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Rafat Wasik

Zarzadzanie ryzykiem w organizacji pozarzadowej — czes¢ 2

Przygotowalismy dla Panstwa 4-czesciowy materiat dotyczacy zarzadzania ryzykiem
w organizacji pozarzadowej, z dodatkowym rozwinieciem o projekt unijny realizowany przez

taka organizacje.

W czesci 2, o organizacji pozarzagdowej jako podmiocie ryzyka i beneficjencie srodkow unijnych,

a takze o istocie projektu i zarzadzania projektem w organizacji pozarzadowe).

Organizacja pozarzadowa jako podmiot ryzyka i beneficjent Srodkéw unijnych

Charakter i skala ryzyka w dziatalnosci organizacji pozarzadowej (NGO) wynika ze specyfiki tych
jednostek jako podmiotoéw niedziatajacych dla osiggniecia zysku. W procesie decyzyjnym
zwykle jest brany pod uwage krétszy horyzont czasowy, wynikajacy z kadencyjnosci wtadz
danej organizacji. Niestety trudno oceni¢ efektywnos¢ podejmowanych dziatan, gdyz brakuje
precyzyjnych kryteribw oceny aktywnosci organizacji. Ponadto, prowadzenie finansow
i podejmowanie decyzji z nimi zwigzanych jest w duzym stopniu uwarunkowane regulacjami
prawnymi. Wystepuja rownoczesnie ograniczenia w zakresie polityki kadrowej, bedace efektem
regulacji dotyczacych rekrutacji, awansowania i zwalniania pracownikéw. Dodatkowo jest
okreslony zakres nadzoru organow nadzorczych nad dziatalnoscig danej organizacji, przy czym
wiadze organizacji sg nieustannie poddawane opinii publicznej, czy tez naciskom réznych grup

interesow.

Ryzyko w NGO kojarzy sie zwykle negatywnie, tj.. z niebezpieczenstwem, ze stratami,

z dodatkowymi kosztami powstajacymi na skutek wystapienia zdarzenia, podejmowania
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dziatan lub zaniechania dziatan, co skutkuje zaktéceniem osiggniecia celow i realizacji zadan.
Prowadzacy organizacje uwazaja swoje NGO za bezpieczne, ale zdajg sobie sprawe z tego, ze
moga pojawic sie duze zaktdcenia w czesci obszardw, w ktorych funkcjonuja. Ryzyko najczesciej
jest traktowane jako mozliwos¢ wystapienia zdarzen o charakterze zewnetrznym, gtéwnie
losowym, natomiast w mniejszym stopniu jest utozsamiane z mozliwoscig wystapienia zdarzen
o charakterze wewnetrznym. Niewiele NGO uznaje, ze sg wystawione na realizacje wielu
zagrozen, ale czesto zwracaja uwage na mozliwos¢ zmniejszenia poziomu Srodkow

otrzymywanych z r6znych zrédet.

Organizacje pozarzadowe realizujg zadania publiczne na szczeblu lokalnym i regionalnym
w celu zaspokojenia potrzeb spotecznosci. Istotng role w zwiekszaniu zakresu dostepnosci
i jakosci ustug organizacji odgrywaja S$rodki unijne, ktore wspotfinansuja projekty
(przedsiewziecia) przygotowane przez NGO. Jednak pozyskiwanie tych srodkéw przez NGO
zwieksza ich podatnos¢ na ryzyko w zwigzku z realizacja projektow wspoétfinansowanych tymi
srodkami. Wsrod projektow wspoétfinansowanych ze srodkdw unijnych mozna wyrédzni¢ dobre
i zte, tzn. skutkujace jedynie wydatkowaniem $rodkow oraz wzrostem wydatkéw biezacych

NGO, bez istotnych korzysci dla spotecznosci lokalnej.

