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PODSTAWOWE ZALOZENIA I PRZESEANKI MODELU
ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO
W POLSKIM TRZECIM SEKTORZE

Streszczenie: Artykul ukazuje podstawowe zatozenia i przestanki do budowy modelu zarza-
dzania strategicznego w trzecim sektorze. Zaprezentowana analiza §wiatowej literatury do-
wodzi, iz powszechnie uznawana, odpowiednia dla organizacji non profit szkota zarzadzania
strategicznego jest szkota zasobow i kompetencji. Z teza ta podjgto polemike, w wyniku kto-
rej przedstawiono zalozenie, hipotezg i1 przeslanki nowego modelu zarzadzania powstate
z analizy postulatow réznych szkot zarzadzania strategicznego dotychczas funkcjonujacych
w sektorze komercyjnym.

1. Wstep

U Zrddel niniejszego opracowania lezy kilka kluczowych obserwacji. Pierwszg z
nich jest przekonanie o istotnej i zwigkszajacej si¢ coraz bardziej roli, jaka we wspot-
czesnej gospodarce odgrywaja organizacje trzeciego sektora. Sektor ten tworzy ogot
prywatnych organizacji dziatajacych spotecznie i nie dla zysku, czyli organizacji
pozarzadowych. Barbara Iwankiewicz-Rak definiuje to pojgcie w sposob nastgpuja-
cy: ,,sektor spoteczny (tzw. trzeci sektor gospodarki) wyksztalcit si¢ jako suplement
sektora prywatnego i panstwowego w odpowiedzi na niedostateczna realizacj¢ za-
dan spotecznych przez panstwo” [Iwankiewicz-Rak 1997, s. 36]. Podstawowa cecha
odrdzniajaca ten sektor od sektora prywatnego i publicznego jest wykorzystanie
wszelkich zyskéw z prowadzonej dziatalnosci do osiagania celow statutowych [Ty-
rakowski 2007].

Druga z obserwacji miesci si¢ w stwierdzeniu, iz nalezace do trzeciego sektora
organizacje powstaja czgsto w sposOb spontaniczny, a zaktadajacy je ludzie nie
maja ani doswiadczenia, ani wiedzy z zakresu zarzadzania organizacjami. Ze wzgle-
du zatem na rozmiar i znaczenie spoteczne, jakie maja organizacje non profit, nie-
zbedne staje si¢, aby rozwoj nauk o zarzadzaniu objat rowniez trzeci sektor. Podej-
mowane sa rozne proby opracowywania nowych lub adaptacji juz uznanych
koncepcji, metod i narzgdzi zarzadzania na potrzeby trzeciego sektora. Niestety
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proby te w polskim piSmiennictwie stanowia niezwykla rzadkos$¢. Oferowane sa
pewne, dos¢ wycinkowe analizy i badania przeprowadzane gtownie z punktu wi-
dzenia socjologicznego. Natomiast nikt z polskich badaczy, jak dotad, nie probowat
przedstawi¢ spdjnej koncepcji zarzadzania strategicznego dopasowanego do specy-
fiki organizacji non profit.

Wynikiem trzeciej istotnej obserwacji, prowadzonej gtéwnie dzigki analizie lite-
ratury $wiatowej dotyczacej zarzadzania strategicznego w trzecim sektorze, jest
stwierdzenie, ze w nauce brakuje poszukiwan zmierzajacych do uksztaltowania no-
wej szkoty, nowego zestawu przestanek i priorytetow, ktorymi kierowac si¢ moga
menedzerowie organizacji non profit. Aktualnie prezentowane przez Swiat nauki roz-
wiazania w zasadzie sprowadzaja si¢ jedynie do adaptacji znanych juz rozwiagzan z
sektora komercyjnego.

W niniejszej pracy przedstawiono zatem poglady wspdtczesnych badaczy, ktore
dowodza, ze wiodacym obecnie nurtem w mysleniu o zarzadzaniu strategicznym w
konteks$cie organizacji non profit jest szkota zasoboéw i1 kompetencji. Nie prowadzi
si¢ jednoczesnie poszukiwan zmierzajacych do syntezy réznych szkot zarzadzania
strategicznego 1 wykorzystania ich dorobku na potrzeby trzeciego sektora. Punktem
wyjscia do nich moze by¢ sformutowanie zasadniczych przestanek oraz zatozen stu-
zacych do opracowania nowego modelu zarzadzania organizacjami non profit w Pol-
sce. W tym kontekscie prezentowana praca probuje sprostac tak postawionemu celo-
wi 1 przystuzy¢ si¢ stworzeniu koncepcji, ktora w przysztosci stac si¢ moze szkota
zarzadzania strategicznego w trzecim sektorze.

