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1. CZY WARTO PLANOWA ?

Organizacje pozarz dowe nie prowadz  dzia alno ci nastawionej na zysk. Ich celem 
jest, w przypadku pomocy spo ecznej, wspieranie jednostek i grup znajduj cych si  w trudnej 
sytuacji. Organizacje realizuj  ten cel dzi ki zaanga owaniu - najcz ciej bezp atnemu - ludzi 
oraz wykorzystywaniu powierzonych im przez ró ne podmioty funduszy. 

Funkcjonowanie organizacji pozarz dowych uzale nione jest wi c od pomocy 
finansowej, jak  otrzymuj  one m.in. ze strony biznesu, osób prywatnych, fundacji 
kapita owych, mi dzynarodowych funduszy oraz od struktur w adzy publicznej - centralnej, 
wojewódzkiej i gminnej. Podstawowym instrumentem starania si  o tego typu 
dofinansowanie jest napisany program dzia ania organizacji. 

Programy realizowane przez fundacje i stowarzyszenia s  coraz cz stszym narz dziem 
u atwiaj cym nie tylko zdobywanie rodków, ale przede wszystkim prawid owe dzia anie 
organizacji pozarz dowych w Polsce. W a ciwie trudno sobie wyobrazi  skutecznie 
funkcjonuj c  organizacj , które nie mia aby rzetelnie przygotowanego planu dzia ania, 
opracowanego programu merytorycznego, rozpisanego harmonogramu i preliminarza 
wydatków. 

Sponsorzy, niezale nie kim s , zdecydowanie ch tniej dofinansowuj  przemy lane i 
realistyczne programy, maj ce na celu wprowadzenie konkretnej zmiany, ni  przeznaczaj
rodki na wsparcie dzia alno ci statutowej organizacji. Lepiej zatem zwi kszy  szans

otrzymania dotacji i profesjonalnie przygotowa  program - rzetelny opis zamierze  i dzia a
organizacji. Nale y wi c starannie opracowa  plan pracy w ramach danego programu, 
przewidzie  wszelkie ewentualno ci i ryzyko, rzetelnie oszacowa  koszt, a tak e zastanowi
si , w jaki sposób b dziemy ocenia  realizacj  i efekty programu. 

Dobrze opracowany i zaplanowany program oznacza co  wi cej, ni  tylko szans  na 
uzyskanie dotacji. Je eli program pisany jest zespo owo i konsultuj  go osoby, których dany 
problem dotyczy, daje to lepsz  efektywno  programu i zwi ksza prawdopodobie stwo jego 
powodzenia. le zanalizowana sytuacja spo eczna i rodowiskowa, nieprawid owo opisany 
problem lub brak kryteriów sta ej samooceny przy realizacji programu mo e zadecydowa  o 
nieefektywno ci naszych dzia a  dla rozwi zania danego problemu. 

Co zatem mo e zwi kszy  skuteczno  dzia a  organizacji? Oczywi cie, wiele czynników. 
Natomiast cz sto, w nat oku codziennych problemów, zapomina si  o bardzo podstawowych 
pytaniach, na które - aby lepiej funkcjonowa  - ka da organizacja powinna zna  odpowied :

Kim chcemy by  za rok, dwa lub pi  lat? 

Co chcemy w tym czasie osi gn  i jaki sposób? 

Czy nasza organizacja jest do tego przygotowana? 

Co trzeba zmieni  w naszej organizacji i / lub jej otoczeniu? 

Czy kierujemy si  wspólnymi normami i standardami pracy? (jakimi?) 

Skutecznie zwi kszy  efektywno  programu mo e zatem posiadanie wspólnej wizji 
organizacji, przeprowadzenie analizy jej mocnych i s abych stron oraz zdefiniowanie 
zewn trznych sil hamuj cych i wspieraj cych jej dzia anie (analiza SWOT). Niezwykle 
istotna jest równie  zgodno  planowanych dzia a  z misj  organizacji. 
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2. PO PIERWSZE MISJA 

Ka da organizacja pozarz dowa, która nastawiona jest na d ugofalowe 
funkcjonowanie, powinna swoj  dzia alno  planowa  W przeciwnym wypadku dominuj c
form  jej aktywno ci pozostan  mniej czy bardziej chaotyczne akcje i ci g e zrywy od 
przypadku do przypadku. Dzia alno  zaplanowana natomiast nadaje sens istnieniu 
organizacji, wiadczy bowiem o tym, e tworz cy j  zespó  wie w jaki sposób i co chce 
osi gn . Zdefiniowanie ostatecznego celu, do którego osi gni cia d y grupa, nazywa si
misj  organizacji. Jest ona najbardziej podstawowym instrumentem zarz dzania ka d
organizacj .

Co daje misja? Funkcji, jakie dobrze opracowana misja mo e pe nie w organizacji, jest 
wiele. Pokrótce wymie my chocia  kilka: 

Misja jednoczy cz onków organizacji, tworzy pozytywn  atmosfer  w zespole; 
Misja nadaje sens codziennej pracy, jest elementem motywuj cym i inspiruj cym; 
Misja mo e skutecznie przyci gn  nowych ludzi do organizacji, gdy  w jasny sposób 
pokazuje im cel dzia ania grupy; 
Misja skupia uwag  zespo u na osi gni ciu celu - okre la hierarchi  zada  wa nych i 
mniej istotnych; 
Misja s u y do prezentacji organizacji w ród potencjalnych sprzymierze ców i 
sponsorów, s u y reklamie i jest przydatna przy zbieraniu funduszy. 

Aby misja spe nia a wszystkie te funkcje, musi by  odpowiednio wypracowana i 
sformu owana. Misja nie mo e by  tylko nikomu niepotrzebnym, kolejnym dokumentem 
wype nionym przez lidera organizacji kilkoma zdaniami. Misja musi by  dzie em wszystkich 
cz onków zespo u, gdy  tylko w ten sposób b d  mogli z ni  si  uto sami . Okazuje si
bowiem, e ka dy z cz onków zespo u mo e mie  zupe nie inn  wizj  swojej organizacji. Dla 
jednego najwa niejszy jest sposób, w jaki dana grupa realizuje swój cel. Dla innego z kolei 
priorytetem mo e by okre lenie warto ci jakimi kieruje si  b d  powinna si  kierowa

organizacja. Cz sto dyskusja wokó  tych problemów trwa wiele godzin lub dni, za  w jej 
trakcie nie tylko wymienia si  pogl dy, ale mo e te  doj  do ujawnienia istniej cych w 
grupie konfliktów. 

