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Streszczenie: Podjety w artykule temat jest proba zasygnalizowania wagi stosowania r6zno-
rodnych form wspierania proceséw zarzadzania organizacjami non-profit. Zarzadzajacy
wspotczesnymi organizacjami non-profit i realizujacy projekty finansowane z réznych zré-
det powinni zdawa¢ sobie sprawe, jak pomocne jest wykorzystanie podejscia procesowego
w zarzadzaniu tego typu przedsiewzigciami. W artykule przedstawiono projekt ,,Karkonosze
dla wszystkich” zrealizowany w 2010 r. przez Karkonoski Sejmik Osob Niepetnospraw-
nych, po to aby wykaza¢ mozliwos¢ praktycznego zastosowania tej formy wspierania zarza-
dzania projektami.

Stowa Kluczowe: proces, projekt, podejscie procesowe, zarzadzanie projektem, organizacja
non-profit.

1. Wstep

W obecnej sytuacji ekonomicznej panstwa organizacje non-profit stanety przed
koniecznoscia pozyskiwania srodkéw finansowych pozwalajacych na funkcjono-
wanie i realizacje celéw statutowych. Jednym z mozliwych sposobéw pozyskania
funduszy jest realizacja projektéw finansowanych z réznych zrédet, m.in. ze $rod-
kéw Unii Europejskiej.

Celem artykutu jest wykazanie potrzeby skutecznego zarzadzania projektami z wy-
korzystaniem podejscia procesowego, umozliwiajacego tego typu organizacjom zacho-
wanie ciagtosci dziatania poprzez m.in. zapewnienie optymalnej ptynnosci finansowej.

2. Istotnosé podejscia procesowego w zarzadzaniu projektami
— procesy zarzadzania projektem

Orientacja procesowa zaleca catosciowe myslenie o procesach jako powigzanych
ze soba czynnosciach. Kazda organizacja bowiem jest zbiorem wzajemnie przepla-
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tajacych sie procesow. Ich identyfikacja pozwala na lepsze zrozumienie tworzenia

wartosci, a ich usprawnienie i state doskonalenie zwigksza efektywnosé funkcjo-

nowania organizacji i stopien zadowolenia odbiorcdw. Podejscie procesowe, inte-
grujac czas, jakos¢, terminowos¢ wykonania i koszty, pozwala na osiagnigcie wie-
lowymiarowych efektow strategicznych. Nalezy jednoczesnie podkresli¢, ze przed-

miotem zainteresowania orientacji procesowej sa procesy zachodzace nie tylko w

komercyjnych przedsicbiorstwach, ale rowniez w przedsichiorstwach uzytecznosci

publicznej i réznego rodzaju organizacjach non-profit oraz instytucjach. Warto tu
rowniez zaznaczy¢, ze niepowtarzalne procesy nie sa przedmiotem zainteresowania
zarzadzania procesowego, zajmuje sie nimi zarzadzanie projektami [Nowosielski

(red.) 2008, s. 40-41].

Funkcjonowanie kazdej organizacji mozna przedstawi¢ za pomoca grupy wza-
jemnie powiazanych ze soba proceséw. Procesy te maja za zadanie zrealizowanie
celow, jakie stawia sobie dana organizacja lub jakie postawiono do realizacji w
ramach projektu (projektéw), przy jednoczesnej minimalizacji kosztéw funkcjo-
nowania tychze proceséw. W tym rozumieniu procesy mozna scharakteryzowac
réwniez jako: zbiér czynnosci przebiegajacych réwnolegle, warunkowo lub se-
kwencyjnie, prowadzacych do zmian zasobOw przedsiebiorstwa na wejsciu w efek-
ty koncowe w postaci produktu lub ustug [Perechuda 2000, s. 88]. Istotne, na potrze-
by tego opracowania, jest wskazanie podobienstw w definiowaniu pojgcia projektu i
procesu. Nalezy przede wszystkim zaznaczy¢, ze maja one przekrojowy charakter,
gdyz zawsze tocza si¢ w poprzek wielu funkcji i dziatbw organizacji oraz przynosza
efekty dla odbiorcéw. Sa silnie zorientowane na cel i cechuja sie duza ztozonoscia
dziatan. Ponadto warto zwr6ci¢ szczeg6lna uwage na podobne podejscie metodycz-
ne, zaangazowanie pracownikOw oraz tworczy i systemowy charakter podejmowa-
nych dziatan. Jednak nie kazdy proces jest projektem ze wzglgdu na okreslany czas
trwania oraz, 0 czym juz wspomniano, niepowtarzalny charakter przedsigwzigcia
okreslanego mianem projektu [Nowosielski (red.) 2008, s. 99].