2. Zarzadzanie strategiczne w trzecim sektorze
w swietle badan swiatowych

Ewolucja myslenia strategicznego postgpujaca na przestrzeni lat zrodzita potrzebe
uporzadkowania poszczegdlnych nurtow. Istnieje wiele roznych form systematyki
koncepcji zarzadzania strategicznego. Wydaje sig, ze jeden z najbardziej czytelnych
podzialéw szkot zarzadzania strategicznego prezentuje K. Obtoj, wyrdzniajac: szko-
I¢ tradycyjna (planistyczna), szkote ewolucyjna, szkote pozycyjna, szkote zasobo-
wa, szkote prostych regut oraz szkotg realnych opcji [Obtoj 2007, s. 55-56].
Probujac prowadzi¢ rozwazania dotyczace zarzadzania strategicznego w sekto-
rze non profit, nalezy rozstrzygna¢ pewien rysujacy si¢ dos¢ wyraznie dylemat. Jest
nim pytanie o to, w ramach jakiej szkoty zarzadzania rozwija¢ si¢ ma koncepcja
zarzadzania strategicznego w trzecim sektorze. Odpowiedz wspotczesnych naukow-
cOW jest jednoznaczna — jest to szkota zasobow i kompetencji. Znakomita wigkszo$¢
obecnie publikowanych tekstéw miesci si¢ w ramach tej szkoty. Jej zasadnos$¢ dla
organizacji niekomercyjnych niezwykle silnie wykazuje John Bryson, twierdzac, ze
metoda shuzaca opracowaniu opartego na kluczowych kompetencjach modelu bizne-
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sowego (livelihood scheme) moze by¢ z powodzeniem przez nie stosowana [Bryson,
Ackermann, Eden 2007]. Autor ten dowodzi dalej, ze wlasciwe zarzadzanie kluczo-
wymi kompetencjami w organizacji implikuje osiaganie lepszych wynikow oraz sta-
nowi podstawe do formutowania planow strategicznych. Mieszczaca si¢ w nurcie tej
szkoty koncepcja kapitatu intelektualnego jest rowniez eksploatowana przez bada-
czy. Twierdza oni, ze w kontekscie organizacji non profit jest ona efektywna [Ano-
nim 2007]. Postulowane jest rowniez dostosowanie koncepcji zarzadzania wiedza
do potrzeb organizacji non profit [Renshaw, Krishnaswamy 2009] i zarzadzania war-
toscia [Moore 2000]. Analizie i opisowi poddawane sa rozne zasoby organizacyjne:
ludzkie [Ridder, McCandless 2008; Taylor, McGraw 2006], w tym dostrzegana jest
rola menedzerow [Bart, Tabone 2000; Carney 2004; Frumkin, Casey 2003; Hwang,
Powell 2009; Katsioloudes, Tymon 2003; Vandijck, Desmidt, Buelens 2007]; perso-
nelu [Griggs 2003 ] oraz donatorow [LeRoux, Goerdel 2009; Slyke van, Brooks 2005],
szeroko pojetych interesariuszy [Balser, McClusky 2005; Bart, Tabone 2000; Critten-
den, Crittenden 2000; Paarlberg, Bielefeld 2009; Speckbacher 2008], niematerialne
[Pike, Roos, Marr 2005], ze szczegdlnym uwzglednieniem reputacji i wizerunku [Fil-
lis 2003]. Wszystko to dowodzi, ze szkota zasobow i1 kompetencji jest obecnie naj-
wazniejsza koncepcja myslenia w zarzadzaniu strategicznym organizacjami naleza-
cymi do trzeciego sektora. Jedyne proby wyjscia z tego nurtu sprowadzaja si¢
wylacznie do zastosowan innych znanych teorii w zarzadzaniu organizacjami non
profit. Sa to: teoria systemoéw [Starnes 2000] oraz teoria ztozonos$ci obliczeniowej
[Paarlberg, Bielefeld 2009]. Traktowane sa one jako uzyteczne narzedzia. Brakuje
rozwazan dotyczacych nowych rozwiazan opracowanych specjalnie dla organizacji
non profit. W tym kierunku miesci si¢ praca Evy Reussner, ktora twierdzi, ze kom-
pleksowy model zarzadzania strategicznego powinien bra¢ pod uwagg nie tylko uwa-
runkowania zewngtrzne, ale przede wszystkim petnienie funkcji publicznej [Reussner
2003]. Szczegoblna role kreacji wartosci publicznej dostrzega rowniez Mark Moore
[Moore 2000]. Natomiast na poziomie konceptualizacji strategii dostrzegana jest cha-
rakterystyczna dla trzeciego sektora strategia polegajaca na pozyskiwaniu funduszy
— strategia foundrisingu [Berrett, Slack 2001; Slyke van, Brooks 2005]. Tu mieszcza
si¢ rowniez prace postulujace dokonanie swoistych wyborow strategicznych: pomig-
dzy cztonkostwem a wptywem i migdzy reprezentacja a kontrola [Pijl, Sminia 2004]
oraz migdzy tradycjonalizmem a innowacyjnoscia [Miller 2002]. Wigkszo$¢ prac
sprowadza si¢ jednak do dostosowania znanych juz koncepcji czy metod do uwzgled-
nienia w nich jedynie specyfiki interesujacych nas podmiotow. Badacze nie zadaja
sobie pytan zmierzajacych do wypracowania nowych, unikatowych rozwiazan lub
choc¢by takich, ktore bytyby synteza dorobku dotychczas znanych szkdt zarzadzania
strategicznego. Jest to kolejne wyzwanie stojace przed wspdlczesna nauka. Bowiem
nauka to nie tylko dostosowywanie juz znanych rozwiazan, lecz rowniez — a moze
przede wszystkim — poszukiwanie nowych, lepszych.
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3. Podstawowe zalozenia modelu

