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ZARZADZANIE STRATEGICZNE
W ORGANIZACJACH NON PROFIT

Organizacje niedochodowe nie s biznesem, cho¢ posiadaja klientéw,
$wiadcza odpowiednie ustugi i w ten czy inny sposéb prowadza dziatalnos$¢

w oparciu o dostepne $rodki finansowe.

Cechy te stanowia sens postawienia pytania o posiadanie strategii (o strategig)
zaréwno organizacjom komercyjnym,

jak i organizacjom non profit.

Dziatalnos¢ oparta na zasadach biznesu

nie jest grzechem.

Handy (1998), cyt. za: [2, s. 31]
1. Wstep

Wazrost liczby organizacji non profit na §wiecie jest reakcja na szybko zmienia-
jace si¢ otoczenie spoleczne i warunki gospodarcze. Takie czynniki, jak zmiany
klimatyczne, wzrost zadluzenia narodowego, pojawienie si¢ nowych choréb oraz
konflikty zbrojne stopniowo pobudzaty aktywnos$¢ spoteczna w kierunku tworzenia
nowych form organizacji, w tym szczegélnie organizacji niedochodowych. Wspét-
czesne dazenie do globalizacji oraz wptyw instytucji 1 korporacji mi¢dzynarodo-
wych prowadza do stopniowego przenikania si¢ i zréwnywania narodowych trady-
cji i kultur oraz polaryzacji $wiatowej gospodarki. W wyniku tych proceséw orga-
nizacje niedochodowe zostaly umiejscowione pomigdzy rynkiem a panstwem.
Dostrzegajac pelniona przez nie funkcjg istotnego gracza we wspdlczesnym zyciu
ekonomicznym, spoleczno-gospodarczy obszar ich dzialalnosci okreslono jako
trzeci sektor.

Przyczyna podjecia tematu zastosowania strategii w organizacjach non profit
jest spotykane w literaturze twierdzenie, ze techniki zarzadzania strategicznego sa
odpowiednie dla organizacji non profit, jakkolwiek wymagaja adaptacji do szcze-
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gélnego otoczenia, srodowiska i wartoci, jakimi charakteryzuja si¢ zaréwno orga-
nizacje non profit, jak i caly trzeci sektor. Jednoczesnie, podejmujac analiz¢ tego
problemu, przedstawia si¢ réwniez opinig, zgodnie z ktéra ogdlna koncepcja sfor-
malizowanego planowania moze by¢ uzyteczna w waskim zakresie dla organizacji
non profit, ktérych cele i misje tworzone sa przede wszystkim w oparciu o wartosci
humanistyczne (niematerialne).

Przedmiotem charakterystyki w niniejszej pracy sa organizacje niedochodowe
nie tylko jako podmioty tworzace trzeci sektor, ale réwniez jako organizacje od-
mienne zaréwno od czysto komercyjnych, ktérych podstawowym celem jest zysk,
jak 1 od podmiotéw dzialajacych w strukturach panstwowych. Odmiennos¢ nie
wyklucza istnienia powiazan strukturalno-finansowych migdzy organizacjami non
profit a podmiotami sektora panstwowego i prywatnego. Powiazania te wynikajg z
przejmowania przez organizacje non profit zadan realizowanych przez panstwo. Na
zwiazki te wptywa przede wszystkim [12, s. 19] specyfika kraju, w tym szczegél-
nie: zasigg panstwa opiekunczego, poziom rozwoju, ramy prawne i tradycje histo-
ryczne oraz zréznicowanie spoteczno$ci. Organizacje niedochodowe obejmuja swa
dziatalnoscia zaré6wno male grupy lokalne opierajace si¢ na wzajemnej pomocy,
jak 1 agencje oraz fundacje majace wielomilionowe budzety.

Organizacje niedochodowe, prowadzace dzialalno$¢ prospoleczna, charakteryzuje
specyfika w kontekscie mozliwosci okreslenia pelnej strategii oraz zastosowania za-
rzadzania strategicznego. Wprowadzanie zarzadzania strategicznego jest zwigzane z
takimi zagadnieniami, jak okreslenie ograniczen wynikajacych z charakteru dziatalno-
Sci oraz dostrzezenie korzysci plynacych z zastosowania podejscia strategicznego.

