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ZARZADZANIE STRATEGICZNE
W ORGANIZACJACH NIEDOCHODOWYCH
— WYNIKI BADAN

1. Wstep

Do$wiadczenia autorki opracowania, wynikajace z obserwacji rzeczywistosci, i
wyniki badan wlasnych, przeprowadzonych na 120 organizacjach niedochodowych z
terenu Dolnego Slaska za pomoca ankiety badawczej i obserwacji jawnej, bezposred-
niej, wskazuja, ze zarzadzanie nie jest najmocniejsza strong stowarzyszen i fundacji'.

Zbyt skromna liczba badan poswigconych tym zagadnieniom nie pozwala
sformutowaé rekomendacji sprzyjajacych poprawie istniejacego stanu rzeczy. Ko-
nieczne jest zatem dokonanie diagnozy stanu zarzadzania oraz problemow organi-
zacji niedochodowych w tym zakresie.

Celem tego opracowania jest przedstawienie analizy stanu w obszarze zarza-
dzania, w tym strategicznego, w podmiotach non-profit z Dolnego Slaska i wnio-
skow z niej wynikajacych.

2. Zarzadzanie strategiczne w organizacjach niedochodowych

Istnienie licznych rozwiazan dotyczacych organizacji i zarzadzania spowodo-
wato pojawienie si¢ dyskusji na temat potrzeby, mozliwosci i korzysci ich stoso-
wania w praktyce gospodarczej. Rozwazania takie maja szczegdlne znaczenie dla
organizacji komercyjnych, ale rowniez dla organizacji bedacych przedmiotem tego
opracowania, a mianowicie organizacji niedochodowych, czyli fundacji i stowarzy-
szen. Ich rozwoj zaleze¢ bedzie bowiem m.in. od sprawnosci wdrazania nowoczes-
nych rozwiazan w sferze organizacji i zarzadzania.

' Do opisu badan wykorzystano metody analizy jakosciowe;j i ilosciowej oraz poréwnawczej.
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Od roku 1989 ubieglego stulecia, na skutek rozpoczgtych proceséw transfor-
macyjnych w Polsce, nastapit ogromny przyrost nowo powstatych stowarzyszen i
fundacji. Rozwoj tych organizacji oraz niejednokrotnie konieczno$¢ kooperacji i
konkurowania z sektorami biznesu i publicznym, np. o pozyskiwanie $rodkéw
finansowych, swiadczenie ustug publicznych, wymusity profesjonalizacj¢ dziatan.

Organizacjom niedochodowym, ktoérych sprawnos¢ i skuteczno$¢ nie moze by¢
weryfikowana na podstawie kategorii zysku, potrzebne si¢ staty narzedzia i techni-
ki zarzadzania funkcjonujace w biznesie, ktore pozwolityby skoncentrowac si¢ na
misji i okresli¢ pozadana $ciezke rozwoju.

Tymczasem zarzadzanie byto pojeciem rzadko stosowanym w odniesieniu do
tych wlasnie organizacji. ,,Uwazano, Ze jest to element biznesu, niecodpowiedni dla
organizacji opartych na wartosciach” [Hudson 1997, s. 11].

Jednakze mozna pokusi¢ si¢ o zatozenie, ze zarzadzanie w organizacjach nie-
dochodowych nie rdézni si¢ istotnie od zarzadzania w innych jednostkach organiza-
cyjnych, gdyz trudno nie zauwazyc¢, ze poszczeg6lne funkcje procesu zarzadzania —
planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrola obecne sa w praktyce dziata-
nia wszystkich organizacji niedochodowych.

Potwierdzenie tego zatozenia znajdujemy u P.F. Druckera, ktory pisze, ze ,,Za-
rzadzanie jest specyficzna i wyrozniajaca cecha kazdej organizacji. Poszczegolne
organizacje ro6znig si¢ od siebie przede wszystkim uzywang terminologia i sposo-
bem zastosowania w praktyce propagowanych metod zarzadzania. Niewielkie r6z-
nice wystepuja natomiast w rozumieniu zasad, na jakich opiera si¢ zarzadzanie, w
precyzowaniu konkretnych zadan oraz wyzwan, ktérym organizacje beda musialy
sprosta¢ w przysztosci” [Drucker 2000, s. 7].