Takich sytuacji nie nale y jednak unika . Lepiej bowiem, aby zespó  sformu owa  ró nice
zda  na temat organizacji przy tworzeniu misji, ni  gdyby odmienne pogl dy rzutowa y na 
codzienn  realizacj  zada . Wspólnie ustalona misja daje w tym momencie jasno okre lone
cele i hierarchi  warto ci dla wszystkich cz onków zespo u. Paradoksalnie, im bardziej 
bolesny jest proces tworzenia misji, tym lepsze rezultaty mo e przynie  ca ej grupie. 

Poprawnie sformu owana misja (5 – 10 zda ) powinna zawiera  odpowiedzi na kilka 
podstawowych pyta :

Jaki typ grupy tworzymy (np. fundacj , stowarzyszenie, organizacj  parafialn , grup
osiedlow , grup  samopomocow ) i gdzie dzia amy (miasto, region, dzielnica)?; 
Kim jeste my (organizacj  niedochodow ,  prowadz c  dzia alno   gospodarcz ;
pracownikami s u by zdrowia, promuj cymi niekonwencjonalne metody leczenia)?; 
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Komu s u ymy? (tutaj nale y scharakteryzowa  odbiorców naszych us ug, 
potencjalnych klientów, ludzi zainteresowanych nasz  dzia alno ci ); 
Dlaczego istniejemy? (odpowied  powinna zawiera  statutowy cel organizacji b d
problem, wokó  którego koncentruje si  jej dzia alno ); 
Jak realizujemy nasze zamierzenia? (wymieniamy formy dzia a , jakimi pos ugujemy 
si  w naszej pracy); 
Jaki jest etos organizacji? (nale y tu okre li , czy istniej  specjalne warto ci, które 
stanowi  niepisane prawo lub zasady naszego dzia ania); 
Co nas wyró nia spo ród innych, podobnych organizacji? (np. unikalne rozwi zania). 

Odwo uj c si  do wcze niej podanych funkcji misji nale y oczywi cie powiedzie , jak 
powinna wygl da  w a ciwie sformu owana misja. Podamy wi c kilka praktycznych 
wskazówek:

Cel organizacji musi by  jasno okre lony. Powinien by  przy tym konkretny, ale bez 
przesady – je eli organizacja sformu uje w misji swój cel bardzo konkretnie i w 
nied ugim czasie go zrealizuje, praktycznie przestaje istnie  przyczyna, dla której 
organizacja powinna dalej funkcjonowa .

Misja powinna stawia  organizacj  w szerszym kontek cie spo ecznym. Pozwala to na 
inspirowanie dzia a  poszczególnych cz onków grupy, którzy dzi ki temu widz  sens 
swojej codziennej pracy. 

Misja powinna przede wszystkim podkre la  problem czy potrzeb , która jest 
powodem, dla którego organizacja dzia a. le sformu owane misje opisuj  metody 
pracy organizacji i w ten sposób utrwalaj  tendencje do rutynowych dzia a , do inercji 
i statyczno ci cz onków zespo u. Nale y doda , e dany problem lub potrzeba 
okre lona w misji musi istnie  poza organizacj .

Misj  tworzy si  zazwyczaj po pewnym czasie istnienia organizacji. Wspólnie 
przeprowadzona pierwsza impreza, pierwszy osi gni ty cel daje dobre podstawy do 
tego, aby misja zosta a wypracowana przez ludzi autentycznie zaanga owanych w 
prac  organizacji. 

Wprowadzanie misji do organizacji i nadanie jej cechy fundamentalnej warto ci dla 
dzia ania grupy jest procesem d ugotrwa ym. Zaakceptowaniu misji przez poszczególnych 
cz onków organizacji s u y z pewno ci  wspólne opracowanie misji, w którym uczestniczy 
ca y zespó . Niezwykle istotny jest równie  przyk ad, dawany osobi cie przez lidera 
organizacji. Je eli zarz dzaj cy zespo em w codziennej pracy dzia a zgodnie z misj , sam 
daje przyk ad jej jako ci i zasadno ci. 

Podkre lmy raz jeszcze: misja organizacji jest jasnym, czytelnym opisem celów, a 
nawet marze  wspólnych dla wszystkich cz onków danej grupy. Pozwala na 
identyfikacj  i uto samienie si  z zespo em, daje poczucie sensu realizowanych zada .
Bez tego organizacja skazana jest na chaos, marazm i stagnacj  Wskazuje na to 
przyk ad wielu organizacji, których w zalewie codziennej pracy nie sta  by o na 
my lenie o przysz o ci.
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Przyk ad sformu owania misji BORIS: 

Biuro Obs ugi Ruchu Inicjatyw Samopomocowych BORIS, powsta e w 1992 roku jest fundacj  o 
charakterze niedochodowym, wspieraj c  rozwój organizacji pozarz dowych, funkcjonuj cych 
g ównie w zakresie szeroko rozumianej pomocy spo ecznej w Warszawie 
i województwach s siednich. Z naszej pomocy korzystaj  przedstawiciele zarówno organizacji 
pozarz dowych, jak i administracji publicznej - rz dowej i samorz dowej. 

Uwa amy, e najlepszym sposobem rozwi zywania  problemów spo ecznych jest samoorganizacja 

obywateli i ich uniezale nienie si  od opieku czej roli pa stwa. Dlatego g ównym zadaniem BORIS 
jest wzmacnianie sektora organizacji pozarz dowych. 

BORIS u atwia: 

• Zdobycie niezb dnej wiedzy potrzebnej do sprawnego dzia ania i rozwoju organizacji; 
• Poznanie zasad wspó pracy organizacji pozarz dowych z administracj  publiczn ;
• Kontakty z grupami o podobnym profilu dzia ania, w tym z organizacjami zagranicznymi; 

Nasz  dzia alno  prowadzimy poprzez poradnictwa, szkolenia, aktywizacj  spo eczno ci lokalnych, 
promocj  profesjonalnego wolontariatu, organizowanie wspó pracy mi dzynarodowej oraz 
funkcjonowanie dzia u informacji i wydawnictw. Cechuje nas skuteczno  oraz to, e jeste my jedn  z 
nielicznych tego typu organizacji w Polsce. 

Dewiz  BORIS jest otwarto  i szacunek dla naszych klientów i wspó pracowników. 