W stosowaniu podejscia procesowego w zarzadzaniu projektami (realizacji)
mozna wyrdzni¢ nastepujace etapy, nierozerwalnie zwiazane z cyklem zycia
projektéw:

— procesy inicjacji — procesy zwiazane z identyfikowaniem idei projektow oraz
wyborem jednego z mozliwych do realizacji wariantéw (decyzje te sa najcze-
sciej podejmowane przez zarzadzajacych organizacjami non-profit);

— procesy planowania — podczas realizacji tych proceséw mozna zaohserwowac
wystepowanie dodatkowych elementéw systematyzujacych dziatania podej-
mowane w ramach tego etapu:

— definiowanie czynnosci — oznacza identyfikowanie i opisywanie specyficznych
prac, ktdre trzeba wykona¢é, aby zrealizowac¢ strukturg zadan (strukturalny po-
dziat wiadzy),
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— ustalenie relacji nastepstwa miedzy czynnosciami — w celu ustalenia tych rela-
cji nalezy zwrdci¢ uwage na wiele informacji, przede wszystkim duzy wpltyw
moze mie¢ doktadnos¢ opisu produktu, projektu i stosowane rozwiazania, sto-
sowane rozwiazania moga mie¢ z kolei wptyw na kolejnos¢ wykonania oraz
jego sekwencje,

— 0szacowanie czasu trwania czynnosci — przy okreslaniu czasu trwania kazdej
czynnosci nalezy uwzglednié¢ nie tylko jej opis, ale réwniez wykorzystywane
zasoby; najlepsze oszacowanie moze by¢ zazwyczaj zrealizowane przez osoby,
ktore maja doswiadczenie w tego typu pracach, lub osoby, ktére w przysztosci
beda koordynowaty realizacje projektu,

— budowa harmonogramu — polega na okresleniu termindéw projektu (rozpoczg-
cia, zakonczenia czynnosci i zadan) oraz jego rozliczenia (zazwyczaj jest to na-
rzucone przez terminy znajdujace sie w harmonogramie wniosku do projektu,
ustalonym w fazie wnioskowania projektu),

— sterowanie harmonogramem poprzez uzycie tzw. kamieni milowych projektu
(punktoéw kontrolnych); chodzi tu przede wszystkim o kontrole dotrzymywania
terminéw, poniewaz po wprowadzeniu takich kamieni milowych kontrola
sprowadza si¢ do sprawdzania, czy dotrzymano termindw ich wystapienia; ka-
mienie milowe odwzorowuja zdarzenia, ktére najczesciej sa zakonczeniem
waznych etapdw [Pawlak 2006, s. 101-112];

— procesy wykonawcze — w poczatkowe]j fazie realizacji procesow wykonaw-
czych nalezy dokona¢ weryfikacji (sprawdzenia) pewnych elementow ustalo-
nych w trakcie podejmowania procesow planowania, m.in.: sprawdzenia
skutkow projektu, wymaganych zasobdw, analizy pracy projektu, szacunkéw
projektu oraz harmonogramu projektu; po sprawdzeniu skiadnikéw planu
projektu, naniesieniu wszystkich koniecznych zmian i ustaleniu norm mozna
wkroczy¢ w fazg realizacji; w trakcie podejmowania proceséw wykonaw-
czych tworzy si¢ zespot projektowy, ustala si¢ pakiety (zadania) pracy, roz-
wija zespot oraz monitoruje pracg, wszystko to po to, aby zrealizowac cele
projektu [Mingus 2002, s. 180-192];

— procesy kontrolne i oceniajace — menedzerowie projektow w wiekszosci przy-
znaja, ze najwieksza i jedng z wazniejszych prac w projekcie jest jego kontro-
lowanie, dlatego tez procesy kontrolne postepuja réwnolegle z procesami wy-
konawczymi;

— procesy zamykajace i rozliczeniowe — w ramach realizacji tych proceséw za-
twierdza sie formalnie produkt (produkty) projektu oraz przygotowuje sie
whniosek rozliczeniowy (wniosek o ptatnosc¢), ktory jest oficjalnym dokumen-
tem zamykajacym projekt.

Nawiazujac do powyzszego Opisu, procesy zarzadzania projektem mozna

przedstawi¢ jak na rys. 1.
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Rys.1. Schemat proces6w zarzadzania projektem

Zrédto: opracowanie wiasne podstawie www.kop.pollub.pl (25.01.2011).

