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Streszczenie: W artykule oméwiono uwarunkowania rozwoju i funkcjonowania organizacji
pozarzgdowych i na tym tle przedstawiono problematyke zarzgdzania tymi organizacjami.
Scharakteryzowano poszczegélne grupy interesariuszy organizacji pozarzgdowych oraz
wskazano na konieczno$¢ analizy sity wptywu interesariuszy na dang organizacje i zarzgdzania
relacjami ksztaftujgcymi sie miedzy nimi a organizacjami pozarzgdowymi. Ponadto oméwiono
cele, misje i istote zarzgdzania strategicznego w tych organizacjach.
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Abstract: The article presents the conditions of development and functioning of
nongovernmental organizations and on this background it shows the problems of management
of those organizations. It characterizes the respective groups of stakeholders of non-
governmental organizations and indicates the necessity to analyze the power of influence of the
stakeholders on a given organization and management of the relationships formed between
them and the non-governmental organizations. Furthermore, the article defines the goals,
mission and the essence of strategic management in the organizations.
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Wstep

W literaturze podkresla sie znaczenie roli organizacji pozarzadowych
w panstwie, a w szczegodlnosci ich aktywnosci w kluczowych obszarach zycia
spotecznego, takich jak: edukacja i wychowanie, kultura i sztuka, ochrona
zdrowia, rozwoj spoteczno-gospodarczy (w tym lokalny i regionalny), kultura,
opieka spoteczna, ochrona s$rodowiska. W latach dziewiecdziesigtych
organizacje pozarzgdowe staly sie jedng z gtéwnych sit spoteczno-
-politycznych na Swiecie, a wyzwania zwigzane ze skutecznym
zarzgdzaniem staty sie bardzo aktualne.

W Polsce organizacje trzeciego sektora od kilkudziesieciu lat
zwiekszajg swe pole dziatania. W literaturze podaje sie trzy gtdwne czynniki
warunkujgce rozwoj tych organizacji, a mianowicie: przepisy i regulacje prawne,
wielko$¢ posiadanych zasobdw, kondycja organizacyjna trzeciego sektora.

Nalezy zaznaczy¢, ze koncepcje zwigzane =z zarzgdzaniem
organizacjami pozarzadowymi nie sg obecnie w petni skrystalizowane.
Pomimo ze w czesci literatury metodologia zarzadzania organizacjami
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trzeciego sektora sprowadza sie do sektora prywatnego (biznesowego)
i publicznego, to znaczna czes¢ badaczy dostrzega jednak zasadnicze
réznice w zarzadzaniu organizacjami pozarzadowymi a organizacjami
nalezacymi do sektora prywatnego i sektora publicznego.

Celem artykutu jest préba pokazania gtéwnych probleméw w zarzadzaniu
organizacjami pozarzgdowymi.

Uwarunkowania zarzadzania organizacjami pozarzadowymi

Teoretyczne podstawy dziatania i rozwoju organizacji pozarzadowych
mozna przedstawi¢ w oparciu o nauke ekonomii, socjologii i politologii®.

Z perspektywy ekonomii organizacje pozarzgdowe zajmujg nisze
miedzy panstwem a rynkiem i majg charakter organizacji uzupetniajacych,
ale nie alternatywnych. Natomiast z perspektywy socjologii podstawg
formowania sie organizacji pozarzadowych sg wolnosci i swobody
obywatelskie, w tym prawo do zrzeszania sie. Powstawanie tych organizacji
jest przejawem dziatania spoteczehstwa obywatelskiego, ktére sytuuje sie
miedzy jednostkg nastawiong na cele indywidualne, a panstwem -
zorientowanym na cele makro. Z punktu widzenia nauk politycznych
problematyka organizacji pozarzadowych $cisle wigze sie z kwestig
spoteczenstwa obywatelskiego. J. Hausner podkresla, ze ,spoteczenstwa
obywatelskiego nie da sie ulokowac¢ na jednym z poziomow struktury spoteczne;j
(makro, mezo i mikro). Stanowi ono przekrojowy i wielowymiarowy segment tej
struktury, determinowany réwnoczesnie przez zaplecze organizacyjne, system
wartosci, system regulacyjzny oraz aktywnos$¢ grup spotecznych, organizacji
obywatelskich i jednostek™.

W zwigzku z tym, Zze panstwo nie jest w stanie w petni zaspokoié¢
wszystkich potrzeb obywateli, zachodzi konieczno$¢ podejmowania przez
organizacje pozarzgdowe dziatarh zmierzajgcych do zmniejszenia problemow
spoteczno-gospodarczych w ujeciu lokalnym, regionalnym i krajowym.

