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Agnieszka ZIELINSKA®

TELEOLOGICZNE ELEMENTY STRATEGII
ORGANIZACJI POZARZ ADOWYCH

Artykut zostat péwigcony rozwaaniom na temat strategicznych podstaw dziatania or-
ganizacji pozardowych. Dotycz one teleologicznych sktadnikdw strategii. W piezejs
czesci zawarto charakterystygkwizji, nastpnie skupiono si na roli misji w organizacjach
pozaradowych. Rozwaania zamyka omdwienie celéw organizacji trzeciegkiara.

1. WPROWADZENIE

Organizacje pozagzlowe (NGOs) powotywaneaslo zycia w celu dokonania zmian
w jednostce i spotecastwie. Wana przestank ich istnienia i funkcjonowania jest nad-
rzedne traktowanie misji w stosunku do wynikéw finawgah. Ich podstawowe cele nie
sa ekonomiczne, a ewentualna nadkg finansowa przeznaczana jest na dziakdlno
statutows. Wizja, misja oraz cele organizacji Bdwniez istotnymi elementami strategii,
odgrywapcymi znacza rolg w jej formutowaniu, wdrzaniu, a nagpnie w kontroli. Ka-
da organizacja pozagdowa tworzy wlass wizjg i misjg, a umiegtnosé ich wykreowania
moze mig wptyw na ich sukces. Tworzenie wizji i misji jeavykle domen kierownic-
twa organizacji, od ktérego wymaga sn.in. wiedzy, wyobrzni, otwartgci umystu oraz
spontanicznéci. Dlatego te bardzo wanym zadaniem lidera czytearadu NGO jest
przemylenie i okrélenie odpowiedniej wizji i misji organizaciji.

2. WIZJA ORGANIZACJI

Pojecie wizji i misji nalezy do kategorii trudno definiowalnych. W literaturpezed-
miotu nie ma jednej definicji dla tych termindw. Wika to z faktu paiczenia elementow
nauk ekonomicznych i filozoficznych z realiami tyagijinie rozumianej organizacji
w zespoét materialnych i niematerialnych sktadnikow

Okreslenie wizja pochodzi od tagskiego stowavisio i oznacza przewidzenie, wy-
obrazeni€’. Wizja to obraz przysziei organizacii i jej miejsca na rynku, zestaw priagn
i aspiracji konkretnych os8bWizja nie powinna by automatycznie przeksztalcana na
strategie, lecz poddana wém&j weryfikacji przez grono menaeréw i doradcéw
z uwzgkdnieniem zdolngci strategicznych danej organizacji (rys:.1)

! Dr Agnieszka Ziefiska, Katedra Marketingu, Wydziat Zadzania i Marketingu, Politechnika Rzeszowska
2 Zarzdzanie strategiczne. Koncepcje — metadg, R. Krupski, AE Wroctaw, Wroctaw 1998, s. 106.

3 Stownik wyrazéw obcyghed. J. Tokarski, PWN, Warszawa 1980, s. 809.

4 H.A. HenzlerHandbuch Strategische Fiihrung/iesbaden 1999, s. 291.

® J. PencStrategie zarzdzania. Perspektywistyczne depie — systemowe dziatanilacet, Warszawa 1994,
s. 129.
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Rys. 1. Analiza zdolni strategicznej

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: G. JohnkorScholes,Exploring Corporate Strategy
Prentice Hall Europe, London 1999, s. 151 — zRehc Strategiczny system zadzania Pla-
cet, Warszawa 2001, s. 138.

Oszacowanie zdoldoi strategicznej nie jest rzecprost. Jednak jest ono konieczne
do sformutowania wizji, a naginie strategfi Wizja ukazuje kierunki dziatabez zakre-
$lania ich granic, wskazgf na to, co powoluje organizacje do dzialania, etaic nowe
horyzonty i maliwosci, lecz bez ich petnej konkretyzacji. Stawia pyéahez dawania
petnych odpowiedZi Dobrze sformutowana wizja powinna zawieelementy takie jak:

O opis postrzeganegoodowiska dziatania (miwosci lokalne);

O zdefiniowanie luki na rynku;

O wskazanie posiadanych, unikalnych orazzimg/ch do osigniccia zasobdw i
kompetencji;

O potrzek statego tworzenia (imitowania) vagkowych zdolndci organizacji;