Rozwazajac specyfikg zarzadzania strategicznego w organizacjach non profit,
warto uwzglednié takie elementy, jak: rola strategii, kolejnosé elementéw w proce-
durze, sposéb formulowania misji, zdolno$¢ analizy strategicznej, problemy doko-
nywania wyboréw, trudnosci w poznaniu efektéw.

2. Charakterystyka organizacji niedochodowych

Jak wyrazit si¢ P.F. Drucker, 40 lat temu nie bylo mowy o ,,organizacjach poza-
rzadowych”. Szpital to byl szpital, kosciét byt po prostu kosciotem, skauting skautin-
giem. W tej chwili wszystkie te instytucje okreslamy wspélnym terminem ,,organizacji
pozarzadowych” [4, s. 10] dzialajacych zgodnie z zasada nondistribution constraint
(dochody z prowadzonej dzialalnoéci nie sa rozdzielane pomi¢dzy wlascicieli czy
czlonkdéw) jako organizacje non profit. Od ok. polowy XX w. [8, s. 237-238] instytucje
te budza wigksze zaufanie wsrdéd klientéw i konsumentéw. Ich rozwdj nastapit jednak
w Stanach Zjednoczonych pod koniec lat 70. ubieglego wieku.

Za organizacj¢ niedochodowg (non profit organisation) uznaje si¢ podmiot nie
dzialajacy w celu pomnazania zyskéw jego wlascicieli i udzialowcéw. Organizacja
niedochodowa stuzy poprawie ogélnego poziomu zycia spoleczenstwa dzi¢ki zebra-
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niu i redystrybucji odpowiednich zasobéw oraz dostarczeniu débr fizycznych 1 ustug
spotecznych. Organizacje niedochodowe moga jednak zatrudnia¢ personel i angazo-
wac si¢ w przedsiewziecia generujace zysk, majace im poméc w wypelnianiu ich
misji {12, s. 24]. Wypracowany ewentualny zysk jest przeznaczany na dzialalnos¢
statutowa, jakkolwiek istnieja odstgpstwa od reguly w sytuacji, gdy instytucja nie
spozytkuje wypracowanego zysku w ciagu roku kalendarzowego. (Ponadto wybrane
panstwowe podmioty prawne w Polsce réwniez nie dzialtaja w celu osiagnigcia zysku
[6, s. 24] w znaczeniu ksiegowym, choé uzyskuja dochody [13].) Spotyka si¢ réw-
niez definiowanie organizacji jako niezalezne, pozarzadowe czy dobroczynne. Okre-
slenia te odnosza si¢ do jednej cechy, podczas gdy istot¢ problemu charakterystyki
organizacji non profit stanowi ich ,,wszechstronno$¢” i zréznicowanie podmiotowe
(m.in. stowarzyszenia, fundacje, instytucje migdzynarodowe, instytucje pozarzadowe
dzialajace na polu stuzby zdrowia, kultury, sportu, edukacji). Wprowadzone akroni-
my NPO (non profit organisation), NGO (non governmental organisation), PVO
(private voluntary organisation) czy NFGO (not for gain organisation) r6znia si¢
zakresem znaczeniowym, jednak nie rozwiazuja problemu, poniewaz czg¢sciowo si¢
pokrywaja i przez to sa ze soba mylone. Stosuje si¢ réwniez opisowe okreslenia, np.:
prywatne organizacje non profit lub organizacje dobroczynne non profit.

Szczegodlnie interesujace jest okreslenie value-led organisation (organizacje
oparte na warto$ciach) odzwierciedlajace charakterystyczna cech¢ organizacji, jaka
jest ich ,,misyjna” dzialalno$¢ oparta na wartosciach spotecznych, filozoficznych,
moralnych i religijnych. Argumentem przemawiajacym za wprowadzeniem tego
terminu jest to, ze podstawa dzialalnosci niedochodowej, a szczegblnie dobroczynnej,
sg wartosci humanistyczne. Warto jednak zaznaczy¢, ze szczegdlnie w ostatnich
latach wiele organizacji sektora for profit réwniez podkreséla swe spoleczne zaanga-
Zowanie i realizacj¢ zadan opartych na innych niz zysk wartosciach [2, s. 38].

