPŁYW INFORMACJI

4.1. Wewnętrzny sytem komunikowania się
Ko mu ni ka cja i zwią za ny z nią prze pływ in for ma cji ma ją klu czo we zna cze nie dla każ dej or ga ni za cji. Na każ dym szcze -
blu or ga ni za cyj nym są one bar dzo waż ne, choć od gry wa ją róż ne ro le.
Trud no so bie wy obra zić za rząd sto wa rzy sze nia lub fun da cji, któ ry po dej mu je traf ne de cy zje nie ma jąc do stę pu do nie -
zbęd nych in for ma cji (np. fi nan so wych lub do ty czą cych współ pra cow ni ków, ich dys po zy cyj no ści, po ten cja łu itp.)
Trud no też so bie wy obra zić człon ków ze spo łu or ga ni za cji, któ rzy ma ją sku tecz nie re ali zo wać za da nia bez uzy ska nia
od po wied nich in for ma cji na ich te mat. Brak do bre go sys te mu ko mu ni ko wa nia się we wnątrz or ga ni za cji i przyj mo wa -
nie za ło że nia, że wszy scy wszyst ko wie dzą, jest pro stą dro gą do nie po wo dzeń. Jednak informowanie w organizacji nie
dotyczy jedynie jej wewnętrznej struktury. Równie dużą uwagę należy poświęcić komunikacji z otoczeniem, jeśli
zarządzającym organizacją zależy na właściwym postrzeganiu przez sponsorów, partnerów  i społeczność lokalną.
W niektórych sytuacjach upublicznianie informacji nt. działalności organizacji jest wymagane przez prawo.
Przekazywanie informacji wewnątrz organizacji ma przede wszystkim na celu zapewnienie jej sprawnego
funkcjonowania, czyli możliwość skutecznego realizowania jej celów. To różnego rodzaju plany i sposoby ich realizacji
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są głównym przedmiotem obiegu informacji i punktem odniesienia. O ich dokumentowaniu i roli wspominaliśmy opisując
standard dotyczący planowania w organizacji. 

W tym aspekcie komunikacja wewnętrzna spełnia funkcję:
• kontrolną – pozwala przydzielać zadania, monitorować stan ich realizacji oraz rozliczać osoby odpowiedzialne

za ich wykonanie;
• informacyjną – dostarcza informacji niezbędnych do podejmowania decyzji;
• motywacyjną – pomaga wzmacniać gotowość współpracowników do realizacji zadań;
• emocjonalną – pozwala na tworzenie więzi społecznych, wzajemną akceptację w zespole.

Jak wspo mi na li śmy na po cząt ku opra co wa nia, za rzą dza nie to „świa do me pro wa dze nie” or ga ni za cji. Od no si się to tak -
że do bu do wa nia we wnętrz nej kul tu ry i sys te mów ko mu ni ka cji, po nie waż ich nie wła ści wa kon struk cja mo że wy rzą -
dzić wie le szkód i znacz nie ob ni żyć sku tecz ność dzia łań or ga ni za cji oraz kom fort pra cy jej ze spo łu.

Pierw szym kro kiem w bu do wa niu sys te mu we wnętrz nej ko mu ni ka cji jest usta le nie kto i co po wi nien wie dzieć oraz
okre śle nie try bu prze ka zy wa nia in for ma cji. Nie któ re z nich wy ma ga ją sfor ma li zo wa nia, in ne zaś mo gą być prze ka zy -
wa ne dro gą nie for mal ną. Na le ży przy jąć za sa dę, że im więk sza od po wie dzial ność, tym bar dziej for mal ny cha rak ter in -
for ma cji. Do ty czy to szcze gól nie osób nad zo ru ją cych i za rzą dza ją cych or ga ni za cją, po nie waż ich od po wie dzial ność
ma rów nież cha rak ter praw ny. 