Zarzadzanie ryzykiem projektowym jako proces

Projekt jest serig dziatan podejmowanych do osiagniecia jasno okreslonych celow
w wyznaczonym okresie za pomocg przeznaczonego na to budzetu. Zgodnie z definicja
zawartg w art. 5 pkt 9 Ustawy z dnia 6 grudnia 2006 roku o zasadach prowadzenia polityki
rozwoju, projektem jest przedsiewziecie realizowane w ramach programu operacyjnego na
podstawie decyzji lub umowy o dofinansowanie zawieranej miedzy beneficjentem a instytucja
zarzadzajgcy, posredniczacg lub wdrazajaca. Projekt powinien posiadaé: jednoznacznie
okreslone grupy docelowe beneficjentéw ostatecznych, jasno sprecyzowanag koordynacje,

zarzadzanie i finansowanie, system monitoringu i ewaluacji, uzasadnienie finansowe

CENTRUM OBYWATELSKIE @ Instytut

Polityk
ZADANIE PUBLICZNE b CENTRUM C10 Publicznych

FINANSOWANE ZE SRODKOW
MIASTA KRAKOWA

Strona2z5



oy

CENTRUM OBYWATELSKIE Centrum Obywatelskie Centrum C 10
CENTRUM C10 os. Centrum C 10, 31-931 Krakéw
b e-mail: c10@ipp.expert

tel. 578 562 000

i ekonomiczne (poparte przeprowadzonymi analizami) wskazujace, ze korzysci projektu
przewyzszaja jego koszty. W celu realizacji projektow europejskich, beneficjenci (w tym NGO)
otrzymuja dotacje celowe w formie zaliczki lub refundacji, co wigze sie z réznymi rodzajami

ryzyka na kazdym etapie projektu (zarzadzania projektem/cyklu zycia projektu).

Przed podjeciem decyzji o wyborze projektu nalezy znalez¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:
jaki projekt realizowa¢, aby osiggnac¢ cele NGO oraz nie doprowadzi¢ do niebezpiecznego
pogorszenia jej sytuacji finansowej; jaka powinna by¢ struktura zrédet finansowania projektu
(finansowanie witasne i finansowania zewnetrzne zwrotne); jaki jest dopuszczalny okres
realizacji projektu; jakie jest ryzyko niepowodzenia projektu; jakie wybrac instrumenty
zabezpieczajace przed ryzykiem i utratg ptynnosci finansowej NGO. Dodatkowo, biorac pod
uwage uwarunkowania realizacji projektu, trzeba zwrdci¢ uwage na: wptyw proceséw
inflacyjnych na realizacje projektu; oddziatywanie projektu na otoczenie (Srodowisko naturalne,
gospodarke, spoteczenstwo); wspotdziatanie danego projektu z innymi projektami z punktu
widzenia realizacji celdéw unijnych oraz samej organizacji; dostosowanie metod oceny

efektywnosci i ryzyka projektu.

Projektem nalezy zarzadzac i bardzo wazny jest podziat zadan zwigzanych z realizacja
projektu. Przemyslany plan zarzadzania projektem, ktéry stanowi o tym, jakie dziatania i w jakiej
kolejnosci nalezy podja¢, aby projekt zostat zakonczony w wyznaczonym czasie przy
okreslonym budzecie i w zdefiniowanym zakresie, moze by¢ argumentem decydujagcym
o przyznaniu Ssrodkéw unijnych, dlatego tez warto przewidzie¢ w nim rézne mechanizmy
rozwigzywania sytuacji kryzysowych. Projekt powinien by¢ stabilnie usytuowany w strukturze
organizacyjnej beneficjenta, przy czym bardzo wazne jest utrzymanie kadry zajmujacej sie
projektami. Zarzadzanie projektem ma kilka obszarow, tj.: personel, wspotpraca miedzy
partnerami i finanse. W planie zarzadzania projektem nalezy opisa¢ osoby, ktére beda
zajmowaty sie realizacjg projektu, np. koordynator, asystent (z podaniem form zatrudnienia
o prace), inne osoby, np. zajmujace sie promocja projektu, ciato kolegialne, ktére bedzie

oceniac postepy w realizacji projektu. Nalezy takze wspomniec o planowanych mechanizmach
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wspotpracy pomiedzy partnerami, np. o zasadach wspolnego podejmowania decyzji. Jesli
chodzi o sprawy finansowe, to za merytoryczng strone wydatkédw jest odpowiedzialny

koordynator projektu, a za zgodnos¢ z budzetem i przepisami — ksiegowy, skarbnik organizacji.

