Acta Universitatis Wratislaviensis No 4101
PRAWO CCCXXXIV Wroctaw 2022

https://doi.org/10.19195/0524-4544.334.45

PIOTR NOWACKI
ORCID: 0000-0002-0359-7952

ADRA Poland Foundation
pnowacki@adra.pl

JERZY NIEMCZYK
ORCID: 0000-0002-0766-3929

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
jerzy.niemczyk@ue.wroc.pl

Koncepcja analizy strategicznej organizacji
pozarzagdowych. Perspektywa teoretycznych
podejs$¢ do strategii

Abstrakt: Podstawowa teza pracy jest stwierdzenie, ze mozliwe jest budowanie warto§ci NGO
poprzez wykorzystanie ekonomii skali, zajmowanie pozycji monopolu, budowanie wartosci dla in-
teresariuszy i rozwigzania sieciowe. Celem przeprowadzonych analiz byto zidentyfikowanie metod
i narzedzi analizy strategicznej wiasciwych do analizy organizacji pozarzadowych. Instrumenta-
rium to w zatozeniach miato by¢ pochodna narzedzi analizy strategicznej przypisywanych plani-
stycznemu, pozycyjnemu, zasobowemu i sieciowemu podej$ciu do strategii. W przeprowadzonych
rozwazaniach wykorzystano krytyczng analiz¢ pismiennictwa oraz dokumentow i aktow prawnych
dotyczacych organizacji pozarzadowych obowiazujacych w Polsce. Badania prowadzono w latach
2018-2021. W analizach (szczegolnie w czgsciach 1, 2 i 4) korzystano z badan zawartych w pracy
doktorskiej Piotra Nowackiego, zatytutowanej Analiza strategiczna w budowaniu wartosci organi-
zacji pozarzgdowych.

Stowa kluczowe: NGO, zarzadzanie strategiczne, analiza strategiczna.

Wstep

Organizacje pozarzadowe w ramach realizacji swojej podstawowej misji po-
winny wypetniaé przestrzen, ktdrg trudno zajaé organizacjom biznesowym i rza-
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dowi. Mimo takich wskazan organizacje te, podobnie jak wszystkie inne, powinny
realizowac swoje zadania zgodnie z celami strategicznymi i planem opisujacym
sposoby dojscia do tych celow. Organizacje pozarzadowe moga zatem budowac
swojg warto$¢ poprzez wykorzystanie ekonomii skali, swoiste ,,monopolizowa-
nie” rynku, kreowanie wartosci dla swoich interesariuszy czy dziatania wykorzy-
stujace rozwigzania sieciowe.

Celem przeprowadzonych analiz byto wskazanie metod i technik analizy
strategicznej przeznaczonych dla organizacji pozarzadowych. Propozycja ta jest
pochodna narzedzi analizy strategicznej przypisywanych czterem podej$ciom do
strategii. W przeprowadzonych rozwazaniach wykorzystano przede wszystkim
krytyczng analize piSmiennictwa oraz dokumentéw i aktow prawnych dotyczg-
cych organizacji pozarzadowych obowigzujacych w Polsce. Badania prowadzono
w okresie 2018-2021. W analizach (szczegolnie w czesciach 1, 2 i1 4) opierano
si¢ takze na badaniach zawartych w pracy doktorskiej wspotautora Piotra No-
wackiego, zatytutowanej Analiza strategiczna w budowaniu wartosci organizacji
pozarzgdowych.

1. Pojecie organizacji pozarzadowej

Organizacje pozarzadowe nazywane sa rowniez ,,trzecim sektorem”!. Wpro-
wadzenie tego terminu przypisuje si¢ amerykanskiemu socjologowi i politologo-
wi Amitaiowi Etzioniemu. Naukowiec ten w pracy The Third Sector and Dome-
stic Missions stwierdzil, ze organizacje pozarzagdowe funkcjonuja zdecydowanie
odmiennie w stosunku do pozostatych dwoch sektorow, czyli publicznego i bizne-
sowego?. Proby wskazania na relacje i powiazania zachodzace miedzy rynkiem,
spoleczenstwem i panstwem podjat si¢ Peter Abrahamson?. Obejmuja one takie
uktady, jak:

1. rynek—panstwo—strefa zysku i strat,

2. panstwo—spoteczenstwo obywatelskie—strefa publiczna i prywatna,

3. spoteczenstwo obywatelskie—rynek—strefa nieformalna i formalna®.

' P, Kotler, Strategies for Introducing Marketing into Nonprofit Organizations, ,,Journal of
Marketing” 43, 1979, nr 1, s. 37.

2 Zob. J. Fudalinski, Perspektywy rozwoju zarzqdzania spolecznego w sektorze organizacji
non profit w Polsce, Warszawa 2013, s. 19.

