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Agnieszka ZIELINSKA®

FORMULOWANIE STRATEGII
W ORGANIZACJI POZARZADOWEJ

W Polsce w grudniu 2015 r. byto zarejestrowanych okoto 106 tys. stowarzyszen oraz
20 tys. fundacji?. Duza liczba organizacji pozarzadowych, a w zwiazku z tym trudnosci
W pozyskiwaniu zasoboéw finansowych i pozafinansowych, sprawiaja, ze podmioty te po-
szukuja nowych mozliwos$ci i rozwigzan takze w obszarze zarzadzania strategicznego. Or-
ganizacje pozarzadowe (NGOs) stajg zatem wobec wyzwanh zwigzanych z zarzadzaniem
strategicznym. Okazuje si¢, ze organizacje non-profit sa zainteresowanie zarzadzaniem stra-
tegicznym, jednak sa rowniez $wiadome braku wiedzy i dos§wiadczenia w tym zakresie. Co
wigcej, wykorzystuja one tylko nieliczne metody formutowania strategii. Natomiast dzigki
odpowiednio sformutowanej strategii organizacja pozarzadowa mogtaby wyrdznic si¢ spo-
$roéd innych podmiotdéw trzeciego sektora. Zapewnié sobie przewage konkurencyjng, po-
prawi¢ i ustabilizowaé swoja sytuacje finansowsg oraz stworzy¢ warunki do dalszego rozwo-
ju. W polskiej literaturze brakuje rowniez badan zwigzanych z formulowaniem strategii
przez polskie organizacje pozarzadowe. Tylko w nielicznych badaniach polskiego sektora
pozarzagdowego zwraca si¢ uwage na zarzadzanie strategiczne oraz zagadnienia zwigzane
z formutowaniem strategii przez te organizacje. Celem artykutu jest przedstawienie sp0so-
boéw formutowania strategii z uwzglgdnieniem specyfiki organizacji pozarzadowych. Podje-
to probe ustalenia, w jaki sposob organizacje trzeciego sektora formulujg strategie.
W pierwszej czgsci przedstawiono podstawy teoretyczne dotyczace strategii oraz formuto-
wania strategii. Nastepnie przedstawiono wyniki badan pierwotnych i wtérnych dotycza-
cych formutowania strategii przez organizacje pozarzadowe. W artykule przyblizono row-
niez koncepcje strategii synoptycznych oraz inkrementalnych. Nastepnie na podstawie ba-
dan wiasnych podjeto rowniez probe ustalenia, czy organizacje pozarzadowe stosuja strate-
gie zamierzone, czy tez niezamierzone. Wskazano rowniez poszczegdlne etapy formutowa-
nia strategii przez organizacje pozarzadowe.

Slowa kluczowe: strategia, formutowanie strategii, organizacja pozarzagdowa

1. WPROWADZENIE

Koncepcje zarzadzania strategicznego dla organizacji trzeciego sektora zaadaptowat
J.M. Bryson, ujmujac planowanie strategiczne w organizacjach pozarzadowych jako spo-
s6b reakcji na zmiany plynace z otoczenia i warunkow dziatania®. Planowanie strategiczne
jest pomocne organizacjom non-profit w lepszym skoncentrowaniu si¢ na szybko zmie-

! Dr Agnieszka Zielinska, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska, Al. Powstancow Warszawy 12,
35-959 Rzeszdw, e-mail: agnieszka.zielinska@prz.edu.pl

2 Liczba NGO w Polsce, http://fakty.ngo.pl/liczba-ngo (dostep: 7.07.2016 r.).

% J.M. Bryson, M. J.Gibbons, Enterprise Scheme for Nonprofit Surviwal, Growth and Effectiveness, Nonprofit
Management and Leadership 2001, 11 (3), s. 271 [za:] E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzqdzanie organizacjami
pozarzgdowymi na przykiadzie stowarzyszen krakowskich, Krakow 2007, s. 113.
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niajacym sie otoczeniu®. Okazuje si¢ rowniez, ze zarzadzanie strategiczne w organiza-
cjach non-profit jest pozytywnie skorelowane z ich osiagnigciami w ramach: orientacji na
otoczenie zewngetrzne, funkcjonalnej orientacji oraz w zaangazowaniu kluczowego perso-
nelu®. Mozna zauwazy¢, ze organizacje non-profit przejawiaja zainteresowanie planowa-
niem strategicznym, jednak dostrzegaja rowniez, ze wktad wykonywanych w tym proce-
sie analiz jest niewystarczajacy .