3. ZANIM NAPISZESZ PROGRAM, ROZEJRZYJ SI

Przyst puj c do planowania w naszej grupie powinni my zapozna  si  ze wszystkimi 
sk adowymi elementami   programu,   obowi zuj cymi   regu ami,   przewidywanymi 
korzy ciami   i niebezpiecze stwami zwi zanymi z jego realizacj . Program jest bowiem 
zaplanowaniem dzia alno ci organizacji na okres 1-1,5 roku. Podstawowe elementy programu 
to opis merytorycznej dzia alno ci, harmonogram zada  do wykonania i przewidywany 
bud et. Aby jednak skutecznie zaplanowa  i zrealizowa  program, organizacja powinna 
wst pnie okre li  czym jest, dla kogo lub czego dzia a i co chce osi gn . Pomocna w tym 
jest misja. Przy omawianiu misji organizacji powiedzieli my jak wa ne jest dla sprawnego 
dzia ania, gdy wszyscy cz onkowie organizacji maj  silne poczucie wspólnego celu i ch
kierowania si  ku przysz o ci zgodnie z ustalon  wizj  organizacji. Jednak sam zapa  i 
zgodno  co do misji mo e nie wystarczy , je eli organizacja nie okre li a dok adnie 

rodowiska, w jakim funkcjonuje. Niestety, rzeczywisto  zbyt cz sto daje przyk ady na to, e
je eli co  zmienia si  w organizacji, to najcz ciej jej otoczenie. I naprawd  nie wszystko 
zaczyna si  i ko czy na finansach. 

Analiza otoczenia zewn trznego i mo liwo ci organizacyjnych stanowi wyj ciowy 
punkt do wyboru strategii dzia ania. Pozwala uzmys owi  cz onkom grupy, jakie s  realne 
mo liwo ci organizacji i na jakie trudno ci mo e napotka  w dzia aniu. Badaniu nale y
podda  sytuacj  wewn trzn  organizacji, jak i czynniki odzia ywuj ce z zewn trz. Popularn
metod  dokonywania tego typu analiz jest tzw. SWOT (Strenght – moc, si a; Weaknesses – 
s abo ci; Opportunities –mo liwo ci; Threats – zagro enia).  
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Analiza wewn trznej sytuacji w organizacji 

Zastanawiaj c si  nad wewn trznymi uwarunkowaniami dzia a  organizacji oceniamy 
jej mocne i s abe strony. Nale y wi c zwróci  uwag  na takie aspekty, jak: maj tek 
organizacji, zasobno  w rodki niezb dne do realizacji zamierze , kompetencje, 
profesjonalizm i oddanie sprawie jej cz onków oraz mo liwo  poprawy organizacji i 
wydajno ci pracy grupy. Nale y równie  zastanowi  si , czy s  w organizacji problemy nie 
zwi zane bezpo rednio z realizacj  planu, a mog ce wp yn  – pozytywnie lub negatywnie – 
na efektywno  dzia a . Mog  to by  aktualnie realizowane programy, które nie pozwol  na 
zaanga owanie si  w kolejne przedsi wzi cie (ze wzgl du na brak czasu, ludzi, rodków). 
Jednak jedn  z najbardziej istotnych dla sprawnego dzia ania organizacji kwestii jest sprawa 
wzajemnych relacji w grupie wspó pracowników. 

Zanim organizacja podejmie decyzj  o strategicznym dla jej dalszego funkcjonowania 
znaczeniu, grupa powinna przeprowadzi  uczciw  ocen  sytuacji wewn trz zespo u. Nale y
sobie przede wszystkim odpowiedzie  na pytanie, na jakim etapie tworzenia grupy jeste my. 
Czy istnieje jasny podzia  ról i kompetencji? Czy jeste my nakierowani na realizacj  zada ?
Czy istnieje wsparcie ze strony liderów i innych cz onków organizacji? Czy lubimy to, co 
robimy? Czy rzeczywi cie chcemy wspólnie robi  te same rzeczy? Je eli tak lub nie, to 
dlaczego? Przy analizie SWOT musimy wi c posiada  wiedz  na temat funkcjonowania 
grupy. Znajomo  procesów kszta tuj cych klimat i zasady pracy zespo u s  bowiem 
podstawowym czynnikiem umo liwiaj cych skuteczne funkcjonowanie organizacji. 

Analiza zewn trznego otoczenia organizacji 

Analiza si  zewn trznych oddzia ywuj cych na organizacj  dotyczy  powinna przede 
wszystkim dwóch aspektów: si  wspieraj cych i hamuj cych dzia alno  organizacji. Jest to 
trudniejsze od analizy stanu samej organizacji, poniewa  na wiele z nich nie mamy wp ywu. 
Jednak z pewno ci  nale y zastanowi  si  nad sprzymierze cami i potencjalnymi wrogami 
naszych dzia a . Warto równie  pomy le , w jaki sposób konkurentów i osoby nieprzychylne 
uczyni  naszymi wspó pracownikami lub cho by zneutralizowa  ich dzia anie. 

Przeanalizowania wymaga te  stabilno  systemu prawnego i finansowego, 
warunkuj cych w znacznej mierze dzia alno  naszej organizacji. Jest to element 
najtrudniejszy do oceny, zale y bowiem od sytuacji politycznej i gospodarczej pa stwa oraz 
gminy czy powiatu. Istotn  kwesti  jest te  analiza trendów zewn trznych kszta tuj cych 
klimat wokó  dzia alno ci naszej grupy (nastawienie i oczekiwania odbiorców naszych us ug) 
oraz tendencje rozwoju podobnych do naszej inicjatyw spo ecznych. 

Kim s  nasi podopieczni, jakie maj  problemy? Co jest przyczyn  tych problemów i 
czy s  to przyczyny trwa e czy ulegaj ce modyfikacjom? Czy nasi klienci wiedz  o istnieniu 
naszej organizacji i czy chc  z nami wspó pracowa  w rozwi zywaniu swoich problemów?
Czy jeste my organizacj  znan  na naszym terenie i czy potencjalni sojusznicy naszych 
dzia a  wiedz  co  o nas? Czy mamy sprzymierze ców we w adzach lokalnych, w 
instytucjach lub innych organizacjach? Czy dobrze znamy rodowisko, w którym pracujemy? 

Po zestawieniu wszystkich "za" i "przeciw" osoby uczestnicz ce w procesie 
planowania musz  zastanowi  si  nad mo liwo ci  poprawy elementów maj cych negatywny 
wp yw na dzia alno  organizacji i stanowi cych dla niej pewne zagro enie. Nale y
spróbowa  zamieni  elementy negatywne na pozytywne Rzetelna analiza wymienionych 
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czynników istniej cych w rodowisku zewn trznym, wp ywaj cych na prac  organizacji, 
stanowi baz  wyj ciow  dla wyboru strategu naszego dzia ania dla realizacji celu organizacji. 