¢ J. PencStrategiczny system zadzania Placet, Warszawa 2001, s. 139.
" J.D. AntoszkiewiczMetody skutecznego zadzania IOPM ,Orgmasz”, Warszawa 1996, s. 53.
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O zrozumienie maiwej do przebycia drogi od stanu faktycznego daapganego
i potrzeby budowania wyehiajacych st zasobdw organizadji
Tak sformutowana wizja spetnia w organizacji furkejktywizupca, kierujaca, po-
rzadkujaca, integrupca oraz wspierajca sukces podejmowanych przegszic®. Skut-
kiem identyfikacji wizji jest misja organizaciji. Radto wizja nadaje sens mtdji

3. MISJA ORGANIZACJI

Misja stanowi punkt wycia do opracowania strategii. Definicje tegogotd mana
usystematyzowa wedtug dwoéch kategorii. Pierwsza traktuje misy formie strategii
biznesu, zé& druga jako gatunek filozofii i etyki Podejcie strategiczne ujmuje mis;j
jako narzdzie shiace okrdleniu istoty funkcjonowania organizacji na rynku
i definiowania rynku docelowego. OKta produkty, rynki oraz technologie wigck
w danej organizacfi. Ponadto odpowiada na podstawowe pytanie, dlacisimieje
na rynku dana organizacja i jakie ma cele, ag¢ddomu staa jej wyniki.

W drugim sposobie ujmowania misji (jako filozofiidoczny jest aspekt emocjonal-
ny organizacji, zawieragy normy, wartéci i standardy zachowania. Misja to wspélne
wartdici przyjmowane przez wszystkich pracownikéw i zarzorganizaci. Podite
wartasci wyjasniaja powod powotania dazycia organizacji, ukierunkowag przyszie
dziatanié*. Podobnie migj widzi J. Jeak — jako zestaw waroi akcentujcych specy-
ficzna role danej firmy w dzialaniach na rzecz otoczenia,ra samym uzasadnigjych
istnienie organizacji. Misja jest weéc precyzyjnym wyraeniem — w ¢zyku zrozumiatym
dla pracownikéw i otoczenia organizacji — dalelsych planéw i aspiracji organizalji

Zintegrowanie tych dwéch powgzych sposobéw ujmowania misji zaproponowali
A. Camel i S. Yeung. Wedtug nich misja dotyczy zard kultury (emociji), jak i racjonalnych
przestanek. Dlatego zeczynnikami sktadowymi misjiascel, strategia, standardy zacho-
wania oraz warti'’. Misja jest wéc kombinaci czynnikéw behawioralnych (sposobéw
dziatania w otoczeniu), tonu, stylu organizacjidaneci, ktére stanows sednd®.

Deklaracja misji odgrywa bardzo wa role w NGOs; czsto organizacje te maj
znacznie silniejsze poczucie misjizgirzedsibiorstwd®. Podstaw formutowania misji w
organizacjach nie nastawionych na zysk mbg miedzy innymi odpowiedzi na nagtu-
jace pytania. Dlaczego powstala organizacja? Ktovagea kontrot nad jej funkcjono-
waniem? Jakie potrzeby organizacja zaspokaja? Kirklienci organizacji, donatorzy?

8 J. Hendry, G. Johnson, J. Newtdtrategic Thinking. Leader and Management of Chadgén Wiley
and Son, Chichester 1993, s. 149 — za: J. Btrategiczny system zadzanig s. 136-137.

9 D. HahnTendencje rozwojowe zadzania strategiczneggOrganizacja i Kierowanie” 1993/2, s. 23.

OW.B. Werther, E. Berman, K. Echol§he Three Roles of Nonprofit Managemehtonprofit World” 23/5
(2005), s. 22.

1. SupernaZarzdzanie strategiczne. Rajia i koncepcjeKolonia Limited, Wroctaw 1998, s. 102.

2|, Rue, P. HollandStrategic ManagementvicGraw-Hill, New York 1989, s. 65.

13 W. Stachowskijak definiowa misk, ,Przeghd Organizacji’ 1994/11, s. 22.

4 p. Dwojacki,Sktadniki misji — wizja przysaloi, ,Przeghd Organizacji” 1995/12.

'® podstawy ekonomii i zaydzania przedsbiorstwem red. J. Kortan, C.H. Beck, Warszawa 1997, s. 177.

16 K. Obl¢j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej pragikonkurencyjnefPWE, Warszawa 2007, s. 389.
I A. Camel, S. YeungGreating a Sense of Missiafong Range Planning” 24/4 (1991), s. 10-20.

