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Streszczenie:

Artykut przedstawia specyfikorganizacji pozatgdowych ze szczeg6lnym uwzdhieniem trud-
nych warunkéw ich funkcjonowania w Polsce i na tilenprzedstawia wanos¢ zastosowania
w tych organizacjach zajdzania strategicznego, a zwlaszcza jego kluczovedgimentu, czyli
analizy strategicznej. Autor na bazie wtasnegéwitdczenia zwizanego z wykonananaliz
strategiczn dwdch organizacji pozasdowych oraz przegtiu literatury przedstawia propozycj
zastosowania wybranych analiz strategicznych Zerstam kolejnéci ich wykonania. Propozycja
obejmuje co najmniej po jednej metodzie z analiakraotoczenia, mikrootoczenia, organizacji
oraz uwzgtdnia analiz zintegrowag SWOT z jej dwiema odmianami SWOT/TOWS i MOWST.
W artykule zostata postawiona hipotezapdpowiedni dobdr metod analizy strategicznej ejm
scowieniem ich przed anaiSWOT i jej modyfikacjami pozwala na bardziej oliigtne okre-
slenie potencjatu rozwojowego organizacji. Moto mi€ wptyw na doprecyzowanie czyze
zmiare misji organizacji, zwgkszapc tym samym zdecydowanie szanse na lepszy doladegii;

a tym samym utatwiaf stabilny rozwdj organizacji.

Stowa kluczowe organizacje pozagdowe; zargdzanie organizagjpozaradows; zarzdzanie
strategiczne; strategia; analiza strategiczna; dyetinalizy strategicznej
Klasyfikacja JEL : L31

1. WPROWADZENIE

W dobie coraz wikszej turbulencji otoczenia zadzanie strategiczne, a w szcze-
golndsci jego istotna ogé — analiza strategiczna jest w centrum zainteresowa
kazdej wickszej organizacji gospodarczej. Bjorpod uwag powyzsze, warto za-
stanowé sig, czy analiza strategiczna powinna zuéleastosowanie w organiza-
cjach pozargdowych, dla ktoérych celem istnienia nie jest generowanie zyaku,

1 Autor dzikuje Chrzécijanskiej Stuzbie Charytatywnej (www.chsch.pl) i Fundacji ADRAISka (www.adra.pl)
za pomoc w napisaniu powszego artykutu.
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to ma miejsce w przeddiiorstwach, ale czynienie szeroko rozumianego dsoa
tecznego. Jdi tak, to naleatoby okréli¢, w jakim zakresie oraz w jakiej konfigu-
racji powinno to mié miejsce.

Celem artykutu jest podkékenie znaczenia analizy strategicznej w organiza-
cjach pozargdowych oraz dokonanie wyboru szczegétowych jej metdekwat-
nych dla organizacji pozaygowych wraz ze wskazaniem niedinej ich modyfi-
kacji, aby maksymalnie utatwistabilny ich rozwoj. Biasc pod uwag szczegoéla
role organizacji pozagdowych w spoteczestwie, jak rownie, jak to zostanie wy-
kazane w artykule, dig ich stabé¢, powyzszy cel wydaje gibardzo istotny nie
tylko dla rozwoju kadej organizacji pozagzowej, ale przede wszystkim dla jej
przetrwania w coraz bardziej turbulentnym otoczeniu

2. SPECYFIKA ORGANIZACJI POZARZ ADOWYCH

Organizacje pozagglowe zwane réwnieorganizacjami trzeciego sektoramga-
nizacjami, ktére zdecydowanie odmiennie funkcjanujstosunku do pozostatych
dwdch sektoréw, czyli sektora publicznego i sektbiznesowego (Fudailski,
2013, s. 19). O specyfice zadzania organizacjami pozadowymi decydyj trzy
gtéwne czynniki (Kafel, 2008, s. 85):