Przyk ad analizy SWOT: 

MOCNE STRONY ORGANIZACJI   

- …………
- …………
- …………

S ABE STRONY ORGANIZACJI 

- …………
- …………
- …………

MO LIWO CI I SPRZYMIERZE CY 

- …………
- …………
- …………

SI Y HAMUJ CE W OTOCZENIU 

- …………
- …………
- …………

Bardzo cz sto zdarza si , e analizowany element organizacji jest równocze nie jej 
mocn  i s ab  stron . Klasycznym przyk adem jest entuzjastycznie nastawiony zespó , który 
jednocze nie dostrzega w asne ograniczenia (brak czasu, s abe przygotowanie, z  organizacj
pracy). Je eli dojdziemy do takich konkluzji, b dzie to wiadczy  o rzetelno ci analizy i 
naszej uczciwo ci w ocenie samych siebie. 

4. PODSTAWOWE ELEMENTY PROGRAMU 

Ka dy program, który jest opisem planowanych zamierze  organizacji, powinien 
zawiera  pewne sta e elementy. Pokazuj  one problem, którym organizacja chce si  zaj ,
przewidywan  zmian  tego problemu, dodatkowe pozytywne nast pstwa realizacji programu, 
proponowan  metod  rozwi zania danego problemu, opis koniecznych dzia a  oraz kosztorys 
ca ego przedsi wzi cia. Pami tajmy, e program dotyczy szerszego zagadnienia. Cz sto 
obejmuje ca o  dzia a  organizacji i dlatego jest bardzo bliski misji. Natomiast wycinek 
programu, dotycz cy cz ci zagadnienia, nazywamy projektem. Dopiero ostatnim elementem 
tej piramidy jest wniosek.

MISJA ORGANIZACJI 

PROGRAM

Wniosek o grant Wniosek o grant Wniosek o grant 

PROGRAM

P
R

O
J
E

K
T

 

P
R

O
J
E

K
T

 

P
R

O
J
E

K
T

 



BORIS                                                                                                                                              8.

Planowanie programów z elementami planowania strategicznego 
Konkurs na najlepiej funkcjonuj c  m odzie ow  rad  – SuperRada 2006 

W przypadku wielu organizacji, szczególnie mniejszych, ich ca  dzia alno  mo na 
zawrze  w jednym programie. Programem fundacji, która organizuje kolonie letnie dla dzieci 
jest zatem Program Kolonii Letnich. Organizacja, która – obok kolonii – prowadzi jeszcze 
wietlic rodowiskow  i do ywia dzieci w szkole, równie  mo e opisa  t  dzia alno  w 

postaci programu np. Programu Pomocy Dzieciom (w jego ramach realizuje jednak trzy 
projekty kolonie, do ywianie i wietlica). Natomiast organizacja która bezpo rednio pomaga 
dzieciom, ale obok tego prowadzi dzia alno  edukacyjn  na rzecz doros ych oraz oferuje 
pomoc psychologiczn  m odzie y, nie mo e ca ej tej aktywno ci zamyka  w jednym 
programie. Pomagaj c dzieciom, m odzie y i doros ym reaguje wszak na ró ne problemy, 
dzia a ro nymi metodami i osi ga ró ne rezultaty. 

OPIS OBSZARU PROBLEMOWEGO 

Jest to jeden z najbardziej istotnych, a przy tym niedocenianych przez organizacje 
elementów programu. Niejednokrotnie bowiem wydaje si , e problem jest oczywisty i 
wa ny dla wszystkich. Nie wymagaj  wi c uzasadnie  dzia ania, które nale y podj  dla jego 
rozwi zania. Jednak cz sto sama organizacja nie jest zorientowana co do specyfiki i istoty 
problemu oraz charakteru grupy, której dany problem dotyczy. Zamiast przeprowadzi
analiz  potrzeb rodowiska i grupy, organizacje zadawalaj  si  robieniem pobie nych 
obserwacji i wra eniami. Opis problemu powinni my skonstruowa  w oparciu o nast puj ce 
zagadnienia: 

gdzie dany problem wyst puje (region, miejsce, terytorium); 
kogo dotyczy problem (wymieni  jednostki, grupy lub rodowiska); 
co jest istot  problemu (na czym polega problem); 
kto lub co jest przyczyn  tego problemu; 
negatywne konsekwencje danego problemu; 
co trzeba zrobi , eby problem przesta  istnie ;
co si  stanie, je li nie podejmie si  dzia a ;
jaka jest wielko  problemu (liczby, procenty, dane statystyczne lub szacunkowe). 

W opisie problemu nale y podawa  konkrety, a unika  twierdze  ogólnych - pisa
trzeba tylko o zagadnieniach, na które ma si  realny wp yw. Je li organizacja chce rozwi za
kilka problemów, do ka dego z nich powinna przypisa  odr bny cel, odr bne metody oraz 
rezultaty. 

CEL PROGRAMU 

Wyró nia si  dwa rodzaje celów: ogólne i szczegó owe. Cel ogólny zwi zany jest z 
misj  organizacji ("Celem naszego programu jest pomoc ludziom ubogim"). Oczywi cie 
realizacja pojedynczego programu nie pozwala na osi gni cie celu ogólnego, gdy  nie jest on 
wymierny, a jedynie pokazuje ogólny kierunek naszych dzia a . Zarówno dla organizacji, jak 
i jej klientów czy sponsorów wa niejszy jest cel szczegó owy, który dotyczy omówionej w 
opisie problemu grupy lub jednostek. Nale y przy tym pami ta  o zasadzie: cel programu 
musi mie  swoje uzasadnienie w przedstawionym powy ej opisie problemu. Nie mo na pisa
w programie dotycz cym np. dzieci niepe nosprawnych umys owo, e "jednym z celów 

programu jest te  zwi kszenie psychicznej i emocjonalnej aktywno ci rodziców tych dzieci",
je eli w opisie problemu nie pokazali my, na czym polega trudna sytuacja rodziców 
wychowuj cych upo ledzone dzieci. 
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Dla wielu organizacji podstawow  trudno ci  jest rozró nienie celu i dzia a  na rzecz 
jego osi gni cia. Terminy: doskonali , wzmacnia , stymulowa , propagowa , wspomaga ,

stworzy , zorganizowa , budowa , powo a  s  nazwami dzia a , a nie efektów. Prawid owo 
okre lony cel programu prowadzi do osi gni cia jakiej  zmiany, zmniejszenia lub 
zwi kszenia, zintegrowania b d  wyeliminowania. Przyk adem poprawnie 
sformu owanego celu jest nast puj ce zdanie: "Celem dzia ania naszej organizacji jest 

umo liwienie jak najwy szego poziomu funkcjonowania psychicznego, fizycznego i 

spo ecznego 10 dzieci z g bszym upo ledzeniem umys owym z gminy Wólka w ci gu 12 

miesi cy".