Pierwszym krokiem przy formulowaniu modelu zarzadzania strategicznego dla or-
ganizacji non profit powinno by¢ precyzyjne okreslenie glownego zalozenia, czyli
twierdzenia, na ktérym bazowac¢ bedzie dalszy proces projektowania. Proponuje sig
przyja¢ w tym celu nastgpujace sformutowanie: celem istnienia organizacji non pro-
fit nie jest ani generowanie zysku, ani walka konkurencyjna.

Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze powszechnie znany jest fakt, iz zysk nie
jest celem organizacji trzeciego sektora. Tu mozna jedynie podkresli¢, ze nawet jesli
podmioty te prowadza dziatalno$¢ gospodarcza, gdy generuja w zwiazku z tym pew-
ne nadwyzki finansowe, to i tak z mocy ich statutéw lub innych aktéw normatyw-
nych sa one przekazywane na realizacj¢ podstawowej dziatalnosci, ktora jest zazwy-
czaj zwiazana z osiaganiem celow spotecznych. Wypracowany zysk nie jest rowniez
dzielony w jakikolwiek sposob w bezposredniej formie na udziatowcow, zatozycieli
czy tez cztonkéw organizacji. Takie spojrzenie, a wlasciwie brak nastawienia na
maksymalizacj¢ zysku, nietraktowanie zysku jako $rodka do osiagnigcia celu, kto-
rym jest zaspokojenie potrzeb glownych interesariuszy (jak to jest zazwyczaj w
przedsigbiorstwach komercyjnych), jest niezwykle istotne i determinuje wrecz caly
proces zarzadzania. Decyzje podejmowane przez menedzeréw organizacji non profit
nie musza by¢ poprzedzone ciagla analiza porownujaca przyszle skutki podjetych
dziatan z wielko$cia ekonomiczna, jaka jest zysk.