Podejécie oraz przekonania odnoszace si¢ do sposobu zarzadzania strategicznegO
wplywaja na sposob formulowania strategii’. Dlatego tez kazda organizacja moze mie¢
swoje wiasne podejscie do formutowania strategii. W przypadku organizacji pozarzado-
wych mamy do czynienia z nielicznymi narz¢dziami formutowania strategii. Ich zbior jest
réwniez skromny, mato znany i bardzo rzadko stosowany?®.

Celem artykutu jest zaprezentowanie zagadnien zwigzanych ze strategia W organizacjach
pozarzadowych oraz przedstawienie sposobu formutowania strategii w organizacjach trze-
ciego sektora. Podjeto probe ustalenia, w jaki sposob NGOs formutujg strategie.

2. STRATEGIA W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH

W literaturze mozna znalez¢ kilka definicji strategii. R6znice w formulowaniu pojecia
strategii wynikaja z przyjetego punktu odniesienia badz to wplywow otoczenia, czy zaso-
boéw organizacji. Przykladowo definicja, ktéra mozna odnie$¢ rowniez do organizacji
trzeciego sektora traktuje strategie jako zbior dziatan dazacych do satysfakcji interesariu-
szy organizacji, ktory przynosi wzglednie trwate sukcesy, przewage konkurencyjna’.
Jednak w odrdznieniu od sektora komercyjnego NGOs powinny ktas¢ mniejszy nacisk na
problem konkurencji'®. Interesariuszami organizacji pozarzadowej moga by¢: donatorzy,
pracownicy organizacji, wolontariusze, beneficjenci, media czy tez opinia spoleczna.
Dzigki strategii intencje zawarte w misji organizacji pozarzagdowej moga zosta¢ prze-
ksztalcone na rzeczywiste osiagnigcia, mozliwe jest przejscie od planéw do rezultatow™.

Organizacje pozarzagdowe wykorzystujg miedzy innymi strategie pluralistyczne, dyfe-
rencjacji oraz kooperacji. W strategii pluralistycznej najwickszy nacisk kladzie si¢ na
wspolprace Z innymi organizacjami pozarzadowymi, publicznymi lub firmami. Wspotpra-

* R.G. Bratt, Challenges for Nonprofit Housing Organizations Created by the Private Housing Market, “Journal
of Urban Affairs” 2009, 31 (1), s. 67-96 [za:] J. Domanski, Zarzqdzanie strategiczne oraz jego modele dla
organizacji non profit [w:] Komputerowo zintegrowane zarzqdzanie, red. R. Knosala, Opole 2010, s. 343.

® H.E. Griggs, Corporatisation of the Not-for-Profit Sector: Strategic Planning and Organisational Performance
in Disability-Based Organisations, “International Journal of Disability, Development & Education”, 2003, 50 (2),
S. 197-220 [za:] J. Domanski, Zarzqdzanie strategiczne oraz jego modele dla organizacji non profit..., S. 343.

® M.I. Katsioloudes, W.G. Tymon, Strategic Planning Practices: Are they what they should be?, “Human Sys-
tem Managment” 2003, 22 (4), s. 177-183 [za:] J. Domanski, Zarzqdzanie strategiczne oraz jego modele dla
organizacji non profit..., s. 343.

" E. Urbanowska-Sojki, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, Warszawa 2007,
s. 235.

8 M. Lisinski, Mozliwosci zastosowania metody SPACE do formutowania strategii organizacji non-profit, ,,Ze-
szyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2001, s. 69.

° ). Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, Warszawa 2005, s. 24.

103, Dziwulski, Strategie zarzqdzania organizacjami non-profit [w:] Organizacje pozarzgdowe w spoleczeristwie
obywatelskim — wyzwanie dla srodowisk akademickich, red. A. Juros, Lubelski Osrodek Samopomocy, 2002,
s. 83.