Cel szczegó owy jest konkretyzacj  ogólnego celu organizacji, wymienionego w 
statucie. Przy tym cel programu ma dwa aspekty: jest rozwi zaniem (ca kowitym lub 
cz ciowym) problemu, a efekty jego realizacji s  w jaki  sposób przewidywalne i wymierne. 
Dlatego te , je eli cel programu nie jest adekwatny do celów statutowych organizacji lub jest 
trudno mierzalny, nale y zastanowi  si  nad uzupe nieniem statutu o odpowiedni zapis b d
przeformu owaniem celu. 

Ce  musi by  realistyczny, osi galny w danym miejscu i czasie; 
Cel zak ada zmian  stanu, nie za  stworzenie czego ;
Dobrze sformu owany cel odpowiada na pytanie co, gdzie, kiedy, dla kogo, ewentualnie o ile

zostaje zmienione dzi ki realizacji programu. 

WYBÓR STRATEGII I METOD 

Nast pnym krokiem po przedstawieniu problemu danej grupy (klientów) i okre leniu 
celu programu, jest dobór strategii i metod dzia ania oraz dokonanie przegl du 
alternatywnych strategii. Strategi  nazywamy praktyczny sposób osi gni cia celu – uzyskania 
po danej zmiany. Strategia powinna by  przy tym adekwatna do celu tzn. przewidywany 
zysk z jej obrania musi przewy sza  potencjalne straty. Musi by  równie  zgodna z misj  i 
statutem organizacji, a przede wszystkim musi by  realna. Metody dzia ania s  natomiast 
okre lonymi krokami w kierunku realizacji naszej strategii, podejmowanymi z 
przewidzianym skutkiem w ustalonym czasie. 

Przyk adowo nasza organizacja pomaga 50 pacjentom oddzia ów psychiatrycznych. 
Celem naszego dzia ania jest zwi kszenie skuteczno ci funkcjonowania spo ecznego i 
psychicznego tych ludzi. Nasza wiedza i rozpoznanie problemu wskazuje, e dobr  metod
leczenia/terapii jest wyj cie tych osób ze szpitala i próba mniej czy bardziej samodzielnego 
ycia "na wolno ci". S  to osoby, które nie s  ci ko chore i mog  mieszka  samodzielnie lub 

w niewielkich grupach. Obieramy wi c nast puj c  strategi  i uzupe niaj ce j  metody 
realizacji: 

a) s t r a t e g i a  – zapewni  mieszkania 50 psychicznie chorym pacjentom; 

b) m e t o d y : 
- uzyskanie budynku mieszkalnego od gminy, 
- remont budynku i adaptacja dostosowana do potrzeb osób psychicznie chorych, 
- zaanga owanie personelu do opieki nad pacjentami, 
- zamieszkanie pierwszych 15 pacjentów, 
- umieszczenie 35 pacjentów w indywidualnie wynaj tych mieszkaniach w ró nych 

punktach miasta, 
- zapewnienie sta ej i/lub okresowej opieki medycznej, piel gniarskiej i terapeutycznej 
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pacjentom. 

Metody dzia ania s  prost  i logiczn  konsekwencj  przyj tej strategii, s  jej 
konkretyzacj ; sposobem realizacji. Dobrze jest jednak, je eli dla danej strategii przewidzie
mo na dodatkowe, alternatywne metody dzia a . Mo e to by  pomocne w przypadku 
zawodno ci obranej metody lub hamuj cego dzia ania czynników zewn trznych (brak 
funduszy, nie yczliwo  w adz). 

Jeden cel mo na oczywi cie osi gn  na wiele sposobów. Najlepiej wi c, aby 
organizacja opracowa a kilka strategii realizacji celu programu, decyduj c si  na najbardziej 
optymaln . W wyborze w a ciwej strategii powinna by  pomocna burza mózgów lub inne 
formy grupowego, aktywnego i twórczego my lenia o problemie. Konieczne jest równie
zrobienie bilansu si  istniej cych wewn trz organizacji i poza ni , mog cych wspiera  lub 
hamowa  przewidywane dzia ania. Dobrze jest pami ta , e strategia zale y w du ej mierze 
od posiadanych do wiadcze  i kwalifikacji zespo u. Ponadto wybór ten powinno poprzedzi
zadanie sobie nast puj cych pyta : czy jest dobra? czy jest wykonalna? kiedy mo e by

realizowana? podj cia jakich kroków i rodków wymaga jej realizacja?.

W procesie planowania istotnym elementem jest stworzenie planu awaryjnego. Praca 
nad nim powinna pojawi  si  w momencie okre lania celów, zada  i formu owania planu 
roboczego. Plan awaryjny daje cz onkom organizacji poczucie bezpiecze stwa w sytuacjach, 
gdy plany z nieprzewidzianych przyczyn nie mog  by  realizowane w pierwotnej formie. 
Istnienie planu awaryjnego wiadczy równie  o dojrza o ci organizacyjnej osób 
uczestnicz cych w procesie, jak te  o odpowiednim podej ciu do zarz dzania organizacj .

HARMONOGRAM DZIA A

Wszystkie dzia ania, jakie nale y przedsi wzi  w celu przeprowadzenia naszej strategii 
powinny zosta  uszeregowane w kolejno ci ich realizacji. Taki harmonogram mo e przyj
posta  tabeli (np. wykres Gantta umieszczony w dalszej cz ci niniejszego opracowania). 
Harmonogram prac pozwala nie tylko zwi kszy  efektywno  naszych dzia a , ale daje 
równie  podstaw  do przeprowadzenia oceny dotychczasowych dokona  (ewaluacja). Nale y
te  wyznaczy  osob  odpowiedzialn  za realizacj  poszczególnych prac. 