Organizacje pozarzadowe w procesie zarzadzania powinny skupia¢ sie
na wewnetrznych problemach zarzadzania (m.in. zarzgdzanie strategiczne,

zarzadzanie personelem, wolontariuszami, wzrostem organizacji i jej
zmiang) oraz na zewnetrznych m.in. wspétdziatanie z sektorem prywatnym
(biznesu) i publicznym, konkurencja pomiedzy organizacjami oraz
spotecznosciami.

W zarzgdzaniu organizacjami pozarzadowymi nalezy uwzglednic
specyfike tych organizacji. E. Bogacz-Wojtanowska pisze, ze ,w tworzacej
sie teorii zarzadzania organizacjami pozarzadowymi podstawowy dylemat
ksztattuje sie wokot tego, czy organizacje pozarzadowe sa wystarczajgco
odmienne od organizacji publicznych i komercyjnych, aby stosowaé do nich
oddzielne modele i techniki zarzadzania? Czy blizej jest do kierowania

1 J. Hausner, Zarzadzanie publiczne, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2008, s. 82-89.
2 ). Hausner, Zarzadzanie publiczne... , s. 84.
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organizacjami pozarzadowymi do praktyk i narzedzi stosowanych
w organizacjach publicznych czy komercyjnych”3.

Konieczne jest zrozumienie subtelnych, lecz bardzo waznych réznic,
majacych zrédio w etosie tych organizacji. Na przyktad menedzerowie,
ktérzy przeszli do trzeciego sektora z organizacji prywatnych lub
publicznych, szybko zauwazajg, ze zarzadzanie w kontek$cie dziatalnosci
nie zorientowanej na osigganie zysku rézni sie od pracy w innych
obszarach. Menedzerowie przychodzacy z sektora prywatnego zwykle
wnoszg ze sobg znajomos¢ ekonomicznej logiki rynku i dbatosé o wartosci
uosabiane przez akcjonariuszy i klientow. Natomiast wywodzacy sie z
sektora publicznego wnoszg wyczucie kontekstu politycznego i wartosci
zwigzane ze stuzbg publiczng. Wiele organizacji trzeciego sektora ma
wlasne, zte doswiadczenia zwigzane z =zatrudnianiem utalentowanych
pracownikbw z organizacji sektora prywatnego czy publicznego, ktérzy
zupetnie nie sprawdzajg sie w trzecim sektorze. Wsréd nich porazke
ponosza zwykle ci, ktdrzy nie wprowadzili do przyjetych przez siebie zatozen
niezbednych zmian wynikajgcych z réznicy miedzy sektorami. W sektorze
prywatnym obowigzuje stosunkowo prosty zwigzek pomiedzy klientem
a dostawcyg. Dostawcy oferujg klientowi towary i ustugi, w zamian za ktére
ten ptaci cene rynkowa. W sektorze publicznym wtadze panstwowe i lokalne
Swiadcza ustugi publiczne, zas wyborcy gtosujg na te wiladze, ktéra ich
zdaniem oferuje jakosciowo lepszg polityke spoteczno-gospodarczg. W
trzecim sektorze informacje zwrotne, jakie organizacja czerpie z faktu, ze ma
(lub nie) klientdw, a politycy wyborcéw, po prostu nie istniejg. Ta zasadnicza
réznica dotyczaca natury transakcji oznacza, ze organizacje muszg radzi¢
sobie z problemami dotyczacymi: popytu na ich ustugi, réznic pomiedzy
oczekiwaniami ze strony donatoréw i uzytkownikéw, braku bezposredniej
odpowiedzialnosci za jako$é swiadczonych ustug.

Oprécz réznic wynikajgcych z transakcji mozna jeszcze wymienic
nastepujace:

1. Trudno jest precyzyjnie okresli¢ cele dotyczace spraw spotecznych,

zdrowia itp.

2. Organizacje trzeciego sektora sg w rownym stopniu odpowiedzialne
przed wieloma zainteresowanymi grupami. Grupy te czesto moga
wywiera¢ duzy wptyw na organizacje, lecz réznig sie pogladami na
temat priorytetéw, a czasami stylu zarzgdzania i kultury organizaciji.

3. Struktury zarzadzania moga by¢ réwniez bardzo ztozone. Potrzeba
subtelnego wywazenia intereséw réznych grup i zaangazowania
specjalistow w zarzadzanie daje w rezultacie ztozone struktury
organéw zarzadzajacych, komisji i podkomisji z ktérych kazda ma
uprawnione miejsce w organizacji. Powstaje zatem skomplikowana
struktura, wymagajaca mndstwo konsultacji, koordynacji i sprawnego
zarzadzania.

® E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzadzanie organizacjiami pozarzadowymi na przyktadzie
stowarzyszen krakowskich, Wyd. Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2006, s. 97.
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4. Czesto trudno jest $ledzi¢ wyniki prac — poniewaz nietatwo jest
doktadnie okresli¢ cele, trudno réwniez mierzy¢ i $ledzi¢ dokonania.

