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ZARZADZANIE STRATEGICZNE
W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH

Zasadniczym celem artykutu jest dyskusja na tematczenia zarglzania
strategicznego dla rozwoju polskich organizacji gramowych, ktére coraz bardziej
uswiadamiajc sobie potrzepjego stosowania, opracoviigtrategie rozwoju.

1. WPROWADZENIE

Przygte w okresie transformacji systemowej w Polsce igzania prawne
wprowadzaty meliwosci tworzenia niezaleych organizacji spotecznych, nie stwarzaty
stabilnych podstaw ich funkcjonowania, zwlaszczzaiffisowania ich dziataldoi oraz
udziatu w realizacji dziataspotecznych przy wsparciu instytucji publicznyc@owych
i samoradowych). Doprowadzito to pogitkowo do dynamicznego rozwoju tzw.
Jrzeciego sektora”, szybko jednak ten trend zostdlamowany.

Sytuacg wielu organizacji komplikowat fakze w wielu przypadkach ich liderzy nie
mieli doswiadczenia w zakresie zadzania organizagj zwlaszcza pozyskiwania
srodkéw finansowych na dziatalébd i rozwoj. Ich atutem byla intuicja w oldlaniu
potrzeb spotecznych i kierunkow dziatania oraz ghama, jednake w miag wzrostu
zlozonaici otoczenia oraz wymadastawianych przez klientow, te zalety stawaly si
coraz mniej wystarczage. Wraz ze zmian warunkéw funkcjonowania organizacji,
nastpowatl wzrost wymaga stawianych osobom, ktére nimi zadzaly. Dynamiczny
przyrost ilégci fundacji i stowarzyszepowodowat wzrost konkurencji, przede wszystkim
w zakresie ubiegania esio $rodki finansowe. Dodatkowym utrudnieniem jest staba
kondycja spoteczestwa obywatelskiego, na co wskazujeediziy innymi zmniejszenie
udziatu Polakéw w pracy spoteczhej

2. ZMIANY ORIENTACJI ORGANIZACJI POZARZADOWYCH

W efekcie zmian uwarunkowa funkcjonowania organizacji pozadowych
nastpowat wzrost wymaga stawianych organizacjom i ich liderom. ¥fato sk to
przede wszystkim z konieczéma uwzgkdniania zmiennéci otoczenia w procesie
okreslania cel6w i tworzenia planéw.

Szczegbtowe cele organizacji mogie znacznie réni¢, zaleznie od warunkow,
w jakich one funkcjonuj Proces ustalania celdéw organizacji wymaga komgowm
pomiedzy poszczegOlnymi jej elementami i uczestnikamjagyami odmienne aspiracje,
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w rézny sposéb postrzegaymi szanse i zageenia. W procesie okfkania i realizacji
celéw organizacji, oprécz odpowiednich zasobowrulgtr, decydujca role odgrywaj
ludzie. To ich umigjtnosci pozwalaj na trafny wybér gtéwnych celéw i zapewniaj
wiasciwa ich realizaai’.

Ograniczone mdiwosci zatrudniania ptatnego personelu w szczegoélnysépo
wplywaja na znaczne fluktuacje kadr w organizacjach spolgdz. Mialo to bardzo diy
wplyw na zmiany w zakresie zadzania organizacjami pozagowymi oraz ich
funkcjonowanie w pierwszym okresie po wprowadzemi@lnosci zrzeszania 8i
obywateli. Wiele organizacji funkcjoragych dzeki zaangaowaniu liderow, ktorzy
koncentrowali si na zaspokojeniu licznych potrzeb spofecznychegieim czasu zostato
zmuszonych do konkurowania odki finansowe z innymi podmiotami. Ich sytuacja
komplikowata st z powodu braku wspétpracy z administeapubliczra, ktérej agendy
czesto stawaly s konkurency dla trzeciego sektora. Organizacje pozdawve byty
zmuszone do modyfikowania swych celéw oraz sposobaiatania, by méc sprosta
nowym warunkom, czego efektem byta zmiana orientagakresie zargzania.