Jasne nakreslenie zakresu funkcji podmiotdw non profit mozna osiagnaé dzigki
ustaleniu granic miedzy sektorami. Przyjeto 4 podstawowe kryteria — warunki uznania
organizacji za podmiot sektora non profit [11, s. 27], przy czym kryterium drugie, ze
wzgledu na specyficzne i indywidualne regulacje administracyjne krajéw, wydaje si¢
uzupelniajace, zwlaszcza przy zatozeniu korzystania ze zrédet rzadowych:

— struktura i zinstytucjonalizowanie — podmiot musi by¢ do pewnego stopnia in-
stytucjonalnie zorganizowany, kierowa¢ si¢ przyjetymi zasadami (np. statut organiza-
cji) oraz powinien by¢ utworzony na podstawie formalnych dokumentéw lub ewentu-
alnie wyrézniac si¢ rozpoznawalna przez spoleczenstwo wewnetrzng organizacja,

— prywatne i instytucjonalnie niezalezne od rzadu (struktura pozarzadowa),
jednak moga otrzymywaé wsparcie od rzadu badz wspétpracowaé z ekspertami
administracji publicznej,

- niedochodowe oraz nierynkowe — celem organizacji jest zaspokajanie po-
trzeb spoltecznych, a nie maksymalizacja zyskéw; zgromadzone dochody nie sa
dzielone pomigdzy zatozycieli, cztonkéw czy zarzad,
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— uzyskiwanie wsparcia (kapitalowego badz w postaci pracy wolontariuszy) ze
zrédet dobroczynnych, filantropijnych czy woluntarystycznych.

Organizacje non profit z jednej strony korzystaja z doswiadczen organizacji
rynkowych, z drugiej zas czesto realizuja zadania zlecone przez sektor publiczny,
korzystajac przy tym z systemu dotacji i programéw finansowych. Specyficzne
zwiazki organizacji non profit z sektorem publicznym polegaja w duzej mierze na
realizacji zasady subsydiamosci [8, s. 237], wedle ktérej zadania i ustugi spoteczne
sa dzielone migdzy panstwo a inne podmioty pozarzadowe, jak niezalezne organi-
zacje non profit, a w przypadku Polski réwniez jednostki samorzadowe i instytucje
niedochodowe, dla ktérych organem zatozycielskim jest samorzad.

Dziatania podejmowane w zakresie ustug spolecznych, oparte na zasadzie part-
nerstwa migdzy panstwem a organizacjami niedochodowymi, czesto bywaja okre-
Slane jako prywatyzacja zadan publicznych lub prywatyzacja wykonywania zadan
publicznych. Podstawowym motywem realizacji zadan o charakterze uzytecznosci
publicznej jest zaspokajanie potrzeb spolecznych, a nie nastawienie si¢ na osia-
gniecie dodatniego wyniku finansowego — zysku. Oznacza to nadrzedno$é kiero-
wania si¢ dobrem ogétu, a nie indywidualnym. W tym obszarze zadan odnajduja
si¢ wlasnie organizacje non profit [10, s. 397]. Wspétpraca migdzy sektorami pole-
ga na dotowaniu, kontraktowaniu, tworzeniu zlecen i porozumieft miedzy podmio-
tami sektoréw.

Rozwdj praktyki kontraktowania spowodowal obawe¢ o upodabnianie si¢ orga-
nizacji non profit, przez biurokratyzacj¢, wprowadzenie konkurencji oraz wybra-
nych technik zarzadzania, do instytucji panstwowych lub rynkowych, ktére prze-
ciez mialy by¢ pierwotnie zastapione odmiennymi organizacjami. Rzeczywiscie
coraz czg¢sciej stawia si¢ wymogi przeprowadzenia procesow zarzqdzania jakosciq
czy audytéw value for money (ocena korzysci do nakladéw), ktére projektowano
pierwotnie dla instytucji nalezacych do administracji rzadowej. Konkurencyjnosé
natomiast ukierunkowuje organizacje niezalezne w strong kultury organizacji dzia-
ajacych dla zysku.