Człon ko wie we wnętrz ne go or ga nu nad zo ru (ko mi sji re wi zyj nej, ra dy fun da cji) po win ni otrzy my wać in for ma cje dro -
gą for mal ną, w po sta ci od po wied nich do ku men tów, któ re po zwo lą im re ali zo wać za da nia kon tro l ne wy ni ka ją ce z re -
gu la mi nu te go or ga nu lub ze sta tu tu or ga ni za cji. In for ma cje te za zwy czaj są prze ka zy wa ne przez za rząd, nad któ rym
ko mi sja lub ra da spra wu je nad zór. Przy kła dem ta kich do ku men tów mo gą być rocz ne spra woz da nia, któ re za twier dza
or gan nad zo ru lub wnio ski o za twier dze nie de cy zji za rzą du, któ re wy ma ga ją zgo dy te go or ga nu.

Za rząd od po wia da za po dej mo wa nie bie żą cych de cy zji do ty czą cych or ga ni za cji. In for ma cje, z któ rych ko rzy sta i któ -
re prze ka zu je współ pra cow ni kom ma ją za rów no cha rak ter for mal ny, jak i nie for mal ny. War to jed nak z gó ry usta lić,
ja kie go ro dza ju in for ma cje mu szą być prze ka zy wa ne dro gą ofi cjal ną.  Usta le nia ta kie wy ni ka ją nie kie dy ze sta tu tu
or ga ni za cji. Mo gą to być np. okre so we spra woz da nia me ry to rycz ne i fi nan so we do ty czą ce re ali zo wa nych pro jek -
tów, de cy zje za rzą du do ty czą ce po wie rza nia klu czo wych za dań po szcze gól nym oso bom, in for ma cje do ty czą ce spo -
so bu or ga ni za cji pra cy itp.

Komunikowanie się wewnątrz organizacji może odbywać się różnymi kanałami.
Oto przykładowe formy:
• Bezpośrednie rozmowy zainteresowanych osób – dotyczy to zarówno relacji szef-podwładny,

jak też relacji pomiędzy członkami zespołu, kiedy rozmowa odbywa się np. między osobami
odpowiedzialnymi za realizację podobnych zadań.

• Spotkania zespołu – mogą mieć charakter:
– okresowy, czyli odbywać się w ustalonych terminach lub odstępach czasu; przed każdym

spotkaniem należy ustalić jego program, aby uczestnicy mogli się do niego przygotować;
– tematyczny, czyli odbywać się wtedy, kiedy sytuacja wymaga dokonania ustaleń,

np. w sprawie realizacji jakiegoś złożonego zadania.
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Niezależnie od charakteru spotkania, powinno ono kończyć się konkretnymi wnioskami,
a jego uczestnicy powinni opuszczać je z poczuciem zrozumienia swoich zadań.

• Notatki i protokoły – mogą zawierać streszczenie spotkań i być dystrybuowane pomiędzy ich uczestnikami
lub do innych zainteresowanych osób. Notatki mogą mieć również charakter pojedynczej informacji lub zbioru
wiadomości przekazywanych określonym odbiorcom.

• Biuletyny – wydawnictwo wewnętrzne zawierające informacje dotyczące organizacji i rozpowszechniane
pomiędzy jej członkami lub innymi zainteresowanymi osobami. Biuletyny są przygotowywane okresowo.
Dla skuteczności ich przekazu korzystne jest, aby ukazywały się regularnie.

Powyższe sposoby przekazywania informacji mogą mieć formę tradycyjną (osobiste spotkania, druk). Można jednak przy ich
stosowaniu wykorzystać nowoczesne techniki komunikacji: spotkania on-line, rozsyłanie notatek i biuletynów przez
e-mail, internetowe fora dyskusyjne, systemy informatyczne pozwalające na dostęp do informacji po zalogowaniu, smsy,
grupy zamknięte na portalach społecznościowych itp.