3 Zob. W. Kwasnicki, Gospodarka spoleczna z perspektywy ekonomii liberalnej, ,,Trzeci Sek-
tor” 2005, nr 2, s. 12.

4 Ibidem.
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Termin ,,organizacja pozarzadowa” zostal w Polsce uzyty po raz pierwszy
w 1997 roku w ustawie o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu
0s6b niepetnosprawnych, w ktorej zdefiniowano takie organizacje jako ,,stowarzy-
szenia, zwiazki, izby oraz organizacje pracodawcow i pracobiorcéw o charakterze
ogolnokrajowym, w szczegdlnosci dziatajace na rzecz osob niepetnosprawnych,
tworzone na podstawie odrebnych przepisow’>. Pod koniec XX wieku organiza-
cje pozarzadowe w mysl przywotanej definicji byly tworzone na podstawie wielu
aktow prawnych®.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze wskazana definicja nie objeta fundacji,
ktore tworzone byty wtedy na podstawie ustawy z 6 kwietnia 1984 roku o fun-
dacjach (Dz.U. Nr 21, poz. 97, zmodyfikowanej Dz.U. z 1991 r. Nr 19, poz. 82).
Fundacje zostaly wprowadzone do definicji organizacji pozarzadowych dopiero
w ustawie z 24 kwietnia 2003 roku o dzialalnos$ci pozytku publicznego i o wo-
lontariacie (Dz.U. Nr 96, poz. 873). Organizacje pozarzadowe zostaly tam zde-
finiowane jako ,,niebedace jednostkami sektora finanséw publicznych lub przed-
sigbiorstwami, instytucjami badawczymi, bankami i spotkami prawa handlowego
bedacymi panstwowymi lub samorzagdowymi osobami prawnymi niedziatajace
w celu osiagniecia zysku — osoby prawne lub jednostki organizacyjne nieposia-
dajace osobowosci prawnej, ktorym odrgbna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna,
w tym fundacje i stowarzyszenia” z wylaczeniem partii politycznych i ich funda-
cji, europejskich partii politycznych i ich fundacji, zwigzkéw zawodowych i orga-
nizacji pracodawcow oraz samorzadow zawodowych.

3 Ustawa z dnia 27 sierpnia 1997 roku o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnia-
niu 0sob niepelnosprawnych (Dz.U. Nr 123, poz 776), art. 2 ust. 3.

6 Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 roku Prawo o stowarzyszeniach (Dz.U. Nr 20, poz. 104);
ustawa z dnia 23 maja 1991 roku o zwigzkach zawodowych (Dz.U. Nr 55 poz. 234); ustawa z dnia
23 maja 1991 roku o organizacjach pracodawcow (Dz.U. Nr 55, poz. 235); ustawa z dnia 1 grudnia
1961 roku o izbach morskich (Dz.U. Nr 58, poz. 320); ustawa z dnia 17 maja 1989 roku o izbach
lekarskich (Dz.U. Nr 30, poz. 158); ustawa z dnia 21 grudnia 1990 roku o zawodzie lekarza z wete-
rynarii i izbach lekarsko-weterynaryjnych (Dz.U. z 1991 r. Nr 8, poz. 27); ustawa z dnia 19 kwietnia
1991 roku o izbach aptekarskich (Dz.U. Nr 41, poz. 179); ustawa z dnia 30 maja 1989 roku o izbach
gospodarczych (Dz.U. Nr 35, poz. 195); ustawa z dnia 14 lutego 1991 roku Prawo o notariacie
(Dz.U. Nr 22, poz. 91); ustawa z dnia 7 pazdziernika 1992 roku o regionalnych izbach obrachun-
kowych (Dz.U. Nr 85, poz. 428); ustawa z dnia 14 grudnia 1995 roku o izbach rolniczych (Dz.U.
7 1996 1. Nr 11, poz. 3); rozporzadzenie Ministra Przemystu i Handlu z dnia 18 grudnia 1933 roku
o nadaniu statusu izbie rzemieslniczej w Lodzi (M.P z 1934 r. Nr 5, poz. 11); rozporzadzenie Mini-
stra Przemystu i Handlu z dnia 18 grudnia 1933 roku o nadaniu statusu izbie rzemie$lniczej w Kra-
kowie (M.P z 1934 r. Nr 4, poz. 10); ustawa z dnia 26 maja 1982 roku Prawo o adwokaturze (Dz.U.
Nr 16, poz. 124); ustawa z dnia 23 maja 1991 roku o organizacjach pracodawcow (Dz.U. Nr 55,
poz. 235); ustawa z dnia 23 maja 1991 roku o zwigzkach zawodowych (Dz.U. Nr 55, poz. 234).
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2. Sektor pozarzadowy w Polsce —
podstawowe informacje

Jak podaje Gtowny Urzad Statystyczny, na koniec 2020 roku w Polsce bylo
aktywnych 95,2 tysigca organizacji spotecznych i partii politycznych, w tym:
9,3 tysigca organizacji pozytku publicznego, 66,8 tysigca stowarzyszen i podob-
nych podmiotdw, 16 tysigcy fundacji, 1,9 tysigca spotecznych podmiotow wyzna-
niowych, 2,1 tysigca samorzaddéw gospodarczych i zawodowych oraz 8 tysigcy
stowarzyszen zwyktych’. Mimo istnienia tak duzej liczby organizacji pozarzado-
wych GUS podnosi, ze az 39% tego typu organizacji uzyskuje roczny przychod
w wysokosci do 10 tysigcy ztotych, 37% w wysoko$ci migdzy 10 tysigcy a 100 ty-
sigcy ztotych, 19% w wysokosci migdzy 100 tysiecy a 1 milionem ztotych, a tyl-
ko 5% w wysokosci powyzej 1 miliona ztotych®. Na podstawie tego zestawienia
mozna stwierdzi¢, ze organizacje pozarzadowe w zdecydowanej wigkszosci sg
bardzo stabymi podmiotami. Wskaznik Giniego dla rozktadu dochodoéw organi-
zacji pozarzagdowych wyniost 0,899 w 2018 roku, co obrazuje bardzo wysoki sto-
pien rozwarstwienia dochodow”.