W wiekszosci NGO nie organizuje sie zespotdw projektowych, ktore miatyby jakiekolwiek
formalne odniesienie w strukturze organizacyjnej organizacji. Trudno rowniez moéwic
o klasycznej funkgji kierownika projektu w strukturze organizacyjnej NGO. Raczej wystepuje
przydzielenie odpowiedzialnosci za realizacje projektu osobie zarzadzajgcej organizacja albo
czesciej osobie, ktéra zajmuje sie szeroko pojetym pozyskiwaniem srodkow zewnetrznych
w zasadzie bez formalnej wtadzy nad grupa osob, ktorych prace ma koordynowad. Jednak to
podejscie powoli zaczyna sie zmienia¢ i NGO zaczynajg dostrzegal potrzebe stworzenia
wewnetrznej siatki wspotpracy na rzecz realizacji projektow. Mimo wszystko, wcigz brakuje
kompetentnych kierownikdw projektéw i sg ograniczone mozliwosci wyboru kompetentnych
cztonkdw zespotu projektowego. W dodatku czesto to nie kierownik projektu decyduje o tym,
kto ma zosta¢ wiaczony do zespotu projektowego, lecz kierownictwo NGO. Powszechne jest
czasowe delegowanie pracownikow i wolontariuszy do zespotow projektowych, co wiecej, ich
zadania zwigzane z projektem sg realizowane réwnolegle z innymi obowigzkami w organizagji,
co wptywa na staba identyfikacje i motywacje do dziatania cztonkéw zespotu projektowego

w realizowanym projekcie.

Dla osoby odpowiedzialnej za realizacje projektu w organizacji pozarzagdowej
(kierownika/koordynatora, menedzera projektu) istotng bariere stanowi sztywna
i zhierarchizowania struktura organizacyjna, oparta na umieszczonych najwyzej organach
decyzyjnych (organie nadzorujagcym i kierujgcym NGO). Kierownik projektu musi posiadac
petna wiedze na temat mechanizmdw decyzyjnych i umiec¢ oceni¢, ktore dziatania wymagaja
uruchomienia kolejnych pozioméw decyzyjnych. Do tego decyzje podejmowane na
najwyzszym szczeblu wymagajg czasu. Naturalng konsekwencjg takiego stanu rzeczy jest
konieczno$¢ planowania dziatan w taki sposob, aby dysponowac wystarczajaca iloscig czasu na

uruchomienie catego procesu: od przedstawienia sprawy na zebraniu po uzyskanie decyzji.
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Realizacje projektow w organizacji pozarzadowej utrudniaja takze procedury zwigzane
z obiegiem dokumentéw, w tym przede wszystkim jest istotna kwestia podpisdw na umowach,
zleceniach, wnioskach aplikacyjnych i w dokumentach sprawozdawczych. Czesto jest
wymagany podpis co najmniej dwoch decydentow, a w przypadku dokumentéw finansowych
jest rowniez niezbedna kontrasygnata skarbnika organizacji lub ksiegowego. Jednoczesnie
wystepuja utrudnienia w realizacji projektéw wynikajace z zachowania pracownikow
i wolontariuszy. Moga one by¢ Swiadome lub wyptywac z niezrozumienia koniecznosci
stosowania wytycznych i checi narzucenia wtasnych rozwigzan, sprzecznych z obowigzujgcymi
zasadami. Trudnosci te moga mie¢ miejsce rowniez na poziomie wspotpracy z organami
decyzyjnymi na najwyzszym szczeblu. Dlatego tez, uzmystawiajac sobie skomplikowane i dtugie
procedury zwigzane z procesem decyzyjnym na poziomie przedstawicieli NGO, kierownik
projektu musi ograniczy¢ do niezbednego minimum czas poswiecony na podjecie decyzji na
jego poziomie. Nalezy réwnoczesSnie zwrdcic uwage, ze w niektdrych sytuacjach osoby
zajmujace kluczowe stanowiska probuja ingerowac posrednio lub bezposrednio w przebieg
projektu, np. wywierajac nacisk na wybor dostawcow towardw i ustug lub na dobdr cztonkow
zespotu projektowego. Kierownik projektu moze takze napotykac¢ trudnosci ptynace ze
wspotpracy z instytucja zarzadzajaca, a konkretnie opiekunem projektu, ktory monitoruje
realizacje projektu u beneficjenta (nieznajomos¢ pracy urzedu i wskazowki opiekuna moga

ktocic sie z zasadami funkcjonowania NGO).
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