Zawsze należy przy tym wziąć pod uwagę:
• kto powinien otrzymać informację;
• kto powinien mu ją przekazać;
• jaka powinna być treść i zakres przekazywanej informacji;
• w jakim czasie należy informację przekazać;
• w jaki sposób odbiorca może udzielić informacji zwrotnej.

Każdorazowo należy także uwzględnić możliwości percepcyjne odbiorcy, w tym dysponowanie i umiejętność posługiwania
się technicznymi środkami komunikacji.

Szcze gól ną for mą ko mu ni ko wa nia się w or ga ni za cji są spra woz da nia (wspo mi na li śmy już o nich przy opi sy wa niu stan -
dar du zwią za ne go z pla no wa niem w or ga ni za cji). To one za wie ra ją in for ma cje na te mat dzia łań or ga ni za cji: stop nia
za awan so wa nia re ali za cji za dań, ich prze bie gu, wy stę pu ją cych pro ble mów, po no szo nych kosz tów itp. Na pod sta wie
spra woz dań za rząd mo że wy ko ny wać swo ją funk cję kie row ni czą i po dej mo wać de cy zje w od nie sie niu do re ali za cji
pla nów or ga ni za cji.
Spra woz da nia mo gą mieć cha rak ter ust ny lub pi sem ny oraz do wol ną struk tu rę. War to jed nak wpro wa dzić obo wią -
zek spo rzą dza nia waż nych spra woz dań na pi śmie oraz przy go to wać jed no li ty wzór. Po zwo li to na po rów ny wa nie da -
nych za war tych w róż nych spra woz da niach (np. z róż no rod nych przed się wzięć lub przy go to wy wa nych przez róż ne
oso by, czy dzia ły). Jed no li ty wzór spra woz da nia po zwo li też na po rów na nie da nych do ty czą cych wy da rzeń cy klicz -
nych (np. or ga ni zo wa ne go co ro ku fe sty nu).

Przy tworzeniu wzoru sprawozdania wewnętrznego warto również pamiętać o uwzględnieniu zapytań o informacje,
które będą potrzebne do przygotowywania sprawozdań zewnętrznych lub będą interesujące np. dla sponsora
finansującego dane działanie.

4.2. Zewnętrzny system komunikowania się
Żad na or ga ni za cja nie jest za wie szo na w próż ni, ale dzia ła w okre ślo nym śro do wi sku i mu si w spo sób świa do my kon tak -
to wać się ze swo im oto cze niem. Na oto cze nie to skła da ją się m.in. bez po śred ni od bior cy dzia łań, spon so rzy i dar czyń cy,
po ten cjal ni współ pra cow ni cy i part ne rzy in sty tu cjo nal ni oraz spo łecz no ści, na rzecz któ rych dzia ła ją or ga ni za cje.
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Komunikowanie się z otoczeniem przybierać może różne formy. Najpopularniejsze z nich, to:
• sprawozdawczość;
• serwis internetowy;
• kampanie informacyjno-promocyjne;
• kontakty nieformalne.