5. W czesci organizacji trzeciego sektora rady zarzadzajgce sktadajq
sie z wolontariuszy, pracujacych bezptatnie, nie zawsze majacych
doswiadczenie w zarzadzaniu. Konieczni sg wolontariusze, ktorzy
czesto oczekuja, ze w zamian za zaangazowanie organizacja
wystucha ich opinii i pozwoli na czynny udziat w podejmowaniu
decyzji.

6. Brak wyniku finansowego, ktéry stuzytby okre$leniu priorytetéw.
Ustalenie priorytetéw odbywa sie w ramach wewnetrznych

negocjaciji.
Literatura przedstawia cztery koncepcje zarzadzania organizacjami
pozarzadowymi:
,1. Koncepcja holistyczna organizacji — kfadaca nacisk na relacje

pomiedzy organizacjg a jej otoczeniem, szczegodlnie potrzebna dla
organizacji swiadczacych ustugi, bedacych wazng czescig systemu
spotecznego.

2. Koncepcja normatywna organizacji — skupiajgca sie nie tylko na
ekonomicznych aspektach zarzadzania nig, ale takze na rozwoju
wartosci.

3. Koncepcja strategiczno-rozwojowa, ktoéra traktuje organizacje jako
ewoluujgce systemy, ktore napotykajg zaréwno problemy jak i
szanse, ktére powodujg dylematy zarzgdzania.

4. Koncepcja operacyjna, w ktorej zarzgdzanie koncentruje sie na
codziennym dziataniu organizacji, takim jak administrowanie,
ksngowoéé”4.

Wspdlna przestrzenn dziatania organizacji nalezacych do réznych
sektoréw jest obecnie coraz bardziej widoczna. Wiele probleméw ma dzis
charakter ztozony i wieloptaszczyznowy, a do ich prawidtowego rozwigzania
konieczna jest czesto wielosektorowa kooperacja. D. Moron pisze, ze
sorganizacje pozarzadowe sg w koncepcji wielosektorowosci usytuowane
pomiedzy panstwem a rynkiem, co nie oznacza braku wzajemnych
kontaktéw tych sektoréw. Wprost przeciwnie, bardzo czesto dochodzi do
wspotpracy, z jednej strony pomiedzy trzecim sektorem a administracjg
publiczna, z drugiej miedzy nim a przedsiebiorstwami rynkowymi”s.

Wspoipraca miedzy sektorem pozarzadowym a sektorem prywatnym i
sektorem publicznym jest wyraznie widoczna w ich dziatalnosci na polu
rozwoju regionalnego lub IokalnegoG. Wspodiczesnie w badaniach
regionalnych rozwdj regionu jest opisywany przez pryzmat procesu
przedsiebiorczosci i konkurencyjno$ci oraz przez mechanizm wspaétdziatania

* E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzadzanie organizacjami pozarzadowymi..., s. 97.

® D. Moron, Organizacje pozarzadowe — fundament spofeczenstwa obywatelskiego, Wyd.
Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2012, s. 143.

® M. Huczek, Organizacje pozarzadowe wspierajace lokalng i regionalng przedsiebiorczos$é, [w:]
Iwaszewicz A., red. nauk., Paristwo i spofeczenstwo, Wyd. Krakowska Akademia im. A.F.
Modrzewskiego, Krakoéw 2011, s. 31-57.
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organizacji grupowych w sektorze prywatnym, publicznym i pozarzagdowym.
W takim ujeciu rozwdj regionu jest efektem synergii racjonalnosci sektoréw.
Kazdy z sektorow ma swojg racjonalnos¢ w podejmowaniu decyzji, jak
réwniez w patrzeniu na region.

Organizacje pozarzgdowe dzieki swojemu spotecznemu charakterowi
oraz autonomii wobec mechanizméw administracyjnych czy rynkowej
maksymalizacji zysku uczestniczg w tworzeniu odpowiedniego srodowiska
przedsiebiorczosci oraz w rozwoju innowacyjnosci regionu. Tworzenie
regionalnego srodowiska przedsiebiorczosci opiera sie na istnieniu w regionie
relacji pomiedzy organizacjami dziatajacymi w sektorze prywatnym,
publicznym i pozarzgdowym.

Organizacje pozarzagdowe  dziatajgce @~w  zakresie rozwoju
przedsiebiorczosci stanowig jeden z wazniejszych elementéw Srodowiska
przedsiebiorczosci. Organizacje te podejmujg szereg dziatah zwigzanych z
rozwojem innowacyjnosci i przedsiebiorczosci w gminie i regionie.
Upowszechniajg oraz wprowadzajg do codziennej praktyki nowe
umiejetnosci oraz metody zarzadzania, sa animatorami rozwoju
przedsiebiorczosci i wzrostu efektywnosci ekonomicznej gospodarowania.