Wraz z rozwojem réznorodnych form organizacyjnych i pojawieniem si¢ po-
trzeby zastosowania profesjonalnego zarzadzania dokonano wielu charakterystyk
organizacji niedochodowych wedtug kryteriéw organizacyjnych i funkcjonainych.
Ze wzgledu na podejscie kierownictwa do funkcjonalnego zarzadzania organizacjg
wyrézniamy styl autorytarny, konsultacyjny z ograniczonym delegowaniem kom-
petencji oraz styl partycypacyjny. Powyzszy model teoretyczny jest uzupetniany o
klasyfikacj¢ wedtug profesjonalizmu personelu oraz udziatu wolontariuszy w pro-
wadzeniu organizacji (za: [2, s. 42]).

Biorac pod uwage czynniki kultury kontraktowej, mozna rozréznic typy orga-
nizacji niedochodowych sektora non profit (za: {2, s. 42]) finansowane ze stalych
Zrédet dobroczynnych badZz w ramach funduszy i kontraktéw z sektorem panstwo-
wym i prywatnym — rynkowym, oraz organizacje non profit funkcjonujace na nie-
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stabilnych podstawach finansowych, prowadzone przez wolontariuszy lub stabo
oplacany personel.

Réznorodne formy finansowania stworzyly wymogi prowadzenia kontroli fi-
nanséw. Organizacje niedochodowe podejmujg tez préby formalnego okreslenia
swojej misji, szans i zagrozen, mocnych i stabych stron oraz efektywnosci podej-
mowanych dziatan. Adaptujac reguly ekonomiczne, upodabniaja si¢ one do firm
dzialajacych na rynku [7, s. 124].

3. Podstawowe zalozenia zarzadzania strategicznego
w organizacjach non profit

Poruszajac zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem strategicznym w organiza-
cjach non profit, mozna przytoczy¢ sugesti¢ P. Druckera dotyczaca profesjonalne-
go podejscia w kierowaniu organizacja: ,,stowo zarzqdzanie nie jest zbyt odpo-
wiednie w kontekscie organizacji non profit, gdyz postrzegane jest jako réwno-
znaczne z okresleniem biznes. Pomimo tego, Ze organizacji tych nie mozna nazwac
biznesem, w konsekwencji zarzadzanie réwniez traktowane jest jako nieodpowiednie”.
W odniesieniu do zarzadzania ptynnos¢ definicyjna i wymienno$é nieréwnoznacz-
nych okreslen przyjmowanych w odniesieniu do organizacji niedochodowych mo-
ze powodowaé problemy. Przyktadowo okreslenie ,niedochodowy” zamiennie
stosowane z ,,woluntarystyczny” kladzie nacisk na rézne elementy w organizacji,
dla ktérych wprowadzenie zarzadzania jako sformalizowanego planowania moze
mie¢ odmienny, wrecz przeciwstawny wplyw. Organizacja niedochodowa nie wy-
klucza zaangazowania pracownikéw profesjonalnych, ktérzy inaczej podchodza do
kwestii zarzadzania anizeli wolontariusze organizacji niedochodowej woluntary-
stycznej, dzialajacy wylacznie w oparciu o ide¢ dobroczynnosci.

W ciagu pétwiecza swego rozwoju, a szczegélnie w wyniku komplikacji we-
wnetrznych proceséw organizacji zwiazanych z petnieniem réznorodnych funkcji i
zaleznoscia od podmiotéw finansujacych, organizacje niedochodowe stopniowo
przyswoily takie techniki i metody zarzadzania, jak kontrola zarzadcza, strategie
marketingowe czy zarzadzanie kadrami. W wyniku dalszych zmian w organiza-
cjach i ich otoczeniu zaistniala potrzeba wprowadzenia zarzadzania strategicznego,
obejmujacego m.in., zgodnie z odpowiednimi kryteriami [15, s. 42] funkcjonowa-
nia organizacji, formulowanie celéw dtugookresowych, podnoszenie konkurencyj-
nosci organizacji w otoczeniu, planowanie zasobéw, koncentracj¢ na wybranych
obszarach dzialania, a takze uwzgledniajacego czynna rolg kierownictwa w formu-
fowaniu strategii [14, s. 10-11].