Sytuacja, kiedy menedzerowie nie musza walczy¢ na rynku o kazda zlotowke
zysku, wptywa rdwniez na postrzeganie przez nich zjawiska konkurencji. Organiza-
cje swiadczace podobne ustugi, skupiajace swoje dziatania na podobnych klientach
nie zawsze sa postrzegane jako grozni konkurenci, z ktorymi za kazda ceng nalezy
wygrac bitwe. Czgsto wrgez staja sig¢ one cenionymi partnerami, z ktérymi wymie-
niane sa doswiadczenia i podejmowane sa dziatania zmierzajace do osiagania wspol-
nych, spotecznie uzytecznych celéw. Zatem walka konkurencyjna wewnatrz trzecie-
go sektora jest niezmiernie ograniczona, a jezeli istnieje, to z pewnos$cia nie jest
jednym z priorytetow organizacji, co je r6zni od przedsigbiorstw komercyjnych. Sy-
tuacja taka szczegdlnie wyraznie wystepuje w Polsce, gdzie trzeci sektor nie jest
jeszcze tak rozwinigty i rozbudowany jak na zachodzie Europy czy w Stanach Zjed-
noczonych. Polski sektor cechuje si¢ niewielka liczba sprawnie dziatajacych organi-
zacji, ich niewielkim zasiggiem terytorialnym i na tyle matym rozmiarem, Ze nie jest
w stanie zaspokoi¢ wszystkich jego potrzeb, stad i natezenie konkurencji jest jeszcze
mniejsze.

Oczywiscie mozna zaobserwowac pewne obszary, w ktorych zjawisko to jednak
wystepuje, cho¢ nie w takim zakresie jak w sektorze komercyjnym. Do swoistej
konkurencji dochodzi w przypadku konkurséw grantowych, na przyktad w ogtasza-
nych przez samorzady konkursach ofert na realizacj¢ zadan publicznych. Mozna
zapewne mowi¢ o konkurencji skierowanej na pozyskanie srodkoéw finansowych z
darowizn 0s6b fizycznych pochodzacych z jednego procentu odpisu podatkowego.
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Co roku w okresie sktadania rocznych zeznan podatkowych nie tylko w prasie, ale i
w telewizji czy na billboardach pojawiaja si¢ ogloszenia zachgcajace do darowizny
na rozmaite organizacje. W komunikatach tych przedstawiane sa zazwyczaj glowny
cel, na ktory organizacja zamierza przeznaczy¢ pozyskane srodki, a takze dane iden-
tyfikacyjne. Z pewnoscia jednak i w tym przypadku nie mozna mowi¢ o znacznym
nat¢zeniu walki konkurencyjnej. Akcji tych jest stosunkowo niewiele, a metody w
nich stosowane nawet nie przypominaja tych znanych z kampanii czy to sieci telefo-
nii komorkowej, czy proszkow do prania. Rozwazy¢ nalezy rowniez konkurencjg o
inne zasoby, szczegdlnie zasoby ludzkie. Dla organizacji non profit najwazniejszymi
z nich sa pelne zaangazowania osoby nimi kierujace oraz wolontariusze, ktorzy z
przyczyn zazwyczaj ideowych wspieraja dziatania organizacji swoja nieodptatna
praca. Tu jednak konkurencja ma wymiar bardziej ogdlny, mozna rzec, ze raczej
niepowodujacy bezposrednich interakcji pomigdzy organizacjami. Czy dochodzi do
»podkupywania” sobie najlepszych menedzerow czy pracownikow? Czy wolonta-
riusze sa ,,przeciagani” z jednej organizacji do drugiej? Czym sa kuszeni — lepszymi
warunkami pracy, mozliwos$cia petniejszej realizacji ich osobistych dazen i zamie-
rzen? Z pewnoscia niezmiernie ciekawe bytoby przeprowadzenie badan zmierzaja-
cych do udzielenia odpowiedzi na te pytania. W zwiazku z ich brakiem mozna po-
stawi¢ hipotezg, ze i w tym przypadku walka konkurencyjna migdzy organizacjami
trzeciego sektora jest ograniczona lub wrecz niezauwazalna.

Projektowany model opiera si¢ réwniez na podstawowej hipotezie, ktora jest z
jednej strony odzwierciedleniem przypuszczen naukowych, a z drugiej jest oparta na
poprzednio przeprowadzonej analizie literatury, w szczegdlnosci dotychczasowych
modeli zarzadzania strategicznego opracowanych dla organizacji non profit. Jest ona
nastepujaca: formutowanie misji i celow dlugookresowych nie jest elementem pro-
cesu zarzadzania strategicznego — niemal wszystkie organizacje non profit powstaja
ze sformutowana misja.