W kwe stii spra woz daw czo ści cią żą na or ga ni za cjach obo wiąz ki wy ni ka ją ce z prze pi sów pra wa, umów zwią za nych
z fi nan so wa niem re ali za cji za dań oraz umów part ner skich. Za rów no w przy pad ku sto wa rzy szeń, jak i fun da cji,
ist nie je obo wią zek przy go to wa nia rocz ne go spra woz da nia fi nan so we go (Roz po rzą dze nie Mi ni stra Fi nan sów
z dnia 15 li sto pa da 2001 r. w spra wie szcze gól nych za sad ra chun ko wo ści dla nie któ rych jed no stek nie bę dą cych spół -
ka mi han dlo wy mi, nie pro wa dzą cych dzia łal no ści go spo dar czej par. 1 ust. 1 pkt 1 i 6). Fun da cje mu szą tak że przy -
go to wy wać, prze sy łać do wła ści we go mi ni stra i upu blicz niać rocz ne spra woz da nia me ry to rycz ne ze swo jej dzia łal no ści
(Usta wa o fun da cjach art. 12 ust 2 i 3). 
Or ga ni za cje po sia da ją ce sta tus or ga ni za cji po żyt ku pu blicz ne go mu szą spo rzą dzać i upu blicz niać rocz ne spra woz da -
nie za rów no me ry to rycz ne, jak i fi nan so we. Do dat ko wo spra woz da nia te mu szą zo stać za miesz czo ne na stro nie in ter -
ne to wej urzę du ob słu gu ją ce go mi ni stra wła ści we go do spraw za bez pie cze nia spo łecz ne go (Usta wa OPP art. 23 ust. 1-6).
Wzo ry po szcze gól nych spra woz dań są okre śla ne w dro dze roz po rzą dzeń.

Niezależnie od obowiązku prawnego warto zadbać o przygotowanie sprawozdań i raportów. Mogą one bowiem posłużyć
do komunikowania się nie tylko z urzędami, ale także innymi podmiotami stanowiącymi otoczenie organizacji (np. sponsorami).

Organizacje powinny informować o swojej działalności nie tylko za pomocą formalnych sprawozdań, które dla przeciętnego
odbiorcy stanowią materiał nie do przebrnięcia. Warto posiłkować się innymi formami komunikowania się ze społecznością.
Najczęściej wykorzystuje się do tego Internet. Wiele organizacji prowadzi swoje serwisy internetowe, w których
zamieszczają informacje dotyczące ich bieżącej działalności. Coraz więcej organizacji korzysta także z możliwości jakie
dają portale społecznościowe, aby informować o podejmowanych przez siebie działaniach. Część organizacji
przygotowuje też zorganizowane kampanie informacyjno-promocyjne z wykorzystaniem wielu różnorodnych
metod docierania do odbiorcy (Internet, bilbordy, prasa, telewizja, radio, ulotki, plakaty itp.)

Ważne jest, aby zawsze:
• świadomie wybierać informacje, które organizacja chce przekazać;
• określić odbiorców informacji oraz cel, w jakim te informacje są im przekazywane; 
• wybrać formę przekazu dopasowaną do powyższych czynników. 

Na le ży uni kać in for mo wa nia „wszyst kich o wszyst kim”, po nie waż ta ki prze kaz jest ma ło sku tecz ny. Obec nie każ dy pod -
da wa ny jest swo iste mu bom bar do wa niu róż ny mi in for ma cja mi, stąd po trze ba przy go to wa nia in for ma cji kon kret nej,
zro zu mia łej i od po wied nio do pa so wa nej do moż li wo ści per cep cyj nych od bior cy. Ce lem te go ty pu in for mo wa nia mo -
że być po zy ska nie no wych współ pra cow ni ków lub spon so rów, pu blicz ne roz li cze nie się ze zre ali zo wa nych dzia łań,
zwró ce nie uwa gi na waż ne w opi nii or ga ni za cji pro ble my spo łecz ne lub bu do wa nie mar ki or ga ni za cji.

Bar dzo waż ną ro lę w ko mu ni ko wa niu się z oto cze niem od gry wa ją kon tak ty nie for mal ne. Do ty czą one wie lu sfer ży -
cia i wszyst kich osób zwią za nych z or ga ni za cją. Oka zja do in for mo wa nia o or ga ni za cji oraz zbie ra nia cen nych dla niej
in for ma cji po ja wia się np. pod czas przerw na szko le niu, w roz mo wie z przy ja ciół mi, ro dzi ną lub przy pad ko wo spo tka -
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ny mi ludź mi. Moc tak prze ka zy wa nej in for ma cji jest bar dzo du ża, dla te go war to w spo sób kon tro lo wa ny opo wia dać
o swo jej fun da cji lub sto wa rzy sze niu. To zaś wy ma ga za po zna nia się z jej dzia łal no ścią oraz świa do mo ści zna cze nia
każ de go wy po wie dzia ne go zda nia. Jed ną ne ga tyw ną in for ma cją moż na bar dzo za szko dzić wi ze run ko wi or ga ni za cji.
Ten ne ga tyw ny wi ze ru nek bar dzo trud no zmie nić, a je go na stęp stwem mo że być np. brak za an ga żo wa nia spon so -
rów lub wo lon ta riu szy w dzia łal ność or ga ni za cji.