Wedtug GUS s$rodki z kategorii nierynkowej (dotacje i subwencje od samo-
rzadow lub panstwa, 1% podatku, granty i darowizny od 0sob fizycznych, przed-
sigbiorstw 1 innych podmiotéw) stanowity 56,4% ogotu przychodow badanego
trzeciego sektora. Najwickszy udziat, bo az 42,8% wszystkich przychodéw z ka-
tegorii nierynkowej, to srodki ze zrodet publicznych, przekazywane przez admi-
nistracje publiczng (samorzadowa i rzadowa, zagraniczne i unijne)'?. Przywotane
dane wskazuja na duza zalezno$¢ organizacji pozarzadowych od dotacji i sub-
wencji samorzadowych, rzagdowych lub unijnych!!. W efekcie organizacje poza-
rzadowe zabiegajg glownie o zadowolenie grantodawcow, a nie klientow, przyj-
mujac postawe ,,poszukiwacza grantow”!2. Spowodowane jest to tym, Ze ustugi

7 GUS, Dziatalno$¢ stowarzyszer i podobnych organizacji spolecznych, fundacji, spotecz-
nych podmiotow wyznaniowych oraz samorzqdu gospodarczego i zawodowego w 2020 r. — wyniki
wstepne, stat.gov.pl/obszary-tematyczne/gospodarka-spoleczna-wolontariat/gospodarka-spoleczna-
trzeci-sektor/dzialalnosc-stowarzyszen-i-podobnych-organizacji-spolecznych-fundacji-spolecz
nych-podmiotow-wyznaniowych-oraz-samorzadu-gospodarczego-i-zawodowego-w-2020-r-wyni
ki-wstepne,3,9.html (dostegp: 20.04.2022).

8 GUS, Dzialalnos¢ stowarzyszer i podobnych organizacji spolecznych, fundacji, spolecz-
nych podmiotow wyznaniowych oraz samorzqdu gospodarczego i zawodowego w 2016 r. — wyniki
wstegpne, notatka informacyjna z 27.12.2017, s. 7.

9 GUS, Sektor Non Profit w 2018, Krakow 2020, s. 64.

10 1hidem, s. 70.

1P Nowacki, Wykorzystanie wybranych metod analizy strategicznej w diagnozie potencjatu
rozwojowego organizacji pozarzgdowych, ,,Przedsigbiorczos¢ Migdzynarodowa” 2, 2016, nr 1, s. 26.

12 M. Bohdziewicz-Lulewicz, Balanced Scorecard jako narzedzie pomiaru oddzialywania
spolecznego w przedsigbiorstwach spotecznych, tworzonych przez organizacje pozarzgdowe w Pol-
sce, ,,Ekonomia Spoteczna” 2008, nr 2, s. 77.
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ze srodkéw pochodzacych z dotacji czy tez grantéw $§wiadczone sg przewaznie
za darmo. Czyni to 70,8% organizacji pozarzadowych!3, z czego 59% organi-
zacji pozytku publicznego prowadzi dziatalnos$¢ tylko w ramach dziatalnos$ci
nieodptatnej'4. Moze to powodowaé duze utrudnienie w uzyskaniu specjalizacii,
cho¢by w jednym obszarze. Niesie takze zagrozenie, ze wystarczy chocby utrata
jednego grantodawcy, aby wieloletnie do§wiadczenie w danym obszarze zosta-
o zaprzepaszczone. Potwierdzenia tego zatozenia mozna probowa¢ doszukiwac
si¢ migdzy innymi w wynikach badan Matgorzaty Kwiecinskiej, ktore wykazaty,
ze przeszto 20% badanych organizacji zmienito obszar swojej dziatalnosci z po-
wodu pozyskanych zZrodet finansowania, a nie obranej strategii. Dodatkowo az
60% badanych podmiotow traktuje strategic jako elastyczng koncepcje rozwoju
z programami dzialania w odpowiedzi na pojawiajace si¢ zrodta finansowania
dziatalno$ci organizacji'>.

Miedzy innymi ze wskazanych powodow warto uznaé, ze koncepcja zarza-
dzania strategicznego, w tym proces formutowania i wdrazania strategii wraz ze
zwiazang z nimi analizg strategiczng, powinna by¢ wdrazana w sektorze pozarza-
dowym!6. Posiadanie dobrze okre$lonej strategii zwicksza bowiem prawdopodo-
bienstwo przetrwania organizacji pozarzadowej oraz przyczynia si¢ do wzrostu
efektywnosci jej dziatania z jednoczesnym wytyczeniem p6zniejszych kierunkow

dziatalnosci!”.