Stwierdzenie to ma swa genez¢ w przekonaniu, ze cecha charakterystyczng or-
ganizacji non profit jest to, iz nie maja one potrzeby definiowania misji w trakcie
swej dziatalno$ci. Misja, rozumiana jako okreslenie tego, ,,co, dla kogo i jak chcemy
robi¢”, powstaje w wigkszosci przypadkéw jeszcze przed formalnym zaistnieniem
organizacji trzeciego sektora. Znajduje si¢ ona niejako w gtowach zatozycieli i glow-
nych fundatorow; jest wyrazem ich przekonan, doswiadczen zyciowych i celow, kto-
re chca w zyciu osiagnaé. Implikacja tego jest fakt, iz — w przeciwienstwie do orga-
nizacji komercyjnych — proces formutowania misji nie jest jednym z elementow
cyklu zarzadzania strategicznego za kazdym razem poprzedzanym analizami oto-
czenia i wngetrza organizacji. Podobnie ma si¢ rzecz z planowaniem dlugookreso-
wym. Wigkszo$¢ organizacji nie sporzadza planow, ktorych horyzont czasowy prze-
kraczalby pig¢ lat. Skupiajq si¢ one natomiast na planowaniu krotkookresowym,
niejako doraznym, zwigzanym z realizacja poszczegolnych projektow czy przedsig-
wzig¢, a takze na planowaniu dziatan w ramach strategii funkcjonalnych.
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4. Przestanki szkol zarzadzania strategicznego w nowym modelu

W projektowaniu nowego modelu zarzadzania strategicznego dla organizacji non
profit pomocne moga by¢ roéwniez zaczerpnigte z innych szkoét zarzadzania strate-
gicznego przestanki', w odpowiedni sposob zmodyfikowane, zgodnie z charaktery-
styka interesujacego nas sektora.

Ze szkoty planistycznej mozna zaczerpnac przekonanie o koniecznosci plano-
wania. Jednakze dotyczy to planowania krétkookresowego, skoncentrowanego na
formutowaniu strategii funkcjonalnych, konkretnych projektow i przedsigwzigc.
Przychyli¢ si¢ nalezy rowniez do znanej powszechnie krytyki tej szkoty wyrazajacej
si¢ miedzy innymi w twierdzeniu, iz racjonalnos¢ planow strategicznych wcale nie
ksztattuje przysztosci organizacji, a sam proces budowy strategii nie moze by¢ sfor-
malizowanym, zdyscyplinowanym procesem. Odrzuci¢ nalezy rowniez charaktery-
zujace tg szkote twierdzenia mowiace, ze w tworzeniu strategii najbardziej liczy sig
perspektywa naczelnego kierownictwa organizacji. W organizacji non profit strate-
gia jest w wigkszym stopniu wynikiem réznych dzialan podejmowanych na jej r6z-
nych szczeblach. Proces jej tworzenia nie musi by¢ sformalizowany, a wrecz z wielu
przyczyn nie moze podlega¢ §cistym rygorom. Mozna tu wskaza¢ chociazby fakt
niewielkiej znajomo$ci sztywnych regut planowania czy tez tworzenia strategii
wsrod osob zarzadzajacych polskimi organizacjami non profit, a takze na to, iz na-
stawienie na zdyscyplinowanie procesu tworzenia strategii moze dziatan demotywu-
jaco na caty zaangazowany personel. Czg¢sto rowniez podnoszony jest argument, iz
wobec niezmiernie szybko zmieniajacego si¢ otoczenia racjonalno$¢ tego procesu
traci wszelki sens. Natomiast dorobkiem szkoty planistycznej, jaki nalezy zaadapto-
wac do warunkow dziatania organizacji nieckomercyjnych, jest niewatpliwie element
jej warsztatu, ktorym jest analiza SWOT. Ta do$¢ prosta technika moze by¢ z powo-
dzeniem stosowana przez interesujace nas organizacje, a skupia¢ si¢ ona powinna na
ciaglym poszukiwaniu szans nadarzajacych si¢ w otoczeniu i na ich dopasowywaniu
do postrzeganych, wewnetrznych silnych stron takich organizacji.