PRZEWIDYWANE REZULTATY PROJEKTU 

Jest to ciekawa pozycja w programie, poniewa  nie do ko ca wiadomo, czym ró ni si
rezultat programu od zak adanych celów. Niemniej ma ona du e znaczenie psychologiczne i 
mo e korzystnie wp yn  na ocen  naszego programu przez sponsora (lub osob , któr
chcemy naszym dzia aniem zainteresowa ). Wyobra my sobie, e celem naszego programu 
jest zwi kszenie funkcjonowania psychicznego, fizycznego i spo ecznego grupy 15 dzieci 
niepe nosprawnych. Tak przedstawiony rezultat np. rocznego dzia ania programu jest do
nieprzekonywuj cy, nieobrazowy, pozbawiony elementu ludzkiego. Mo emy zatem 
uzupe ni  go o dodatkowe, przewidywane pozytywne skutki funkcjonowania naszego 
projektu – zarówno w odniesieniu do samych dzieci (nabycie umiej tno ci wykonywania 
podstawowych czynno ci higienicznych, wzrost sprawno ci manualnej/ruchowej, 
zwi kszenie stopnia prawid owego kontaktu z otoczeniem), ich rodzin (odci enie rodziców 
od ci g ej opieki nad dzieckiem, mo liwo  zaj cia si  sob , wi ksze zatroszczenie si  o 
potrzeby innych dzieci w rodzinie, poprawa sytuacji materialnej), jak i spo ecze stwa 
(promocja nowych metod terapii, wzrost wiedzy spo ecze stwa o problemie i jego 
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nag o nienie, zaanga owanie innych instytucji w rozwi zanie problemu). 

RODKI I NAK ADY (BUD ET PROJEKTU) 

Po wyznaczeniu poszczególnych zada  nale y okre li , jakimi rodkami dla ich 
realizacji dysponuje nasza organizacja. Obok materialnych, takich jak materia y, urz dzenia, 
wyposa enie i fundusze, wa nym wk adem w realizacj  programu jest kapita  ludzki, 
szczególnie praca wolontariuszy, któr  cz sto mo na przeliczy  na pieni dze i umie ci  w 
bud ecie. Oznacza to, e je eli np. prowadzimy sto ówk  dla ubogich, w której kucharka 

gotuje obiady 4 godziny dziennie przez 3 dni w tygodniu bez wynagrodzenia, jej wk ad pracy 

ma ekwiwalent finansowy: tyle, ile musieliby my zap aci  za tak  us ug . Szacunkowy koszt 
wliczamy wi c do bud etu projektu. 

Nak ady na realizacj  programu to przede wszystkim koszty: p ace personelu, cena 
wyposa enia lokalu czy biura, op aty administracyjne, transport, wyjazdy s u bowe – czyli 
pozycje, na sfinansowanie których staramy si  u sponsora (-ów). Podzia  na rodki i nak ady 
jest oczywi cie podzia em umownym na potrzeby naszej organizacji i planowania realizacji 
programu. Bud et opracowujemy zgodnie z pozycjami ksi gowymi (koszty osobowe  
i nieosobowe, koszty operacyjne – czynsz, telefon, podró e itp., zakup rodków trwa ych, 
zakup sprz tu i materia ów biurowych, ubezpieczenia, us ugi pocztowe, kserokopiowanie, 
itd.) lub w inny sposób. Wa ne jest natomiast aby bud et by  jasny, zwi zany z programem  
i rzetelny  

Nale y pami ta , e sponsorzy nie pokrywaj  100% kosztów programu, a zatem im 
wi cej jest wk adu w asnego organizacji – rzeczowego, finansowego i pracy – tym lepiej. Nie 
nale y te  zawy a  sumy deklarowanej w bud ecie na poszczególne dzia ania, gdy  dla 
sponsora kosztorys staje si  niewiarygodny (przecie yje na tej samej planecie). 

Ka da suma zawarta w bud ecie powinna by  wyt umaczona i opisana. Oznacza to, e
ka da pozycja bud etowa musi mie  uzasadnienie w przedstawionych powy ej dzia aniach 
(metodach) na rzecz realizacji projektu. Je eli np. chcemy pieni dze na zakup kserokopiarki, 
a w harmonogramie ani s owem nie wspominamy o potrzebie jej wykorzystania, pozycja ta 
staje si  niezrozumia a i niewiarygodna. 

PLANOWANE FORMY OCENY 

Ocen  programu przeprowadza si  przy finalizowaniu kolejnych etapów prac oraz po 
zako czeniu projektu. Ma ona znaczenie zarówno dla sponsorów, którzy oczekuj  informacji 
o sposobie wydatkowania ich pieni dzy, jak i dla organizacji, która sprawdza w ten sposób 
efektywno  swoich dzia a  i skuteczno  przyj tych za o e . Ocena (ewaluacja) nie mo e
by  subiektywna, ale musi opiera  si  o ogólnie przyj te i sprawdzalne kryteria. Powinna by
obiektywna i atwo mierzalna. Szczególnie poleca si  kryteria liczbowe i statystyczne. Brak 
takich mierników dyskwalifikuje program, gdy  oznacza to, e organizacja nie przewiduje 
jakichkolwiek zauwa alnych efektów. 

Ewaluacja pokazuje, czy osi gn li my zamierzony cel, czy dzia ania realizowane by y
zgodnie z planem, czy wspó pracownicy lub partnerzy sprawdzili si , czy strategia by a
skuteczna, a metody adekwatne. Dzi ki ocenie organizacja mo e równie  wypracowa
modelowe rozwi zania danego problemu. Ocena programu odpowiada na pytania: 

jaki cel / rezultaty chcemy osi gn ?
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jakie s  mierniki osi gni cia tego celu? 
jak mo na je zebra  i zweryfikowa ?

Przyk adowymi miernikami oceny programu mog  by  ankiety, porównanie bada
statystycznych przed i po projekcie lub listy uczestników obj tych danym programem. 