Koncepcja zarzadzania strategicznego zostala stworzona na gruncie przedsig-
biorstw prywatnych, inaczej méwiac, na gruncie rynku i biznesu, dlatego tez po-
strzegana jest jako narzgdzie sluzace realizacji przedsigwzigé nastawionych na
zysk [1, s. 3]. Podstawowe zalozenia zastosowania strategii pozostaja jednak takie
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same w odniesieniu do organizacji zaréwno non profit, jak i komercyjnych. Kazdy
podmiot dziatajacy na rynku zostaje powolany do osiagniecia danego celu. O wy-
borze celu decyduje w organizacjach non profit, podobnie jak w organizacjach
komercyjnych, kierownictwo. Organizacje niedochodowe dziataja w ramach przy-
jetych misji, choé czgsto nie sformalizowanych, zwiazanych z charakterem dziatal-
nosci spolecznej, maja otoczenie zewnetrzne oraz strukture.

Specyfika organizacji non profit, a tym samym sposéb, w jaki kierownictwo
(liderzy) potraktuje pierwotne koncepcje zarzadzania, bedzie si¢ rézni¢ od pode;j-
$cia praktykowanego w przedsi¢biorstwie prywatnym. Takie elementy, jak: rola
strategii i formulowanie misji, analiza strategiczna i dokonywanie wyboréw oraz
wdrozenie strategii i ocena efektéw beda wykorzystane w sposéb indywidualny
przez rézne formy organizacyjne dzialajace na zasadach non profit.

Strategia, aby nie pozostata tylko pomystem, idea, czysta abstrakcja, musi zo-
staé przetozona na konkret, tzn. na cos$, co nazywamy funkcjonalnymi programami
dziatania [9, s. 44]. Funkcjonalne programy dzialania, ktére musza si¢ pojawi¢ w
mniej lub bardziej kompleksowej wersji w kazdym wdrozeniu strategii, obejmuja
programy: marketingu, finanséw i kosztéw, zarzadzania ludzmi, produkcji i tech-
nologii, organizacji (struktury i procedury dzialania). Kazdy z tych programéw
musi zawiera¢ jasno zdefiniowane cele, sposoby ich osiagnigcia oraz wskazniki
kontroli rezultatéw.

Istotny wptyw na spos6b wdrozenia zarzadzania strategicznego w organizacji
niedochodowej maja takie elementy, jak: ograniczony budzet i realizacja projektéw
zaplanowanych z duzym wyprzedzeniem, zwiazki z podmiotami finansujacymi,
mala elastycznos¢ w podejmowaniu decyzji zwiazanych ze zmianami w oferowa-
nych ustugach czy produktach, rynek ograniczony zazwyczaj do spolecznosci, na
terenie ktérej dziata podmiot non profit, oraz duzy wplyw regulacji administracyj-
no-prawnych panstwa [1, s. 17].

Proces zarzadzania strategicznego, Scisle zwiazany z trudnymi do przewidzenia
zmianami w otoczeniu, jest niesystematyczny. Ze wzgledu na zaistnienie nieprze-
widzianych zmian, pojawiajace si¢ zagrozenia badz szanse, kazda strategia — réw-
niez organizacji non profit — wymaga ciaglej weryfikacji i pozostawia mozliwos¢
wycofania sie [14, s. 24].

Jakkolwiek jest wiele korzysci zwiazanych z zastosowaniem technik i metod
profesjonalnego zarzadzania, analiza wiasciwosci organizacji niedochodowych,
przeprowadzona w ramach zarzadzania strategicznego, za pomoca uniwersalnych
narz¢dzi, pozwala uniknaé bezkrytycznego kopiowania rozwigzan sprawdzonych w
organizacjach komercyjnych [2, s. 108].
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4. Specyfika organizacji non profit — korzysci i ograniczenia
w implementacji zarzadzania strategicznego

Pomimo rozwoju organizacji niedochodowych, rozszerzania sfer ich dzialalno-
Sci w spoleczenstwach, jako przyczyn¢ prawie 20-letniego opdZnienia wprowadza-
nia zarzadzania strategicznego w organizacjach non profit podaje si¢ m.in. réznice
w formutowaniu misji i celéw [2, s. 110]. Misja, rozumiana jako misyjny charakter
podejmowanych dziatan, wielu organizacji niedochodowych jest w pewnym sensie
rozproszona, niejako rozmyta, cele sa wielorakie, wszechstronne i trudne do zdefi-
niowania w sposéb konkretny i odpowiedni dla jezyka ekonomicznego. Ponadto
organizacje te maja interesariuszy bardziej zréznicowanych niz typowe przedsig-
biorstwa, czg¢sto reprezentujacych przeciwne cele. Rozwigzywane sprawy i podej-
mowane decyzje sa natury ,,politycznej” i z tego powodu mniej poddaja si¢ for-
malnemu planowaniu. Dodatkowo przywédztwo w organizacjach niedochodowych
jest nierzadko domena wolontariuszy, czgsto si¢ zmienia i, cho¢ wymaga wielu
poswigcen, zwykle charakteryzuje si¢ brakiem czasu, pracownikéw oraz innych
zasob6éw wymaganych we wiasciwym organizowaniu pracy przy uzyciu zarzadza-
nia strategicznego.

