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Wprowadzenie

Kwestia stabilnoéci zatrudnienia stanowi jedno z glownych wyzwan
funkcjonowania trzeciego sektora w Polsce. W ostatnich latach
toczy sie intensywna dyskusja wokot specyfiki i jakos$ci pracy
w organizacjach pozarzgdowych. Realizowany w okresie od wrze$nia
2021 roku do lutego 2024 roku projekt Regionalnego Centrum Informacji
i Wspomagania Organizacji Pozarzagdowych ,Naprawde nie masz
wplywu? Ku stabilnemu zatrudnieniu w organizacjach pozarzagdowych”
jest pierwszym tak kompleksowym przedsiewzieciem zorientowanym
na rozpoznanie problematyki zatrudnienia w trzecim sektorze oraz
wypracowanie rozwigzan, ktore majg poprawic¢ kondycje tego obsza

Niniejsze opracowanie ma na celu zaprezentowanie charakterystyki
modelu rozwoju instytucjonalnego oraz uwarunkowan pracy rzeczniczej
w konteks$cie kwestii zatrudniania pracownikéw w organizacjach
pozarzgdowych, przede wszystkim stabilno$ci warunkéw $wiadczenia
pracy. Tekst zawiera z jednej strony opis osiowych problemoéw,
z jakimi borykajq sie podmioty z trzeciego sektora, z drugiej natomiast
- przedstawienie zestawu dobrych praktyk i rekomendacji odno$nie
do poprawy jakosci dziatan. Raport powstal w oparciu o analize
moich wtasnych doSwiadczen jako eksperta pracujgcego w projekcie,
rozmowy (indywidualne i zespolowe) z innymi osobami pelnigcymi
funkcje ekspertow i/lub rzecznikow, studium literaturowe oraz przeglad
dokumentacji sprawozdawczej zbieranej w ramach przygotowywania
projektu.

Juz na etapie formulowania wniosku projektowego wychodziliSmy
z zalozenia, ze istnieje konieczno$¢ podjecia pilnych dziatan, ktére bedg
stanowi¢ odpowiedz na problemy zwigzane z niestabilno$cig zatrudnienia
w trzecim sektorze. Wystepowanie i nasilanie sie tego zjawiska stanowi
zagrozenie dla funkcjonowania podmiotow, utrudnia im realizacje zadan,
a pracownikéw naraza na poczucie silnej niepewnosci, a docelowo tez
frustracji i wypalenia. Naduzywanie jako formy zatrudnienia umoéw
cywilnoprawnych, niski poziom wynagrodzen i brak stabilnej formuty
codziennej dziatalnos$ci stanowig gtéwne powody, dla ktérych praca w
organizacjach pozarzgdowych ma charakter prekarny. Dodatkowo na
kondycje trzeciego sektora negatywnie wplywajq zewnetrzne czynniki
strukturalne, z reperkusjami pandemicznymi i wojng w Ukrainie na czele.



Dobiegajacy konca projekt moze stanowi¢ zalgzek dziatan, ktorych
efektem bedzie poprawa stabilnosci zatrudnienia w trzecim sektorze, a co
za tym idzie, takze podniesienie jakosci $wiadczenia ustug spotecznych,
na ktore zapotrzebowanie sukcesywnie ro$nie. Projekt stanowi przy
tym wazny krok strategiczny na drodze do modyfikacji istniejgcego
status quo. Zmiany muszg by¢ wprowadzone w ré6znych wymiarach i na
roznych etapach procesu rozwoju instytucjonalnego. Niezbedne jest tez,
by dotykaty wielu aspektow partnerstw miedzyinstytucjonalnych, przede
wszystkim z lokalnym i regionalnym samorzgdem. W tym celu przez
ponad 2 lata prowadzone byly liczne dzialania majgce na celu stworzenie
strategii dalszego rozwoju sektora w konteks$cie ruchu rzeczniczego
i sieciowania organizacji w walce o realizacje kluczowych dla nich
postulatow.

Projekt, cho¢ realizowany na terenie wojew6dztwa pomorskiego, stanowi
unikatowg w skali og6lnopolskiej probe stawienia czota problemom
zwigzanym ze stabilno$cig zatrudnienia w trzecim sektorze. Wynika
jednak z dyskus;ji, dziatan i opracowan, ktére dotyczyly tego problemu,
a byly podejmowane i realizowane juz wczesniej. W tym sensie pomyst
na przedsiewziecie projektowe jest konsekwencjg dotychczasowych
ruchow i aktywnosci, jego ambicjq zas$ jest stanie sie bodZcem i inspiracjg
do realizacji podobnych pomystéw w innych regionach oraz w skali
catego kraju. Zmiana sytuacji os6b pracujgcych w sektorze wymaga
przelamania ograniczen geograficznych, stalego wzmacniania procesu
oddolnego sieciowania i odwaznej pracy, ktorej efektem bedzie poprawa
jakosci kondycji zatrudnienia w polskich organizacjach pozarzadowych.

Opisane w dalszych cze$ciach opracowania uwarunkowania rozwo-
ju instytucjonalnego i pracy rzeczniczej w cze$ci empirycznej charak-
terystyki bazujq na dziatlaniach wykonanych w projekcie na terenie
Gdanska, Gdyni, Stupska, Kwidzyna i powiatu kwidzynskiego, Kartuz
i powiatu kartuskiego, Malborka i Leborka. Wprawdzie zaktadaliSmy, ze
projekt ma charakter pilotazowy, ale uwazamy, ze jego wplyw i znaczenie
w istotny sposob wykraczaja poza kontekst lokalny / regionalny. Wiele
problemo6w organizacji pozarzgdowych ma charakter uniwersalny, nie-
zalezny od geografii. Istotng zmienng zré6znicowania skali o$rodka, na
terenie ktorego zlokalizowany jest i dziatla dany podmiot, chwyta nato-
miast takze projekt pomorski. To w tym wymiarze sprawdzaliSmy, czy i
jakie dzialania podejmowane sg, aby zwieksza¢ stabilno$¢ zatrudnienia
w trzecim sektorze, jak rowniez ustalaliSmy gtéwne priorytety odnos$nie
do szczegolowych obszarow wymagajacych zmian (w obrebie sektora, jak
i w jego strukturalnym otoczeniu).