— opierap swyg dziatalng¢ na budecie, a nie na wynagrodzeniu zaggsine
wyniki (wptywy do budeetu pochodz od podatnika, ofiarodawcy, granto-
dawcy) i w efekcie powodzenie instytucji mierzy saczej wielkécig bu-
dzetu niz uzyskiwanymi wynikami,

— sg uzalenione od licznych interesariuszstéikeholders w przeciwiéstwie
do przedsibiorstw oferujcych swe ustugi na rynku dla zysku ich najwiaj-
szym interesariuszem jest klient i jego satysfakcja

— istniejg po to, aby realizowacele spoteczne, co powoduje, mog one trak-
towat swop misje jako absolut moralny, a nie jak dziatadt@ospodarcy,
podlegagca rachunkowi naktadow i wynikow.

Prék; wskazania na relacje i payzinia, zachodge pomégdzy rynkiem, spo-
leczerstwem i pastwem podit Abrahamson (2001, za: Kwicki, 2005, s. 12).
Opracowany przez niego model, zilustrowany na rigguhy uwzgédnia nasfpu-
jace dychotomie:

- rynek — pastwo — strefa zysku i niezysku,

- panstwo — spoteczestwo obywatelskie — strefa publiczna i prywatna,

—  spoteczastwo obywatelskie — rynek — strefa nieformalnarifalna.
Abrahamson (2001, za: Kwmicki, 2005, s. 12) ulokowat trzeci sektor cen-

tralnie i niejako na ,przeeciu” obszaréw dziatania rynku, spoteéséva obywa-

telskiego i pastwa. Instytucje trzeciego sektora, m.in. na skétetej wspotpracy

zarobwno z administragj jak i biznesem gka do spetnienia wymagaak spotecz-

nych, jak i biznesowych (Matyaszek-Szarek, 200873.
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Rysunek 1.Poghdowe przedstawienie relacji zachadgch pom¢dzy rynkiem,
spoteczéstwem i pastwem
Zrodto: Kowanicki (2005).

3. POTRZEBA ZARZ ADZANIA STRATEGICZNEGO
W ORGANIZACJACH POZARZ ADOWYCH

Organizacje pozasgdowe, podobnie jak organizacje gospodarcze (sdkire-
sowy), g naraone na dynamiczne zmiany w otoczeniu. Odpowigsektora biz-
nesowego na turbulercptoczenia byto m.in. powstanie koncepcji zazania
strategicznego. Biac pod uwag, ze sektor pozagrlowy uwzgédnia w swojej
dziatalngci rachunek kosztow, koncepcja zgizania strategicznego wydaje si
by¢ bardzo przydatna w celu zapewnienia nie tylko fowznia organizacji poza-
rzadowych, ale przede wszystkich ich trwatego rozwoju.