Z powyzszych rozwazan wynika, ze dla realizacji kazdego projektu wazne jest
zidentyfikowanie proceséw, ktére znacznie utatwia, uporzadkuja i pozwola na re-
alizacje zamierzen projektowych. W organizacjach non-profit jest to na tyle istotne,
ze w wigkszosci z nich projekty juz na etapie wnioskowania realizowane sa przede
wszystkim przez osoby zaangazowane ideowo w funkcjonowanie organizacji, kto-
re jednak bez odpowiedniego uporzadkowania procesow realizacji projektu nie be-
da w stanie doprowadzi¢ do jego skutecznego zakonczenia, przynoszacego nie tyl-
ko efekty wymierne — finansowe, ale réwniez prestizowe oraz spoteczne.

3. Organizacje non-profit — charakterystyka

W polskiej rzeczywistosci spotecznej pojawito si¢ wiele organizacji, ktore mozna

nazwac pozarzadowymi, a wiec powstajacymi z woli obywateli, a nie z inicjatywy

organéw panstwa. Obecnie oprdcz terminu ,,organizacja pozarzadowa”, funkcjonu-

je kilka okreslen dotyczacych tego typu podmiotéw, a mianowicie:

— organizacje non-profit, czyli nie dziatajace dla zysku,

— organizacje wolontarystyczne, czyli zatrudniajace wolontariuszy,

— organizacje pozytku publicznego, a wiec prowadzace dziatalno$¢ uzyteczna
spotecznie.

Ze wszystkich wyzej wymienionych jedynie ostatnia nazwa znalazta swoje od-
zwierciedlenie w unormowaniach prawnych?!, pozostate zas sa stosowane zamien-
nie, co jest dos¢ nieprecyzyjne [Hernik 2006, s. 26]. Wsp6lna cecha organizacji
non-profit jest przedktadanie motywacji spotecznej nad ekonomiczna.

Organizacje non-profit, cho¢ nie bazuja na zasadach bezposrednio zwiazanych
z rachunkiem ekonomicznym, musza uwzglednia¢ zasady racjonalnego gospoda-
rowania. Jednakze wykonywanie zadan publicznych i spotecznych napotyka na
problemy, w tym o charakterze finansowym. Specyfika funkcjonowania wspotczes-
nych organizacji non-profit wymusza poszukiwanie réznorodnych zrédet finanso-

1 Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie, DzU 2010 nr 28, poz. 146.
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wania na zewnatrz. Sa to tzw. zewnetrzne zrddta finansowania, ktére maja coraz
wigksze znaczenie dla sprawnego i efektywnego funkcjonowania organizacji nie
zorientowanych na zysk [Drabik 2006, s. 177-182]. Jednym z takich sposobéw na
pozyskanie zewnetrznych zrodet finansowania jest realizacja projektow dotowa-
nych z réznych programéw oraz w ramach réznorodnych konkursow.

4. Zarzadzanie projektami
z wykorzystaniem podejscia procesowego — analiza przypadku
projektu ,,Karkonosze dla wszystkich”, zrealizowanego przez
Karkonoski Sejmik Oséb Niepetnosprawnych

Zrealizowany przez Karkonoski Sejmik Oséb Niepetnosprawnych projekt pod na-
zwa ,,Karkonosze dla wszystkich? zaktadat sprawdzenie w Karkonoszach niemal
500 punktow (obiektow turystycznych, tras wycieczkowych oraz atrakcji tury-
stycznych) pod katem szeroko rozumianej dostepnosci dla osob niepetnospraw-
nych, starszych i z matymi dzie¢mi. Procesy inicjacji projektu rozpoczety sig od
sprecyzowania sytuacji problemowej, dokonanej przez wspotpracownikéw i zarza-
dzajacych organizacja, ukierunkowanej przez wieloletnie obserwacje i opinie 0séb
zainteresowanych, chcacych, lecz ze wzgledu na ,,barierowos¢” Karkonoszy, nie
mogacych korzystac z atrakcji tak pieknego geograficznie i turystycznie obszaru.

Zatozono kilka wariantow badawczych, ktére w rezultacie mogtyby w fazie
wnioskowania stworzy¢ zbidr rozwiazan. Sposréd nich wybrano jeden mozliwy do
realizacji, ktory zdefiniowano jako punkt rozpoczecia prac projektowych. Okreslo-
no go mianem sytuacji wyjsciowej projektu i sformutowano jako brak informacji o
ofercie turystyki bezbarierowej w Karkonoszach, w zwiazku z tym jest konieczna
identyfikacja mozliwosci podazowych gestordw turystyki w tym zakresie.