Za wsze, ile kroć mó wi my o ko mu ni ko wa niu się or ga ni za cji z oto cze niem, na le ży pa mię tać o świa do mym wy bo rze prze -
ka zy wa nych tre ści oraz spo so bu ich prze ka zy wa nia. Z jed nej stro ny jest to spo wo do wa ne wspo mnia nym już wcze -
śniej na tło kiem in for ma cji, w któ rym wia do mo ści na te mat „ja kie goś sto wa rzy sze nia” mo gą zwy czaj nie znik nąć. Z dru giej
stro ny wła ści wy do bór tre ści in for ma cji po zwa la chro nić wła sność in te lek tu al ną or ga ni za cji, bo wiem do bre po my sły
i roz wią za nia są obec nie nie zwy kle cen ne w kon tek ście po zy ski wa nia środ ków na ich re ali za cję. Nie war to za wsze otwar -
cie opo wia dać o szcze gó łach wszyst kich swo ich pla nów, po nie waż mo że się po tem oka zać, że zo sta ną wy ko rzy sta -
ne przez ko goś in ne go. Po trzeb na tu jest roz wa ga i wy wa że nie po mię dzy przej rzy sto ścią w in for mo wa niu, a ochro ną
wła sne go do rob ku.

4.3. Praktyczne wskazówki
• Przeanalizujcie obieg informacji wewnątrz waszej organizacji. Zastanówcie się, czy jest on świadomie

skonstruowany, czy zdajecie się na przypadek. Odpowiedzcie sobie na pytanie o efektywność tego systemu.
• Sprawdźcie, jakiego rodzaju kanały informacyjne są skuteczne w przypadku waszej organizacji

i czy są one adekwatne do potrzeb i możliwości osób zaangażowanych w jej działalność.
• Prześledźcie, czy wywiązujecie się ze wszystkich zobowiązań sprawozdawczych, jakie dotyczą waszej organizacji.
• Zastanówcie się, jakie informacje na temat waszej organizacji i jej działalności chcecie przekazać otoczeniu.

Odpowiedzcie sobie na pytanie komu, jaka informacja jest potrzebna i w jaki sposób mu ją dostarczyć.
• Zwróćcie uwagę na to, jak na temat waszej organizacji wypowiadają się osoby z nią związane.

Pamiętajcie, że jedno zdanie osoby związanej z organizacją często dla odbiorcy znaczy znacznie więcej
niż wielostronicowe sprawozdanie.

• Chrońcie swoje skarby, którymi są wasze pomysły i rozwiązania przez was wypracowane,
aby nikt wbrew waszej woli nie wykorzystał ich i nie nazwał swoimi.



46

5. AKTY PRAWNE

• Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach
(Dz. U. z 2001 r. Nr 79 poz. 855 z późniejszymi zmianami)

• Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach
(Dz. U. z 1991 r. Nr 46 poz. 203 z późniejszymi zmianami)

• Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie
(Dz. U. Nr 96 poz. 873 z późniejszymi zmianami)

• Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy
(Dz. U. 1974 Nr 24 poz. 141)

• Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny
(Dz. U. 1964 nr 16 poz. 93)

• Rozporządzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 28 maja 1996 r. w sprawie prowadzenia
przez pracodawców dokumentacji w sprawach związanych ze stosunkiem pracy oraz sposobu
prowadzenia akt osobowych pracownika
(Dz. U. 1996 nr 62 poz. 286)