Jak podaje Gtowny Uszl Statystyczny (GUS), na koniec 2012 r. w Polsce
zarejestrowanych bylo 83,5 tys. organizacji spaigch i partii politycznych
w tym: 8 tys. organizacji pytku publicznego, 69,5 tys. stowarzysig@odobnych
podmiotéw, 8,5 tys. fundaciji, 1,8 tys. spotecznymbdmiotéw wyznaniowych,
3,3 tys. organizacji samaidu gospodarczego i zawodowego, 0,3 tys. organizacji
pracodawcow i 0,1 tys. partii politycznych (Gtowhyrzad Statystyczny, 2015,
s. 192). Pomimo tak dej ilosci podmiotdw trzeciego sektora GUS podae &
41% tego typu organizacji uzyskuje przychod w wysckdo 10 000 zt rocznie,
37% w wysokéci pomiedzy 10 000 a 100 000 zt rocznie, 18% w wysak@o-
migdzy 100 000 zt a 1 min zt rocznie, natomiast ty#€6 osaga przychod w wy-
sokaci powyzej 1 min ztotych (Gtéwny Urad Statystyczny, 2014, s. 47-48). Wi-
dat wiec wyraznie na bazie tych danycke organizacje pozagdowe w zdecydo-
wanej wekszadici s3 bardzo stabymi podmiotami.
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Wskaznik Giniego dla rozktadu dochoddw organizacji pazdowych wy-
niést 0,904 w roku 2012, co obrazuje bardzo wysthpier rozwarstwienia do-
chodéw (Gléwny Urzd Statystyczny, 2014, s. 115). Wk ten nieprzerwalnie
wzrasta i wynosit 0,858 w roku 2008 (Gtéwny BdzStatystyczny, 2010, s. 109)
oraz 0,903 w roku 2010 (Gtéwny Wk Statystyczny, 2014, s. 130), co w WyTg
sposOb przedstawia peptijacy proces koncentrowania corazhgzychsrodkow
finansowych przez coraz mniejsgrupe (liczebnie) organizacji pozagdowych.
Wedtug Gtéwnego Urgddu Statystycznegérodki z kategorii nierynkowej (dotacje
i subwencje od pestwa lub samordéw, 1% podatku, darowizny i granty od oséb
fizycznych, przedsbiorstw i innych podmiotéw) stanowity 52% og6tu peho-
dow badanego trzeciego sektora, a uzyskatazj@286 organizacji. Najwkszy
udziat, bo a 27% wszystkich przychodéw miadyodki zezrédet publicznych prze-
kazywane przez krajoyvadministragj publiczrg (samorzdowy i rzagdowy). Ze
srodkoéw europejskich skorzystato 6% badanych podimidtstanowity one 12%
0go6tu przychodéw badanego sektora (Gtownyadrdtatystyczny, 2014, s. 119).
Te dane obrazgjduza zaleznosé organizaciji pozatgowych od dotacji i subwencji
samoradowych, radowych lub unijnych.

W efekcie organizacje pozadowe zabiegajprzede wszystkim o zadowole-
nie grantodawcéw, a nie klientdw, przyjmajpostaw ,poszukiwacza grantow”
(Bohdziewicz-Lulewicz, 2008, s. 77). Zygiane jest to z tynke ustugi z&rodkow
pochodzcych z dotacji czy tegrantéwswiadczone g przewanie za darmo — 3/4
organizacji pozargowych prowadzi swajdziatalng¢ tylko w ramach dziatalno-
sci nieodptatnej (Gtéwny Ued Statystyczny, 2014, s. 63).

Mozna wiec postawd hipotez, ze koncentrowanie siorganizacji pozagglo-
wych na grantach i dofinansowaniach jest czynnikjgswodujcym zatracanie
sensu ich misji i celéw, ktére w efekcie gtaje pojemnymi, ogolnikowymi sfor-
mutowaniami funkcjonujcymi bardziej na potrzebrejestracji danego podmiotu
i jego formalnego istnienia, hsformutowaniami nadagymi sens i kierunek catej
organizacji oraz zaangawanym w niej ludziom. Powygze powoduje die utrud-
nienie w uzyskaniu specjalizacji, affty w jednym obszarze, oraz niesie zagro
nie,ze wystarczy utrata jednego grantodawcy, aby wigi@algwiadczenie w da-
nym obszarze zostato zaprzepaszczone. Potwierdiagigpotezy méona doszu-
kiwa¢ sie m.in. w wynikach badaKwiecinskiej (2008, s. 175) na bazie przebada-
nych 120 organizacji pozagdowych Dolnegdslaska, ktdre wykazatyse przeszio
20% badanych organizacji zmienito obszar swojepldhmaci z powodu pozyska-
nych zrédet finansowania, a nie obranej strategii, jakmigz z faktu,ze @ 60%
badanych podmiotow traktuje strategako elastyczgp koncepcog rozwoju z pro-
gramami dziatania w odpowiedzi na pojaw@g st zrodfa finansowania dziatal-
nosci organizaciji.