5. A MO E JAKI  PRZYK AD? 

Poni ej przedstawiamy bardzo skrócony przyk ad programu, realizowanego przez 
wymy lon  przez nas organizacj . Ka dy z prezentowanych punktów mo e, a nawet powinien 
by  rozwini ty tak, aby program mie ci  si  na 8-12 stronach A4 (pami tajmy o zasadzie, e
ludzie nie lubi  czyta ). Najwa niejsze zdania nale y wyt u ci , a tekst nie powinien si
zlewa  (tak jak w tym opracowaniu). Pierwsz  stron  rezerwujemy zawsze na nazw
programu i nazw  organizacji. Nast pna strona zawiera spis tre ci tak, aby czytaj cy móg
atwo znale  interesuj cy go fragment. Ca o  opracowujemy w miar  mo liwo ci na 

komputerze, co pozwoli na szybkie wprowadzenie ewentualnych poprawek i aktualizacj
programu w trakcie jego realizacji (np. dopisanie kolejnych sponsorów). 
Uwaga: jest to bardzo skrótowy program, a nie przyk ad wniosku o dotacj . Program ten 
zawiera trzy zwi zane ze sob  elementy, z których pó niej mo na stworzy  trzy projekty. W 
ten sposób organizacja nie tylko ma dobrze zaplanowan  prac , ale równie  jest 
przygotowana do profesjonalnego zdobywania funduszy i pozyskiwania innych form 
wsparcia swoich dzia a .

FUNDACJA "RÓWNA SZANSA DLA WSZYSTKICH DZIECI"  
Program poprawy funkcjonowania dzieci g boko upo ledzonych

I.  INFORMACJE OGÓLNE

(Nale y poda  status prawny, dat  rejestracji, adres, telefon fax, ew. numer konta oraz 

nazwiska osoby odpowiedzialnej, np. prezesa zarz du).

II. CHARAKTERYSTYKA ORGANIZACJI I JEJ G ÓWNE OSI GNI CIA

(W tej cz ci organizacja mo e si  pochwali , jakie ma osi gni cia i jak jest wa na. Tutaj te

mo na napisa  kilka s ów o kwalifikacjach osób zaanga owanych w jej dzia alno . Wa ne 

jest, aby pisa  nie tylko o celach statutowych: "Nasza fundacja realizuje cele statutowe, tzn. 

... ", bo jest to zbyt formalne – najlepiej oprze  si  na misji).

III.   OPIS PROBLEMU 

40 dzieci z g bokimi upo ledzeniami umys owymi i fizycznymi z gminy Wólka 
przebywa stale w domach Wymagaj  one ca odobowej opieki, najcz ciej okazywanej przez 
ich matki. S  one odizolowane od rodowiska i cz sto nie wiedz , jak najlepiej sprzyja
pe nemu rozwojowi swoich dzieci. W wielu wypadkach s  to rodziny na pograniczu ubóstwa, 
spowodowanego przez niemo no  wyj cia obojga rodziców do pracy oraz przez du e
wydatki na leczenie dzieci. Najbli szy szpital zajmuj cy si  takimi dzie mi znajduje si  ok. 
40 km od Wólki, nie ma jednak dobrej komunikacji do szpitala. Pozostawienie tej grupy 
dzieci bez pomocy powoduje regres w ich rozwoju oraz zamyka im szans  na uspo ecznienie 
si .
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IV.  CELE PROGRAMU 

Celem programu realizowanego przez nasz  Fundacj  jest zwi kszenie rozwoju 25 
dzieci z g bokim upo ledzeniem z gminy Wólki przez nast pny rok. Dzi ki realizacji 
programu dzieci te: 

ujawni  niedostrzegane i blokowane dot d mo liwo ci rozwoju umys owego; 
opanuj  mo liwe dla siebie, niekoniecznie s owne, sposoby komunikowania si  z 
otoczeniem; 
w wi kszym stopniu opanuj  wykonywanie prostych czynno ci, w tym dbanie o 
higien ;
osi gn  popraw  w sferze rozwoju emocjonalnego, wyciszania nadpobudliwo ci i 
zachowa  agresywnych oraz naucz  si  nawi zywania kontaktu emocjonalnego. 

Cel ten zamierzamy osi gn  poprzez udost pnienie dzieciom z g bokim 
upo ledzeniem jak najszerszego programu us ug diagnostycznych, medycznych i 
rehabilitacyjnych tak, aby zwi kszy  mo liwo  ich rozwoju. Równorz dnym celem 
programu jest zwi kszenie w tym samym okresie umiej tno ci i wiedzy dotycz cej opieki nad 
dzieckiem upo ledzonym w grupie 30 rodzin z terenu gminy Wólka. Rodzice lepiej poznaj
przyczyny zaburze  u dzieci, ich potrzeby i mo liwo ci. Uzyskaj  pomoc w rozwi zywaniu 
problemów wychowawczych oraz w zaakceptowaniu w asnego, niepe nosprawnego dziecka. 
Nast pi te  poprawa sytuacji materialnej rodzin, poprzez umo liwienie podj cia pracy 
rodzicowi sprawuj cemu opiek  nad dzieckiem. 

V. REALIZACJA PROGRAMU 

W ramach programu planujemy: 
•     powo anie O rodka Dziennego Pobytu dla Dzieci Niepe nosprawnych w Wólce, 
•     przeprowadzenie serii spotka  edukacyjnych i praktycznych z rodzicami dzieci, 
•     organizacj  rehabilitacyjnego obozu wakacyjnego 

Harmonogram programu:  

w okresie wrzesie  97 - wrzesie  98 

Nr Zadanie Realizator Termin 
IX
97

X
97

XI
97

XII
97

I
98

II
98

III
98

IV
98

V
98

VI
98

VII
98

VIII

98

l Analiza rodowiska 
dzieci niesprawnych

p. Kowalska            

2 Systematyczne 
spotkania z matkami 

p. Kowalska          

3 Wyselekcjonowanie 
grupy dzieci 

dr
Adamowski           

4 Zatrudnienie kadr 
specjalistów/opiekunów 

dyr. Nowak          

5 Opracowanie 
harmonogramu zaj

dr
Adamowski          

6 Oficjalne otwarcie 
O rodka 

dyr. Nowak         

7 Prowadzenie zaj
terapeutycznych 

mgr 
Kobierzec        
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S Przegotowanie obozu 
wakacyjnego 

p. Kowalska            

9 Remont i adaptacja 
pomieszcze

dyr. Nowak            

10 Obóz wakacyjny dla 
dzieci niesprawnych 

p. Kowalska 
mgr           

11 Ankieta oceniaj ca
przebieg programu 

dyr. Nowak      

[Oczywi cie, powy szy harmonogram jest bardzo ogólny. Ka de z przedstawionych zada

osi ga si  przecie  poprzez realizacj  o wiele mniejszych „zadanek". Jednak wa na jest 

ca o ciowa koncepcja przedstawienia harmonogramu - w tym wypadku jest to tzw. wykres 

Gantta. Prosz  zwróci  uwag  na uwzgl dnienie zada  zwi zanych z bie c  kontrol

realizacji programu, tzn. ankietowania - aut.].