W historii rozwoju sektora pozaidowego w Polsce nioa wyr&ni¢ trzy gtowne
okresy, ktére charakteryzujsic odmiennymi zasadami funkcjonowania. Pierwszy,
przypadajcy na lata 1989-1995, charakteryzowa¢ svystpowaniem bardzo wielu
niezaspokojonych potrzeb spotecznychzadaktywndcia obywateli w zakresie tworzenia
organizacji pozargdowych oraz mato sformalizowanymi procedurami e
organizaciji, ich dziatania oraz pozyskiwatiadkéw finansowych, co znacznie utatwiato
ich funkcjonowanie. Powstgie organizacje byty zwykle niewielkie, zatrudniafgliczny
personel ptatny, korzystaty w niewielkim zakresipamocy wolontariuszy i miaty raczej
nieskomplikowane struktufy Zwickszajhca si liczba organizacji na posatku tego
okresu nie stanowita zagrenia dla ich funkcjonowania ze wedl na dua liczbe
niezaspokojonych potrzeb orazsto brak konkurencji spoza sektora w ich zaspolkajan

Zachodzace w otoczeniu zmiany powodowaly wzrost wymaga doswiadczonych
ustug. W pierwszym okresie %d organizacji pozasdlowych dominowata orientacja
marketingowa, przejawiaga s¢ koncentrag na zaspokojeniu potrzeb klientow, gdy
realizacja tego celu unbwiala przetrwanie. Szybki wzrost liczby organifac
pozaradowych w pierwszej polowie lat dziegédziesihtych, przy caglym braku
dostatecznego wsparcia finansowego, przyczynjt dd wyksztalcenia wod nich
orientacji finansowej, ktéra polegata na poszukiwanowych zrédet finansowania,
mogacych zapewrdi rozwdéj organizacji, gdy tylko on mogt zwekszy¢ szanse na
przetrwanie. Pojawienie esiw koncu dwudziestego wieku orientacji strategicznej byto
miedzy innymi efektem podgia préb, majcych na celu profesjonalizacjdziataa
organizacji pozargdowych, zwekszenie mealiwosci ich przetrwania i rozwoju oraz
stworzenie podstaw do efektywnego pozyskiwdriakow finansowych i realizacji ustug
w warunkach zwikszonej konkurencji. W tym okresie organizacje lemtoowaty s§ na
kreowaniu wizji, misji oraz tworzeniu strategii zadzanid.

W latach 1996-1998 zagly powstawa organizacje zajmage Sé wspieraniem
rozwoju sektora i jego profesjonalizacji. Coraz dmej istotna stawata inie liczba
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organizacji i ich czlonkéw, ale jaké swiadczonych ustug. W tym okresie organizacje
pozaradowe rozpocgy dziatania, majce na celu wprowadzenie zmian w systemie
pomocy spotecznej i umabiwienie im przegcia wiekszdici dziataa pomocowych. Musiaty
one jednak udowodéjze s, w stanie zagpi¢ agendy ragdowe i samoradowe’.

Od 1999 roku organizacje pozaspwe zaczly ewoluowa& w kierunku bardziej
zinstytucjonalizowanych struktur, zdolnych do proania organizacji w diszym
okresie. Zaogy one peint rolg partnerow agend gdowych i samorzowych
w wykonywaniu zad@ publicznych. W tym okresie zaga sk rozwija¢ orientacja
konkurencyjna, ktéra jest ukierunkowana na kszieditie zasad i instrumentow
tworzenia wielowymiarowej diugotrwatej zdokmw do konkurowania na rynRu

Orientacje, ktére wyksztalcity siw dwu ostatnich okresach, opierapie na
opracowywaniu strategii dziatania organizacji wucelshgania wysokiej efektywnici
w warunkach zmieniagego s¢ otoczenia. Opracowywanie i realizowanie stratstaio
si¢ sposobem na zapewnienie finansowania ich dziadeinobrom przed bankructwefn