Migdzy innymi z tych powodow warto uzfiaze koncepcja zagdzania stra-
tegicznego, w tym proces formutowania i wihnia strategii (Gajdzik & Jama,
2006, s. 50), powinien Bywdrazany w sektorze pozaydowym (Hudson, 1997,
s. 68). Posiadanie dobrze dobranej strategitkszia szanse na przetrwanie orga-
nizacji pozargdowej oraz przyczynia gido wzrostu jej efektywrigi dziatania
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z jednoczesnym wytyczeniem foejszych kierunkow dziataloi (Fudaliski,
2013, s. 132). Zdaniem Lindenberga (2001, s. 24rkiuctwo lub nieistotnid s3
prawdopodobnym przeznaczeniem organizacji pagaaych, ktore nie zmieniaj
si¢ celem uzyskania wkszego wptywu, wydajniei i odpowiedzialnéci w coraz
bardziej globalnym i konkurencyjnym otoczeniu. Zgerspektywy mgna wska-
zat, ze strategiczne zagdzanie organizacjami pozadowymi (Kafel, 2008,
S. 85):

— jestintelektualnym pomostem ¢dizy osobami finansagymi ustugi a ich od-
biorcami, co jest nieziine do oceny potrzebzytkownikdéw, pozyskania
srodkéw (pozwalajcych na ich realiza¢) oraz kontroli wynikow,

— godzi r&ne opinie tak, aby powstata wspdlna wizja przy&ztorganizacii,
co stanowi mechanizm sty budowaniu koalicji skupionej wokét nowych
priorytetow,

- ufatwia wypracowanie nowej koncepcjzgamdci organizacji i zweryfiko-
wanie celu, ktéremu shy, co w efekcie daje coraz gkisz; swobod@ organi-
zacji pozargdowej w ksztattowaniu strategii i ¢ztej dywersyfikacji jej ce-
6w,

— utrzymuje hdz poszerza zakres niezab®sci organizacji pozargowej
w stosunku do wzrostu udziatu fundatorow w jej ktze finansowej, co
Wwigze sk z coraz to precyzyjniejszym oktaniem ustug, ktérych oczekuje
sponsor.

4. RAMY | METODY ANALIZY STRATEGICZNEJ

Wdrazanie zarzdzania strategicznego w organizacjach paghowych naley
zawsze poprzedgianaliz strategiczn, ktéra powinna pozwdiwybrat wiasciwa
strategg¢. Literatura przedmiotu podkila wag analizy strategicznej w zajdza-

niu strategicznym, wymienigg ja jako jeden z trzech jej elementéw. Pozostate dwa
elementy to planowanie (tworzenie czy wybor striégmplementacja (wdrza-

nie) strategii, czyli realizacja strategii (Fudaki, 2002, s. 35, 41). Steinmann

i Schreyogg wgcz podkrélaja, ze analiza strategiczna jestiiem kadego strate-
gicznego planowania (Fudadiki, 2002, s. 43). Analizstrategiczn definiuje sé¢

w dwaoch znaczeniach:

- wsensie czynngiowym — jako zbior dzialadiagnozujcych organizagji jej
otoczenie w zakresie pozwalaym na zbudowanie strategii oraz jej realiza-
Cje,

— w sensie nakdziowym — jako zestaw metod analizy, pozwgdggh na zba-
danie obecnych i przewidywanych przysztych stanéyanizacji i jej otocze-
nia z perspektywy jej zdoldoi do przetrwania i rozwoju (Fudagki, 2002,
S. 45).

Analiza strategiczna unliwia zebranie najwaniejszych informacji dla da-
nej organizacji 0 zrnicowanym poziomie szczegotowsd, okreslajac warunki
mikroekonomiczne i makroekonomiczne oraz potenejaictrza organizacji
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Tabela 1.Metody analizy strategicznej