Zasadne wydaje si¢ rowniez stwierdzenie, ze brak zarzadzania lub niewlasciwe
zarzadzanie organizacja i jej zasobami uposledza jej efektywnosc, czyli osiagnigcie
celu, w jakim organizacja zostata stworzona. Jezeli z tej perspektywy spojrzymy na
proces zarzadczy, docenimy jego wartos¢ jako elementu koniecznego do wypetnie-
nia misji stowarzyszenia czy fundacji.

Mimo ze zaniedbania w zakresie zarzadzania powoduja obnizenie efektywno-
$ci organizacji i utrudniajq realizacje jej misji, to jednak doswiadczenia wynikajace
z obserwacji rzeczywistosci i wyniki badan wilasnych autorki wskazuja na wiele
problemoéw wystepujacych w tym obszarze funkcjonowania podmiotéw niedocho-
dowych na Dolnym Slasku.

Charakter organizacji non-profit wynikajacy z ich cech? i funkcji? oraz obecna
sytuacja skupiaja uwage ich przywodcow na problemach pozyskania zasobow, w

283 do pewnego stopnia zinstytucjonalizowane, sa prywatne i instytucjonalnie niezalezne od
rzadu, sa samorzadne, niedochodowe, dobrowolne, dzialaja na rzecz wspdlnego dobra, niereligijne,
apolityczne.

3 83 to m.in. funkcja pomocowa, funkcja dystrybutora srodkéw publicznych przeznaczonych na
dzialalno$¢ tej sfery, funkcja $wiadczenia ustug i produkcji dobr w sferze spoteczne;.
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tym szczegolnie finansowych i odbiorcow oferowanych ustug, a wiec na relacjach
z otoczeniem zamiast na zagadnieniach zarzadzania wewnatrz organizacji.

Analiza tych problemdéw i sposobdw przeciwdzialania ich wystapieniu wymaga
mys$lenia i dziatania strategicznego, przede wszystkim w obszarach zasobow orga-
nizacyjnych, takich jak finanse, zasoby ludzkie i rzeczowe oraz portfel swiadczo-
nych ustug, a wigc zastosowania koncepcji zarzadzania strategicznego.

Zasadnicze elementy tej koncepcji to tworzenie jasnej misji, celow organizacji
oraz opracowywanie strategii i planow prowadzacych do ich realizacji w odniesie-
niu do catej organizacji, jak i wszystkich obszaréw funkcjonalnych. Korzystajac z
najprostszego ujecia modelowego zarzadzania strategicznego, opisanego w literatu-
rze, powinno ono sktadac si¢ z nastepujacych elementow:

— przegladu otoczenia,

— formulowania strategii, sktadajacego si¢ z czterech podetapow — misji, celow,
strategii i polityki,

— wdrazania strategii, zawierajacego trzy podetapy — program, budzet i procedury,

— oceny i kontroli [Wheelen, Hunger 1998, s. 4].

3. Wyniki badan wlasnych

Badania wiasne wskazuja, ze w organizacjach niedochodowych funkcjonuja
tylko pewne elementy zarzadzania strategicznego, a proces ten nie ma charakteru
kompleksowego i ciagtego. Nie oznacza to jednak, ze zarzadzanie tam nie wyste-
puje. Wystepuja w szczatkowej formie pewne funkcje zarzadzania; np. istnieja
organy odpowiedzialne za podejmowanie decyzji i prowadzenie spraw organizacji,
pracuja w nich ludzie, ktorymi trzeba kierowac, istnieje struktura organizacyjna
narzucona przez prawo i organy kontrolujace. Nie ma natomiast §wiadomosci i
wiedzy na temat metod, technik i narzedzi zarzadzania.

Czestym powodem takiego stanu jest brak odpowiedniego wyksztatcenia osob
kierujacych organizacja (jedna osoba ws$rdd cztonkow zarzadu sposrod 120 prze-
badanych organizacji miata wyksztalcenie ekonomiczne i studia podyplomowe z
zakresu zarzadzania), a takze brak specjalistycznej literatury i szkolen z tego zakre-
su. Ponadto brakuje wsrdd cztonkow organizacji niedochodowych rzeczywistego
zainteresowania ta problematyka, a wynika to z braku czasu, gdyz najczesciej oso-
by te sq dodatkowo zatrudnione w innych podmiotach.