Z zasadniczego celu projektu, jakim byto wzmocnienie
dziatan na rzecz stabilizacji sektora w wymiarze
zatrudnienia, wynikat tez szereg celéw szczegdétowych,
w tym:

zwiekszenie skali i zaciesnienie wspotpracy
miedzyinstytucjonalnej,

0golny wzrost swiadomosci wagi i znaczenia
organizacji pozarzadowych,

oraz wzrost stopnia integracji Srodowiskowe,.

Projekt mial przy tym na celu diagnozowanie wyzwan i znajdowanie na
nie mozliwych odpowiedzi, inicjowanie projektow zmian legislacyjnych,
wdrazanie standardéw pracy w trzecim sektorze oraz adekwatne
reprezentowanie go w debatach i ustaleniach miedzysektorowych.
Wszystkie te dzialania byly w trakcie trwania projektu podejmowane.

Opracowanie sklada sie z trzech zasadniczych czeSci, poprzedzonych ni-
niejszym wprowadzeniem. Podrozdziat dotyczgcy rozwoju instytucjonal-
nego przedstawia jego uwarunkowania, w tym: lokalne (pomorskie) ema-
nacje. Pisze w tej czeSci o tym, jakie obszary wymagajq w tym wzgledzie
szczegOlnego zaopiekowania, i jakie rozwigzania sa potrzebne, by organi-
zacje mogly dziala¢ na szersza niz dotgd skale. We fragmencie poswieco-
nym procesowi rzecznictwa prezentuje, na czym polega praktyka tej pra-
¢y, jak byla ona organizowana w ramach projektu, oraz jakie wyzwania
wigzg sie z tego rodzaju dzialaniami na przyszto$¢. W oparciu o zebrany
material podsumowuje glowne osiggniecia projektowe, ktore udato sie
wypracowac i ktére warto upowszechniac.






Zasadniczym warunkiem zapewniania stabilno$ci zatrudnienia
w organizacjach pozarzadowych jest ich rozwo6j instytucjonalny. Im
bardziej profesjonalna, sprawnie dzialajaca, dobrze zarzadzana jest
dana organizacja, tym wieksze jest prawdopodobienstwo, ze bedzie
ona dobrym miejscem pracy dla ré6znych grup osob. Strukturalne presje
mogg nadal stanowi¢ znaczgce utrudnienia w zapewnianiu dobrych
warunkow Swiadczenia pracy, ale silne fundamenty podmiotu ulatwig
podejmowanie staran o poprawe jakosci modelu pracy.

Nie da sie ukry¢, ze niemal wszystkie polskie organizacje pozarzagdowe
- w mniejszym lub wiekszym stopniu - borykajq sie z problemem
niestabilno$ci zatrudnienia. Powodow tego stanu rzeczy jest wiele.
Byly one wielokrotnie dyskutowane, analizowano ich geneze i poziom
natezenia. Mimo to caly czas nie obserwuje sie dzialan o charakterze
systemowym, ktore stanowilyby odpowiedz na istniejgce bolgczki.
Remedium na te trudno$ci ma zazwyczaj charakter lokalny, a niekiedy
takze tymczasowy.

Dotyczy to na przyktad bodaj najbardziej problematycznej
kwestii, jaka jest sposdéb organizacji systemu dotacji ze
srodkoéw publicznych. Bazuje ona bowiem na zatrudnieniu

na podstawie umdéw na czas okreslony, co utrzymuje
pracownikéw w stanie niepewnosci i ryzyka koniecznosci
zmiany miejsca zatrudnienia w przypadku zakonczenia
dziatan projektowych.

Dla organizacji problemami sg tez czesto niejasne procedury pozyskiwania
srodkow w trybie konkursowym i dotacyjnym oraz mato elastyczne zasady
finansowania projektéw. Poza tym powodujg one, Ze organizacje majg
trudnos¢, by wykorzysta¢ pozyskane w ten sposéob srodki na wlasny rozwaj
instytucjonalny. Osobnym, bardzo waznym problemem jest trudno$¢
wielu organizacji w pozyskiwaniu $srodkéw na wkiad wlasny do projektow,
w ktorych skala finansowania jest znaczaca®.

1 P. Grabowski i in. B.r. System dotacji ze srodkéw publicznych w Polsce jako jedna z przyczyn
wypalenia zawodowego w 3. sektorze, https://api.ngo.pl/media/get/154251. Dostep: 22.01.2024



W realizowanym przez nas projekcie praca ekspertow i rzecznikow
polegata na probie znalezienia odpowiedzi na wskazane powyzej
problemy. Podejmowane przez nas dzialania byly tez spdjne z wytycznymi
i rekomendacjami, jakie stworzono w 2021 roku (gdy startowat projekt
pomorski) na cele wsparcia stabilno$ci zatrudnienia w trzecim sektorze
w Warszawie.

Autorzy poswieconego tej kwestii opracowania
argumentowali, ze kluczowe jest tworzenie zarébwno
rozwigzan systemowych w odniesieniu do zlecania
zadan publicznych organizacjom pozarzadowym, jak
i wykorzystywanie przez lokalny samorzad réznych
formut wspotpracy niefinansowej, ktorych efektem
bedzie zwiekszenie stabilnosci zatrudnienia2.

Z jednej strony mamy tu wiec do czynienia miedzy innymi
z takimi propozycjami jak preferencje w zatrudnieniu na umo-
we o0 pracy w przypadku realizacji zadan wieloletnich, organiza-
cja konkurséw na rozwo0j instytucjonalny organizacji, premio-
wanie wkladu spolecznego w realizacje zadan publicznych czy
rozwoj partnerstwa projektowego na linii organizacje-samorzad.
Z drugiej strony rekomendacje dotyczq prowadzenia dzialan in-
formacyjno-edukacyjnych zwigzanych z budowaniem stabilno$ci
zatrudnienia, ktore bylyby kierowane do grona ekspertow samo-
rzadowych, wspoélpracy z OSrodkami Wsparcia Ekonomii Spotecz-
nej czy prowadzenia kampanii informacyjno-promocyjnych przed-
stawiajgcych trzeci sektor jako realizatora zadan publicznych,
a przy tym takze pracodawce.?