Organizacje non profit maja ograniczone mozliwosci wyboru sposobéw konku-
rowania, a procesy realizacji strategii, w ramach panstwowych regulacji admini-
stracyjnych oraz zaleznosci finansowo-strukturalnych od innych podmiotéw, sa
powolne. Czgsto forma organizacyjno-prawna okresla wstepnie rodzaj i zakres
pelnionych ustug. Organizacje non profit dzialaja wedlug ustalen budzetowych.
Powoduje to mniejsza elastycznos¢ w podejmowaniu decyzji dotyczacych realizo-
wanych projektéw. Wigkszos¢é przedsiewzigé, a tym samym -wydatkéw z nimi
zwiazanych, jest planowana z duzym wyprzedzeniem, z uwzglgdnieniem $rodkéw
dostepnych z dotacji, subwencji czy wsparcia sponsoréw.

Kolejnym aspektem specyfiki organizacji niedochodowych jest zaangazowanie
profesjonalistéw [1], specjalistéw danej dziedziny, np. w szkolnictwie wyzszym,
stuzbie zdrowia, dziedzinach artystycznych czy sporcie. Kadry te kieruja si¢ stan-
dardami zawodowymi w wigkszym stopniu niz zasadami i zwyczajami danej orga-
nizacji, preferuja niezaleznos¢, a satysfakcja z pracy niekoniecznie musi by¢ zwia-
zana z uprawnieniami kierowniczymi. Kwestie zarzadzania zespotami i organizacja
stanowig dla nich drugi plan.

Czynniki, jakie najczesciej wymienia si¢ w zwiazku z ograniczonymi mozliwo-
sciami profesjonalnego planowania w organizacjach non profit, sa nastgpujace:

— $wiadczone ustugi sg nieuchwytne, niematerialne i trudno je wyceni¢,

— wplyw konsumentéw jest ograniczony i staby, zazwyczaj organizacje maja
lokalny monopol i wplywy od klientéw czy konsumentéw stanowia drugorz¢dne
zrédlo otrzymywanych funduszy,
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— duze zaangazowanie profesjonalistéw w zajecia lub sprawy zawodowe moze
podminowa¢ ich oddanie dla planu czy projektu,

— ofiarodawcy srodkéw finansowych moga ingerowa¢ w wewnetrzne zarza-
dzanie, szczegélnie strategiczni fundatorzy lub wladze publiczne [2, s. 75].

Wsréd argumentéw przemawiajacych przeciwko wprowadzaniu zarzadzania
strategicznego do organizacji non profit wskazuje si¢ réwniez na specyficzna natu-
r¢ tych organizacji nastawiong na przetrwanie, ktéra utrudnia zastosowanie podej-
scia planowanego zarzadzania ze wzgledu na zalozenie podejmowania ciaglych
zmian organizacyjnych w polu dziatania. Organizacje sektora przedsi¢biorstw
prywatnych moga podejmowaé zmiany zwiazane z produkcja wielu débr i ustug,
jesli w danym momencie uwazaja wprowadzone zmiany za bardziej oplacalne
badz, scislej okreslajac, bardziej zyskowne. Postgpowanie takie nie jest jednak
wlasciwe w przypadku organizacji niedochodowych, ktére sa ograniczone m.in.
przez deklaracje zawarte w statucie lub misji.