3. Analiza strategiczna z perspektywy szkot
zarzadzania strategicznego

Analiza strategiczna jest i byta przedmiotem wielu opracowan naukowych.
Mimo ogolnie przyjetej logiki prowadzenia tego typu badan przy skoncentrowa-
niu si¢ na dwdch podstawowych sktadowych: analizie otoczenia i analizie wng-
trza w wielu badaniach, schodzac na poziom szczegdlowej analityki, dostrzezemy
propozycje réoznego, czesto zupelnie odmiennego, ujmowania metod i technik
prowadzenia analizy. Na potrzeby identyfikacji metod i technik analizy strate-
gicznej organizacji pozarzadowych przyjeto, ze podstawowy schemat obejmie
metody analizy: makrootoczenia, mikrootoczenia, wnetrza organizacji oraz me-

13 GUS, Sektor Non Profit w 2018..., s. 20.

14 GUS, Sektor Non Profit w Polsce, Warszawa 2014, s. 236.

15 M. Kwiecinska, Zarzqdzanie strategiczne w organizacjach niedochodowych — wyniki
badan, [w:] Zarzqdzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce, red. A. Kaleta,
K. Moszkowicz, Wroctaw 2008, s. 175.

16 M. Hudson, Bez zyskéw i strat. Sztuka kierowania organizacjami sektora pozarzqgdowego,
Warszawa 1997, s. 68.

17" J. Fudalinski, op. cit., s. 132.
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tody analizy okreslane jako zintegrowane. W badaniach przyjeto jeszcze jedno
kryterium grupowania metod i technik analizy strategicznej organizacji, mianowi-
cie przynalezno$¢ metody lub techniki analizy strategicznej do jednej z czterech
szkot strategii. Do wybranych szkol, ktore korzystaja z relatywnie wielu metod
i technik charakterystycznych wtasnie dla organizacji pozarzadowych, naleza
szkoty: planistyczna, pozycyijna, zasobowa i sieciowa!®,

Szkota planistyczna budowania strategii koncentruje si¢ wokot ekonomii
skali. Metody PEST, techniki wskaznikowe, analizy klasy break even point, ma-
cierz Ansoffa sg wykorzystywane, gdy organizacja, by osiaggna¢ sukces, musi zi-
dentyfikowa¢ warunki i ograniczenia budowania ekonomii skali. W przypadku
organizacji pozarzgdowych ma to miejsce, gdy prowadza one dziatania w duzej
skali, koncentrujgce si¢ na szerszych niz lokalne obszarach dziatania.

Szkota pozycyjna dostarcza metod i technik budowania strategii tym organi-
zacjom pozarzagdowym, ktorych sukces zalezy przede wszystkim od ich udziatow
w rynku okreslonych ustug, od ich udziatéw na rynkach podazy srodkow finan-
sowych w ramach chociazby 1% lub w innych sytuacjach, przy ktérych pozycja
monopolistyczna gwarantowataby sukces finansowy przedsiewzigciom realizo-
wanym przez organizacje pozarzadowe. Wtedy przydatne sg narzgdzia szkoty
pozycyjnej, takie jak: metoda pigciu sil, metoda map grup strategicznych lub tez
metody portfelowe pomocne w sytuacjach nasycenia walki konkurencyjne;j.

Natomiast szkota zasobowa wskazuje na dominujaca role kluczowych kom-
petencji w budowaniu strategii. Organizacje pozarzadowe muszg opierac si¢
w budowaniu swoich strategii na relacjach, marce, wizerunku czy tez specyficz-
nej wartosci swojej kultury organizacyjnej. Zasoby te mozna zinwentaryzowac
dzigki metodom analizy strategicznej odwotujacym si¢ do réznych postaci analizy
interesariuszy i analizy VRIO.

Szczegolnych instrumentow analizy strategicznej moze tez dostarczy¢ szkota
sieciowa. Jej dorobek w zakresie metod i technik analizy sprowadza si¢ glownie
do wyodrebnienia rozmaitych postaci SNA (analizy sieci spotecznych) stuzacych
identyfikacji istotnych relacji i warto$ciowych weztow jako sktadowych strategii
sieciowych. Podejscie sieciowe wskazuje na mozliwos¢ uzyskania przez organi-
zacje pozarzadowe efektow wynikajacych z obnizenia kosztow transakcyjnych,
efektow apriopriacji i efektow sieciowych, ale przede wszystkim réznych efektow
w postaci renty wspotpracy. Te cztery grupy efektéw w przypadku organizacji
pozarzadowych moga by¢ kluczowe przy generowaniu przez te organizacje do-
datkowych wartosci.

Wskazane przyktady wykorzystania dorobku czterech szkot strategii w do-
borze metod i technik analizy strategicznej dla organizacji pozarzadowych beda
podstawa propozycji analitycznej przedstawionej w kolejnej czesci przeprowa-
dzonych analiz.