" p.F. Drucker, Zarzqdzanie organizacjq pozarzgdowg, Warszawa 1995, s. 67.
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ca umozliwia lepsze realizowanie misji oraz poszczegbdlnych zadan. Natomiast strategia
kooperacji przez uczestnikow sektora pozarzadowego moze by¢ stosowana w zarzadzaniu
finansami np. aby obnizy¢ koszty dziatalno$ci, jak réwniez w zarzadzaniu personelem
przyktadowo przy pozyskaniu odpowiednich ludzi na czas realizacji okreslonego projektu.
Dzigki temu mozliwe jest budowanie dobrych i dtugotrwatych relacji mi¢dzy partnerami
organizacji i prowadzi do profesjonalizacji prowadzonych ushug®.

Natomiast strategie prorynkowe wigzg si¢ z wspotzawodnictwem organizacji z innymi
uczestnikami rynku®®. Podejscie to jest zwigzane z narastajacymi trudnosciami w pozy-
skiwaniu srodkéw finansowych. W zwiazku z tym, strategie te naktaniaja i wskazujg jak
konkurowaé o klientdw, donatoréw czy inne zrodta finansowe™.

Ponadto, Jarostaw Dziwulski podkresla, ze organizacje pozarzadowe powinny stoso-
wa¢ m.in. strategi¢ skierowang na innowacje. Opieraé si¢ na szansach, ktore ptyna z oto-
czenia. W strategii tej duze znaczenie odgrywa kierownictwo organizacji, ktorego rolg jest
motywowanie do zmian i tworzenie warunkéw ich urzeczywistnienia™.

Warto rowniez wspomnieé, ze NGOs mogg realizowac strategi¢ ideologiczng. W tej
koncepcji wizja ma charakter zbiorowy, czlonkowie organizacji silnie identyfikuja si¢ ze
strategia. Dzigki temu mozliwe jest spojne postgpowanie i wypracowanie pewnych wzo-
réw, czy tez pozadanych zachowan, a pracownicy chetnie dgzg do realizacji wizji, po-
przez zamierzone dzialania’®,

3. FORMULOWANIE STRATEGII W UJECIU TEORETYCZNYM

Formulowanie strategii polega na swiadomych wyborach strategii organizacji. Podczas
formutowania strategii organizacja podejmuje decyzje zwigzane z dostosowaniem dziatan
do zmiennego otoczenia oraz ustala kierunki rozwoju w dtuzszej perspektywie czasowej'’.
Jest to proces tworzenia lub okre$lenia strategii dla danej organizacji. Na poziomie ogol-
nym sg to decyzje, na jakich rynkach organizacja ma dziata¢. W ramach strategii odpo-
wiada na pytania, jak konkurowa¢ na wybranych rynkach. Nastepnie w przypadku strate-
gii funkcjonalnych, jak podchodzi¢ do kazdej funkcji organizacji'®

Budowanie strategii dotyczy ustalenia sposobow osiagniecia wytyczonych celow, re-
zultatow. Proces ten jest przektadaniem na praktyke dzialania zalozen zwigzanych m.in.
Z misja organizacji, zakresem dziatalnosci organizacji oraz regut odpowiedniej alokacji
zasobow organizacji. Odnosi si¢ rowniez do regut dziatania miedzy innymi Stopnia centra-
lizacji, systemu informacyjnego, motywacyjnego czy kontroli. Nawiazuje do zatozen
wspolpracy z otoczeniem, wzorcow pozwalajacych przetozy¢ dlugookresowe plany na

12 Szerzej A. Zielinska, Strategie wspélpracy w organizacjach pozarzgdowych [W:] Zarzqdzanie — teoria, prakty-
ka i perspektywy, red. J. Adamczyk, H. Hall, Rzeszéw 2012, s. 355-363.

3 Szerzej A. Zielinska, Strategie konkurencji w organizacjach pozarzgdowych, ,.Zeszyty Naukowe Politechniki
Rzeszowskiej, Zarzadzanie i Marketing” 2011 (18), s. 209-214.

¥ D.C. Wilson, Co-Operation and Competition In the Voluntary Sector: the Strategic Challenges of the 1990s
and Beyond [w:] J. Batsleer, Ch. Cornforth, R. Patson, Issues in Voluntary and Non-Profit Management 2003,
s. 196-180, Addison — Wesley Publishing Company [za:] E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzgdzanie organizacja-
mi pozarzgdowymi na przyktadzie stowarzyszen krakowskich..., s. 114.