Wiedzgc o tych wyzwaniach i w analogiczny sposéb konstruujac wy-
tyczne do realizacji projektu postanowiliSmy przeprowadzi¢ szeroko
zakrojone badania diagnozujgce realne problemy (braku) stabilnosci
zatrudnienia w organizacjach pozarzadowych. Wynika z nich przede
wszystkim, ze organizacja borykajg sie z calym kalejdoskopem proble-
mow strukturalnych, ktérego elementem sg trudnosci w zakresie zapew-
niania stabilnosci zatrudnienia. Analiza pokazata, ze poziom zarobkow
w organizacjach jest niski, wynagrodzenia pokrywane sg zazwyczaj ze Zro-
del projektowych, a zdecydowana wiekszo$¢ podmiotoéw nie prowadzi po-
lityki kadrowe;j.

2t Waszak i E. Chromniak. 2021. Rekomendacje dotyczace wsparcia stabilnosci zatrudnienia w
organizacjach pozarzadowych realizujgcych zadania publiczne m.st. Warszawy, https://api.ngo.
pl/media/get/163597/rekomendacje-dotyczace-wsparcia-stabilnosci-zatrudnienia-v1.pdf. Dostep:
22.01.2024.

3 Tamze.
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Jednoczes$nie ponad 6 na 10 organizacji dostrzega potrzebe zatrudniania
pracownikoéw, ale nie moze tego robi¢, bo nie dysponuje Srodkami na
wynagrodzenia.*

RekomendowaliS$my miedzy innymi, aby organizacje prowadzi-
ly zakrojone na szerszg skale dzialania fundraisingowe, dbatly
0 rozwo6j w wymiarze strategicznym, zageszczaly sieci wspolpracy mie-
dzysektorowej i prowadzily bardziej zaawansowane dzialania rzeczni-
cze. Formulowali$my tez opinie o niewykorzystanej mozliwosci, jakg
sq konsultacje przy tworzeniu programoéw wspoélpracy samorzgdu
z organizacjami pozarzadowymi. °

Wszystkie te dziatania majg bowiem kluczowe znaczenie z punktu
widzenia rozwoju instytucjonalnego. Ich ranga ro$nie dodatkowo
w sytuacji dla organizacji pozarzadowych bardzo trudne;j. Z innej diagnozy,
tym razem prowadzonej na skale ogolnopolsky, wynika bowiem, ze
obserwujemy stagnacje rozwoju wspoélpracy finansowej na linii samorzad-
organizacje.®

W konteks$cie wyzwan rozwojowych, szeregu napiec¢ strukturalnych
i trudno$ci natury ekonomicznej znaczgco ostabia to polskie organizacje
pozarzadowe. Obrazowo opisata to w konteks$cie sytuacji w sektorze
ekonomii spotecznej Monika Abucewicz, wskazujac, ze o ile wkiad
ekonomii spolecznej na przyktad w sfere reintegracji zawodowej jest
znaczny, podmioty z tego obszaru odgrywajq na rynku pracy niewielkg
role.”

W tym samym czasie pracownicy zatrudnieni w trzecim sektorze borykaja
sie ze zjawiskiem wypalenia, na ktore wplyw majg specyficzne kultury
organizacyjne i uwarunkowania spoteczno-polityczne prowadzonych
dziatan.

4 K. Stachura. 2022. Kondycja zatrudnienia w trzecim sektorze. Raporty z badan zrealizowanych

w projekcie ,Naprawde nie masz wplywu? Ku stabilnemu zatrudnieniu w organizacjach
pozarzadowych”, https:/fundacjarc.org.pl/wp-content/uploads/2022/09/Kondycja-zatrudnienia-w-
trzecim-sektorze.pdf. Dostep: 22.01.2024.

5 Tamze

€ W. Kaczmarczyk i in. 2022. Finansowanie organizacji pozarzadowych przez jednostki samorzadu
terytorialnego w 2020 i 2021 r. Raport z badania, https:/niw.gov.pl/wp-content/uploads/2022/01/
Finansowanie-organizacji-pozarzadowych-przez-JST-2.pdf.pdf. Dostep: 22.01.2024.

7 M. Abucewicz. 2022. Rola podmiotdw ekonomii spotecznej w obszarze zatrudnienia i runku pracy
w polskiej gospodarce. Przyczynek, ,Polityka Spoteczna” 580 (07), s. 16-25, https://polityka-spoleczna.
ipiss.com.pl/resources/ntml/article/details?id=231302&language=pl. Dostep: 22.01.2024.



Kolejny raz odpowiedzig na istotny problem okazuje sie stabilizacja
finansowania organizacji, ktorej efektem mogg byé¢ bardziej
przewidywalne w formie sposoby wynagradzania zatrudnianych przez
nig pracownikow. Towarzyszy¢ temu powinno wprowadzanie standardow
regulujgcych zasady pracy w obrebie organizacji, ale tez generalnie
w ramach sektora (w postaci rozwigzan prawnych i systemowych).?

Realia pracy projektowej, ktore byly nastepstwem zbudowanej koncepcji
realizacji celow oraz przeprowadzonej diagnozy stanowig empiryczne
potwierdzenie wiekszosci wyzwan i dylematow, o ktorych w sektorze
sie debatuje. Doswiadczenia, jakie zebrali rzecznicy, pokazuja z jednej
strony powszechno$¢ problemu braku stabilnosci zatrudnienia w trzecim
sektorze, z drugiej - liczne negatywne konsekwencje tego zjawiska
(przede wszystkim ograniczong mozliwo$¢ skalowania dziatan, obnizenie
jakosci realizowanych zadan, stabngce morale kadr zatrudnionych
w trzecim sektorze). Prace projektowe potwierdzily tez, jak duzym
problemem dla organizacji jest ograniczona elastyczno$¢ realizowanych
przez nie dziatan wynikajgca z silnego deficytu zasobow (finansowych,
kadrowych, infrastrukturalnych czy logistycznych).

Praca rzecznikow w terenie polegala w duzej mierze na budowaniu
relacji z przedstawicielami sektora samorzgdowego, przetamywaniu
stereotypowych barier oraz tworzeniu schematéw wspolpracy, ktore
wykraczalyby poza fasadowo$¢ i rytualizm. Te dzialania sg szczegoélnie
istotne z punktu widzenia mniejszych, mniej zasobnych organizacji, dla
ktorych udana wspélpraca z partnerem samorzgdowym niejednokrotnie
stanowi warunek konieczny utrzymania dzialalno$ci. Kontakt
z samorzadem mial wiec na celu zwiekszenie skali demokratyzacji relacji
miedzysektorowych, a w $lad za tym stworzenie realnych podwalin pod
mozliwg wspolprace merytoryczna.