18 J. Niemczyk, Strategia. Od planu do sieci, Wroctaw 2014.
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4. Struktura analizy strategicznej
organizacji pozarzadowych

Na podstawie krytycznego przegladu literatury przedmiotu i koncepcji ujmo-
wania analizy strategicznej z perspektywy szkot strategii'® przy rozpatrywaniu
przydatnosci dostgpnych metod i technik analizy strategicznej dla polskich organi-
zacji pozarzadowych nalezy mie¢ na uwadze ich specyfike. Elementem wyrdznia-
jacym organizacje pozarzadowe jest to, ze zjawisko konkurencji jest wsrod nich
bardzo stabe i ogranicza si¢ glownie do konkurowania o finansowanie wydatkoéw
(darowizny od darczyncow i sponsoréow)?’. Inna cecha charakterystyczng dziatan
trzeciego sektora jest przewaga w nim elementéw wspotpracy. Badania ogdlno-
swiatowego sektora pozarzadowego pokazuja, ze wspotpraca pomigdzy organi-
zacjami pozarzadowymi jest dla nich wazna (lgczenie zasobow jest szczegolnie
istotne dla malych organizacji), a konkurencja nalezy do rzadkosci, aczkolwiek
ma ogromny potencjat do rozwoju w przysztosci’!. Ta roznica jest wyraznie wi-
doczna dla panstw i rynkow, w ktorych trzeci sektor znajduje si¢ na poczatkowym
etapie rozwoju, jak ciggle ma to miejsce w Polsce?”. W literaturze $wiatowej prze-
waza jednak poglad, ze wsrod organizacji pozarzagdowych bedzie rosta potrzeba
walki konkurencyijnej?*. Wynika to z faktu, ze $rodowisko, w ktorym funkcjonuja
organizacje pozarzadowe, staje si¢ coraz bardziej ztozone 1 zmienne, wymagania
interesariuszy rosna, a pozyskiwanie finansowania staje si¢ coraz trudniejsze?.
Z tego powodu mozna sadzi¢, ze zjawisko to bedzie si¢ nasila¢ rowniez w Polsce
wraz z rozwojem trzeciego sektora?>.

Zdaniem Jarostawa Domanskiego obserwowanie otoczenia i identyfikowa-
nie pojawiajacych sie szans, ktore nastgpnie powinny by¢ konfrontowane z we-
wnetrznymi mocnymi stronami pod wzgledem mozliwosci ich wykorzystania,
jest szczegdlnie wazne dla organizacji pozarzadowych?®. Jako pierwszy obszar
analizy nalezy rozpatrzy¢ makrootoczenie. W przeciwienstwie do podmiotow ko-
mercyjnych w organizacjach pozarzadowych makrootoczenie odgrywa najwaz-

19 J. Niemczyk, R. Trzaska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa w ukladzie podejs¢ do stra-
tegii, ,,Przeglad Organizacji” 12, 2020, s. 4-12.

20 J. Domanski, Zarzqdzanie strategiczne organizacjami non profit w Polsce, Warszawa 2010,
s. 197.

21 D, Schwenger, T. Straub, S. Borzillo, Non-Governmental Organizations: Strategic Mana-
gement for a Competitive World, ,,Journal of Business Strategy” 35, 2014, nr 4, s. 18.

22 J. Domanski, op. cit., s. 181.

23 Ibidem.

24 J. Paviti¢, N. Renko, N. Alfirevi¢, The Role of Competitive Analysis and Marketing Orien-
tation in Improving Competitiveness of the Non-Profit Sector — Theoretical Background and Em-
pirical Evidence, Fourth International Conference on Enterprise in Transition, Split 2001, s. 435.

25 p. Nowacki, op. cit., s. 30.

26 J. Domanski, op. cit., s. 192.
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niejsza role w analizie strategicznej?’. Spowodowane jest to tym, ze organizacje
pozarzadowe sg mocno powigzane ze spoleczenstwem, funkcjonuja na jego rzecz
(realizuja przede wszystkim dziatania i projekty na jego rzecz), wykorzystujac
jego zasoby (poprzez angazowanie do realizacji dziatan na przyktad w formie wo-
lontariatu), oraz dzigki niemu (co stanowi glowne zrodto finansowania ich kosz-
tow, na przyktad poprzez darowizny, spadki, granty). Z tego powodu w analizie
strategicznej organizacji pozarzadowej nalezy skupi¢ si¢ w znacznie wigkszym
stopniu na analizie otoczenia dalszego, szczegolnie spotecznego. Podobna rozni-
ca wystepuje przy analizie otoczenia demograficznego. Jednocze$nie organizacje
pozarzadowe, w przeciwienstwie do organizacji drugiego sektora, cechuje mniej-
sza zalezno$¢ od otoczenia migdzynarodowego.

Pamigtajac o specyfice funkcjonowania organizacji pozarzadowych, mozna
tez wysnu¢ przypuszczenie, ze ich zaleznos¢ od otoczenia technologicznego jest
zdecydowanie mniejsza, niz ma to miejsce w sektorze komercyjnym, natomiast
zalezno$¢ od otoczenia polityczno-prawnego jest zdecydowanie wieksza. Przy-
datno$¢ analizy PEST, charakterystycznej dla szkoly planistycznej, ktora wska-
zuje wlasnie na przywolane przekroje, jest tutaj nie do przecenienia. Przy tym, co
warte podkreslenia, powinna ona dotyczy¢ organizacji pozarzadowych dzialaja-
cych w makroskali.