15 J. Dziwulski, Strategie..., s. 84.

18 ). Supernat, Zarzqdzanie strategiczne. Pojecia i koncepcje, Wroctaw 1998, s. 203-204.

¥ E. Urbanowska-Sojki, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, \Warszawa
2007, s. 235.

8 R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1998, s. 237.
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biezace decyzje. Okresla sposoby reakcji organizacji w obliczu trudnych sytuacji, zagro-
zeh wynikajacych z otoczenia®.

W procesie formutowania strategii wyr6zniamy podejécie modelowe, w ktorym strate-
gia ksztaltowana jest w sposob sformalizowany i zestandaryzowany. W procesie tym
najpierw nastgpuje zbieranie i analiza informacji i na tej podstawie sa podejmowane decy-
zje. Mowimy wtedy o strategii zamierzonej. Natomiast gdy strategia wynika ze sponta-
nicznych dziatan i w razie potrzeb jest dostosowywana do turbulentnych warunkéw oto-
czenia, to mamy do czynienia ze strategia niezmierzong”’. W praktyce proces formutowa-
nia strategii jest kombinacja tych powyzszych modeli.

Co wigcej, strategie zamierzone tworzone sa przez wyspecjalizowane, profesjonalne
zespoty, wewnatrz organizacji lub poza nia, w sformalizowanych procedurach. W proce-
sie strategii zamierzonej najpierw okresla si¢ misje oraz cel organizacji nastgpnie dokonu-
je sie analizy otoczenia. Dopiero na tej podstawie okreslane sg Strategie. Za opracowywa-
niem plandéw przemawia to, ze dzigki nim organizacja moze dzialaé w sposob racjonalny,
koordynowac¢ i kontrolowaé swoje dziatania. Jednakze, jak sugeruje H. Mintzerg, jedynie
10-30% tych strategii jest zrealizowana. W odrdznieniu strategie niezamierzone sa pod-
stawa dla strategii realizowanych?".

Koncepcja strategii niezamierzonych (wylaniajacych) pokazuje, ze organizacje nie sa
W stanie przewidzie¢ wszystkich czynnikow i uwarunkowan zewngtrznych, powstajacych
w miar¢ podejmowania decyzji. W odroznieniu od szkoty planistycznej, gdzie misja sta-
nowi punkt wyjScia strategii, tutaj strategi¢ ksztattujg propozycje pracownikow odnosnie
funkcjonowania organizacji. Przy opracowywaniu strategii niezamierzonej pierwszym
etapem moze by¢ diagnoza organizacji lub uwarunkowan zewnetrznych. Strategia ta jest
procesem oddolnym, inicjowanym przez pracownikow. W tym przypadku misja staje si¢
pochodng decyzji inkrementalnych. Strategie powinny by¢ ksztaltowane w sposob inkre-
mentalny (przypadkowy), w wyniku prob i bledow?’. Wylaniajac si¢ z codziennego funk-
cjonowania, jako wynik roznych dziatah prowadzonych w roznych obszarach dziatalnosci®.

W strategiach zamierzonych (synoptycznych) inicjatorem procesu ich tworzenia jest
naczelne kierownictwo. W przypadku strategii niezamierzonych (inkrementalnych) naste-
puje decentralizacja osrodka decyzyjnego na pracownikoéw réznego stopnia. Odnosnie do
wdrozenia strategii odgorny, sformalizowany proces, w ktdrym nie ma miejsca na przy-
padek i irracjonalne zachowanie wystepuje w strategii synoptycznej. Natomiast proces
politycznego przetargu intereséw oraz gier organizacyjnych, brak formalnego planu, duza
swoboda oraz dowolno$¢ zachowan charakteryzuje podejscie inkrementalne. O ile
w strategiach zamierzonych ocena dziatan dokonywana jest okresowo, to w przypadku
strategii niezamierzonych ten element jest pomijany. W praktyce zarzadzania w wigkszoS$ci
podmiotéw powstanie strategii jest kombinacja strategii zamierzonej i niezamierzonej?*,

W przypadku formutowania i wyboru strategii konieczne jest okre§lenie zrodet inspi-
racji, ktore okreslajg czynno$ci postepowania w tworzeniu strategii. W procesie tym moz-

9P, Banaszyk, R. Fiminska-Banaszyk, A. Standa, Zasady zarzqdzania w przedsigbiorstwie, Poznan 1997, s. 37.
20 \W. Wrzosek (red.), Strategie marketingowe, Warszawa 2001, s. 28.