• Rozporządzenie Ministra Finansów z dnia 15 listopada 2001 r. w sprawie szczególnych zasad rachunkowości
dla niektórych jednostek niebędących spółkami handlowymi, nieprowadzących działalności gospodarczej
(Dz. U. 2001 nr 137 poz. 1539)



47

ORGANIZACJE UCZESTNICZĄCE W PROCESIE KONSULTACJI

1. Stowarzyszenie Biuro Obsługi Ruchu Inicjatyw Społecznych BORIS,

2. Stowarzyszenie Centrum Wolontariatu, 

3. Fundacja Dzieci Niczyje,

4. Fundacja Pomocy Matematykom i Informatykom Niesprawnym Ruchowo,

5. Fundacja Synapsis,

6. Fundacja TUS,

7. Mazowiecka Fundacja Rozwoju, 

8. Fundacja Gospodarcza im. K. Marcinkowskiego, 

9. Towarzystwo Przyjaciół Ząbek, 

10. Polska Fundacja Pomocy Dzieciom Niedosłyszącym ECHO,

11. Stowarzyszenie Specjalistów Edukacji Psychospołecznej Wiedza i Rozwój,, WiR”,

12. Fundacja Serce Dziecka,

13. Stowarzyszenie Profilaktyki Depresji ISKRA,

14. Fundacja Habitat For Humanity Poland, 

15. Mazowieckie Stowarzyszenie na Rzecz Dzieci i Młodzieży z Porażeniem dziecięcym,, KROK DALEJ”.
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AU TO RZY

Grze gorz Idziak
Ab sol went po dy plo mo wych stu diów z za kre su mar ke tin gu i za rzą dza nia w Wyż szej Szko le Biz ne su – Na tio nal -Lo uis Uni -
ver si ty w No wym Są czu. Ab sol went szko ły tre ner skiej i czło nek Sto wa rzy sze nia Tre ne rów Or ga ni za cji Po za rzą do wych. 
W la tach 1998-2009 wi ce dy rek tor Ca ri tas Die ce zji Zie lo no gór sko -Go rzow skiej. Od 2004 r. przygotowuje i prowadzi dla
organizacji pozarządowych szkolenia oraz doradztwo z przywództwa i li der stwa, współ pra cy ze spo ło wej, po zy ski wa nia
środ ków, funk cjo no wa nia or ga ni za cji po za rzą do wych. Czło nek za rzą du Sto wa rzy sze nia Wiel ko pol scy Do rad cy Ka rie ry
WI DOK z Po zna nia.

Be ata Żab ka
Po li to loż ka ze spe cja li za cją w dzie dzi nie po li ty ki spo łecz nej, ab sol went ka stu diów po dy plo mo wych z so cjo lo gii w Col le -
gium Ci vi tas z se mi na rium dok to ranc kim w ISP PAN. Po sia da kil ku na sto let nie do świad cze nie pra cy i współ pra cy w trzech
sek to rach oraz dzia ła niach wzmac nia ją cych trze ci sek tor. Ini cjo wa ła m.in. po wsta wa nie no wych or ga ni za cji po za rzą do -
wych, po ma ga ła bu do wać struk tu ry or ga ni za cyj ne, jak rów nież do ra dza ła or ga ni za cjom już ist nie ją cym. In te re su je się pro -
ble ma ty ką współ pra cy mię dzy sek to ro wej, par ty cy pa cją spo łecz ną oraz pro ble ma ty ką roz wo ju sek to ra oby wa tel skie go.
Obec nie zwią za na z Fe de ra cją Or ga ni za cji Słu żeb nych MA ZO WIA, gdzie zaj mu je się pro ce sem stan da ry za cji za rzą dza -
nia w NGO, z Fun da cją Aka de mia Ini cja tyw Spo łecz nych oraz Fun da cją ITA KA.