8 p. Grabowski, P. Jedrzejewska. 2021. Wypalenie zawodowe i aktywistyczne w trzecim sektorze w
Polsce, Chorwacji i Stowenii, , Trzeci Sektor” 55(3), s. 72-85, https://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/
bwmetal.element.ojs-doi-10_26368_17332265-55-3-2021-4/c/articles-2048900.pdf.pdf. Dostep:
22.01.2024.
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Punktem wyjscia do dyskusji z partnerami z samorzadu bylo przekonanie
urzednikow i decydentéw o istnieniu problemu z zapewnianiem
stabilno$ci zatrudnienia w r6znych jego wymiarach. Wskazywano,
ze wlasnie watek dobrej jakosci wspolpracy mogltby w sposéb
znaczgcy usprawnic¢ proces poprawy jakosci poziomu zatrudnienia
w organizacjach pozarzgdowych. Podkreslano w tym kontekscie przede
wszystkim kwestie wdrozenia na peilniejszg skale konstytucyjnej
zasady pomocniczosci, zgodnie z ktorg zadania publiczne powinny by¢
- w miare istniejgcych mozliwos$ci - realizowane przez podmioty na
szczeblu lokalnym, przede wszystkim organizacje pozarzadowe.

Ruchy w kierunku subsydiarnosci sprzyjaja podmiotom z trzeciego
sektora. Czynig je bowiem pelnoprawnymi aktorami lokalnych
i regionalnych sfer publicznych w skali gminy, powiatu badz
wojewodztwa. W znaczacy sposob wzmacniajg je strukturalnie, oferujac
dostep do rynku ustug spotecznych, na ktérym podmioty mogq dziata¢
jako potencjalni zleceniobiorcy zlecanych zadan publicznych. Dziatania
projektowe unaocznily wielu samorzgdom wage tego rodzaju dziatan
i konieczno$¢ wypracowywania rozwigzan wzmacniajgcych podstawy
strukturalne trzeciego sektora. Problematyczny jest natomiast fakt,
Ze grupa organizacji, ktore starajg sie pozyskiwa¢ srodki na dzialania,
prowadzg aktywng polityke zatrudnienia i dzialajg w imie okreslonej
strategii rozwoju instytucjonalnego, jest relatywnie waska.

Dobra praktyka, do ktorej wdrozenia rzecznicy namawiali
reprezentantow samorzadu, byta rekonstrukcja modelu
zamawiania realizowanych ustug. Samorzady przekony-

wano do zwiekszenia skali zakupu ustug poza trybem
konkursowo-dotacyjnym, argumentujac, ze jest to roz-
wigzanie proste do wdrozenia i korzystne dla organizacji.

Podkreslano, ze przywigzanie administracji samorzgdowej do stosowania
trybu konkursowego w ramach ustawy o dziatalnosci pozytku publiczne-
go® i o wolontariacie, a opcjonalnie uproszczonego trybu zlecania zadan
publicznych, utrudnia organizacjom rozwo0j. Pomocne w pozyskiwa-
niu srodkéw na realizacje zadan byloby teZ stosowanie na szerszg skale
W procesie zamowien publicznych klauzul spotecznych.

2 Chodzi o tryb matych dotacji — art. 19a ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie.



Szansg dla organizacji pozarzadowych na stabilizacje ich sytuacji, a w
konsekwencji poprawe jakosci zatrudnienia, jest realizacja szerokiego
zakresu ustug spolecznych. Dobrymi przykladami mogg by¢ sektor ustug
opiekunczych czy gastronomicznych. Wiele podmiotow jest w stanie
dobrze odnajdywac sie w tych branzach, oferujac tym samym szanse na
zatrudnienie. Nowe perspektywy otwierajq sie dla podmiotow, ktore bedq
w stanie odpowiedzie¢ na wyzwania zwigzane z deinstytucjonalizacja,
czyli procesem, ktorego celem jest zastepowanie konieczno$ci opieki
instytucjonalnej wsparciem $rodowiskowym, udzielanym bezposrednio
w lokalnej spotecznosci.

Cze$¢ samorzadow poszukuje odpowiedniej formuly dla wigczania coraz
wiekszej liczby podmiotéw z trzeciego sektora do realizacji nowych
rodzajow zadan publicznych. Waznym elementem tego procesu jest
uelastycznianie zatrudnienia, tj. umozliwienie zatrudniania w réznych
formulach, miedzy innymi w oparciu o czesci etatu. Jest to szczegolnie
wazne w konteksScie wigczania czy powracania na rynek pracy kobiet, ktore
mogq tgczy¢ obowigzki zwigzane na przykiad z wychowywaniem dzieci
ze Swiadczeniem pracy. Feminizacja trzeciego sektora ma wprawdzie
swojg ciemng strone (dominacja w nim kobiet wynika bowiem miedzy
innymi z faktu, ze zarobki w organizacjach pozarzadowych sg relatywnie
niskie), ale dla wielu kobiet moze stanowi¢ szanse na obecno$¢ na rynku
pracy. Podobnie jest zresztg z osobami bardzo mtodymi, ktére dopiero
chcg zdoby¢ pierwsze doswiadczenia w pracy, a takze seniorami, ktorzy
mimo przejscia na emeryture nadal czesto majq che¢ do podejmowania
aktywnosci w sferze zawodowe;.

W pracy wykonywanej przez rzecznikOw czesto powracajgcym watkiem
byly umowy wieloletnie na realizacje zadan. W cze$ci samorzadow
takie rozwigzanie zostalo juz z sukcesem i na duzg skale wprowadzone.
W innych jednostkach samorzgdu terytorialnego dziatania tego rodzaju
albo dopiero sq wdrazane, albo jak dotad ich nie realizowano. Generalnie
prowadzenie zadan w trybie wieloletnim dobrze sprawdza sie jako
rozwigzanie systemowe. Cigglos¢ realizacji zadan, zwigzane z tym
ograniczenie procedur i formalnosci, a przede wszystkim mozliwo$¢ bardziej
stabilnego prowadzenia rozwoju instytucjonalnego stanowig kluczowe
elementy pozwalajgce oceni¢ ten model dziatania pozytywnie. Wraz z jego
rozwojem wazne jest jednak, aby pamieta¢ o mozliwo$ci renegocjonowania
umow czy indeksowania z roku na rok kwoty przeznaczonej na realizacje
zadania.
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Projekty realizowane w trybie wieloletnim stanowig najbardziej skuteczne
panaceum na niestabilno$¢ planowania rozwoju instytucjonalnego.
Co bardzo wazne, pozwalaja na utrzymanie pracownikow w organizacji.
Koszt ich treningu kompetencji jest wysoki, a umiejetnosci, jakie zdobywajq
w trakcie trwania projektow, sg trudne do zreplikowania. Krétkie okresy
realizacyjne poszczegolnych przedsiewziec¢ zaburzajq proces uczenia sie
organizacji, czemu nalezy przeciwdziala¢. Projekt trwajqcy rok jest takze
ryzykiem dla beneficjenta, ktéory wchodzi w tryby danego zadania na
krotki okres. Jeszcze inny problem wigze sie z faktem, Ze jesli projekty sq
kontynuowane w kolejnych latach, jednoroczno$¢ oznacza czesto przerwe
na poczatku roku, ktéra moze zaburzac¢ procesy grupowe, utrudniaé
uczenie sie i ostabia¢ skuteczno$¢ planowanych oddziatywan.
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Sposobem na rozwdj instytucjonalny, w tym takze na