18], Filipek,Misja w marketingu firm,Marketing w Praktyce” 2002/2, s. 46.

19 M. HudsonBez zyskéw i straFundusz Wspotpracy, Warszawa 1997, s. 71.
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Jakie kluczowe kompetencje posiada organizacjaie dalpodstawowe warkei, normy
i priorytety etyczne, ktére powinny bywzgkdnione przy formutowaniu migft?

Misja stanowi réwnie punkt wygcia stworzenia strategii dla organizacji trzeciego
sektora. P. Drucker podigia, ze skuteczne funkcjonowanie NGOs must agplanowa-
ne. Pocztkiem jest misja, gdyto od niej zaczyna siefektywne dziatanie organizacji.
Misja okrela bowiem, co dla danej organizacji standtidzie rezultat dziatanfa

Nalezy podkrsli¢, ze waznym etapem procesu formutowania misji jest anatida
biorcéw organizacji pozagdowych: klientéw, donatoréw, wolontariuszy czy: tegotu
spoteczéstwa. Niewtpliwie nalezy takze zorientowa sie w dostpnych formach finan-
sowania dziatalniei. Dlatego te nalezy migdzy innymi zidentyfikowé poszczegdinych
odbiorcow ustug organizacji pozadowych, ich potrzeby, wymagania oraz Ao sci
finansowe. Odpowiedzi na powsze zagadnienia nie muasznalex¢ bezpdredniego
odzwierciedlenia w tiei misji, ale powinny b§ wziete pod uwag przy jej ustalaniu.
Przy formutowaniu misji organizacji pozadowej naley réwniez uwzgkdni¢ trzy grupy
zagadnié:

O szanse plysce z otoczenia (potrzeby, ktore organizacja mogispokat);

0O kompetencje (sposob i stopjew jakim organizacja mi@ te szanse wykorzysja

0 zaangaowanie (stopig zgodndci potrzeb z normami i warfoiami cztonkéw

organizacjif*

W misji mogy zost@& zawarte liczne sktadniki uzaleione od koncepcji pomystodaw-
cow, ktérzy mog zwréck szczeg6la uwag; na ustugi, wyznawane wakm organizacji
czy rynki, na ktérych &dzie dzialé.

Niewatpliwie dobm misje jest trudno stworzy ze wzgédu na jej charakter,
gdyz powinna ona by lapidarna, a zarazem wiele wyed. Innym dylematem jest efek-
tywne pohkczenie marzenia, jakim ma dynisja, z przedstawieniem operacyjnej drogi do
jego realizacji. Koleja barieg jest zdefiniowanie ogélnej i zarazem konkretnegjifit

Na podstawie badawtasnych, ktérych podmiotem byly organizacje pazdowe
z terenu Polski Potudniowo-Wschodniej, rmglestwierdzé, ze gdy wzi¢ pod uwag
formutowanie strategii, najexciej wystpujacym etapem byto opracowanie misji. Ponad
92% respondentow okdldo misje organizacji. Mniejszy odsetek, gdyylko 29% bada-
nych, wyznaczat cele strategiczne i taktyczne.

W wigkszaici organizacji podkrdano, ze pierwszym etapem planowania byto
opracowanie wizji i misji. Nagpnie organizacje wyznaczaty cele strategiczne. jkpia
etapem byta analiza otoczenia welvanego i zewstrznego organizacji strategii, a dalej
tworzenie budetu oraz kontrola poelych dziata.

Wytyczone wizja i misja znajdgljodzwierciedlenie w rodzajgwiadczonych ustug. Na
podstawie badawtasnych nalgy stwierdzé, ze organizacje z terenu Polski Potudniowo-
Wschodniej najagciej swiadczyty ustugi socjalne i pomoc spotegziMozna przypusz-
cza, ze 0 wyborze takiego zakresu dzialdecydowata przede wszystkim koniec&no
podejmowania dziatapomocowych w rénych obszarach zagren spotecznychSwiad-

2 por. T. Gothiowski, Zarzdzanie strategiczne. Planowanie i kontrdRifin, Warszawa 2001, s. 364.

21 p, DruckerZarzdzanie organizagj pozarzdow; — teoria i praktyka Fundusz Wspétpracy, Program PHA-
RE ,Dialog spoteczny”, Warszawa 1995.