Obecnie najwazniejszymi sposobami wspierania przedsiebiorczosci
przez organizacje pozarzgdowe m.in. sg: osrodki wspierania
przedsiebiorczosci, inkubatory przedsiebiorczosci, fundusze poreczen
kredytowych oraz fundusze pozyczkowe. W praktyce dos¢ powszechnie
wystepuje faczenie wyzej wymienionych aktywnosci w ramach jednej
organizacji pozarzadowej. Jest to czesto podyktowane koniecznoscig
zdywersyfikowania ryzyka zakidcen w pozyskiwaniu zewnetrznych zrédet
finansowania organizacji pozarzadowej7.

Interesariusze organizacji pozarzadowych

Literatura podkre$la, Zze intereresariusze sg podstawowg kategorig
warunkujgcg skutecznos¢ podejmowanych dziatan przez organizacje
pozarzadowg, a poprzez ten fakt stajg sie rdzeniem wokot ktérego oscyluje
proces zarzadzania”. Poczatki teorii interesariuszy pochodza od R.E.
Freemana, ktory w 1984 r. wprowadzit do koncepcji zarzadzania pojecie
stakeholders. A. Chodynski pisze, ze ,wedlug R.E. Freemana interesariusze
to kazda grupa lub osoba, ktéra moze wptywaé na realizacje celdéw
organizaciji lub na ktdrej sytuacje wptywa organizacja realizujac swoje cele”®.

Literatura klasyfikuje interesariuszy w rézne grupy. J. Rokita do
interesariuszy zalicza osoby lub organizacje zainteresowane rozwojem
organizacji, a przede wszystkim udziatowcéw, zatrudnionych pracownikéw,

" M. Huczek, Organizacja pozarzadowa jako wazny interesariusz i partner przedsiebiorstwa, [w:]
Chodynski A., red. nauk., Biznes odpowiedzialny wobec interesariuszy, Wyd. Krakowska
Akademia im. A.F. Modrzewskiego, Krakow 2013, s. 33-59.

8 J. Fudalinski, Perspektywy rozwoju zarzgdzania spotecznego w sferze organizacji non profit
w Polsce, Wyd. Difin, Warszawa 2013, s. 117.

°A. Chodynski, Odpowiedzialno$é ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw,
Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2011, s. 46.
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kadre kierowniczg i pahstwolo. Natomiast A.K. Kozminski i D. Jemielniak do
interesariuszy zaliczajg kazdego, kto w jaki§ sposob jest zainteresowany
losem organizacji. Mogg to by¢: pracownicy i ich rodziny, ugrupowania
polityczne, stowarzyszenia branzowe, wspolnoty mieszkancéw w poblizu
organizaciji, zwigzki zawodowe, partnerzy biznesowi, potencjalni klienci itp.ll.
Szczegotowy przeglad wczesnych i wspotczesnych pogladéw w zakresie
klasyfikacji interesariuszy podaje A. Chodynski*’. Na uwage zastuguje
podziat na interesariuszy pierwszego i drugiego stopnia. Interesariusze
pierwszego stopnia, niezbedni dla przedsiebiorstwa, sg formalnie zwigzani
umowami lub porozumieniami. Do nich nalezg akcjonariusze, pracownicy,
klienci, dostawcy, rzad i spotecznosci lokalne. Interesariusze drugiego
stopnia to oddziatujgcy na przedsiebiorstwo posrednio i do nich m.in. naleza:
media, organizacje pozarzgdowe, konsumenckie i ekologiczne. Miedzy
wieloma interesariuszami istnieje sie¢ wartosci interesariuszy, ktora
wzmacnia kapitat spoteczny, a przez to przyczynia sie do rownowazenia
biznesu dobra wspdlnego. J. Rokita podkresla, ze ,ograniczeniem w
maksymalizowaniu wartosci dla akcjonariuszy moze by¢ wzrastajgca waga
intereséw pozostatych grup interesariuszy. Im wieksze powigzanie
przedsiebiorstwa z otoczeniem, tym silniejszy wptyw tych grup interesu™.

Organizacje pozarzadowe podobnie jak organizacje komercyjne
i publiczne majg swoich interesariuszy i dziatajg w otoczeniu, ktére nalezy
poddawac ciggtej analizie.

J. Fudalinski podaje podstawowe kryteria, w oparciu o ktére mozna
wyodrebni¢ rézne grupy interesariuszy organizacji pozarzadowych.
Do kryteridow tych naleza:

e kryterium publiczno$ci organizacji,

e kryterium profilu dziatalno$ci organizacji“.

M. Yaziji, J. Doh pisza, ze ,grupy interesariuszy organizacji
pozarzadowych sg czesto zréznicowane i obejmujg ofiarodawcéw, czionkow
zarzadu, zarzadzajacych, personel i beneficjentéw’™.  Natomiast
J. Domanski pisze, ze ,w przedsiebiorstwach komercyjnych podstawowymi
interesariuszami sg wilasciciele - udziatowcy Ilub akcjonariusze. W
przypadku organizacji non profit trudno jest moéwi¢ o istnieniu witascicieli,
poniewaz mimo dysponowania majatkiem najczesciej nie emitujg one akcji
ani nie wydajg udziatéw. Wtascicielem majatku jest sama organizacja, jesli

3. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2005, s. 26.