Zakres analizy
strategicznej

Przyktadowe metody analizy strategicznej ‘

fela Berksdale'a i Harrisa (tam®, s. 79), macierz jej bazie punktowa ocena pozycji przedsi
dynamiki i rentownéci produktéw, macierz po-  biorstwa oraz analiza profili konkurencyj-
tencjat rozwojowy przedsbiorstwa/pozycja kon- nych

kurencyjna przedgbiorstwa, macierz Compas Peanaliza tacucha wartéci,

a) Metody bezscenariuszowe: - technologie krytyczne (kluczowe),
- analiza trendu, - mapa drogowa technologii,
- metoda delficka, - metoda ,burza mézgow”,
- analiza luki, - model Bayesa.
- prognozowanie na podstawie szeregéw czaso-b) Metody scenariuszowe:
wych, - scenariusze nitiwosci zdarza,
- prognozowanie na podstawie modelu ekonome- symulacyjne,
Analiza trycznego, - scenariusze stanéw’otoczenia, _
makrootoczenia |- Prognozowanie analogowe, - scenariusze procesow w otoczeniu.
- panele eksperckie, c) PEST i jej modyfikacje oraz rozwimia
- analiza midzy wpltywami (krzgowa metoda (np. PRESTCOM, PESTEL) z ich daisz
wplywoéw lub metoda wzajemnych oddzialyiya  analizy w postaci analizy synergicznej (ma-
- skanowanie otoczenia, cierz powizan trendéw kluczowych) oraz
- wywiad technologiczny(QTIP) oraz prognozowa- metody ETOP (profil szans i zag#en) oraZ|
nie technologiczne, inne metody ogdIne niewymienione bazy-
- ankiety problemowe, jace na technikach inwestycyjnych, heury-
- prognozowanie geniusza, stycznych, ekonometrycznych
- analiza pgciu sit Portera (analiza strukturalna sekerganizacji (stakeholders, zwanychzakn-
tora), teresariuszami) w postaci mapy interesarju-
- wywiad konkurencyjny, szy lub macierzy interesariuszy, azakna-
- analiza grup strategicznych (mapa grup strategiaderzy alokacji interesariuszy,
Analiza otoczenid nych), - metoda ,p¢ty Achillesa”,
konkurencyjnegol|- krzywa déwiadcze, - profil ekonomiczny sektora,
(mikrootoczenie) |- analiza cyklwycia produktu, technologii, organi- ocena potencjatu globalizacyjnego sektola,
zacji i sektora, - punktowa ocena atrakcyjém sektora (wie-|
- analiza segmentacyjna, lowymiarowa analiza poréwnawcza),
- analiza gron, - analiza ETOP sektora,
- analiza strategicznych partneréw
1) metody portfelowe: - model Shell/DPM,
a) wielokryterialna analiza produktow, - model Campbella i Cunnighama (tzems.
b) portfel technologiczny, 91),
¢) model P.F. Druckera (Daniluk, 2008, s. 81), - metoda Thompsona and Striklenda,
d) analizy macierzowe: - metoda ASON,
- macierz Ansoffa, 2) metody pozostate:
- macierz BCG z jej alternatywami np: model port-analiza kluczowych czynnikéw sukcesu ijha

Analiza int's Dual Bottom-Line - bilans strategiczny,
organizacji - metody analizy wielowymiarowej, - analiza kluczowych kompetenciji,
- macierz optacalniei biznesu Marakon Associatesanaliza VRIO,
- macierz firmy McKinsey — General Electric - analiza drzewa celdw,
(atrakcyjndci rynku), - metoda LOTS,
- macierz ADL, - model MOST,
- macierz Ch. W. Hofera (funkcji i zasobow), - benchmarking,
- macierz Cooper portfolio, - model ‘7S’ McKinsey,
- macierz W.K Halla (faza przemystu/pozycja kon-metody badaje wycinkowo dziataln or-
kurencyjna) ( Nogalski, Rybicki i Gacek-Bielec, ganizacji jak np. metoda ABC, analiza
1996, s.42), punktu zwrotnego (BEP), analiza profilu
- macierz produktu/rynek B. M. Enisa (Daniluk, rentowndci obrotu, NPV, analiza stopnia
2008, s. 82), wykorzystania zdolnii produkcyjnych,
- analiza SWOT oraz TOWS/SWOT i MOWST, - macierz the Grand Strategy,
- model Abell, - koncepcja reengineeringu,
Metody - macierz Seiners, - analiza korzyci akcjonariusza,
. - program PIMS (Profit Impact of Market Strategy)metodyka ASTRA,
zintegrowane f . - . .
- analiza morfologiczna, - metoda refleks;ji strategicznej,
- pozycjonowanie strategiczne, - metoda CzAS,

- analiza EFE, IFE, CPM, |IE, SPACE, QSPM, - metoda HOSHIN (Kafel, 2005, s. 34).