FE DE RA CJA OR GA NI ZA CJI SŁU ŻEB NYCH MA ZO WIA
Fe de ra cja Or ga ni za cji Słu żeb nych MA ZO WIA jest do bro wol nym po ro zu mie niem au to no micz nych or ga ni za cji po -
za rzą do wych dzia ła ją cych na te re nie wo je wódz twa ma zo wiec kie go. Ce lem Fe de ra cji jest wspie ra nie or ga ni za cji człon -
kow skich, re pre zen to wa nie ich in te re sów w kon tak tach z sa mo rzą da mi, mo ni to ro wa nie dzia łań władz wo bec or ga ni za cji,
dba nie o prze strze ga nie stan dar dów usług świad czo nych przez or ga ni za cje. Fe de ra cja MA ZO WIA dzia ła ja ko nie -
for mal ne po ro zu mie nie or ga ni za cji od 2001 ro ku, a ja ko za re je stro wa ny pod miot od 2003 ro ku. Obec nie Fe de ra -
cja zrze sza kil ka dzie siąt or ga ni za cji po za rzą do wych.

Fe de ra cja Or ga ni za cji Słu żeb nych MA ZO WIA
ul. Żyt nia 16/31
01-014 War sza wa 
tel.: +48 22 652 22 66, +48 22 890 73 70
fax: +48 22 350 64 40
e -ma il: ma zo wia@ma zo wia.org.pl
www.ma zo wia.org.pl
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[...] ,,Standardy formalno-organizacyjne zarządzania NGO” mają dwojakie, ważne znaczenie.
Z jednej strony są konkretnym narzędziem sprzyjającym wzmocnieniu potencjału organizacji
pozarządowych, a z drugiej mogą być inspiracją do refleksji nad wartościami,
zasadami i potrzebami społecznymi, którymi NGO kierują się w swoich działaniach.
Jako osoba od lat pracująca w sektorze pozarządowym mogę z przekonaniem powiedzieć,
że ta publikacja to niezbędnik pozarządowy, który może być potraktowany jako swego rodzaju
check-lista sprawdzająca profesjonalizm organizacji. Zamierzam wraz ze swoim zespołem
wykorzystać ją – zachęcam do tego także inne NGOs. Skorzystajcie, dobra rzecz została napisana.” 

z re cen zji An ny Le chow skiej
pre ze ski Sto wa rzy sze nia dla Dzie ci i Mło dzie ży SZAN SA,
eks pert ki, tre ner ki i do rad czy ni or ga ni za cji po za rzą do wych

„Organizacja, niczym organizm, zbudowana jest z komórek. Komórki te łączą się ze sobą
tworząc strukturę. Jeśli któraś z komórek funkcjonuje nieprawidłowo, cały organizm gorzej działa.

Przedstawiona w poradniku propozycja to typ idealny. Podobno ideałów nie ma,
ale przynajmniej wiemy do czego dążyć.”

An na Ole sie juk
wi ce pre zes Za rzą du Pol skiej Fun da cji Po mo cy

Dzie ciom Nie do sły szą cym ECHO

„Zarządzanie organizacją pozarządową to wielkie wyzwanie, do którego warto się dobrze
przygotować. Standardy zarządzania organizacją oraz finansami, nad którymi pracowaliśmy
w ramach projektu pokazują nie tylko jak skutecznie działać, ale też czego powinniśmy
wymagać od siebie. Jako podmioty społeczeństwa obywatelskiego, organizacje pozarządowe
są instytucjami szczególnego zaufania. Powinniśmy przestrzegać standardów, aby zaufanie
to procentowało. Proponowane w poradniku zalecenia są na to najlepszym sposobem.”

Ma rze na Len towsz czyk
czło nek Za rzą du
Fun da cji Go spo dar czej im. K. Mar cin kow skie go
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