2! The concept of strategy, http://www.blackwellpublishing.com/grant/pdfs/CSA5eCO01.pdf

2], McGee, H. Thomas, D. Wilson, Strategy: Analysis & Practice, Berkshire: McGraw-Hill Education 2005, s. 11.
28 J.B. Quinn, Strategies for Chanc. Logical Incrementalizm, Homewood — Georgetown 1980, s. 24.

% K Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik, Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcja. Metody, strategie, \Warsza-
wa 2008, s. 61.
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na wskaza¢ na dwa modele. W pierwszym podejsciu z zewnatrz do wewnatrz, zaktada sie,
ze czynnikiem wplywajacym na ksztalt strategii jest popyt i preferencje nabywcow. Ozna-
cza to, ze strategia organizacji skierowana jest na zaspokojenie zapotrzebowan rynku czy
tez kreowanie potrzeb na dane produkty. W drugim modelu z wewnatrz na zewnatrz,
zrodlem inspiracji do tworzenia strategii sa posiadane kluczowe zasoby i umiejgtnosci
organizacji. Jednak podobnie jak w pierwszym modelu podstawa sukcesu organizacji jest
reakcja nabywcy. Dlatego tez, powyzsze podejsScia formutowania strategii wzajemnie si¢
uzupetniajg. Zatem, wyznaczenie mozliwych strategii organizacji koncentruje si¢ wokot
popytu i preferencji klientow, szans i zagrozen wynikajacych z rynku oraz zasobow
i umiejetnosci organizacji®®.

Podobnie model stworzony przez G. Hamela i C.K. Parahlada zaktadat, Zze strategia
polega na cigglym poszukiwaniu nowosci, pozyskiwaniu nowego klienta czy rynkow.
Natomiast punktem wyjscia formutowania strategii jest poszukiwanie i kreowanie klu-
czowych kompetencji organizacji®.

4. FORMULOWANIE STRATEGII W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH

Formulowanie strategii w organizacjach pozarzadowych jest zalezne od kultury, struk-
tury i ludzi w organizacji. Nalezy przy tym uwzgledni¢ dualizm zarzadzania zwigzany
z potencjatem spotecznym. W NGOs mamy do czynienia z wizjonerami oraz profesjonal-
ng kadrg zarzadcza. Dlatego tez skuteczne realizowanie zalozen strategicznych bedzie
determinowane przez umiej¢tnos¢ wspolpracy, przenikania si¢ idei miedzy tymi powyz-
szymi grupami. Sytuacja, w ktorej grupy te wzajemnie si¢ przenikaja, tworzac spojna
cato$¢ z logicznie wyodrgbnionymi zakresami dziatah sprzyja rozwojowi organizacji
i osiaganiu  wytyczonych celow?’. Dla organizacji pozarzadowych sformutowanie
i wdrazanie strategii moze by¢ sposobem na zapewnienie finansowania ich dziatan oraz
obrong przed upadkiem?.

Niestety, metody formulowania strategii s malo znane i bardzo rzadko stosowane
przez organizacje pozarzadowe®. Na podstawie badah wiasnych mozna stwierdzié, ze
zdecydowana wickszo$¢ organizacji pozarzadowych nie realizowata strategii (55% wska-
zan), a 45% przypadkow realizowato strategie®. Przeprowadzone badania umozliwity
roéwniez poznanie, jakie etapy opracowywania strategii stosowaty NGOs. Ponizsze zesta-
wienie zawiera rys. 1.

% W. Wrzosek (red.), Strategie marketingowe..., s. 32-34.

% K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik, Zarzqdzanie..., s. 221.

27 J. Fudalinski, Koncepcja zarzqdzania strategicznego w organizacjach non profit — zarys problematyki, ,,Prze-
glad Organizacji” 2006, 12, s. 24-25.

%8 G.J. Pyc, Research of an organizational trend, “International Journal of Health Care Quality Assurance incor-
porating Leadership in Health Services” 2001,14/1, s. 1.

2 M. Lisifiski, Mozliwosci zastosowania metody SPACE do formulowania strategii organizacji non profit,
Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 2001, 567, s. 69.