Majac to na wzgledzie, nalezatoby uznac, ze najbardziej odpowiednig analizg
makrootoczenia dla organizacji pozarzadowej powinna by¢ metoda rozszerzona
analizy PEST w postaci metody DEEPLIST, koncentrujaca si¢ na sferach: demo-
graficznej, ekonomicznej, ekologicznej, politycznej, prawnej, informacyjnej, spo-
lecznej i technologicznej lub z odpowiednim zawgzeniem w zaleznosci od profilu
organizacji (z pominigeciem analizy sfery ekologicznej czy technologicznej)?s.
Przydatne w badaniu makrootoczenia okazuja si¢ tez metody sieciowe badajace
relacje i wezty w roznych poswigconych organizacjom pozarzagdowym uktadach.

Kolejnym po analizie makrootoczenia obszarem analizy strategicznej jest
mikrootoczenie. Przy uwzglednieniu specyfiki organizacji pozarzadowych w ba-
daniu ich otoczenia mozna w tym miejscu zastosowac typowe analizy wykorzy-
stywane w szkole pozycyjnej, takie jak chociazby analiza pieciu sit Portera®’.
Modyfikujac metody i techniki analizy strategicznej ze szkoty pozycyjnej, nalezy
zawsze pamietaé, aby okresli¢ w organizacji, kto jest jej klientem, to znaczy —
czy jest nim beneficjent, czy darczynca lub grantodawca, a moze obie te grupy
w rownej mierze? Nie mozna rowniez zapominac o precyzyjnym okresleniu mier-

27 G. Gierszewska, B. Olszewska, J. Skonieczny, Zarzqdzanie strategiczne dla inzynieréw,
Warszawa 2013, s. 67-86.

28 P. Nowacki, op. cit., s. 31.

29 M. Lindenberg, Are We at the Cutting Edge or the Bunt Edge? Improving NGO Organiza-
tional Performance with Private and Public Sector Strategic Management Frameworks, ,,Nonprofit
Management and Leadership” 11, 2001, nr 3, s. 247-270; D. Schwenger, T. Straub, S. Borzillo,
op. cit., s. 11-19.
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nikéw. Na przyklad w analizie udziatow rynkowych producentéw sektora mier-
nikiem jest wysoko$¢ przychodu, ktory w przypadku organizacji pozarzadowych
swiadczacych swoje ustugi bezptatnie powinien zosta¢ zastgpiony na przyktad
liczba obstuzonych beneficjentow, tonazem przekazanych dobr lub liczbg udzie-
lonych ustug.

Konkurencja pomigdzy organizacjami pozarzagdowymi nie jest tak intensyw-
na jak w sektorze biznesowym i dlatego czgs¢ metod i technik analizy strate-
gicznej mikrootoczenia moze nie by¢ przydatna w tych organizacjach. Dotyczy
to na przyktad metod: profilu ekonomicznego sektora, analizy grona czy zegara
strategii Bowmana. Z kolei zdaniem J. Domanskiego analiza grup strategicznych
(mapy) powinna znalezé zastosowanie w organizacjach pozarzadowych3?. Majac
na uwadze nasilenie konkurencji w trzecim sektorze, nalezy podnie$¢, ze analiza
grup strategicznych moze by¢ przydatna tylko w organizacjach pozarzadowych,
ktore konkurujg z innymi podmiotami.

Wskazany autor wsrdd sugerowanych organizacjom pozarzadowym metod
analitycznych mikrootoczenia wymienia rowniez analiz¢ interesariuszy organi-
zacji’!. Jest to metoda charakterystyczna dla szkét zasobowej i sieciowej. Gdy
wezmiemy pod uwage wspomniane juz niskie nasilenie konkurencji wéréd orga-
nizacji pozarzadowych, analiza interesariuszy organizacji wyda si¢ najbardziej
uniwersalng analizg otoczenia konkurencyjnego w organizacjach pozarzadowych.
Spowodowane jest to takze specyfika organizacji pozarzadowych, polegajaca na
stosowaniu partycypacyjnych formul pojmowania i realizacji funkcji zarzadza-
nia®2. Istotny jest tez podkreslany aspekt wspolpracy, przy ktorym stosowanie
analizy interesariuszy jest nieodzowne. Zdaniem Johna M. Brysona, jesli organi-
zacja miataby czas do wykonania badan tylko jedna metoda, powinna przeprowa-
dzi¢ analize interesariuszy>>. Jest ona ponadto cennym wstepem do opracowania
analizy SWOT i w ogdle identyfikacji skutecznych strategii**. Waga analizy in-
teresariuszy wynika z zatozenia, ze kluczem do sukcesu w sektorze organizacji
pozarzadowych jest zadowolenie najwazniejszych o0sob®>. Do podstawowych
technik analizy interesariuszy wartych zastosowania w organizacjach pozarzado-
wych naleza: technika analizy podstawowej (ang. basic analysis technique), siat-
ka wladzy kontra zainteresowania (ang. power versus interest grid) oraz diagram
wplywu interesariusza (ang. stakeholder influence diagram).

30 J. Domanski, Model zarzqdzania strategicznego w organizacjach non profit, [w:] Koncep-
¢je i metody zarzqdzania strategicznego oraz nadzoru korporacyjnego. Doswiadczenia i wyzwania,
red. A. Zakrzewska-Biclawska, Warszawa 2010, s. 145.

3U Ibidem.

32 . Fudalinski, op. cit., s. 29.

33 ] M. Bryson, Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations: A Guide to Strength-
ening and Sustaining Organizational Achievement, San Francisco 2011, s. 94, 132.