Zrédio: opracowanie wiasne.
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(Fudaliaski, 2002, s. 43). Dostarcza ona piytaa ktore nakey znaleé:¢ odpowiedzi,

oraz ram dla zebranych informacji, co w efekcie @imga uzyskanie uprzywile-

jowanej pozycji w stosunku do merieddw, polegajcych wyhcznie na déwiad-

czeniu i intuicji (Grant, 2011, s. 45). W klasycemyijeciu metody analizy strate-

gicznej dzieli s na:

- metody analizy otoczenia organizaciji, ktére obejnaujaliz makrootoczenia
i mikrootoczenia, czyli otoczenia konkurencyjnegodaliaski, 2002, s. 50),

- metody analizy wetrza organizaciji,

- metody zintegrowane, umldwiajgce analiz organizacji na tle otoczenia
(Gierszewska & Romanowska, 2002, s. 13).

Wykaz wybranych metod analiz strategicznych przagisino w tabeli 1. Me-
tody analizy otoczenia organizacji pozwalakresli¢ sytuacg organizaciji, majc
na uwadze bifisze i dalsze otoczenie konkurencyjne, jak réwniakrootoczenie.
Makrootoczeniem nazywamy zespo6t warunkéw funkcjomoa organizacii zvar
zany z faktemze operuje ona w danym kraju i regionie, w danymadkie poli-
tycznym prawnym, systemowym, spotecznym oraz w gdatrefie klimatycznej
(Gierszewska et al., 2013, s. 64), azeakv danym momencie czasowym (Kafel,
2000, s. 40). Mikrootoczeniem, czyli otoczeniem Kkamencyjnym nazywamy
wszystkie podmioty, ktore mag organizagj powigzania konkurujce lub koope-
racyjne, m.in. dostawcy, nabywcy, aktualni i pojaht konkurenci (Kafel, 2000,
s. 40).

Nalezy jednak pamita¢, aby czynniki w otoczeniu rozpatry@wa punktu wi-
dzenia konkretnej organizacji, jej lokalizacji, Wiesci, dotychczasowych asi
gnig¢ (Gierszewska et al., 2013, s. 43). Niezale od tego, jak perspektywicznie
widziana jest przyszksé organizacji, w wyniku analiz otoczenia organizaegizne
jest réwnieg przeanalizowanie wgtrza organizacji. Dopiero pggzenie analizy
otoczenia organizacji z analizvngtrza organizacji pozwala opracoévskuteczgn
strategé dla organizacji. &czenie tych dwéch rodzajéw analiz wystije w meto-
dach zintegrowanych. Ich cecbharakterystyczpjest obranie zatenia,ze ,stra-
tegia jest koncepgijistnienia i trwania organizacji, zespalaj wszystkie jej dzia-
lania” (Gierszewska, 1993, s. 42). Majne na celu skonfrontowanie szans i zagro-
zen pojawiapcych sé w otoczeniu organizaciji z jej mocnymi i stabymiostami
oraz identyfikagj potencjalnych synergii railzy nimi (Gierszewska, 1993, s. 43).
Niezaleznie od stopnia szczegotowa prowadzonej analizy strategicznej must by
przestrzegana zasada jej komplétmoraz rozréniania tych zjawisk i czynnikéw,
na ktére mae miet wptyw kierownictwo organizacji, oraz tych, ktorgmoza me-
liwosciami jego wptywu (Gierszewska & Romanowska, 206)233-34).
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5.METODY ANALIZY STRATEGICZNEJ ADEKWATNE
DLA POLSKICH ORGANIZACJI POZARZ ADOWYCH