3. UWARUNKOWANIA FUNKCJONOWANIA
ORGANIZACJI TRZECIEGO SEKTORA

Organizacje pozasdowe odgrywaj mniejsz role, niz mozna byloby st spodziewa,
analizujc ich liczke. Dwie na trzy organizacje nie zatrudmigjtatnych pracownikéw,
opierapc swy dziatalndg¢ na pracy swoich cztonkéw i wolontariuszy. Biompod uwag,
ze ponad potowa organizacji deklaruje,wolontariusze uczestnigzw ich dziataniach
sporadycznie lub nigdy, analizigj dodatkowo ich sytuagjfinansows, stwierdzé mazna,
ze nie § w stanie inicjowd i skutecznie realizowadzialania na szergkskak na rzecz
swoich odbiorcéw, dlatego najgkisz kategor¢ stanows organizacje hobbystyczne,
sportowe, turystycziie Prowadzone badania zdapic to potwierdza. Najcziciej
inicjatorem zbiorowego dziatania maggo na celu rozwkanie jakiegé problemu jest
.Kto§ z miejscowych wiadz” (wskazywato go 22,2%) lub aklzi, parafia (18,2%).
Nauczycielom i szkole relinicjatoréw zmian przypisato 12,1% badanych, ngaoizacje
spoteczne i stowarzyszenia wskazywaté zaledwie 11,4%. Zdaniem 19,5% badanych w
ich spotecznéci lokalnej ,nikt nie robi niczego dla ogoi”

To, ze organizacje pozasdowe g wymieniane dopiero na czwartym miejscu jako
inicjatorzy dziata na rzeczsrodowisk lokalnych mee dziwi, tym bardziej,ze do
wykazania aktywnéi na tym polu nie $ konieczne die zasoby finansowe, o czym
$wiadczy pozycja, jakmaj nauczyciele. Trudno oczekidaze organizacje, ktore walgz
o przetrwanie, gdybrakuje imérodkéw na pokrycie kosztow higcej dziatalnéci, beda
podejmowaly dziatania maje na celu realizagzada statutowych w momencie, gdy ich
istnienie jest zagtmne.

® A. Juros Zarzdzanie w polskich organizacjach pozatawychop. cit, s. 123.

® M. BednarczykOrganizacje publiczne,.op. cit, s. 32.
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Mniejsze zaangawanie w rozwizywanie probleméw ma by dowodem na spadek
motywacji do dziatania lub nawet zatracenia przézktdre organizacje wdgiwej im
zdolnaici do identyfikacji potrzeb spotecznych.

Efektywna¢ funkcjonowania organizacji jest bardzo istotna jéjarozwoju. Zdaniem
P. Druckera efektywne organizacje naledo rzadkéci. W takiej sytuacji nawet
zgromadzenie diego kapitatu nie gwarantuje dobrych wynikéw przyzdmbnieniu
wysitkow'.

Organizacje pozasggdowe musz poszukiwa stabilnych podstaw funkcjonowania, by
mozliwe bylo wykorzystanie wszystkich ich atutow. Powy wigc uwzgkdnia
wzajemne relacje organizacji z otoczeniem. Ulmoa to stosowanie zagelzania
strategicznego, ktérego efektem jest wprowadzamémz majcych na celu wzajemne
dostosowani€.

Pierwszym etapem zadzania strategicznego jest analiza trendéw zaciuydh
w otoczeniu oraz potencjatlu organizacji. Poréwnanimikéw stanowi podstagv do
opracowania wariantéw strategicznych, 8pd ktérych dokonuje siwyboru.

W przypadku dzialalnei spotecznej mma wyr&ni¢ dwa podstawowe modele
finansowaniaswiadczenia ustug. W pierwszym z nich odbiorca udfiogneficjent) jest
jednoczénie tym, ktory za nie placi, jest on qai klientem, podobnie jak w przypadku
przedstbiorstwa. Raénica polega na tymgze organizacje pozagdowe prowadace
dziatalng¢ o charakterzenon-profit, kalkulupc cer, nie uwzgbdniajpc zysku, dza
jedynie do pokrycia ponoszonych kosztéw.