™ AK. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzadzanie od podstaw, Wyd. Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, s. 164.

2 A. Chodynski, Odpowiedzialnosc ekologiczna..., s. 244-246.

'3 3. Rokita, Zarzadzanie strategiczne..., s. 180.

). Fudalinski, Perspektywy rozwoju ..., s. 118-119.

® M. Yaziji, J. Doh, Organizacje pozarzadowe a korporacje, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2011, s. 27.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (28)2014 ZN nr 101



Zarzadzanie organizacjami pozarzadowymi 51

ma osobowos¢ prawng. W pewnym sensie do wiascicieli jest zblizona grupa
0sob, ktére sa zatozycielami i cztonkami danej organizacji”*®.

Bardzo waznymi interesariuszami sg réwniez pracownicy i wolontariusze.
Z wielu badan wynika, ze organizacje pozarzadowe majg kilopoty kadrowe
zwigzane z trudnoscia w pozyskiwaniu doswiadczonych pracownikéw“.
Nalezy zaznaczy¢, ze ptatny personel organizacji pozarzadowych rézni sie
od pracownikow sektora biznesowego czy publicznego. Jest duzo bardziej
ideowo zaangazowany. Pracownicy majg bardzo czesto rownie duze
poczucie misji, jak czionkowie organizacji i wolontariusze. E. Bogacz-
-Wojtanowska pisze, ze ,teze o0 mniejszym znaczeniu motywacji
finansowych wsréd pracownikdw organizacji trzeciego sektora zdajg sie
potwierdza¢ zaréwno polskie, jak i brytyjskie badania”*®. Aby organizacje
pozarzadowe mogly realizowaé stojace przed nimi zadania, korzystanie z
pomocy wolontariuszy jest dla nich niezbedne. Ponadto dla niektorych
organizacji pozarzadowych wolontariat stanowi o istocie ich dziatalnosci.

Nastepng grupa interesariuszy sg odbiorcy dziatlan. W czesci
przypadkéow odbiorcy sg jednoczesnie cztonkami danej organizacji
pozarzadowej (np. w organizacjach samopomocowych). Nalezy zauwazyc,
ze organizacje non profit podobnie jak organizacje komercyjne, istniejg
gtéwnie po to, aby zaspakajac potrzeby swoich odbiorcow.

Wazng grupg majaca wplyw na dziatalnos¢ organizacji pozarzagdowych
sg dostawcy: aktualni i potencjalni sponsorzy, donatorzy, ofiarodawcy
(instytucjonalni oraz osoby fizyczne), jednostki wiltadzy samorzadowej,
organy administracji panstwowej. Czesto darowizny sg przeznaczone na
konkretny cel, ktérego realizacji oczekujg darczyncy (np. Srodki
przekazywane na stypendia, wspomozenie realizacji konkretnego zdarzenia
kulturalnego). E. Bogacz-Wojtanowska podaje, ze ,przez sam fakt darowania
wymuszajg one w pewnym sensie na organizacji stosowne do woli
ofiarodawcéw spozytkowanie tych srodkéw. Oczywiscie kolejnos¢ zazwyczaj
bywa odwrotna: to organizacja planuje przedsiewziecie i do niego poszukuje
ewentualnych sponsoréw. Domatorzy ci jednak majg wptyw na sposéb
wykonania zadania, zadajac na przyktad osiggniecia okreslonej jakosci
realizacji"lg. Do grupy interesariuszy nalezy administracja rzadowa. Silny
wptyw tej grupy interesariuszy zawiera sie¢ w rozwigzaniach prawnych
(zwtaszcza finansowych) dotyczacych organizacji pozarzadowych.

Pozostate instytucje, ktére naleza do interesariuszy, to media, inne
organizacje trzeciego sektora oraz ustugodawcy (np. banki, firmy kurierskie,
firmy pocztowe, wyspecjalizowane agencje obstugujgce rdéznego rodzaju
imprezy charytatywne).

Nalezy podkresli¢, Zze interesariusze warunkujg skutecznos¢ realizacji
celow przez organizacje pozarzadowe i majg duzy wptyw na jakos¢

'®). Domanski, Zarzadzanie strategiczne organizacjami non profit w Polsce, Wyd. Wolters
Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2010, s. 135.

7 Tamze, s. 136.

'8 E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzadzanie organizacjami pozarzadowymi..., s. 116.