zapewnianie pracownikom stabilnego zatrudnienia,
jest prowadzenie dziatan o charakterze rzeczniczym.

Proces rzecznictwa jest przedsiewzieciem dlugoterminowym, ktére nie
ogranicza sie do podejmowania aktywnosci w ramach danego projektu.
Omawiane w raporcie zadanie stanowito jednak wazny punkt w rozwoju
ruchu rzeczniczego, orientujacego sie w istotnej mierze na kwestie
zwigzane z poprawg warunkow Swiadczenia pracy w trzecim sektorze.

dorazny, zwigzany z aktywno$cia wokot konkretnych inicjatyw
na szczeblu lokalnym, jak i systemowy, zorientowany na
budowanie trwalych rozwigzan dla sektora.

I— Dzialania, jakie podejmowalismy, mialy zaré6wno charakter

W naszej ocenie rzecznictwo jest kluczowym narzedziem z punktu
widzenia osiggania waznych dla srodowiska organizacji pozarzgdowych
celow. Dzieki niemu mogliSmy wyraza¢ interesy sektora, w tym jego
przedstawicieli instytucjonalnych oraz dziatajacych w nim pracownikow.
Celem tej aktywno$ci byla (i nadal jest) zmiana, wdrazanie odpowiednich
rozwigzan legislacyjnych. Jednocze$nie w pracy rzeczniczej chodzi
o reprezentowanie interesow srodowiskowych, debatowanie z partnerami
z sektora samorzadowego, a takze mozolne ucieranie kompromisu (nawet
w drodze wchodzenia w otwarte polemiki czy spory).

Zatrudnieni w projekcie rzecznicy podejmowali szereg dziatan, ktore
mialy skutkowa¢ wdrozeniem zmian w poszczegolnych spotecznosciach
lokalnych. Podstawg dla tych aktywnos$ci bylo spotykanie sie
z przedstawicielami administracji publicznej i analiza danych na temat
programow wspolpracy samorzgdu z organizacjami pozarzgdowymi.
Rownolegle rzecznicy zajmowali sie budowaniem sojuszy
miedzyinstytucjonalnych i przedstawianiem autorskich propozycji
zmian w politykach publicznych. Zalezato nam na tym, by pomorskie
rzecznictwo nie bylo utozsamiane z lobbingiem na rzecz sektora, ale
7z wystepowaniem na rzecz Srodowiska w imie waznych dla niego
wartosci.



W praktyce dzialania rzecznikéw polegaly na powtarzalnej obecnosci
na spotkaniach, debatach i posiedzeniach - wszedzie, gdzie mozliwe
bylo przedstawienie projektowej perspektywy, wziecie udziatu
w dyskus;ji, rekomendowanie rozwigzan, ktorych wdrozenie pozytywnie
wplyneloby na kondycje zatrudnienia pracownikéw w organizacjach
pozarzadowych. Tym sposobem rzecznicy dawali sie pozna¢, budowali
kontakty z decydentami, tworzyli relacje, ktore pomagaty zakorzeniac
sie w publicznej debacie i mie¢ wplyw na ksztatt rozmow o sytuacji
spotecznosci, w tym takze - sytuacji sektora pozarzadowego. Czesto
celem tego zaangazowania byto podjecie w gminie decyzji o zwiekszeniu
skali dotacji na dzialania realizowane przez organizacje pozarzadowe,
0 zmianie zapisow, na podstawie ktorych organizowane sgq konkursy ofert
na realizacje zadan publicznych, czy tez o ogélnych zasadach wspotpracy
samorzadu z trzecim sektorem.

Dziatania rzecznicze, jakie podejmowaliS§my, prowadzone byly na
szerokg skale, wspierane projektowym instrumentarium i zasobami
ludzkimi. Realia aktywnos$ci rzeczniczej sq jednak dzi$ trudne.
W Polsce odsetek podmiotow prowadzgcych dziatania rzecznicze spadt
z 47% w 2018 roku do 38% w 2021 roku. Pogorszyly sie tez warunki
prowadzenia tego rodzaju aktywnoSci. Realia pracy rzecznikow sg wiec
dzi$ jeszcze trudniejsze niz byly wczes$niej*°. Wymagato to od rzecznikow
dopasowywania metod pracy do realiow. Zawsze jednak dziatania te
bazowaly na adresowaniu zdiagnozowanych problemoéw, ustalaniu
adresatow danych, wymagajacych rozwigzania spraw, tworzenia
odpowiednio dopasowanego do sytuacji przekazu oraz szukaniu drogi
kontaktu do os6b decyzyjnych**.

W toku dzialan projektowych identyfikowaliSmy organy decyzyjne,
z ktérymi mozemy badz powinni$émy budowac relacje, i do ktérych nalezy
kierowa¢ wazne z punktu widzenia prowadzonej aktywnos$ci postulaty.
W skali lokalnej i regionalnej nanosili$my na mape ré6znego rodzaju
instytucje i ciala (samorzgdowe, trzeciosektorowe, otoczenie biznesu),
definiujgc sprzymierzencow i przeciwnikow w obrebie i na zewnatrz
sektora. W oparciu o te wiedze rzecznicy mogli bada¢, jakie sa mozliwosci
realizacji waznych z perspektywy projektowej postulatow, ale tez jakie
kroki nalezy podja¢, by przelamac faktyczne czy potencjalne bariery
utrudniajgce osiggniecie projektowych celow.