Analiza strategiczna w przypadku tego modelu gegtaniczona do analizy trendéw
w zakresie potrzeb odbiorcOw ustug orazzliweosci organizacji i tendencji w nigj
zachodzcych. Podstawowym zadaniem jest opracowanie strategpewniajcej
utrzymanie satysfakcji odbiorcéw z jakb swiadczonych ustug oraz przewagi kosztowej
nad konkurentami. Jest ona #hiwa przede wszystkim dgki korzystaniu z pracy
wolontariuszy oraz statej kontroli kosztowgdace] wianie efektem brakusrodkéw
finansowych, zmuszagych organizacje do bardzo przeftayych decyzji finansowych,
co maze oznaczé&oszczdndici w sferach, ktére nie wplywana jakdéé ustug.

Organizacje pozagdowe coraz ogciej staraq sic wykorzystywa& system
finansowania dziatalrigi, w ktérym osoba &rlaca bezpérednim odbiorg ustug nie ptaci
za nie lub pokrywa zaledwie € kosztow. W tym przypadkérodki finansowe musg
pochodzt od osoby trzeciej, ktéra me zlecé wykonanie okréonych ustug dla z gory
okreslonych odbiorcéw, pokrywag ich koszt w caleci lub czéci. Taka sytuacja
wystepuje najczsciej przy finansowaniu grantéw i realizacji zadaeconych z zakresu
administracji publiczne;.

Trudno jest okrdi¢ w tym przypadku, kto wiiwie jest klientem. NajeZciej
przyjmuje sg, ze jest nim ten, kto ptaci za ustugi, niezale czy sam bezgeednio z nich
korzysta. Tym, co on uzyskuje w zamian, z@dy¢ satysfakcja (jdi donatorem jest np.
osoba fizyczna), poprawa wizerunku publicznego (mprzypadku przedabiorstwa) lub
realizacja zada statutowych podmiotu finansigego (j&li jest to jednostka finansaga
realizacg zadania publicznego).

0P F. DruckerMeneder skutecznyAE Krakow, Krakow 1994, s. 186.
1], Dziwulski, Strategie zargdzania organizacjami non-profifw:] Organizacje pozarmowe w spoteczstwie
obywatelskim., op. cit, s. 75.
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W przypadku takiego finansowania dziatarganizacji pozawdowych, analiza
strategiczna jest trudniejsza, gdyymaga nie tylko dokladnego poznania potrzeb
beneficjentéw, ale tale preferencji donatoréw, ktére niekoniecznie mubyé zgodne
Z potrzebami i mdiwosciami organizacji.

Organizacje & zatem zmuszone do prowadzenia dwukierunkowychtaizigtore
obejmup zarowno donatoréw, jak zebeneficjentébw. Dotyczy to analizy potrzeb
i preferencji oraz dziatapromocyjnych, majcych popularyzowaprowadzon przez nich
dziatalng¢ oraz zapewsi jednoczénie stabilné¢ finansowania oraz odpowiednliczbg
odbiorcéw ustug.

4. ZNACZENIE ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO
W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH

Stosowanie zagdzania strategicznego w organizacjach pagiowych jest
szczegolnie wane. Pozwala ono unikh sytuaciji niecigtosci, ktére mog mie¢ miejsce
w przypadku braku midiwosci finansowania dziatania lub wyglienia istotnych zmian
w zakresie potrzeb spotecznych, do zaspokojenigdidnie bytyby one przygotowane.

Szczegolnie istotn role odgrywa misja organizacji, ktéra powinna dotyczy
wspllnych przekoma wyznawanych przez wszystkich uczestnikbw oraz cstéah
uzasadnienie jej istnienia. Misja organizacji pazdowych odwotuje & do wartdci,
ktére stanowi podstaw jej funkcjonowania, bardzo e€gto jest ona realizowana zanim
kierownictwo podejmie sijej sformutowania, gdy stanowi podstaw jej powstania.
Organizacje spoteczne powoltywane przez obywateli pragrych rozwizat problemy,
ktore dotycz ich samych, lub pomagannym.