¥ Tamze, s. 136.
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i efektywnos$¢ zarzadzania przez te organizacje. J. Fudalinski twierdzi, ze od
jakosci tworzonych relacji miedzy tymi organizaciami i interesariuszami,
przyjetej formuty zaangazowania i partycypacji ,zalezy bowiem w duzej
mierze sukces organizacji, opierajacy sie czesto na wartosciach
(materialnych i niematerialnych) wnoszonych przez poszczegoine grupy
interesariuszy”zo.

Misja, cele i zarzadzanie strategiczne w organizacjach pozarzadowych

Szybko wzrasta rola i potrzeba zarzadzania strategicznego
organizacjami pozarzadowymi. Wynika to gtéwnie stad, ze bez zarzadzania
strategicznego organizacje te nie bedg w stanie sprostaé zmianom
zachodzacym w otoczeniu i zoptymalizowa¢ zasobow finansowych i ludzkich
w czasach szybko zmieniajgcego sie otoczenia.

Literatura podkresla, ze obecnie trwa poszukiwanie modelu procesu
zarzadzania strategicznego organizacjami pozarzqdowymiZl. J. Domanski
podaje przeglad modeli zarzadzania strategicznego  organizacji
pozarzadowych i podkresla, ze menedzerowie tych organizacji nie sg skfonni
do ciagtej redefinicji celéw, ktére majg wyznaczy¢ w przysztosci gtowng
strategie dziatania. Nalezy zauwazyé, Zze organizacje pozarzadowe
w pewnym sensie rodzg sie z nadanymi w procesie ich powstawania celami.
Na ogét cele te sa gléwna przyczyna ich istnienia®.

Podstawowym zadaniem kazdego kierownika organizacji jest okreslenie
jej misji i celu. Misja powinna okresla¢ kierunek dziatalnosci organizacji oraz
oczekiwania interesariuszy organizacji pozarzgadowej. Nalezy jednak
podkresli¢, ze obecnie istniejg sprzyjajace warunki odchodzenia od przyjetej
przez organizacje pozarzagdowg misji, gdyz czasem pojawiajg sie hiemozliwe
wczesniej do przewidzenia nowe wyzwania m.in. konieczno$¢ do stuzenia
szerszym grupom odbiorcéw. Ponadto organizacje pozarzadowe podejmujg
niekiedy dziatalnos¢, ktéra niewiele ma wspdlnego z ich misjg, ale do
realizacji tej dziatalnosci zapewnione im sg S$rodki finansowe i zasoby
materialne.

Cele stanowig gtéwny powdd istnienia kazdej organizacji pozarzadowej
i majg podstawowe znaczenie dla skutecznosci dziatania organizacji. Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze one nie zawsze muszg mie¢ charakter trwaty.

Cel dziatania organizacji non profit jest wielowarstwowy. Wynika to
z réznych potrzeb niejednorodnej struktury zbiorowosci konsumentow.

20 ). Fudalinski, Perspektywy rozwoju ..., s. 124-125.

2 T, Kafel, Strategia organizacji pozarzadowych — zarys problemu, [w:] Nalepka A.,
red., Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec wzmozonej konkurencji oraz wzrastania
wymagar konkurentow, Wyd. Wyzszej Szkoty Biznesu — National Louis University, New Sacz
2008, s. 120; E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzgdzanie organizacjami pozarzgdowymi..., s. 113-115;
J. Domanski, Zarzgdzanie strategiczne..., s. 83-92;

M. Huczek, Zarzadzanie strategiczne organizacjami pozarzgdowymi, ,Zarzadzanie” 1/2012,
Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas w Sosnowcu, Sosnowiec 2012, s. 33-35.

22 J. Domanski, Zarzadzanie strategiczne..., s. 188-193.
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Podstawowy cel (statutowy) mozna okresli¢ jako spoteczny, poniewaz nie
zaktada on wypracowania zysku, lecz dazenie do zaspokajania waznych
spotecznie potrzeb23. B. Iwankiewicz-Rak pisze: ,Realizacja przez organizacje
niedochodowe gtdéwnych celédw wymaga ich wzajemnego uzgodnienia
i tagodzenia potencjalnych konfliktéw miedzy nimi, tzn. wymaganiami klientéw,
potrzebami i preferencjami dobroczyncéw, fundatoréw i wolontariuszy
a szeroko rozumianymi preferencjami spoteczenstwa wyrazanymi opinig
spoteczng. Organizacje te dzialajg wiec na zgodnos¢ pogladéw, dazen
i potrzeb wsszstkich swoich konsumentéw, przyjmowanej jako kryterium
wiazki celow™.