22p, DruckerManaging the Non-Profit OrganizatipButterworth-Heinemann, Oxford—Woburn, MA 19906s.
2 K. Obtdj, op. cit, s. 396-397.
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czenie ustug spotecznych, dziatania na rzecz kupliwgztuki a take w zakresie sportu,
turystyki, rekreacji oraz hobby byly najistotnigjsz polem dziata dla organizacji z tere-
nu Polski Potudniowo-Wschodniej. Najmniejszy odkefGOs dziatat w ramach spraw
zawodowych, pracowniczych, religijnych czyztbada naukowych. Tak dziatalngé
jako najistotniejsz z punktu realizacji swojej misji wskazato 1% baglan Realizacja
wizji i misji wymaga osigniecia okrelonych celow.

4. CELE ORGANIZACJI

Okreslenie celéw organizacii, jej najumaiejszych kierunkoéw lub zadado realizacji
w przyszigci jest punktem wycia do opracowania strategii. Wszyscy pracownicy po
winni by¢ swiadomi postawionych przed nimi i przed organizacgléw. Odpowiednio
do otoczenia i zadeklarowanej misji wyznacza; siele strategiczne, taktyczne
i operacyjne. Poszczegodlne cele charakteryzuiayrdioryzont czasowy i zakres odpo-
wiedzialngci, przy czym cele strategiczne, diugofalowe powyiknordynowa pozostate
(taktyczne i operacyjne). Przyjmupne posta tzw. drzewa cel6%. Na szczycie hierar-
chicznie uporzdkowanej struktury znajdaijsie cele kierunkowe (cel strategiczny, rys. 2).
Saq one ogoélnymi dzeniami organizacji esto okrélonymi w jej misji. Z nich odpowied-
nio wynikaj cele konkretne (#szego rzdu), ktore g formutowane jako cele funkcjonal-
ne (pochodnéj, wyrazajace paadane potrzeby, ktére powinny byaspokojone w okre-
slonym horyzoncie czasu (cele szczeg6towe, taktycoperacyjne). Poszczegdlne cele
maja najczsciej charakter iléciowy (mierzalny) i tatwo poddajsic formalnym procedu-
rom kontroli ich realizaciji.

Otoczeni

— —_—
MISJA

= >

| Cele strategiczne |o Plany strategiczng—>|

dtugoterminowe
< 5 < =

—| Celetaktyczne |

sredniookresow Plany taktyczn |=—=}

I<— Cele operacyjne |———~_
krétkookresow

Plany operacyir [—>L

Rys. 2. Proces planowania
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: R.W. @riffodstawy zawlzania organizacjamiPWN,
Warszawa 2004, s. 211.

Cele a rowniez istotnym elementem procesu kontrolowanigedzenia wynikow re-
alizacji strategii. Wyranie sformutowany, wymierny cel z oldfenym terminem wyko-

24 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. WitczZkrzdzanie strategiczne przedsiorstwem PWE, War-
szawa 2004, s. 308-309.

% R. Niestréj,Zarzdzanie marketingiem. Aspekty strategicZ/N, Warszawa 1996, s. 129-130.
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nalndici staje st norma efektywndaci, ktéra pozwala zaréwno poszczeg6inym osobom,
jak i menederom ocenia postpy organizacji. Niestety, organizacje pozalawe ze
wzgledu na swaj specyfile definiujac cele (zaréwno cele projektéw, jak i statutowe ni
zawsze odwohyj sie do kategorii tatwo poddagych sé kwantyfikacji. Brakuje réwnig
standardéw, na podstawie ktérych NGOs moglyby buadometody pomiaru potrzeb
oraz skutecznwi dziatai?®. Cele organizacji pozardowych zostaly przedstawione na
rys. 3.

Uzytkownicy Cal _ Spoteczaéstwa
Swiadczenie Zaspokojente Ksztaltowanie ideiwia-
dobr i ustug potrzeb domdici, styluzycia

Dobroczyncy
Pozyskiwanie donatoréw
i wolontariuszy

Rys. 3. Wizka celéw organizacji niedochodowych

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: B. IwankieviRak, Marketing organizacji niedochodo-
wych Warszawa 1997, s. 71.