Organizacje nalace do trzeciego sektoragsto majg znacznie silniejsze poczucie
misji niz przedstbiorstwa i instytucje dziatage w sektorze prywatnym lub publicznym,
ktérych pracownicyswiadczy pra@ w zamian za wynagrodzenfe Czsto jest ono
podstawowym motywem wykonywania danej pracy. Czéwik organizacji
pozaradowych oczekuy réznych korzyci, jakie czerpi z pracy w nich. Nie zawsze
dominupcym czynnikiem jest wysoké wynagrodzenia. Czionkowie kierownictwa,
zwlaszcza bardziej prestiwych organizacji, petaitakze swoje funkcje, gdydaje im to
uznanie i szacunek, umwia kontakty z innymi wptywowymi osobami i wzmaian
poczucie wiasnej warfoi. Wolontariuszeswiadcz prae nieodptatnie, gdy poszukuy
akceptacji, towarzystwa i przyjai, cha podnost swoje kwalifikacje podczas pracy.
Niektdrzy szukaj pracy w organizacjach pozadowych, poniewa nie odpowiada im
ideologia sektora prywatnego lub nie ghsie podporadkowa ograniczeniom
naktadanym przez procedury i przepisy stosowaneekiosze publicznyf. W wigk-
szaci przypadkéw czlonkowie organizacji pozagpwych kieruy sie pobudkami
altruistycznymi i filantropijnymi. Tworz organizacj, ktéra daje im mdiwosci realizacji
swoich celdw, wynikajcych z wyznawanych przez nich watod Stap sig one motywem
do pracy na rzecz realizacji celéw organizacjit@ymi sk identyfikuja.

Misja powstaje w wyniku poréwnania waftd organizacji jako cakzi i jej
poszczegodlnych cztonkéw z podstawowymi potrzebalystpujacymi w spoteczngi,
na rzecz ktérej ma ona pracainawiadczy¢ ustugi.

2 M. HudsonBez zyskéw i straFundusz Wsp6lpracy, Warszawa 199771.
'3 |bidem s. 28.
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Prawidlowe zdefiniowanie misji organizacji oraz dporzdkowanie jej celéow
nizszego szczebla stanowi podstawej dlugotrwatdci, niezalenie od zmian
zachodzcych wewntrz i na zewantrz. taczy ona donatoréw z odbiorcami ustug i daje
podstaw do dokonywania oceny funkcjonowania organizacjijgciu strategicznym.

Misja jest wanym elementem strategii. Peini wiele istotnych ftjnk organizaciji, do
najwaniejszych nalga: jednoczenie czionkOw organizacji, tworzenie pgmyiej
atmosfery w zespole, nadawanie sensu codzienney,prgotywowanie i inspirowanie do
dziatania, przyciganie nowych ludzi do organizacji poprzez pokazyeawnjasny sposob
celu dziatania organizacji, skupianie uwagi zesp@iwosignieciu celu poprzez okgtanie
hierarchii zada waznych i mniej istotnych, prezentacja celéw organjizagsrod
potencjalnych sprzymieraeéw i sponsorow.

Strategia organizacji ma za zadanie zapéva trwate podstawy funkcjonowania.
Powinna zatem uwzgliniac przede wszystkim potrzeby spoteczne, dla ktérych
zaspokajania zostata ona zalna. Jednak bardzo istotne jest, by zapewnita dargejn
stabilng¢, niezalenie od zmianzrodet finansowania. Mag one by powodowane
modyfikach polityki spotecznej p&stwa, ktéra ma wplyw na przeznaczeliedkow
publicznych, z ktérych megkorzyst& organizacje oraz ze zmian preferencji i postaw
sponsoréw. Drugim zadaniem strategii jest zapevimienganizacji przewagi konkuren-
cyjnej. W przypadku organizacji pozadowych jest ona zwrana przede wszystkim
z jakascia i kosztemswiadczonych ustug, te zav najwickszym stopniu uzaimione g od
umiejtnaosci, zdolndci i motywacji ludzi, ktérzy w niej pracaj

Na obnienie kosztéw funkcjonowania znaczny wplyw imomie praca wolon-
tariuszy, jednake przeprowadzone w 2007 roku przez Stowarzyszerda/¥awor
kolejne juz badanie wskazujee mazna méwe o ,kryzysie wolontariatt. Korzystanie
z pracy wolontariuszy wie st dodatkowo z brakiem stabilizacji w skladzie zespot
kt6ry utrudnia planowanie jego rozwoju, co raamie wptyw na realizag zatazen.