Range formutowania pojgcia misji jako Scislego elementu strategii mozna uzu-
pehni¢ o nastgpujace wnioski [5, s. 24]:

Po pierwsze, okreslenie misji zmusza zarzadzajacego do zadania sobie pytania,
dlaczego i po co jego przedsigbiorstwo i organizacja istnieja. W sektorze non pro-
fit, a szczeg6lnie w przypadku kultury, istnienie organizacji i instytucji kultural-
nych nie jest samo w sobie oczywiste. Brak sprecyzowania misji w przypadku
organizacji korzystajacych z funduszy publicznych G. Hagoort uwaza za przejaw
niewywiazania si¢ z zobowigzan w stosunku do spotecznosci. Po drugie, wazne
jest, by zwracaé nalezyta uwage na forme czy tez struktur¢ danej organizacji. Dy-
namizm zmian otoczenia i stata potrzeba szybkiej reakcji na to, co w otoczeniu si¢
zmienia, powoduja, ze organizacja moze zmienia¢ swéj model tak dalece, iz zatra-
ca sens swojej podstawowej misji. Nowe formuly dzialania moga wrecz wyelimi-
nowacé pierwotne zadania, dla spetnienia ktérych organizacja czy instytucja zostaty
powolane. Pytanie podstawowe dotyczy kwestii, czy dalej jest ona w stanie, wsréd
tych nowych form dzialania, rozpozna¢ swa oryginalng misj¢ kulturalna. Jest spra-
wa wazna, aby uzywaé pojecia misji jako podstawy do krytycznych rozwazan w
dyskusjach nad sensem wprowadzania i rozwijania nowych form organizacyjnych.

W nawiazaniu do zagadnienia misji organizacji non profit, wlasciwie z zalozenia
majacej humanistyczny charakter, mozna przytoczy¢ poglad P.E. Druckera: ,,Pierw-
sza lekcja, jakiej instytucje non profit moga udzieli¢ firmom komercyjnym, jest to, ze
wszystko nalezy zacza¢ od misji i wynikajacych z niej wymagan. Misja wyraznie
okresla strategie osiggania najwazniejszych celéw. Narzuca przedsiebiorstwu dyscy-
pling wewnetrzng. Juz ona sama moze uchroni¢ organizacje biznesows, zwlaszcza
duze przedsigbiorstwo, przed najbardziej typowa choroba degenerujaca jej organizm,
czyli przed rozdrabnianiem zawsze ograniczonych zasobéw na inicjatywy »interesu-
jace« albo wygladajace na »oplacalne«, podczas gdy owe zasoby nalezatoby raczej
skoncentrowac na kilku produktywnych przedsigwzigciach” [3, s. 70].
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Misja nie musi by¢ postrzegana jako ograniczenie dla organizacji, cho¢ po-
wstaje pytanie, czy ze wzgledu na jej sp6jnos¢ z otoczeniem i ,,powotaniem” danej
organizacji, przez to budowaniem wiarygodnego wizerunku, nie jest ona tym ele-
mentem, do ktérego nalezy dostosowac zarzadzanie strategiczne przy wprowadza-
niu go do organizacji niedochodowej.

Ze wzgledu na statos¢ spolecznych potrzeb i misji organizacji non profit, a tak-
ze z powodu kolejnego wymogu, jakim jest rzetelne spelnienie standardéw rachun-
kowych, organizacje non profit powinny ceni¢ trwatos¢, a potencjalne zmiany w
organizacji nalezy wprowadza¢ z uwzglednieniem wypracowanych tradycji.

Obszerne opracowania, szczegélnie w Stanach Zjednoczonych, dotyczace za-
stosowania technik zarzadzania strategicznego zaprojektowanych pierwotnie dla
organizacji komercyjnych, a nast¢gpnie implementowanych w organizacjach niedo-
chodowych, wskazuja na uzyskanie nastgpujacych korzysci [2, s. 83]:

— zidentyfikowania oraz oszacowania szans i okazji,

— zidentyfikowania, oszacowania oraz okreslenia sposobéw wyeliminowania
zagrozen lub, jesli unikniecie nie jest mozliwe, zminimalizowania zagrozenia,

— uscislenia (ustalenia) dotychczas przypadkowych planéw dotyczacych po-
stepowania w sytuacjach zaistnienia zagrozenia,

— opracowania scenariuszy przygotowujacych organizacj¢ na ewentualnosé
zajscia réznych zdarzen,

— zidentyfikowania i wzmocnienia silnych stron organizacji,

— zidentyfikowania, skorygowania lub zminimalizowania stabych stron,

— cel i kierunek organizacji staje si¢ przejrzysty dla kazdego pracownika orga-
nizacji,