Blisko jedna czwarta badanych organizacji najdotkliwiej odczuwa brak wiedzy
na temat skutecznych metod i technik zarzadzania i jednocze$nie tylko 1,5% orga-
nizacji uwaza, ze niska skuteczno$¢ zarzadzania wptywa na sprawno$¢ ich funk-
cjonowania. Tylko 50% badanych organizacji zadeklarowato, ze prowadzi plano-
wanie strategiczne, jednakze autorka nie otrzymata do wgladu zadnego dokumentu
organizacyjnego, ktory byltby sformalizowanym planem strategicznym. Organiza-
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cje thumaczyly to tym, Zze elementy tego planu, czyli misjg, cele, pola i formy dzia-
lan, zawiera statut kazdej organizacji.

Plany operacyjne organizacje te tworza najczesciej wtedy, gdy staraja sig o fi-
nansowanie swoich dziatan przez zewngtrzne podmioty, a struktura tych planow
zalezy od wymagan stawianych przez finansodawcow. Zawsze jednak niezbednym
wymaganym przez wszystkich elementem tych plandéw jest budzet przewidywa-
nych dziatan.

Organizacje przyznajace $rodki finansowe maja rézniace si¢ od siebie terminy
rozpatrywania wnioskow o dofinansowanie i rozliczania z ich realizacji. Utrudnia
to proces planowania i wprowadza sporo biurokracji. Skutkiem takiej sytuacji jest
to, ze tylko 30 ze 120 przebadanych organizacji opracowuje plan budzetu dla calej
swojej dziatalnosci, w 60 organizacjach tworzy si¢ plany budzetu dla poszczegol-
nych projektow, w 15 organizacjach powstaja plany budzetu zaréwno dla catej
organizacji jak i dla poszczegolnych projektow, w 15 kolejnych organizacjach nie
planuje si¢ budzetu w ogole.

Autorka opracowania nie zidentyfikowala w badanych organizacjach planow
funkcjonalnych czy tez planow szczegétowych dla poszczegoélnych jednostek we-
wnetrznych. Przyczyna takiego stanu by¢ moze jest to, ze w strukturze organiza-
cyjnej tych podmiotéw nie ma tzw. pionow funkcjonalnych, a dziatania realizowa-
ne sa zazwyczaj przez zespoly zadaniowe przypisane do danego projektu realizo-
wanego przez organizacje.

Na pytanie o to, czy organizacja posiada opracowang strategi¢ dzialania, orga-
nizacje odpowiadaty w nastgpujacy sposob: 80% organizacji zadeklarowalo, ze
posiada strategi¢ dla catej organizacji, jednoczesnie problemy z jej stworzeniem
mialo 68% organizacji. Przyczyna takiej sytuacji jest, zdaniem autorki, przede
wszystkim brak wystarczajacej wiedzy o narzedziach stosowanych w planowaniu
strategicznym i umiejetnosci ich praktycznego zastosowania.

W Zadnej z organizacji deklarujacych posiadanie strategii nie potrafiono spo-
rzadzi¢ analizy SWOT, podejmowane proby okazywaly si¢ zupetnie nietrafione
(mylono szanse z mocnymi stronami, a zagrozenia ze stabymi stronami). Organiza-
cje, ktore nie posiadaty strategii, thumaczyly to ,,ograniczonymi mozliwosciami
personalnymi”, a takze tym, ze ,,bez formalnego planu mozna dobrze funkcjono-
wac 1 osiggac swoje cele*”.

Co oznacza strategia dla badanych jednostek, ktore deklarowaty jej posiadanie,
pokazano w tab. 1.

W wielu organizacjach ustalona strategia podlega weryfikacji — takiej odpo-
wiedzi udzielito 77% badanych podmiotow, w 22% badanych podmiotow nie prze-

4 Cytaty pochodza z ankiety badawczej.
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prowadza si¢ takich zmiand. Konieczno$¢ weryfikacji strategii najczgséciej wynika
ze zmian w obszarach dzialania (zmiana po6l lub form dziatania). Z obserwacji wyni-
ka, ze organizacje niedochodowe opracowuja strategie na dwa sposoby. Pierwszy z
nich nazywa si¢ dostosowawczym. Jest to elastyczne reagowanie na zmiany w oto-
czeniu, a strategia powstaje jako wynik oddzialywania sprzecznych oczekiwan
czlonkow kierownictwa organizacji co do jej dalszych dziatan. Typowym zachowa-
niem jest tworzenie nowych programéw i projektow dziatan w odpowiedzi na poja-
wienie si¢ nowych okolicznosci zewnetrznych (zrodet finansowania dziatalno$ci
organizacji). Takie postgpowanie wptywa na to, ze 60% badanych organizacji defi-
niuje strategi¢ jako elastyczna koncepcjg rozwoju wraz z programami dziatania.