Mozna zaobserwowa¢ duza adekwatno$¢ przestanek szkoty ewolucyjnej dla
funkcjonowania organizacji non profit. Projektujac w tym miejscu nowy model za-
rzadzania strategicznego, nalezy z niej wyciagna¢ najprzydatniejsze stwierdzenia.
Wydaje sig, ze jednym z nich jest przekonanie, iz niezwykle silny wptyw na strategie
organizacji maja osobowos¢ jej lidera, historia i wszystkie elementy sktadajace si¢
na kulture organizacyjna. Niewatpliwie tak wlasnie jest w przypadku organizacji
niekomercyjnych, ktére nie sa sformalizowane, ktorych zatozyciele sa czgsto ich li-
derami, tworcami misji i dusza organizacji. Druga kwestia adekwatna do warunkow
panujacych w organizacjach non profit jest przekonanie, ze strategia organizacji
jest wypadkowa zamierzonych i samorzutnie powstajacych dziatan strategicznych.

! Elementy przedstawionej tu charakterystyki oraz krytyki poszczegdlnych szkot zarzadzania stra-
tegicznego zaczerpnigto z: [Obtoj 2007, s. 60-197].
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W trzecim sektorze dziataniami zamierzonymi sg wszelkie akcje zwiazane ze strate-
giami funkcjonalnymi oraz te, ktore dotycza poszczegoélnych (zazwyczaj powtarzal-
nych w czasie) przedsiewzi¢é i projektow. Przyktadami takich przedsiewzi¢é moga
by¢ coroczne bale charytatywne, zbiorki pieni¢zne, okresowo powtarzalne konkursy
grantowe, akcje zwigzane z pozyskaniem jednego procentu od dochoddéw podatni-
kow itd. W otoczeniu organizacji pojawiaja si¢ rowniez przelotne szanse, ktore moga
zosta¢ wykorzystane — staja si¢ one wtedy dziataniami strategicznymi powstajacymi
samorzutnie. Moze si¢ na przyktad pojawi¢ szansa zorganizowania dodatkowego
szkolenia dla 0s6b bezrobotnych czy tez wzigcia udziatu w wickszym projekcie jako
partner zaproszony przez inna organizacje¢ bedaca liderem tego projektu itp.

Najmniej przestanek mozna przejac ze szkoly pozycyjne;j. Jej tezy: ze istota stra-
tegii jest budowanie przewagi konkurencyjnej, ze strategie nalezy formutowac za-
wsze pod katem konkurencji, ze ich istotg jest walka konkurencyjna, sa — jak juz
wczesniej wykazywano — nieadekwatne do sposobu funkcjonowania organizacji non
profit. Natomiast przydatny moze by¢ warsztat analityczny wypracowany przez t¢
szkote. W kazdych okoliczno$ciach, nawet gdy nie toczy si¢ zadnej walki z konku-
rencja, warto znac otoczenie, w ktorym sig dziata, oraz organizacje w nim dziatajace.
Z powodzeniem mozna adaptowac dla organizacji non profit takie metody, jak ana-
liza grup strategicznych [Domanski 2009] czy tez analiza interesariuszy metoda ich
mapowania [Domanski 2008].

Analizujac dorobek szkoly zasobowej zarzadzania strategicznego i zdania wyra-
zane przez badaczy tego tematu w organizacjach non profit, nalezy si¢ przychyli¢ do
pogladu, ze jest to kierunek w najwigkszym stopniu adekwatny dla organizacji nie-
komercyjnych. Istotnie, kazda organizacja jest zbiorem zasobow, a najwazniejsze z
nich to umiejetnosci i kompetencje. Mozna jedynie pokusi¢ si¢ o doprecyzowanie
tych stwierdzen. Otdz: dla organizacji trzeciego sektora najistotniejszymi zasobami
niewatpliwie sa zasoby niematerialne, a najwazniejsza umiejgtnoscia jest realizacja
swej misji poprzez m.in. przekonywanie innych o jej wartosci. Takie podejscie po-
zwoli na pozyskanie bardziej materialnych zasobow, jak chocby darowizny czy in-
nych dofinansowan. Inaczej jednak niz chce klasyczna szkota zasobowa ma sig spra-
wa z chronieniem tych kompetencji. Ot6z: nie sa one chronione przed imitacja ze
strony rywali, a wrecz powszechnie udostgpniane dla dobra spotecznego. Klasycz-
nym przyktadem tutaj moze by¢ dziatalno$¢ szkét wyzszych lub wszelkich organi-
zacji prowadzacych dziatalnos$¢ edukacyjna, wszak ich pracownicy na co dzien dzie-
la si¢ z innymi swa wiedza i umiejgtno$ciami. Powszechnie dostepne sa tez
opracowane w uczelniach plany i programy studiow, a czgsto i programy konkret-
nych przedmiotéw. Elementem warsztatu, ktory na potrzeby organizacji non profit
nalezaloby zaadaptowac, jest analiza kluczowych kompetencji, lecz nie jako sposob
na zdobycie przewagi konkurencyjnej, ale metoda stuzaca lepszej realizacji misji.