Cele strategiczne organizacji pozgtawych mog przeksztalca sic w ramach czte-
rech obszaréw strategicznych na npsjace przyktadowe dziatania:

O procesy wewetrzne: wysza jaké¢ ustug wobec donatoréw i beneficjentéw,
usprawnienie komunikacji rilzy odbiorcami ustug, obignie kosztow obstugi
poprzez rozwijanie i wykorzystywanie pracy wolomiaey, doskonalenie proce-
sOw zgodnie z wymaganiami i potrzebami wszystkitkresariuszy;

0 odbiorcy i donatorzy: promowanie nowych idei, budowve relacji z nimi
w oparciu o0 wyznawane przez nich wado(np. ekologiczne);

O nauka i rozwéj: szkolenia m.in. dla pracownikowadlantariuszy;

O finanse: racjonalne i sprawiedliwe wykorzystanieduszy'.

Zadaniem NGOs nie jest generowanie zysku dlacideli, lecz realizacja dziata
na rzecz spoteczhoi w zakresie kultury, edukacji, polityki, ochromgirowia itd.

Osiaganie celéw organizacji trzeciego sektora odbywansidtug nasfpujacej hierar-
chii: przetrwanie i rozw6j, zréwnowaenie i funkcjonowanie (dogt do zasobdéw ko-
niecznych dla istnienia i rozwoju), maksymalizadjacdzetu, wytwarzanie spotecznie

% A, Krolikowska, Finansowanie zwrotne instytucji ekonomii spotecanéjolsce Ekonomia Spoteczna. Teksty
19/2006, http://wiadomosci.ngo.pl/files/ekonomidspana.pl/public/Raport_Otwarcia/BISE_v2.pdf, s. 30

2 A.S. Jabldski, Zarzdzanie organizagj non-profit jako realizatorem ustug spotecznyph;] Nowoczesne
koncepcje zarmlzania w organizacjach non-prafited. A. Chodzgski, M. Huczek, I. Sanocka, Wydawnic-
two Wyzszej Szkoly Zarmdzania w Sosnowcu, Sosnowiec 2005, s. 72.
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uzytecznych débr i ustug oraz realizacja konkretnyzdmierzé i przedsiwzie¢?.
Do realizacji poszczegélnych celéw tworzoneodpowiednie strategie.

5. PODSUMOWANIE

Wiasciwy spos6b sformutowania wizji i misji ma istotmyplyw na sprawn& zarz-
dzania organizagjtrzeciego sektora. Czytelna i prosto sformutowamisja wytycza
ciezke organizacji i pozwala spojrzadalej cztonkom organizacji, pracownikom czy te
wolontariuszom.

Na podstawie przeprowadzonych analizzmeo stwierdz, ze organizacje pozagdo-
we w poréwnaniu do przeasiiorstw maj znacznie silniejsze poczucie misji. W przy-
padku tego typu organizacji wizja i misja maesto charakter zbiorowy i czlonkowie
organizaciji silnie si z nimi identyfikup, stap sie one ich ideologi. Takie podejcie prze-
ktada st na spéjne pogpowanie i wypracowanie pewnych wzoréw izpadanych zacho-
wan. Dzigki temu wszyscy czionkowie NGOs ghie diza do realizacji wykreowanej
wizji oraz misji poprzez zamierzone dziatania.

Organizacje pozasdowe dysponuj ograniczonymi zasobami kadrowymi, organiza-
cyjnymi i technicznymi, a przede wszystkim finangow w stosunku do istniggych
potrzeb. Wobec tego oldlenie celéw strategicznych, taktycznych i operaggim petni
réwniez istotra role w sprawnym funkcjonowaniu tych organizacji, gdsele ustalaj
priorytety rozwojowe, umdiwiajac koncentrag ograniczonych zasob6w na wybranych
przedsgwzieciach.

Istotra role w NGOs odgrywaj liderzy organizacji pozasgowych, gdy. czesto to oni
decyduy, jakie podj¢ przedstiwziecia, aby osigna¢ wytyczone cele. Zagdzap $rod-
kami finansowymi, ludmi i innymi zasobami organizacji,aghc do realizacji mis;ji
NGOs. Kierownictwo organizacji pozadowej powinno uwzgdnic, ze okr&lenie wizji,
misji i celdw pomaga organizacji pozadowej wystrzega sic réwniez rozproszenia
wysitkdw pracownikdéw na mndstwie 2zdych zada, a koncentrow&sig na konkretnych
dziataniach.
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TELEOLOGICAL ELEMENTS OF NON-GOVERNMENTAL ORGANIZAT ION
STRATEGY

The point of interest in the article is strategackground for the functioning of NGOs.
It primarily concerns the nature of vision. Nextetrole of mission is discussed. The last
part of the paper concentrates on the structuNGIDs objectives.