% Wyniki badania pilotazowego organizacji pozarzadowych z Polski Potudniowo-Wschodniej z 2008 r. Proba
badawcza objeta 104 organizacje pozarzadowe. Organizacje zostaly wybrane metoda losowa ze zbioru utwo-
rzonego na podstawie bazy danych Stowarzyszenia Klon/Jawor. Do badania wykorzystano kwestionariusz
ankiety.
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Rys. 1. Etapy formutowania strategii w badanych organizacjach

OPRACOWANIE WIZJI, Mis)| [ | 4a%
WYZNACZENIE CELOW STRATEGICZNYCH | | 29%
ANALIZA OTOCZENIA ORGANIZAC) |08 ] 31%
ANALIZA WNETRZA ORGANIZAC) | 24%
OPRACOWANIE PLANOW, STRATEGII... |} | 31%
KONTROLA PODJETYCH DZIAtAN | 23%
OKRESLENIE BUDZETU |8 | 39%
SEGMENTACJA RYNKU g 8%
ZADNE Z POWYZSZYCH |2 | 34%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Organizacje pozarzadowe formutujac strategie ktada duzy nacisk na takie jej wymiary
jak struktury oraz misja®’. Potwierdzaja to wyniki badan wiasnych, na podstawie ktorych
mozna wskazaé, ze najczesciej wystepujacym etapem formutowania strategii bylo opra-
cowanie misji. Organizacje zostaly poproszone o przyblizenie ich misji i ponad 92% re-
spondentow okreslito misj¢ organizacji. Cz¢$¢ badanych (39%) tworzyto budzet, a analizg
otoczenia zewnetrznego organizacji przeprowadzato 31% ankietowanych. Podobny odse-
tek organizacji zadeklarowal opracowywanie planow, strategii funkcjonalnych. W bardzo
ograniczonym stopniu byta stosowana segmentacja rynku, zaledwie przez 8% responden-
tow. Wsrod badanych 35% organizacji okreslito, ze nie stosowato zadnych z wymienio-
nych etapéw planowania. W wigkszosci organizacji podkres§lano, ze pierwszym etapem
planowania bylo opracowanie misji. Nastepnie organizacje wyznaczaty cele strategiczne.
Kolejnym etapem byta analiza otoczenia wewngtrznego i zewnetrznego organizacji oraz
opracowanie strategii. Kolejno tworzenie budzetu oraz kontrola podj¢tych dziatan.

Otrzymane wyniki cze¢sciowo koresponduja z wynikami innego badania dotyczacego
zarzadzania strategicznego organizacji pozarzadowych. Podobnie bardzo duzy odsetek
organizacji (89,5%) NGOs potwierdzit opracowanie misji, a okreslanie dtugoterminowych
celow zadeklarowato 57% respondentow™. Organizacje trzeciego sektora przypisuja duze
znaczenie misji, dlatego tez mozna przypuszczaé, ze realizowaly one strategi¢ ideologiczng.
Czlonkowie organizacji silnie identyfikowali si¢ z dziataniami, dazac do realizacji misji.

Biorgc pod uwage stosowane metody analizy strategicznej, to NGOs w matym stopniu
znaly i stosowaly metody analizy strategicznej, rzadko dokonywaty analizy otoczenia
wewnetrznego i zewnetrznego. Wyjatek stanowita analiza SWOT, stosowana przez 99
podmiotéw na 200 badanych, a analiza kluczowych czynnikow sukcesu byta stosowana
przez 94 organizacje oraz analiza scenariuszowa byta wykorzystywana przez 71 respon-

® M.L. Rhodes, J.F. Keogan, Strategic Choice in the Non-Profit Sector: Modelling the Dimensions of Strategy,
“Irish Journal of Management” 2005, 26, 1, s. 122-135 [za:] J. Domanski, Zarzqdzanie strategiczne oraz jego
modele dla organizacji non profit..., s. 343.

% J. Domanski, Zarzqdzanie strategiczne organizacjami non profit w Polsce, Warszawa 2010, s. 205.
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dentow™, Wsrod strategii funkcjonalnych najwicksze znaczenie przy formutowaniu ogél-
nej strategii miala miedzy innymi strategia finansowa (90% wskazan), strategia personelu
(dla 76,5% przypadkow) oraz strategia marketingowa (60,5%)*. Warto podkresli¢, ze
duzy procent badanych (81%) zadeklarowal przeprowadzanie dziatan kontrolnych podej-
mowanych strategii*°.