34 Ibidem.

35 Ibidem.
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Nastepnym obszarem analizy strategicznej jest wnetrze organizacji. Z tego
samego powodu co przy analizie mikrootoczenia (niewielki stopien konkurencji
trzeciego sektora) mato przydatnymi metodami i technikami beda: ocena profilu
konkurencyjnego, metody oparte na zwrocie z kapitatu czy tez bazujace na kapi-
talizacji rynkowej z racji operowania zyskiem jako miernikiem wartosci, ktory
z zasady nie wystepuje w tego typu organizacjach.

Najwazniejszg metodg analizy strategicznej organizacji w organizacjach poza-
rzadowych powinna by¢ analiza kluczowych kompetencji*®, réwniez charaktery-
styczna dla szkoty zasobowej. Warto podkresli¢, ze gtdwnym zasobem organizacji
pozarzadowej sa jej kompetencje. Wynika to z faktu, Ze tego typu organizacje, jak
juz wielokrotnie wskazywano, zwykle nie operuja duzymi zasobami finansowymi
czy materialnymi.

Dla organizacji pozarzadowych o zdywersyfikowanej dziatalnosci szczegol-
nie przydatnymi metodami analizy organizacji sg wybrane metody portfelowe.
Uwzgledniajac specyfike organizacji pozarzadowych i ich zarzadzania, specjalnie
dla nich opracowano kilka metod portfelowych. Nie sg to jednak klasyczne meto-
dy portfelowe opisywane jako metody ujecia pozycyjnego. Sa one oparte na tych
samych zasadach dziatania, na ktorych wzorujg si¢ modele stosowane w firmach,
aczkolwiek zostaty one zmodyfikowane tak, aby oddawaty swoisto$¢ misji i kon-
tekstow organizacji pozarzadowych. To, co przede wszystkim wyr6znia te metody,
to zastgpienie pojecia ,,jednostka biznesu” (produkt/ustuga) terminem ,,projekt”
(sprawa/problem/aktywnos¢) oraz wykorzystanie specyficznych dla organizacji
pozarzadowych kryteriow oceny>’. Warto wspomnieé o takich metodach portfelo-
wych stworzonych dla organizacji pozarzadowych, jak: macierz analizy portfolio
Grubera i Mohra, macierz Compas Point’s Dual Bottom-Line, metoda P. Ringa,
metoda K.P. Kearnsa, metoda MacMillana, macierz synergii sektorow, macierz
Ashridge’a oraz metody ASON i ASON-BIS.

Po przeprowadzeniu analiz makrootoczenia, mikrootoczenia oraz wngtrza
organizacji warto wykona¢ dodatkowo jedng z wybranych analiz zintegrowa-
nych. Zdaniem J. Domanskiego wsrdéd rekomendowanych dla organizacji poza-
rzagdowych metod analiz zintegrowanych znajduje si¢ analiza SWOT>8. Warto
wspomnie¢, ze Marek Lisinski zaleca organizacjom pozarzadowym stosowanie
zintegrowanej metody analizy strategicznej, to jest metode SPACE, uwazajac jed-
noczesnie, ze analiza SWOT nie spelnia wymagan stawianych temu rodzajowi
metod®®. Wskazana przez niego metoda jego zdaniem mocniej niz w przypadku

36 J. Domanski, Model..., s. 145

37 T. Kafel, Model zarzqdzania strategicznego w organizacjach non profit, [w:] Koncepcje
imetody...,s.304.

38 J. Domafiski, Model..., s. 145.

39 M. Lisinski, Mozliwosci zastosowania metody SPACE do formutowania strategii organiza-
¢ji non profit, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 567, 2001, s. 70.
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SWOT podkresla wage otoczenia konkurencyjnego, w ktorej dziata organizacja*?.
Literatura przedstawia mozliwo$¢ zastosowania metody SPACE w organizacjach
pozarzadowych poprzez wykorzystanie specjalnej metodyki oraz dobranie czgst-
kowych kryteriow oceny*!. Sama konieczno$¢ dobrania czastkowych kryteriow
oceny z ustaleniem ich istotno$ci wymaga jednak duzej wiedzy zespotu oceniaja-
cego, co w sytuacji brakéw kadrowych w organizacjach pozarzadowych wydaje
si¢ duzym ograniczeniem praktycznej uzytecznos$ci tej metody.

Z.akonczenie

Przedstawione wyniki badan wskazujg na potrzebg wykorzystania metod
i technik analizy strategicznej w badaniach organizacji pozarzgdowych. Co warte
podkreslenia, nie powinny to by¢ dowolne metody i techniki, wskazywane ze
wzgledu na ich popularnosé¢ czy potencjalng tatwos¢ w realizacji. Powinny to by¢
narzedzia dobrane §wiadomie do kontekstu badanej organizacji: makrootoczenia,
mikrootoczenia lub wnetrza organizacji i uwzgledniajace cele osiagane przez
okreslone narzedzia, wynikajace z przyporzadkowania ich do konkretnych teore-
tycznych podejs¢ do strategii. Wtedy uzyskane wyniki z duzym prawdopodobien-
stwem uwiarygodnig proces analizy strategicznej i pozwolg dobra¢ odpowiednig
strategi¢ dla organizacji pozarzadowe;.