Zmiana orientacji organizacji pozadowych, uwzgtdniajaca stosowanie zagdzania
strategicznego, rozpoga sk dopiero pod koniec dwudziestego wieku. Nie gnape
zatem duego déwiadczenia w zakresie zadzania strategicznego, w z@ku z tym
wigkszas¢ z nich koncentruje i na dziatalnéci operacyjnej. Niewielki odsetek
organizacji opracowuje strategie, ktdre rmazppewnt im rozwdj. Znacznie cZciej
dominuje strategia przetrwania, ktéra zaktada ré@@ej samotn walke z przeciw-
nosciami. Dominuje niect i obawa przed kooperacg innymi organizacjami, ktéreas
traktowane jako konkurencja. \&aym czynnikiem ograniczagym wspoOtprae jest
obawa utraty autonomii. Powstanie tak wielkiej tigzorganizacji byto odpowiedzina
pojawienie s mozliwosci prowadzenia niezateej dziatalngci. Ich liderzy nie chg
podejmowé dziatah, ktére mogltyby w jakikolwiek sposobe twolnas¢ ograniczy.
Charakterystyczna dla strategii przetrwania jeze@sebiorcza¢, ktéra powoduje esto
wystepujace zmiany form dziatg dostosowujce sé do zmian w otoczeniu. Powoduje to
akcyjny charakter dzialaldoi i znaczm doz improwizacji. Brak powszechnie
stosowanych zasad i regut przyczyniadd powstawania licznych konfliktow wewinz
trzeciego sektora. Wksza¢ miodych organizacji opiera ¢sina osobowgci swoich
lideréw, od ktorych zaley ich funkcjonowanie. Brak wewtrznej stabilnéci powoduje

14 7. WejcmanPlanowanie programéw z elementami planowania sgiafmegoBORIS, Warszawa 1998, s. 3.
5 A. Baczko, A. OgrockaNolontariat, filantropia i 1%.,.0p. cit, s. 14.
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klopoty, mo@gce prowadzi do upadku organizacji w przypadku oaéq lidera lub
chwilowego ograniczenia jego zaangaania®.

Wiekszai¢ polskich organizaciji pozasdowych stawia na du elastyczné¢ dziatania.
Jest to sposOGb na przetrwanie organizacji w wartimkezstych i trudnych do
przewidzenia zmian, zachagzch w otoczeniu, od ktérega sv znacznym stopniu
uzaleznione, gdy rozproszenie sektora powoduje bardzo maty wptywemany, gtéwnie
w zakresie powstagych przepiséw prawa oraz ich egzekwowanie, zwiesze zakresie
whaczenia organizacji pozaagdowych w realizagj zada publicznych. Jednak w ostatnim
okresie nagpuja powolne zmiany strategii dziataorganizacji pozardowych. Coraz
wigksza uwaga jest przywdywana do podnoszenia jakd prowadzonych dziatg
pojawiap Si¢ porozumienia organizacji, ktérych celem jest wepiée ich cztonkéw
i zwiekszenie sity przetargowej w reprezentacji ich iesg&w wobec innych podmiotow.
Zauwaalne jest take przechodzenie z opozycji wobec instytucji publliczh do pozyciji
partnerskiej i dzenie do wspoétpracy w realizacji zadpublicznycH’.