Literatura dokonuje podziatu celéw organizacji pozarzadowych na trzy
grupy: samopomoc, $wiadczenie ustug oraz rzecznictwo. Ponadto stwierdza,
ze cel tych organizacji wigze sie z zaspokojeniem potrzeb: uzytkownikow
(odbiorcéw dobr i ustug), darczyncoéw (darczyncédw i wolontariuszy —
poswiecajacych pienigdze i czas) oraz spoteczenstwa (ksztattowanie idei,
Swiadomosci, stylu zycia)zs. B. Filipiak i J. Ruszata pisza, ze cele organizacji
pozarzadowych to $wiadczenie dobr i ustug zaspokajajgcych potrzeby
spoteczenstwa oraz ksztattowanie okreslonych typéw zachowanh
konsumentow®®. J. Fudalinski w odniesieniu do celdw organizaciji
pozarzadowych zauwaza, ze ,trudnoscig w jednoznacznym wyznaczaniu
celébw w organizacjach pozarzadowych jest liczna i zréznicowana grupa
interesariuszy, ktérzy maja wptyw na kierunki dziatania organizacji oraz na
jej decyzje. Cele organizacji pozarzadowych, oprécz ich roli jako
wyznacznika kierunku dziatania, wyrazajg takze wszelkie zwigzki organizaciji
z otoczeniem. Kazdy z uczestnikdw trzeciego sektora petni okreslong
funkcje w Srodowisku lokalnym, co jest jedng z gtéwnych determinant przy
okresleniu celéw szczegéiowych””.

Nalezy podkresli¢, ze dobrze sformutowany cel organizacji bedzie
zachecat donatoréw do zasilania finansowego jej dziatalnosci, za$
wolontariuszy do czynnego angazowania sie w prace na rzecz realizacji
wskazanego celu. Cel ten z zalozenia powinien takze mobilizowaé
spoteczenstwo do udzielenia posrednio (przez te organizacje) pomocy
innym ludziom.

W organizacjach pozarzadowych mate jest znaczenie zdobywania
przewagi konkurencyjnej. Nalezy zaznaczy¢, ze w tych organizacjach inne
znaczenie niz w organizacjach komercyjnych ma zjawisko konkurenciji.
Organizacje pozarzadowe $wiadczace podobne ustugi i wspotpracujgce
z podobnymi klientami nie zawsze sg postrzegane jako grozni konkurenci,
z ktérymi bezwzglednie nalezy wygra¢ bitwe. Czesto stajg sie pozadanymi
partnerami, nastepuje z nimi wymiana doswiadczen i sg podejmowane

% M. Huczek, Marketing organizacji non profit, Wyd. WSZiM w Sosnowcu, Sosnowiec 2003, s. 62.
# B. Iwankiewicz-Rak, Marketing organizacji niedochodowych, Wyd. AE we Wroctawiu,
Wroctaw 1997, s. 82.

% E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzadzanie organizacjami pozarzadowymi..., s. 110.

% B, Filipiak, J. Ruszata, Instytucje otoczenia biznesu. Rozwdj, wsparcie, instrumenty, Wyd.
Difin, Warszawa 2009, s. 120.

27 ). Fudalinski, Perspektywy rozwoju ..., s. 116.
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wspolne dziatania zmierzajace do osiagniecia spotecznie uzytecznych
celéw. Mozna powiedzie¢, ze walka konkurencyjna miedzy organizacjami
pozarzadowymi w Polsce jest mocno ograniczona, a jesli istnigje,
to z pewnoscig nie jest jednym z priorytetéw tych organizacji w poréwnaniu
do organizacji komercyjnych.

Nalezy podkresli¢, ze mozna zaobserwowa¢ pewne obszary, w ktérych
moze wyraznie wystepowac zjawisko konkurencji, chociaz nadal nie w tak
szerokim zakresie jak w organizacjach komercyjnych. Do konkurenciji
dochodzi w przypadku konkurséw grantowych (np. ogtaszanych przez
samorzady konkursach na realizacje zadan publicznych). Podobnie moze
wystapi¢ pewna konkurencja skierowana na pozyskanie S$rodkow
finansowych pochodzacych z tzw. 1% odpisu podatkowego. Innym
przyktadem konkurencji sg zasoby ludzkie. W$rdd nich najwazniejszymi dla
organizacji pozarzadowych sg petne zaangazowania osoby nimi kierujgce i
wolontariusze.

Literatura przedmiotu podaje, ze ,gtdwna strategia dziatania jest
wypadkowg strategii funkcjonalnych oraz pojawiajgcych sie w otoczeniu
strategii okazjonalnych”zg. Przy czym do strategii funkcjonalnych naleza;
marketingowa, zasoboéw ludzkich, finanséw, rozwoju itp., natomiast strategie
okazjonalne to strategie opracowywane dla konkretnych przedsiewziec.
Literatura podkresla, ze strategia organizacji wytania sie z podejmowanych
strategii funkcjonalnych i okazjonalnych. Strategia ta ,nie musi mieé
sformalizowanego charakteru, cho¢ oczywiscie moze taki sposéb jest
zgodny ze sformutowang hipotezg i wynika z zatozen szkoty ewolucyjnej
zarzadzania strategicznego, ktéra w tym miejscu wydaje sie zbiezna
z praktyka dziatania polskich organizacji non profit”zg.