Na tle rozwazan dotyczacych strategii i analizy strategicznej organizacji po-
zarzgdowych warto pokusi¢ si¢ jeszcze o szersza refleksje wynikajaca z przemy-
$lenia ponownie roli panstwa w zarzadzaniu i miejsca organizacji pozarzgdowych.
Od wielu dziesigcioleci ceniona jest teoria Johna M. Keynesa, w ktorej to panstwo
stawia si¢ w roli podmiotu wspierajacego drugi sektor, jakim jest biznes. Zapas¢
w 2008 roku, a tym bardziej ostatni kryzys pandemiczny zweryfikowaty negatyw-
nie takg polityke. W 2008 roku w duzym uproszczeniu wszyscy podatnicy musieli
wesprze¢ sektor finansowy. W wyniku tego otrzymat on ogromne wsparcie finan-
sowe ze strony panstw. Czy jednak to on powinien by¢ gtéwnym beneficjentem
pomocy? Ostatnie lata kryzysu pandemicznego doprowadzity do kolejnych trud-
no$ci — panstwa zadtuzyly si¢ jeszcze bardziej. Mimo tak ryzykownych posunig¢
nadal jestesmy w kryzysie ekonomicznym i szeregu innych, jak na przyktad kli-
matycznym, spotecznym, demograficznym, migracyjnym czy rodziny.

Biorac to pod uwage, zasadne wydaje si¢ rozwazenie roli wtasnie organiza-
cji pozarzadowych, dla ktérych podstawowa wartoscig jest realizacja misji kre-
owania dobra spotecznego, a nie zysk. Organizacje pozarzadowe jako podmioty
krzewigce w najwigckszym stopniu ide¢ odpowiedzialnosci za dobro wspolne daja

40 Ibidem,s. 77.
41 Ibidem.
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nadziej¢ na zwigkszenie spotecznego zaangazowania we wspolne rozwigzywanie
problemoéw zamiast kierowania roszczen i oczekiwan do instytucji czy do siebie
nawzajem. Organizacje pozarzadowe dzigki zwracaniu uwagi spoteczenstwa na
wazne kwestie spoleczne odwracaja skupienie ludzi od myslenia tylko o ich in-
dywidualnych problemach, ktore moze by¢ przyczyna ryzykownych zachowan.
Organizacje pozarzadowe, dzigki koncentrowaniu si¢ na misji, mogg by¢ tani-
mi podwykonawcami wielu ustug, ktore obecnie realizujg instytucje publiczne
lub biznesowe, dzigki czemu moze si¢ poprawi¢ efektywnos¢ gospodarowania
srodkami publicznymi*?. Zaangazowanie pracownikéw administracji oraz bizne-
su w misj¢ spoteczna, ktorg oferujg wiasnie organizacje pozarzadowe, zwigkszy
poczucie odpowiedzialnos$ci za dobro wspolne. Z tych powoddéw zasadne wydaje
si¢, aby panstwa skierowaty wickszg uwage na wspieranie organizacji pozarza-
dowych i stwarzanie sprzyjajacych mozliwosci do angazowania spoleczenstw
w realizacje dobra wspolnego. Umozliwienie przejmowania przez organizacje
pozarzadowe coraz wiekszej liczby zadan obecnie realizowanych przez panstwa
powinno leze¢ w interesie 0sob rzadzacych.

W tej sytuacji musi wzrosng¢ znaczenie organizacji pozarzadowych. Wpty-
nie to takze na budowanie wokot tych organizacji nowej wiedzy oraz tworzenie
teorii 1 praktyk im tylko przyporzadkowanych. Nie wyklucza to oczywiscie zapo-
zyczania epistemologii i metodologii z innych obszaréw nauki. Posrednio wply-
nie to na konieczno$¢ profesjonalizacji zarzadzania tym obszarem aktywnos$ci
panstwa i spoteczenstwa w wymiarze badanego w tym opracowaniu zarzadzania
strategicznego i mogacego by¢ przedmiotem kolejnych badan zarzadzania ope-
racyjnego. Jak wiele jest tutaj do zrobienia, pokazat chociazby kryzys zwigzany
z wojng w Ukrainie w 2022 roku, w ktoérego okresie organizacje pozarzadowe
przeszly nieplanowany test swej sprawnosci wtasnie na poziomie strategii i dzia-
fan operacyjnych.
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The Concept of Strategic Analysis
of Non-Governmental Organizations:
The Perspective of Theoretical Approaches
to Strategy

Summary

The thesis of the paper is that non-governmental organizations (NGOs) can build their value by
using economies of scale, by assuming the position of a monopoly, by creating value for stakehold-
ers, or by activities using network solutions. Adopting the above statement allows us to formulate
the aim of the work as a need to identify methods and techniques of strategic analysis dedicated to
NGOs. In the search for appropriate methods, the concept of four approaches to strategy was used:
planning, positional, resource and network approaches. In the conducted research, a critical analysis
of the literature and an analysis of documents and legal acts concerning NGOs in Poland were used.
The research was carried out in the period from 2018 to 2021. The analyses (especially in parts 1, 2
and 4) used the findings contained in the doctoral dissertation of co-author Piotr Nowacki, Strategic
Analysis in Building the Value of Non-Governmental Organizations.

Keywords: NGO, strategic management, strategic analysis.
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