10 M. Gumkowska i in. 2022. Efekt mrozacy. O kondycji rzecznictwa organizacji pozarzadowych,
https://api.ngo.pl/media/get/198337. Dostep: 22.01.2024.

" Byly to dziatania zgodne z wytycznymi opisanymi w dedykowanym dla rzecznikdw przewodniku.
Zob.: R. Gorski i in. 2019. Kuznia Kampanierow 3. Poradnik walczacych spotecznikow, https://issuu.
com/inspro/docs/poradnik_kk3_www. Dostep: 22.01.2024.
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Rzecznicy wspolpracowali ze sobg, wymieniajgc sie doSwiadczeniami
7z pracy terenowej i poszukujgc pomystow na usprawnienie budowania
relacji w spotecznos$ciach. Zakres zrealizowanych dziatan byt bardzo
szeroki, chociaz dynamika pracy w poszczego6lnych lokalizacjach byta
odmienna. Rzecznicy mogli tez pracowac stosujac inne metody i techniki.
Kluczem byto docieranie do oséb decyzyjnych i tworzenie przestrzeni
do realizacji powierzonych rzecznikom zadan. Waznym elementem
wzmacniajgcym skuteczno$¢ dziatan rzeczniczych byly tez stale
konsultacje miedzy rzecznikami a innymi ekspertami w projekcie.

Doswiadczenie pracy w terenie w duzej mierze potwierdzito ustalenia
z badan kondycji rzecznictwa organizacji pozarzgdowych z 2022 roku*2.
Zbyt szybkie i chaotyczne zmiany w legislacji, niejasna perspektywa
dziatan, jaka stoi przed organizacjami, oraz konieczno$¢ posiadania
szerokiej wiedzy o modelu funkcjonowania organizacji w relacji
z partnerami z samorzadu stanowig glowne bariery dla bardziej
dynamicznego rozwoju dziatan rzeczniczych.

Generalnie pozytywnie nalezy natomiast oceni¢ stosunek lokalnego
samorzadu do aktywno$ci rzeczniczej, a co za tym idzie, takze do
organizacji pozarzadowych. Mimo ze czesto udaje sie budowa¢ dialog
z przedstawicielami administracji samorzgdowej, nie jest to jednak
sytuacja powszechna. Relacje mogg tez ulec ostabieniu czy zepsuciu.
W najwiekszym stopniu wspoélprace z rzecznikami utrudnia fasadowy
model relacji samorzadu z organizacjami pozarzadowymi - taki,
w ktoérym wspolpraca ma charakter rytualny, a nie merytoryczny.
Osobnym problemem jest stosunek administracji samorzgdowej do
procesu konsultacji spotecznych i gotowos$¢ do wigczania w proces
partycypacji przedstawicieli reprezentujgcych trzeci sektor.

2 M. Gumkowska i in. 2022. Efekt mrozacy. O kondycji rzecznictwa organizacji pozarzadowych,
https://api.ngo.pl/media/get/198337. Dostep: 22.01.2024.



Z doswiadczen zebranych przez rzecznikow wynika, ze
kluczowe znaczenie dla powodzenia realizacji celow
przyjetych w projekcie miato rozwijanie kontaktow
z poszczegolnymi decydentami — urzednikami

odpowiedzialnymi za wspotprace z organizacjami
pozarzadowymi, a przy tym posiadajgcymi moc sprawcza,
jesli chodzi o realizacje polityki publicznej w obszarze, jaki
interesuje podmioty trzeciosektorowe.

Nawigzywanie relacji pozwalalo reprezentantom administracji
samorzgdowej lepiej rozumie¢ artykutlowane potrzeby sektora, a w
konsekwencji - szukac¢ na nie adekwatnej odpowiedzi. Znajomos$¢ rejonu,
na obszarze ktorego dziatat dany rzecznik, zdecydowania pomagata przy
tym w przedstawianiu specyfiki problemu, zacie$nianiu kontaktow
i osigganiu zamierzonych celow.

Zarowno w samym projekcie, jak i w codziennym zyciu
trzeciego sektora licza sie tak dziatania podejmowane
indywidualnie przez lokalnych liderdw, jak i aktywnosc

organizacji oraz ich ugrupowan. W tym kontekscie
szczegolnie istotne znaczenie ma fakt, ze w toku dziatan
projektowych rozpoczeliSmy starania o powotanie
Pomorskiej Federacji Organizacji Pozarzadowych.

Co wazne, rozpoczynajac tworzenie federacji, wyszliSmy z zalozenia, ze
zalozenie podmiotu bedzie dopiero poczatkiem procesu poglebionego,
poszerzonego sieciowania. Jego efektem za$ miatoby by¢ formulowanie
realnych, mozliwych do osiagniecia celow, tworzenie standardow dziatan
oraz stale diagnozowanie problemoéw i potrzeb, jakie majg pomorskie
organizacje pozarzgdowe.

Federacja moze niewatpliwie skutecznie dziata¢ w imieniu podmiotow
z pomorskiego trzeciego sektora. Takg probg bylo stworzenie listy
postulatow wyborczych, przygotowanej w drugiej potowie 2023 roku,
skierowanej do politykow majgcych wplyw na ksztatt sektora publicznego
i kondycji organizacji pozarzadowych. Wsrod postulatow znalazty sie
miedzy innymi zapisy dotyczgce reformy finansowania aktywno$ci
obywatelskiej, uelastycznienia sposobu realizacji zadan publicznych,
zwiekszenia dostepnosci nowych zrodel finansowania oraz tworzenia
dogodnych warunkéw formalno-prawnych do uwlaszczenia sie organizacji
na majatku publicznym.
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Pomorska federacja powstaje w duchu przedsiewziecia oddolnego,
w oparciu o dziatania cztonkow-zatozycieli. Oddolnos¢ jest istotna, bo
umozliwia federacji podejmowanie dziatan na zasadach demokratycz-
nego, rownorzednego udzialu w procesie decyzyjnym. Pozwala to tez or-
ganizacjom otwierac sie, mowic¢ o tym, jakie sg ich potrzeby, i tworzy¢
warunki do rozbudowy partnerskiej sieci podmiotéw. Jednocze$nie tak
tworzona federacja ma przestrzen do organicznego rozwoju, zwalczania
srodowiskowych partykularyzmow i dzielenia sie do$wiadczeniami oraz
dobrymi praktykami rozwoju instytucjonalnego.