— charakterystyczne zasady, kultura czy wartos$ci organizacji zostaja wskazane
(wyodrebnione) (np. ,,w taki sposéb podchodzimy do rzeczy™),

- zdefiniowane zadania i okreslone standardy, jasne w okresleniu stopnia ich
osiagnigcia i stosowania,

— darczyncy i sponsorzy (fundatorzy) maja mozliwos¢ inwestowania w tworze-
nie przejrzystej, pozytywnej wizji przysziosci — wiedza, czemu stuza ich fundusze,

~ ograniczone zasoby materialne i finansowe sa rozdysponowywane wedlug
okreslonych priorytetéw,

— strategia pozyskiwania zasobéw ludzkich organizacji (kadr) jest nakierowa-
na na osiaganie wybranych celéw organizacji,

— postep w realizacji zadan i celdw moze by¢ stale kontrolowany.

Wprowadzanie strategii obejmuje analiz¢ otoczenia, analiz¢ organizacji, seri¢
strategicznych wyboréw oraz element oceny rezultatéw przyjetej strategii. W kon-
tekscie organizacji niedochodowych szczeg6lnie trudno o precyzyjne wyszczegol-
nienie rezultatéw. Tradycyjnie miarg sukcesu strategii dla przedsigbiorstw komer-
cyjnych moze by¢ np. dlugookresowa przewaga konkurencyjna. Okreslenie stopnia
efektywnosci organizacji niedochodowych jest jednak trudniejsze, gdyz gtéwne
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obszary dziatalnosci tych organizacji, sektory publiczny i trzeci, nie poddaja si¢
scisle miarom rynkowym, pomimo istnienia konkurencji czy obowiazywania $ci-
stych wymogéw prawno-finansowych.

P.F. Drucker wymienil dwa wyzwania, przed ktérymi stoja organizacje non
profit. Pierwsze z nich polega na znalezieniu metody, za pomoca ktérej mozna by
zmieni¢ donatoréw w osoby stale wnoszace swéj wklad i zaangazowanie w dziata-
nie organizacji, realizacj¢ jej misji i celéw. Dobrze okreslona strategia, majaca
jasna i spdjna z celami misje, ,,pracuje” za lideréw. Strategia stanowi podstawowe
zrédto informacji dla potencjalnych sponsoréw, podmiotéw panstwowych oraz spo-
fecznosci, w ktérej organizacja dziata. Podnosi ponadto ich wiarygodnos¢. Drugim
wyzwaniem jest tworzenie wspélnoty i wytyczanie celéw dziatania. W coraz wigk-
szym stopniu formy organizacyjne oparte na zasadzie non profit umozliwiaja jed-
nostkom skuteczne dzialanie oraz satysfakcj¢ z pracy. Jedna z dodatkowych korzysci
dobrze sformutowanej misji jest jej motywujaca rola. W przypadku organizacji, kté-
rej pracownikami sa wolontariusze, misja nabiera znaczenia dla podtrzymywania ich
pelnego zaangazowania w prace, za ktéra nie otrzymuja wynagrodzenia.

Podsumowujac charakterystyke dzialania organizacji non profit, mozna pod-
kresli¢ ich silne powiazania z sektorem publicznym ze wzglgdu na wykonywanie
ustug spotecznych. Jednak brak jednoznacznych modeli funkcjonowania oraz nie-
zalezno$¢ strukturalna od instytucji panstwowych sklaniaja je do korzystania z
doswiadczen zarzadzania organizacjami sektora prywatnego. Pomimo istnienia
specyfiki funkcjonowania organizacji non profit, stanowiacej réwniez o ich ograni-
czonych mozliwosciach zastosowania zarzadzania strategicznego, wraz z rozwo-
jem organizacji niedochodowych dostrzega si¢ potrzeby i korzysci w formutowa-
niu strategii.
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STRATEGIC MANAGEMENT IN A NON-PROFIT ORGANIZATION

Summary

The article includes a wide characteristic of a non-profit organization, as well as the features that

enable strategic management implementation. The author emphasizes the specific nature of the or-
ganization’s services and some of the forms of cooperation with public sector. The main advantages
and disadvantages of the businesslike rules of the strategic management in a non-profit organization
are presented.
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