W procesach planowania projektu zdefiniowano czynnosci, ktore zaktadaty, ze
poprzez analityczne badanie stopnia dostgpnosci turystycznych obiektéw noclego-
wych catorocznych (ok. 300) i gastronomicznych og6lnodostepnych (ok. 100) oraz
szlakow (ok. 45) i atrakcji turystycznych (ok. 20) dla os6b majacych trudnosci w
petnym uczestniczeniu w ruchu turystycznym bedzie mozna stworzy¢ baze danych,
mozliwa do umieszczenia na nowym portalu www.karkonosze.eu i dostepna dla
wszystkich. Podczas definiowania czynnosci zidentyfikowano takze cel i cele
szczegotowe projektu.

Cel3 ogolny byt swego rodzaju drogowskazem, a w jego ramach wyodrebniono
cele szczegOtowe. Gtownym celem projektu ,,Karkonosze dla wszystkich” byita

2 KSON podpisat umowe na dofinansowanie projektu kwota 10 tys. euro. Projekt ,,Karkonosze
dla wszystkich” byt wspétfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Fundu-
szu Rozwoju Regionalnego oraz ze srodkéw budzetu panstwa za posrednictwem Euroregionu Nysa.

3 W opracowaniu skoncentrowano si¢ na przedstawieniu specyfiki identyfikacji celu gtéwnego
oraz celéw szczeg6towych.
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mozliwos$¢ naniesienia na mapy obiektéw noclegowych, turystycznych i gastrono-
micznych, a takze tras i atrakcji turystycznych w Karkonoszach, waznych dla oséb
niepetnosprawnych, starszych i rodzicow z matymi dzie¢mi.

Za pomoca jasno sprecyzowanych celéw mozna byto ustali¢ przyblizone rezul-
taty (produkt) projektu ,,Karkonosze dla wszystkich”, majace umozliwi¢ stworze-
nie warunkéw do powstania i rozwoju bezbarierowego ruchu turystycznego w
Karkonoszach po stronie polskiej i czeskiej. Dodatkowym celem byto zmotywowa-
nie gestorow turystyki do podniesienia jakosci i rozszerzenia oferty ustug dla oséb
wykluczonych z aktywnego uczestnictwa w ruchu turystycznym. Okreslono takze
strukture zadan oraz strukturalny podziat wtadzy. Zarzadzaniem catoscia procesow
projektowych zajmowatby sie koordynator projektu, wspomagany przez specjaliste
ds. organizacyjnych, ksiegowa oraz konsultantéw naukowych i wolontariuszy.

Kolejno oszacowano przyblizony czas trwania poszczegdlnych czynnosci oraz
relacje nastepstw pomigdzy nimi, biorac pod uwagg wczesniej zdefiniowany, za
pomoca celu gtéwnego oraz celow szczeg6towych, produkt projektu. Podczas bu-
dowy harmonogramu zatozono termin rozpoczecia projektu (1 marca 2010 r.),
ustalono takze harmonogram realizacji poszczegolnych etapow projektu. Okreslo-
no wstepnie, poprzez zastosowanie tzw. kamieni milowych, zasady sterowania
harmonogramem, przede wszystkim w celu dotrzymywania terminéw realizacji
dziatan projektowych.

Procesy wykonawcze w poczatkowej fazie zaktadaty weryfikacje zatozonych
planow, stworzenie wniosku projektowego i ztozenie go w instytucji posrednicza-
cej. Po zatwierdzeniu wniosku i podpisaniu umowy o dofinansowanie, podjeto de-
Cyzje 0 rozpoczeciu realizacji projektu. Dziatania podejmowane w ramach projektu
zostaty podzielone na fazy, wedtug zasady przyporzadkowania odpowiednich pro-
cesOw poszczegblnym etapom.

Od marca 2010 r. miat ruszy¢ pierwszy etap prac, czyli badania majace na celu
wykazanie, czy badane obiekty nie maja barier architektonicznych dla osob poru-
szajacych sie np. na wozkach inwalidzkich, czy sa w nich zamontowane sygnaty
dzwickowe dla oséb niewidzacych lub stabo widzacych, czy w obiekcie jest obstu-
ga, ktdra mogtaby pomdc osobom niepetnosprawnym czy chorym (osoby wiadaja-
ce jezykiem migowym), czy jest przewodnik itp., a wigc czy poszczegdlne obiekty
sa przystosowane do szeroko rozumianej niepetnosprawnosci — zaréwno fizycznej,
jak i psychicznej swoich potencjalnych klientow.