Szkota prostych regut podkresla, iz istota budowy przewagi konkurencyjnej jest
umiejgtno$¢ korzystania z przelotnych szans. Z tego stwierdzenia, jezeli zwrot ,,prze-
waga konkurencyjna”, ktory jak juz wielokro¢ podkreslano, dla organizacji non pro-
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fit ma niewielkie zastosowanie, zamienimy na stowo ,,strategia”, otrzymamy pasuja-

ce do realiow trzeciego sektora stwierdzenie podkres$lajace, iz strategia tam
budowana opiera si¢ cz¢sto na zasadzie wypadkowej strategii okazjonalnych. Stra-
tegie te, jak wyzej opisano, powstaja w wyniku dostrzezenia w otoczeniu szansy,
ktora w zgodzie z posiadanymi silnymi stronami moze by¢ efektywnie wykorzysta-
na przez organizacjg. Szkota prostych regut postuluje jeszcze niezbgdng innowacyj-
no$¢ obieranych strategii. Wydaje si¢ jednak, Ze na obecnym etapie rozwoju trzecie-
go sektora, wobec wspomnianego wczesniej faktu, iz sektor ten znajduje sig,
szczegolnie w Polsce, na bardzo wczesnym etapie rozwoju, owa innowacyjno$¢ nie
ma zbyt duzego znaczenia. Dobrze jest chociazby wykorzystywac sprawdzone juz
wzorce dziatania, ktore przyczynity si¢ w przesziosci do osiagnigcia przez inne or-
ganizacje celow spotecznych.

5. Podsumowanie

W pracy zwrocono uwage na konieczno$¢ badan dotyczacych opracowania nowego
modelu zarzadzania strategicznego przeznaczonego dla organizacji dziatajacych w
trzecim sektorze. Wykazano, iz dotychczasowe dociekania w tym zakresie dotycza
glownie niewielkich modyfikacji rozwiazan znanych z sektora komercyjnego, miesz-
czacych si¢ w szkole zasobow i kompetencji. Sformutowano i uzasadniono podsta-
wowe zatozenie stuzace budowie nowego modelu odnoszace si¢ do tego, iz celem
organizacji pozarzadowych nie jest przynoszenie zysku, a co wigcej — nie jest nim
rowniez walka konkurencyjna.

Postawiona hipoteza odnosi si¢ $cisle do rozwiazan, ktére zdaniem autora po-
winny by¢ przyjgte w nowym modelu zarzadzania strategicznego. Twierdzi si¢ w
niej, ze poza wlasciwym procesem zarzadzania znajduja si¢ takie operacje, jak for-
mulowanie misji i celéw dlugookresowych. Oczywiscie wspomniana hipoteza po-
winna zosta¢ skonfrontowana z rzeczywisto$cia przez badania empiryczne.

W artykule poddano réwniez analizie gtdéwne szkoly zarzadzania strategicznego
funkcjonujace dotychczas w sektorze przedsigbiorstw. Podkreslono elementy ich do-
robku oraz warsztatu, ktore — po odpowiednich modyfikacjach — moga zosta¢ wyko-
rzystane w trzecim sektorze.
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KEY ASSUMPTIONS AND PREMISES OF STRATEGIC
MANAGEMENT MODEL IN THE POLISH THIRD SECTOR

Summary: The paper presents key assumptions and premises of building strategic manage-
ment model in the Third Sector. A review of international literature reveals that the resource-
based and competence-driven view of strategic management appears to be the most widely
accepted and relevant to non-profit organisations. This paper discusses this view and presents
an assumption, a hypothesis and a number of proposed premises of a new management model
based on the analysis of existing commercial strategic management concepts.
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