VI.  OCENA PROGRAMU 

Bie ca kontrola jako ci us ug O rodka realizowana b dzie poprzez cotygodniowe 
spotkania kadry zawodowej z dyrektorem O rodka, comiesi czne sprawozdania o post pach
dzieci  
(w sferze psychicznej, fizycznej i spo ecznej) oraz comiesi czne spotkania z 
rodzicami/opiekunami. Wa nym elementem oceny b dzie te  frekwencja dzieci na zaj ciach.

Ostateczna ocena programu dokonana zostanie na podstawie raportu, porównuj cego 
stan psychofizyczny poszczególnych dzieci przed rozpocz ciem i po zako czeniu programu. 
Raport b dzie opracowany na podstawie bada  lekarzy specjalistów i psychologów. Nast pi
te  porównanie mo liwo ci rodziców (poprzez ankietowanie) w lepszym radzeniu sobie z 
dzie mi w domu. W zale no ci od wyników oceny naszego pierwszego roku dzia ania, 
przewidujemy, e mog  nast pi  zmiany w programie merytorycznym, lub e zostanie 
zidentyfikowana potrzeba realizacji dodatkowych us ug tak, aby usprawni  nasz  dzia alno .

VII. INSTYTUCJE WSPIERAJ CE 

(tutaj wymieniamy instytucje publiczne: ministerstwa, szpitale, szko y, urz dy oraz 

organizacje pozarz dowe i firmy, które w ró ny sposób -finansowy, organizacyjny lub 

merytoryczny - wspomagaj  nasz program lub nasz  dzia alno )
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VIII. BUD ET PROGRAMU 

Rodzaj wydatku Jednostka Koszt Ilo Planowane Posiadane 

ród o finansowania 

Fundacja im. 
S. Batorego. 

MZiOS, 
gmina, rodki 

w asne

czny koszt 

Personel       
Koordynator Programu \ 

pól etatu 
Brutto Miesi c 800 12 9600 9600
ZUS Miesi c 38.4 12 4608 460.8

Specjalista Progr.\ etat   
Brutto Miesi c 1500 12 18000  18000
ZUS Miesi c 720 12 8640  8640

   
Suma cz ciowa  26 640 10060,8 36 700,8

Us ugi kontraktowe 
Rehabilitant (3 osoby) Godzina 10 600 2000 4000 6000

Ksi gowa Godzina 15 120 1800 1800
Suma cz ciowa  2000 5800 7800

Koszty Operacyjne       
Czynsz Miesi c 150 12 1800 1800

Gaz, Pr d Miesi c 100 12 1200 1200
Materia y Biurowe Miesi c 200 12 2400  2400

Telefon Impuls 0,16 6000 960  960
Koszty zu ycia sprz tu Miesi c 30 12 360  360
Ubezpieczenie lokalu Miesi c 20 12 240  240

Op aty pocztowe List 0,5 2000 1000 1000
Zakwaterowanie /10 dni Osobodzie  60 300 6000 12000 18000

Suma cz ciowa  9960 16000 25960
   

Sprz t

Stó  rehabilitacyjny Sztuka 456 1 456  456

Komputer 
Sztuka\ 

amortyzacja
17 12 204 204

Suma cz ciowa  456 204 660
   

 SUMA CA O CIOWA 44056 27064,8 71120,8

(Szczegó owy kosztorys prowadzenia O rodka i realizowania programu merytorycznego mo e

by  roczny lub miesi czny. W przypadku rozpoczynania dzia alno ci, kiedy np. remontujemy 

budynek – co podwy sza sztucznie ca y bud et – mo emy sporz dzi  dwa kosztorysy:  

do momentu uruchomienia O rodka i od chwili rozpocz cia zwyk ego funkcjonowania.)
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Dla fachowego prowadzenia O rodka Dziennego Pobytu dla Dzieci Niepe nosprawnych 
w Wólce, nasza Fundacja posiada nast puj ce zasoby: 

budynek (oddany w bezp atne u ytkowanie przez Rad  Gminy Wólka), 
comiesi czne czesne p acone przez rodziców, 
sprz t gospodarczy i wyposa enie biura, 
praca rodziców i wolontariuszy (3 osoby po 2 godz. 3 razy w tygodniu), 
praca praktykantów z wydzia u pedagogiki specjalnej (2 osoby po 8 godz. w 
tygodniu). 

Aby w pe ni realizowa  program pomocy dzieciom g boko upo ledzonym Fundacja 
pragnie pozyska rodki na pokrycie niezb dnych wydatków, a wi c kosztów bie cych 
utrzymania O rodka, p ac kadry zawodowej i cz ci opiekunów (rehabilitantów) oraz zakupu 
sprz tu rehabilitacyjnego (stó  rehabilitacyjny). 

6. ZAKO CZENIE 

Program, którego realizacja ma na celu zmian  danego problemu, jest – czego 
dowodzi praktyka, jaka obserwujemy w BORIS – podstawowym dokumentem, który 
organizacja powinna opracowa . Dzi ki dobrze przygotowanym programom, przez prawie 
cztery lata szereg organizacji wspó pracuj cych z nami zyska o ró nego typu wsparcie – 
finansowe i niefinansowe – od w adz lokalnych i centralnych, fundacji kapita owych polskich 
i zagranicznych, programów pomocowych, sponsorów prywatnych. 
Pamietajmy jednak, e nawet przy dobrych programach, które opracowuje si  przez kilka 
tygodni, cz sto zapomina si  o rzeczach oczywistych. I tak podczas planowania programu 
powinni my zak ada  ryzyko – jakie  dzia anie mo e si  nie uda , gdy np. partnerzy wycofaj
si  z realizacji przedsi wzi cia, wspó pracownicy zrezygnuj  z programu lub sponsorzy z 
jego finansowania. Aby zapobiec takim sytuacjom, nale y zabezpieczy  si  poprzez 
przewidywanie alternatywnych dzia a  (np. ci g e staranie si  i zach canie nowych 
darczy ców) oraz zawieranie umów (o prac , o dzier aw , itp.). W opracowywaniu programu 
wskazana jest zatem wspó praca prawnika. Na projekt przedsi wzi cia sk ada si  wi c praca 
kilku zespo ów.

G ówna zasad planowania programu brzmi: im wi cej osób i instytucji w czonych 
jest w opracowanie, sfinansowanie i realizacj  programu, tym wi ksze jest 
prawdopodobie stwo jego powodzenia. 