Drugi etap zaktadat rozestanie droga internetowa ankiet do 300 obiektow tury-
stycznych (hoteli, pensjonatéw, innych obiektéw noclegowych), 100 punktéw ga-
stronomicznych (restauracji, baréw), do zarzadzajacych 45 trasami turystycznymi i
20 atrakcjami turystycznymi, jak punkty widokowe czy obiekty historyczne.

W trzecim etapie natomiast realizatorzy projektu zajeliby si¢ weryfikacja tych
ankiet, opracowaniem wszystkich pytan oraz ich opisem. To pozwolitoby na wy-
ciagniecie konkretnych wnioskéw dotyczacych dostosowania obiektow turystycz-
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nych do potrzeb os6b niepetnosprawnych skategoryzowanych wedtug réznych ro-

dzajow niepetnosprawnosci.

Stworzono réwniez zespot projektowy wedtug zatozen okreslonych podczas de-
finiowania czynnosci. Do kazdego z dziatan podejmowanych przez Karkonoski Sej-
mik Osob Niepetnosprawnych w ramach projektu ,,Karkonosze dla wszystkich” na-
lezato réwniez dopasowac pewien sposdb pomiaru otrzymanych wynikéw (procesy
kontrolne i oceniajace, podejmowane réwnolegle z procesami wykonawczymi).

Przewidywanymi wskaznikami osiagniecia celow projektu byty:

— zbior informacji o stopniu dostgpnosci turystycznych obiektow noclegowych i
gastronomicznych oraz szlakow i atrakcji turystycznych dla 0séb z niepetno-
sprawnoscia, umieszczony w portalu www.karkonosze.eu,

— seminarium na temat stanu bezbarierowej dostepnosci obiektow turystycznych,
zorganizowane dla polskich gestoréw turystyki, przedstawicieli samorzadow
polskiej czesci Karkonoszy oraz dla organizacji non-profit, zajmujacych sie tu-
rystyka bezbarierowsa,

— wydrukowanie opracowania wynikow analiz przeznaczonych dla uczestnikdw
seminarium (50 egzemplarzy).

Procesy zakonczenia projektu obejmowaty przede wszystkim zamkniecie pro-
jektu oraz przygotowanie wniosku o ptatnosé¢, ktory w sposob integralny rozliczat
prace podejmowane w poszczegélnych jego fazach. Umozliwit jednoczesnie rozli-
czenie budzetu projektu i byt dla instytucji posredniczacej podstawa oceny stopnia
spetnienia celow projektu i w dalszym etapie wnioskowania przez nia do instytucji
ptatniczych o wyptacenie srodkow finansowych.

5. Zakonczenie

Podstawowsa role w zarzadzaniu projektami odgrywa prawidlowe przeprowadzenie
procesow, obejmujacych rozpoznanie potrzeb klientow, sformutowanie celéw pro-
jektu, planowanie dziatan zmierzajacych do osiagnigcia celow projektu, realizacje
przewidzianych w nim zadan oraz sterowanie dziataniami wspierajacymi, ktore w
kazdym przypadku prowadzone sa w sposéb ciagty [Roszkowski 2006, s. 17-18].

Dziatalnos¢ organizacji non-profit jest uwarunkowana wieloma czynnikami.
Najwazniejszym z nich jest warunek zachowania ciagtosci egzystencji dzieki pozy-
skiwaniu odpowiednich $rodkéw finansowych. Jest to zadanie bardzo trudne, jed-
nak mozliwe do realizacji, dlatego tez niedostrzeganie potrzeby skutecznego wyko-
rzystania procesdéw zarzadzania projektami jest ogromnym btedem. Zastosowanie
metod procesowych niewatpliwie w istotny sposéb umozliwi tym organizacjom
zachowanie ciagtosci realizacji projektéw oraz zapewnieni wzgledna stabilizacje
finansowa, organizacyjna oraz kadrowa.
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PROCESS APPROACH TO THE PROJECTS’ MANAGEMENT
IN NON-PROFIT ORGANIZATIONS

Summary: The activity of non-profit organizations is nowadays conditioned by a lot of fac-
tors. The most important of them is the condition to keep the continuity of existence owing
to possessing the appropriate funds. It is a very difficult task, but possible to achieve. Be-
cause of that the failure to notice the need of effective use of project management is a huge
mistake. Without any doubt the use of processing methods significantly enables these or-
ganizations to maintain the continuity of project implementation, and what is connected with
it the relative financial, organizational and personnel stability.