Tabela 1. Definicja strategii w badanych organizacjach

Odpowiedzi Odsgtek. .
organizacji
Raz ustalany dlugookresowy plan dziatania 18,2
Ograniczona wiazka celdw, dla ktorej $rodki do realizacji ustalane s na biezaco 29,1
Elastyczna koncepcja rozwoju wraz z programami dziatania 60

Zrodto: badania wlasne.

Funkcjonowanie badanych organizacji niedochodowych jest uzaleznione od pozy-
skania §rodkow finansowych na realizacjg ich celéw. Pochodza one z réznych zrodet i
zasilaja organizacje w roznym czasie (r6zne terminy oglaszania konkurséw). Dlatego
30% organizacji strategi¢ dziatania okreslito jako ograniczong wiazke celow, dla ktorej
$rodki ustalane sa na biezaco. Wynika z tego, ze wybor zrodet finansowania tych orga-
nizacji nie jest pochodna przyjetej strategii, tylko strategia i jej weryfikacja wynikaja z
potencjalnych i faktycznych zrodetl zasilania. Potwierdza to fakt, ze w ostatnich 3 la-
tach 34 organizacje zmienity obszary swojej dziatalnosci, ale tylko dla 7 z nich byta to
konsekwencja przyjetej strategii, a dla reszty powodem byto poszerzenie zakresu dzia-
fan w odpowiedzi na pojawiajace si¢ mozliwosci ich sfinansowania.

Kontrola wewngtrzna to zagadnienie, ktorego wigkszo$¢ z organizacji niedo-
chodowych w ogodle nie porusza, te za$, ktore zajmuja si¢ kontrola, maja najcze-
sciej doswiadczenia wynikajace z korzystania z funduszy europejskich lub funduszy
zagranicznych fundacji, w ktorych kontrola polega na ewaluacji projektéw, czyli jest
traktowana w sposob operacyjny. Tymczasem sprawna kontrola jest niezbgdnym
elementem budowania strategii i stanowi wazny element cyklu planowania.

Przedstawiona w tej czg$ci opracowania syntetyczna analiza badan wlasnych
dotyczaca zarzadzania strategicznego organizacjami niedochodowymi wymaga
jeszcze poszerzenia i uzupetnienia, lecz pozwala juz na wnioskowanie w odniesie-
niu do grupy badanych podmiotow.

5 Badania wlasne.
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4. Zakonczenie

»Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze zadnej organizacji niedochodowej — nawet
najmniejszej — nie sta¢ na dziatanie chaotyczne i bez stosowania choéby podsta-
wowych regut zarzadzania. Praktyka zarzadzania organizacja powinna by¢ wdro-
zona od pierwszego dnia dziatania organizacji i powinna wzrasta¢ wraz z nig, od-
powiadajac na jej zmieniajace si¢ potrzeby. W ferworze codziennej dziatalnosci
warto pamigta¢, ze zarzadzanie nie stanowi balastu dla organizacji, lecz naped,
dzigki ktéremu organizacja moze przyspieszy¢ i1 dziala¢ efektywniej, nie marnujac
rzadkich zasobow” [Kwiatkiewicz 2004, s. 89].

Tymczasem w badanych organizacjach niedochodowych realizowane sa w ograni-
czonym zakresie pewne funkcje zarzadzania oraz pojawiaja si¢ elementy zarzadzania
strategicznego. Procesy te jednak nie maja charakteru kompleksowego i ciagltego.

Whiosek, jaki ptynie z obrazu zaprezentowanych badan, przedstawia si¢ nast¢puja-
co: istnieje konieczno$¢ zmiany nastawienia kierujacych organizacjami niedochodowymi
1 stworzenia warunkow organizacyjnych dla profesjonalizacji procesu zarzadzania.

Wnhioski te jednak nie moga by¢ rozciagnigte na caty sektor organizacji niedo-
chodowych z uwagi na skal¢ przeprowadzonych badan.
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STRATEGIC MANAGEMENT IN NON PROFIT ORGANIZATIONS
— RESULTS OF RESEARCH

Summary

Weaknesses in the process of management in non-profit organizations tend to the decrease the ef-
fectiveness of these organizations and are the barriers of their mission fulfillment. The results of
empirical research made by the author in 120 non-profit organizations located in the territory of
Lower Silesia indicate a lot of such weaknesses and a lot of problems in this area.
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