PODSUMOWANIE

Organizacje pozagdowe w wielu krajach pod wplywem specjalistow z reski
zaradzania oraz jednostek biznesu dziatagoraz bardziej profesjonalnie, coraz
skuteczniej, realizap zaloenia strategiczrt® Udowadniaj one, ze mana odgrywa
istotm role w spoteczéstwie, nawet przy niewielkiej liczbie cztonkéw. Dwganizacji
takich w Polsce natg migdzy innymi Wielka Orkiestr&Swiatecznej Pomocy i Polska
Akcja Humanitarna, ktérych dzialalfo zna wielu Polakéw, daseych je duym
zaufaniem. $to organizacje, ktére odniosty sukcesglizjasno okrélonej i konsekwent-
nie realizowanej strategii oraz umggjemu postugiwaniu sinowoczesnymi naegliziami
promocji. Niestety liczba tych organizacji jestwielka. Przeprowadzone badanidréd
organizacji infrastrukturalnych, czyli takich, k&rpowinny, z racji petnionej roli,
charakteryzow& sig najbardziej profesjonalnym podelem do zarzdzania, wskazudjna
to, ze zaledwie co czwarta realizuje strategiobalry. Przewaaja natomiast te, w ktérych
strategia to zbidr strategii funkcjonalnych, odrmyzh sé najczsciej do obszaru
finanséw, oferowanych ustug oraz rozwoju kadr.

W trzecim sektorze co najmniej cztery nacpdrganizacji mae okreli¢ realizowan
misje, chocia nie zawsze jest ona sformutowana w sposéb form&tgnowd to maze
o potencjalnej sile sektora i mwosciach jego rozwoju.

P. F. Drucker twierdzize sektor biznesu mie sk nauczy od dobrze dzialagych
organizacji pozargowych, ze dziatalné¢ nalery rozpoczyné od okrg&lenia misji oraz
wymaga z nig zwiazanych. Péwigcaja one wiele uwagi ok&eniu misji, unikajc
ogolnikowych stwierdz& koncentryy sie na szczegotowych celach. Formutowanie
strategii zaczynaj najczsciej od czynnikdw zewgtrznych (potrzeb i mdiwosci
dziatania), a nie od wewtrznych (okrélenia struktury organizacyjnej lub wynikéw
finansowych), jak robi veksza¢ firm. Drucker podkréa, ze dobrze okrdona misja nie

16 3. Wygnaski, Kondycja organizacji pozasdlowych w Polsce — rok 200Pw:] Organizacje pozarmlowe
w spoteczéstwie obywatelskim, op. cit, s. 32-33.

7 bidem s. 33.

18 M. Kaldor, H. Anheier, M. Glasiuslobal Civilsociety in an Era of Regressive Glosation [w:] Global Civil
Society 2003M. Kaldor, H. Anheier and M. Glasius (editors)f@x University Press Inc., New York 2003, s. 9.
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pozwoli zapomnié o potrzebie patrzenia na zesmz nie tylko w poszukiwaniu
odbiorcéw ustug, ale tak miar skuteczrii i sukcesty.

Opracowana na podstawie dobrze przeprowadzonkpas#rategia organizacji, nie
prowadzé do wyr&nienia jej spérdd innych podmiotéw i zapewhiuzyskanie trwatej
przewagi konkurencyjnej, co prowadzi do stabilizdiciansowej i stworzenia warunkéw
do rozwoju. W polskich organizacjach powinna uwdgiat przede wszystkim podnosze-
nie jakaci swiadczonych ustug w oparciu o specjalizaichudowanie partnerstwa w celu
uzupetnienia oferty oraz zekszenia znaczenia trzeciego sektora.

Strategia opracowana dla realizacji pgpgj misji organizacji, pozwala na kreowanie
jej wizerunku w oczach sponsoréw oraz spotéstea, czyli potencjalnych odbiorcéw
Swiadczonych uslug, co me przyczynia sic do ulatwienia pozyskiwanidgrodkow
finansowych na jej funkcjonowanie.
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STRATEGIC MANAGEMENT IN NON-GOVERNMENTAL ORGANIZATIONS
Summary

The objective of this article is to discuss sgatemanagement and the relevance and
importance thereof to polish non-governmental ogions, which adopt new strategic solutions
and realize new own strategies.

Ztozono w redakcji w marcu 2009 r.
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