Aby federacja mogta dziata¢ i sprawnie realizowac¢ swoje cele, musi
posiada¢ odpowiednie zasoby. Chodzi w tym przypadku przede
wszystkim o zasoby kadrowe i czasowe, tj. liderow gotowych dziata¢ na
rzecz federacji, przygotowanych i kompetentnych, majgcych mozliwos¢
zaangazowania sie i wygospodarowania na te aktywno$¢ odpowiedniej
ilosci czasu. Federacja musi miec¢ tez liderow, a nie lidera, tzn. musi by¢
kierowana przez relatywnie szerokq grupe 0s6b, moggcych wymieniac sie
i zastepowac w procesie koordynacji, nie za$ pojedynczego sitacza, ktory
moze nie by¢ w stanie udzwigng¢ projektu na wtasnych barkach przez
wydtuzony okres.

W dluzszej perspektywie istotne jest tez pytanie o model finansowania
federacji, czyli przede wszystkim Zrodlo pozyskiwania srodkow na
biezgacq dziatalnos¢ i realizacje projektow. Walczgca miedzy innymi
o stabilno$¢ zatrudnienia w trzecim sektorze federacja zrzeszonych
w nim podmiotéw sama musi zatroszczy¢ sie o mozliwos¢ stabilnego
dziatania, na przyklad finansowanie sporzadzanych ekspertyz,
organizowanych wydarzen czy niezbednych do rozwoju organizacji
wyjazdow jej cztonkow (choéby na wizyty studyjne).

Miarg jakos$ci rzecznictwa jest skala osigganych rezultatéw. Niezaleznie
od tego, czy rzecznictwo uprawiane jest przez jednego eksperta, czy
tez raczej przez sie¢ organizacji (na przyklad zrzeszonych w federacji),
kluczowa jest skuteczno$¢ tego rodzaju dziatan. W przypadku aktywnosci
projektowej podsumowujemy te efekty w nastepnym fragmencie
opracowania. Warto jednak podkres$li¢, ze dziatania rzecznicze mogg
przynosi¢ rezultat w odniesieniu do zwiekszania Swiadomo§ci istnienia
roznych problemow, efektywnego wigczania sie w procesy konsultacyjne
czy budowania spotecznos$ci wokot danego tematu. W tym ostatnim
przypadku chodzi przede wszystkim o kwestie zwiekszania poziomu
stabilnos$ci zatrudnienia.
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Walka o poprawe poziomu jakoSci i stabilnosci zatrudnienia, jakg
podjelismy w projekcie, przyniosta szereg pozytywnych rezultatow.
Mozemy nazwac je sukcesami projektu. Dotyczy to zar6wno tego, co
realnie udato sie wypracowac, jak i tego, w jaki spos6b do tego dochodzito.
Innymi stowy - jaka byla mapa drogowa dochodzenia do wypracowywania
rozwigzan istotnych z punktu widzenia dziatan projektowych. Narracja
o efektach i sukcesach przenika calo$é¢ opracowania. Chcac wiec
zapoznac sie z rezultatami, warto przeczytac raport w calosci. W tej czeSci
jednak przedstawie krotkie zestawienie tego, co udato sie osiggnac, a co
za tym idzie - o czym warto mowi¢, pisac i debatowaé, upowszechniajac
rezultaty prac projektowych.

Syntetyzujac zebrane dane mozna wyro6zni¢ siedem gtownych obszarow
osiggniec i sukces6w projektowych. Majg one rozny status i charakter.
Wiekszo$¢ z nich stanowig procesy, ktore nadal sg realizowane - nie sg
to wiec osiggniete, zamkniete rezultaty. Sensem projektu byto jednak
uruchomienie okreslonych drég dziatania i rozwiniecie $ciezek, ktore
mogq by¢ wykorzystane do dalszego rozwijania aktywnos$ci nakierowane;j
na podnoszenie poziomu stabilnosci zatrudnienia w organizacjach
pozarzadowych.

Po pierwsze, projekt stal sie podstawg do prowadzenia dalszych
dzialan bazujgcych na zalozeniach konczgcego sie projektu.
Poczatek drogi wyznacza kierunki aktywno$ci na przysztosc
i wskazuje jednoznacznie, ze zadania realizowane w ramach
projektu muszg by¢ kontynuowane. Model wspoipracy
ekspertow i rzecznikow z sojusznikami i partnerami wymaga
zageszczenia i rozwiniecia. Dzieki temu mozliwe bedzie bardziej
skuteczne wywieranie wplywu - tworzenia energii do wdrazania
zmian i budowania zaltozen strategicznego, systemowego
niwelowania barier na drodze do stabilizacji zatrudnienia
w trzecim sektorze. W tego rodzaju dziataniach celem jest
zmiana spoteczna, rozumiana jako przemyslane, dlugofalowe
dziatanie, transformacja przynoszaca korzysci roznym aktorom
(tak konkretnym osobom, jak i organizacjom).



Po drugie, dzialania projektowe wydatnie przyczynily sie do
wzrostu poziomu S$wiadomosci istnienia problemu braku
stabilno$ci zatrudnienia.

Tq drogg partnerzy samorzadowi mogli tez zyska¢ wglad w to,
jak wazng role w lokalnych spotecznosciach pelig organizacje
pozarzadowe. Konsekwencja w promowaniu postulatéw
zwigzanych ze stabilizacjq zatrudnienia pozwolita zrozumie¢
administracji samorzadowej, z jak istotnym problemem boryka
sie na co dzien sektor i zakorzenione w nim organizacje.
Temat zatrudnienia w podmiotach z trzeciego sektora stat
sie tez przedmiotem w radach rynku pracy (na szczeblach:
powiatowym i wojewodzkim). W kilku samorzgdach
zrozumiano, na czym polega istota problemu, oraz jakie mogg
by¢ negatywne konsekwencje zaniechan w tym obszarze. W
zwigzku z tym dyskutowano na przyktad kwestie zwigzane
z zatrudnieniem pracownikow sezonowych w okresie poza
wakacjami oraz mozliwe sposoby zmiany organizacji zlecania
do realizacji zadan publicznych. Dla samorzgdéw przekonujgce
bylo mowienie jezykiem korzysci - ttumaczenie, jakie realne,
namacalne zyski pltyng z poprawy jakosci funkcjonowania
trzeciego sektora.