E. Bogacz-Wojtanowska twierdzi, ze ,duzg trudnosciag w procesie
zarzgdzania strategicznego w organizacjach non profit jest to, iz organizacje
muszg uwzglednia¢ zaréwno interesariuszy wewnetrznych jak i zewnetrznych
(cztonkéw, wolontariuszy, beneficjentow, donatoréw). Strategie organizacii
pozarzadowych powinny neutralizowa¢ niektére naciski interesariuszy,
niektére zas wykorzystywac lub tez zaspokaja¢. Mozna poda¢ tutaj przyktad
stowarzyszenia, ktére koncentruje sie na s$wiadczeniu ustug, zapomina
0 potrzebach swoich cztonkéw. Nastepuje nacisk cztonkéw na zarzad
i prezesa, aby zwrécili uwage na te grupe interesariusza/ organizacji. Plan
strategiczny pozwala uniknaé konfliktéw w organizacjach™.

J. Domanski pisze, ze w zagranicznej literaturze najczesciej wyrdznia
sie nastepujace strategie organizacji pozarzadowych: pozycjonowania,
dyferencjacji, kooperacji i wspotpracy. Strategia dyferencjacji stosowana jest
gtéwnie po to, aby zaznaczy¢ swojg unikalnos¢ i wyzszos$¢ nad rywalami.
Wyréznia sie gtébwne typy zachowan strategicznych: obroncy,
poszukiwacze, analizujacy i reagujqcy3l. Wyraznie odchodzi sie od nurtu

%8 ). Domanski, Zarzadzanie strategiczne..., s. 183.

% Tamze, s. 183.

% E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzadzanie organizacjami pozarzadowymi..., s. 113.
® J. Domanski, Zarzadzanie strategiczne..., s. 108.
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konkurencji i dostrzega role alianséw strategicznych, czyli wspétpracy. E.
Bogacz-Wojtanowska wyrdznia trzy rodzaje modeli strategii realizowanych
przez polskie organizacje pozarzadowe tj. strategie dywersyfikaciji,
wspotpracy i budowania kontaktow ™.

Waznym czynnikiem skutecznego wypetniania misji organizacji
pozarzadowej w formie realizacji strategii jest innowacja. Innowacja zaréwno
produktowa, procesowa jak i organizacyjna powinna by¢ ukierunkowana na
spetnianie potrzeb interesariuszy, zaskakiwanie ich nowg ofertg wartosci
oraz wspomagana odpowiednimi sposobami dotarcia do ich potrzeb i takze
wykreowania nowych potrzeb adekwatnych do oddziatywania rynkowego.

Podsumowanie

O stopniu wykorzystania potencjatu organizacji pozarzadowych
decydujg w gtownej mierze standardy zarzadzania tymi organizacjami.
Potrzeba zarzadzania organizacjami pozarzadowymi wynika m.in. z:

e zmniejszania sie funduszy rzadowych pozyskiwanych przez te

organizacje dla realizacji celéw spotecznie uzytecznych,

e wzrostu zadan fundatorow (publicznych i prywatnych) wiekszej

efektywnosci dziatania tych organizacii,

e nowe wyzwania otoczenia organizacji pozarzadowych.

Organizacje pozarzadowe powinny sie skupia¢ zaréwno na zewnetrznych
aspektach zarzadzania zwigzanych z analizg otoczenia tych organizacii,
relacjami z organizacjami innych sektoréw, jak i na wewnetrznych procesach
zachodzacych w organizacji. Mozna dostrzec zasadnicze réznice
w zarzadzaniu pomiedzy organizacjami pozarzgdowymi a organizacjami
nalezgcymi do sektora prywatnego i sektora biznesowego. Réznice te
koncentrujg sie wokét celow organizacyjnych, strategii, struktury organizaciji,
interesariuszy oraz nastawienia na warto$ci.

Ztozono$¢ i wielowymiarowos¢ modelu zarzadzania organizacji
pozarzadowej kreuje odpowiednig kombinacje czynnikéw dajacych
gwarancje uzyskania ztozonych celéw strategicznych danej organizaciji.
Powigzanie tych czynnikéw w jeden spdjny system zarzadzania tworzy sie¢
relacyjng faczacag poziomy zarzgdzania w uktadzie pionowym oraz siec
procesow w ukiadzie poziomym dla spetnienia potrzeb i oczekiwan
zainteresowanych stron. Wypracowanie witasciwego modelu zarzadzania
w kontekscie przyjetej strategii stanowi warunek konieczny do optymalnego,
strategicznego myslenia organizacji pozarzadowej w perspektywie
dlugoterminowego kreowania wartosci dla interesariuszy.

% E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzadzanie organizacjami pozarzadowymi..., s. 114-115.
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