Rozbieznosci w otrzymanych wynikach badan moga wynikac¢ z doboru proby badaw-
czej. Jarostaw Domanski przebadat organizacje pozarzadowe, ktore maja status organiza-
cji pozytku publicznego. Natomiast w badaniach wlasnych analizie poddano réwniez
organizacje, ktore nie mialy statusu organizacji pozytku publicznego (48% przypadkow).
Organizacje pozytku publicznego charakteryzuje odpowiednia struktura, jawno$¢ danych
finansowych oraz inne wymagania okreslone w ustawie o dziatalno$ci pozytku publiczne-
go i o wolontariacie. Podmioty te czesto dziataja na wickszg skale oraz charakteryzuje je
systematyczno$¢ oraz aktywno$¢ w podejmowanych dziataniach. Powyzsze elementy
mogly mie¢ wptyw migdzy innymi na wigksza wiedz¢ i umiejetnosci takze odno$nie for-
mutowania strategii.

Na podstawie badan wlasnych podj¢to rowniez probe okreslenia, czy organizacje po-
zarzadowe stosujg strategie inkrementalne, czy tez synoptyczne. W wigkszosci organizacji
powstanie strategii bylo kombinacjg strategii synoptycznej i inkrementalnej. Za strategia
zamierzong przemawiata kolejno$¢ poszczegolnych etapéw formutowania strategii. Naj-
pierw okreslano zatozenia strategiczne, a pdzniej nastepowato ich wdrazanie. Ponadto,
w przypadku okoto jednej trzeciej organizacji strategia byla tworzona przez jej lidera
i naczelne kierownictwo. Stosowano zatem sposob kolaboracyjnym budowania strategii.
Ponadto, w wigkszosci przypadkéw mieliSmy do czynienia ze scentralizowanym osrodek
decyzyjnym (ponad 50% wskazan), a ich struktury i dziatania byly sformalizowane, co
rowniez charakteryzuje strategie synoptyczne.

Natomiast o strategii inkrementalnej moze §wiadczy¢ brak kontroli podejmowanych
dziatan przez wigkszo$¢ organizacji. Odnotowano réwniez oddolny proces budowania
strategii, poniewaz strategia byta sumg indywidualnych propozycji pracownikow réznego
stopnia (38% wskazan).

Co wiecej, blisko potowa organizacji zapewnita o elastycznosci ich dziatan wzgledem
otoczenia. Elastyczno$¢ dziatan jest bardzo wazna w dynamicznym otoczeniu. Okazuje
sig, ze tylko okoto 28% organizacji pozarzagdowych nie poszukuje szans rozwoju w ob-
serwacji rynku i nie wykorzystuje nadarzajacych si¢ okazji. Pozostali korzystaja z takiej
szansy (72%). Dodatkowo okoto 52% organizacji deklaruje, ze szuka szans rozwoju
w obserwacji rynku i wykorzystuje nadarzajaca si¢ okazje, ale nie ma wypracowanych
sposobow reagowania na okres§lone sytuacje rynkowe™. Otrzymane wyniki koresponduja
z wynikami ogolnopolskimi, ktére roéwniez wskazaly, ze duze znaczenie w dzialaniach
wigkszo$ci organizacji miata umiejetnos¢ wykorzystania nadarzajacych si¢ okazji (89%
wskazan)®'.

® Tamze, s. 222.
% Tamze, s. 241.

% Badanie przeprowadzone przez J. Domanskiego na probie losowo dobranych 200 organizacji pozarzadowych
w 2009 r. — J. Domanski, Zarzqdzanie strategiczne organizacjami non profit w Polsce..., S. 243-244.

% Wynik z badania pierwotnego.
%" J. Domanski, Zarzqdzanie strategiczne organizacjami non profit w Polsce..., s. 211.
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Ponadto okazuje si¢, ze organizacje pozarzadowe borykaja si¢ z podobnymi proble-
mami odno$nie do formulowania strategii co organizacje sektora komercyjnego. Badania
przedsigbiorstw wykazaty, ze przy formulowaniu, wdrazaniu i kontroli strategii wystepuja
pewne problemy m.in. przy ,rozwijaniu” strategii, czyli przektadaniu celow kierunko-
wych na zadania dla poszczegolnych jednostek organizacyjnych®. Wynika to z braku
odzwierciedlenia misji i strategii w podejmowanych dziataniach organizacji. Dodatkowo
brakuje kompleksowych wskaznikow do przegladu i oceny procesu wdrazania strategii.
Nie gromadzi si¢ tez informacji zwrotnych, stuzacych do monitorowania postgpow w zakre-
sie realizowania strategii. Z podobnymi problemami borykaja si¢ rOwniez organizacje poza-
rzadowe. Szczegdlnie stabym obszarem NGOs sa mierniki oceny ich dziatalnosci®.