Po trzecie, projekt odnidst znaczny sukces wizerunkowy.

Zostal zauwazony nie tylko w tych samorzadach, w ktorych prace
wykonywatl zespoél ekspertow (z rzecznikami na czele), ale tez
w szeroko rozumianym $rodowisku ludzi zwigzanych z tematykg
dziatan w trzecim sektorze. Intensywne sieciowanie, organizacja
wydarzen i spotkan, formowanie postulatéow - wszystkie te
dzialania w istotny sposob przelozyly sie na widzialno$¢ nie tylko
samego projektu, ale przede wszystkim postulatow, na ktorych
zostal on ufundowany. Tym sposobem glos ambasadorow
stabilno$ci zatrudnienia w trzecim sektorze stat sie styszalny
i doceniono jego wage merytoryczng. W bliskiej przysztosci
doswiadczenia projektowe bedq mogty by¢ wykorzystany w
innym settingu instytucjonalnym, na przyktad w zespotach
roboczych dziatajgcych w strukturach lokalnych samorzadow,
w ciatach opiniotwoérczych czy komisjach rekomendujgcych
rozwigzania dotyczgce funkcjonowania na rynku pracy. Co
istotne, projekt zostatl tez dostrzezony poza terenem, na ktorym
byl realizowany, tj. poza granicami wojewodztwa pomorskiego.
Dobrze wr6zy to na przysztosc, jesli chodzi o mozliwos¢
kontynuacji juz zrealizowanych w skali jednego regionu dziatan.
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Po czwarte, projekt otwierala poglebiona diagnoza kondycji
zatrudnienia w trzecim sektorze, szczegolowo odnoszgca sie do
réznych wymiaréw funkcjonowania organizacji pozarzgdowych.
Na tej podstawie zaprojektowano i wdrozono realne dziatania w
terenie, a prowadzenie ich odbywato sie w duchu animacyjnym,
ktorych istotg jest sieciowanie, budowanie i wzmacnianie relacji
oraz podejmowanie dzialann w partnerstwach. Badania pozwolity
zmapowac realnie wystepujgce problemy i zaprojektowac
prace rzecznicze w taki sposéb, by odpowiednio trafialy one
w sedno realnych wyzwan. Material z badan byt tez waznym
elementem w dyskusji o sytuacji sektora, ktora toczy sie nie
od dzis. Dla projektu stanowil empiryczng legitymacje jakosci,
pozwalajgc przy tym na zniuansowanie i urefleksyjnienie
dyskusji o problemach srodowiska. Kolejnym krokiem powinna
by¢ kontynuacja badan. Systematyczne fale pomiaréw mogg
umozliwi¢ tworzenie adekwatnych, skrojonych na miare potrzeb
rozwigzan strukturalnych problemoéw, z jakimi zmaga sie dzi$
wiele organizacji pozarzgdowych.

Po pigte, znaczgcym osiggnieciem projektu bylo rozbudowanie
procesOw sieciowania.

W ten spos6b odpowiedziano na pierwotne zalozenie, tj.
rozbudowe wiezi miedzy partnerami z réznych sektorow
i zbudowanie relacji majgcych zwiekszy¢ skali realizacji zadan.
Bylo to mozliwe dzieki zaangazowaniu ekspertow, przede
wszystkim rzecznikow, w intensywng wspolprace w terenie,
miedzy innymi udziat we wspolnych spotkaniach, konsultacje
propozycji zmian legislacyjnych, docieranie do szerokiego grona
odbiorcow z wizjg i postulatami projektowymi. Elementem
sieciowania byly opisane we wcze$niejszej czesci tekstu dzialania
federalizacyjne, majgce wzmocni¢ pomorskie organizacje
pozarzgdowe i zbudowac silng podstawe w dalszych staraniach
o jakos¢ i stabilno$¢ zatrudnienia w sektorze. Istnienie federacji
jest tez wyraznym sygnatem, jakie Srodowisko organizacji wysyta
partnerom spoza sektora (przede wszystkim do samorzadu).



Po szoOste, majgc Swiadomosé, jak duzym problemem jest walka
o zmiane zapis6w formalno-prawnych majgcych bezposredni
wplyw na dzialania organizacji pozarzgdowych, w tym tez na
kwestie stabilnosci zatrudnienia, projekt w istotnej mierze
koncentrowal sie na adresowaniu wlasnie problemow natury
legislacyjne;j.

Pracujacy w projekcie eksperci-prawnicy odegrali kluczowgq role
w koordynowaniu prac rzeczniczych i $wiadczeniu wsparcia
merytorycznego przy realizowanych dziataniach. Dotyczyly to
miedzy innymi konsultacji zapisow w programach wspotpracy
samorzgdu z organizacjami pozarzadowymi, szczegétowych
ustalenn odnos$nie do realizacji trybu zlecania zadan publicznych
oraz specyfiki zapisow w umowach, jakie podpisujg pracownicy
zatrudnieni w trzecim sektorze. Praca prawnikéw pozwalala tez
zwrOci¢ uwage na problemy, z jakimi borykajg sie organizacje
w codziennym funkcjonowaniu, na przykitad w zwigzku
7. wysokoscig optat za gospodarowanie odpadami komunalnymi.

Po siodme, projekt byl dobrg okazjg do treningu kompetencji -
zaroOwno dla osob zaangazowanych bezposrednio w dzialania
projektowe, jak i przedstawicieli sektora oraz reprezentantow
innych sektoréw (gléwnie administracji samorzadowe;j).
Polozenie duzego nacisku na rozwoj réznego typu umiejetnosci
wspieralo prace projektowe, pozwalajac tez na latwiejsze
zmierzania do osiggania zatozonych na poczatku przedsiewziecia
celow. Katalog kompetencji, ktore mogly podnosi¢ osoby
funkcjonujace w strukturze projektowej, jak rowniez te bedace
adresatami postulatow formutowanych przez ekspertéw
i rzecznikow, jest bardzo szeroki. W jego sktad wchodzi miedzy
innymi trening kompetencji komunikacyjnych, sieciowanie
miedzyinstytucjonalne czy pozyskiwanie dodatkowych srodkow
na prowadzenie dzialalnos$ci. Trening kompetencji, wzmocniony
oferowang w projekcie wymiang doswiadczen i wiedzy,
w istotny sposob utatwial rozwijanie wspotpracy i nadawanie
odpowiedniego biegu sprawom kluczowym z punktu widzenia
projektu.
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