5. PODSUMOWANIE

Dla organizacji pozarzadowych formutowanie i wdrazanie strategii moze by¢ sposo-
bem na zapewnienie wsparcia finansowego i pozafinansowego ich dziatan. Jednak do-
tychczasowa wiedza i umiejetnosei formutowania i wdrazania strategii wérdd organizacji
pozarzadowych wymagaja doskonalenia. Cenne moze by¢ wykorzystanie metod formu-
lowania strategii pochodzacych z sektora prywatnego. Nalezy jednak pamigta¢ o koniecz-
nosci odpowiedniej ich adaptacji do specyficznych warunkéw funkcjonowania organizacji
pozarzadowych m.in. duzego zréznicowania interesariuszy, czesto ograniczonego budze-
tu, trudnosci kadrowych czy trudno mierzalnych efektow dziatan spotecznych.

W przypadku formutowania strategii przez organizacje pozarzadowe nadrz¢dne zna-
czenie przypisuje si¢ misji. Byl to najczesciej wystepujacy etap procesu formutowania
strategii. Blisko 40% organizacji okre$lato budzet, a 1/3 NGOs analizowata informacje
ptynace z otoczenia zewnetrznego, opracowywata strategie funkcjonalne oraz ustalata cele
strategiczne i taktyczne. Najmniejszy odsetek organizacji dokonywat segmentacji intere-
sariuszy oraz podejmowat kontrole podjetych dziatan. Mozna stwierdzi¢, ze w przypadku
organizacji pozarzadowych, przy budowaniu strategii, wykorzystywano kombinacje stra-
tegii zamierzonej i niezamierzonej.

Na proces formulowania strategii duzy wplyw maja miedzy innymi zasoby osobowe
organizacji pozarzadowej. Przyklady organizacji pozarzadowych ze Stanéw Zjednoczo-
nych pozwalaja sadzi¢, ze NGOs, pod wptywem specjalistow z zakresu zarzadzania oraz
jednostek biznesu dziataja bardziej profesjonalnie, coraz skuteczniej realizujac zatozenia
strategiczne. W zwiazku z tym poszukiwanie pracownikow lub wolontariuszy z odpo-
wiednim wyksztatceniem moze pomodc rowniez polskim NGOs w procesie zarzadzania
strategicznego organizacja.
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STRATEGY FORMULATION IN NON-GOVERNMENTAL ORGANISATION

A considerable number of non-governmental organisations (NGOs) together with diffi-

culties in gaining both financial and non-financial resources contribute to the search of new
opportunities and solutions, also in the field of strategic management. It occurs that NGOs
are highly interested in this type 0 management, although equally aware of their own lack of
expertise and experience in this area. It is worth noting that they implement mere few
methods of strategy formulation, whereas adequately designed strategy can allow any NGO
to stand out, as far as entities of the third sector are concerned. It also ensures competitive
advantage, helps to improve and stabilize financial performance and facilitate further deve-
lopment of NGOs. Additionally, Polish literature of the subject basically lacks the research
on strategy formulating by Polish NGOs.
Only infrequent studies dealing with non-governmental sector in Poland focus on strategic
management and issues concerning NGO strategy formulating. The aim of the article is to
present methods of strategy formulating with regard to uniqueness of non-governmental or-
ganisations. It also attempts to identify ways in which the organisations formulate their
strategies. The first part provides a theoretical background for a strategy and its formulation.
The following parts present primary and secondary research outcomes in terms of strategy
formulating by non-governmental organisations.

Moreover, in the article there are discussed the concepts of synoptic and incremental
strategies. Based on primary research an attempt is made to establish whether the organisa-
tions implement deliberate or emergent strategies. Finally, particular stages in NGO strategy
development are elaborated on.
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