Na podstawie daviadczenia z analizy strategicznej Chidmnskiej Stuzby Cha-
rytatywnej i Fundacji ADRA Polska, wykonanej w roR015 (Nowacki, 2015), jak
réwniez przeghdu literatury przedmiotu przy rozpatrywaniu przydati dostp-
nych metod analizy strategicznej, szczegolnie dlakich organizacji pozagdo-
wych, naley wziag¢ pod uwag ich specyfik, czyli fakt, ze nie § one nastawione
na osjganie przewagi konkurencyjnej, a zjawisko konkujiemérdd nich jest bar-
dzo stabe i ograniczagsdo konkurowania o finansowanie (gtéwnie odpis poda
kowy oraz darowizny od darcagdw i sponsoréw) (Donfeski, 2010b, s. 197). Jest
to podstawowa rnica pomedzy sektorem komercyjnym, dla ktérego tworzone
byly zalazenia wikszaici metod analiz strategicznych, a sektorem orgajiipa-
zarzdowych. Dla tych ostatnich w przeciviitwie do tych pierwszych to koope-
racja oraz zawieranie aliansdw sechy dominupca, w odr&nieniu od zjawiska
konkurencji i rywalizaciji, ktoresswyroznikiem sektora komercyjnego (Dorski,
2010b, s. 246). Ta #hica szczegllnie uwidacznia slla rynkéw i pastw, w kto-
rych trzeci sektor znajdujecsna pocatkowym etapie rozwoju, jak to ma miejsce
w Polsce (Domiaski, 2010b, s. 181). W literaturzZsviatowej dominuje jednak
przekonanieze wsréd organizacji pozagglowych istnieje rosgca potrzeba walki
konkurencyjnej (Domaski, 2010b, s. 181). Zjawisko tedrie nasila sie rowniez

w Polsce wraz z rozwojem trzeciego sektora.

W tym artykule uwagadulzie skupiona przede wszystkim na metodach analiz
strategicznych przydatnych dla analizy organizacgaradowych w caléci. Zda-
niem Domaskiego (2010b, s. 192) szczegodlniezne dla organizacji pozajdo-
wych jest obserwowanie otoczenia i identyfikowapogwiagcych st szans, ktore
nastpnie powinny by skonfrontowane z wewirznymi mocnymi stronami pod
wzgledem maliwosci ich wykorzystania. Ponadto dla organizacji pazdowych
w przeciwigistwie do podmiotéw gospodarczych ameejsz role odgrywa ma-
krootoczenie (Gierszewska et al., 2013, s. 67\8§nika to z faktuze organizacje
pozaradowe @ silnie powigzane ze spofecastwem z racji,ze funkcjonuj dla
niego (realizuj gtéwnie dziatania i projekty na jego rzecz), proéz (poprzez an-
gazowanie do realizacji dziabanp. poprzez wolontariat) oraz dki niemu (stano-
wigc gtébwnezrddio finansowania ich kosztéw jak np. poprzez dazay, spadki,
granty). Dlatego w analizie strategicznej orgarjizaszarzdowej naley skupt
sie w znacznie wikszym stopniu ha analizie otoczenia dalszego, wszraegoblnie
spotecznego, nito ma miejsce przy organizacjach prowgzh dziatalnéé go-
spodarcz. Podobna rénica w traktowaniu organizacji pozadowych w stosunku
do organizacji prowadzych dziatalné¢ gospodarczwystkpuje przy analizie oto-
czenia demograficznego.

Organizacje pozagdowe w przeciwigstwie do przedsgbiorstw cechuje
mniejsza zalenos¢ od otoczenia ngdzynarodowego. Obrazujo dane Gtéwnego
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Urzedu Statystycznego, z ktérych wynika, tylko 6% badanych organizacji poza-
rzadowych skorzystato z&odkdéw europejskich, srodki te stanowity 12% og6tu
przychodéw badanego sektora (Gtéwny ddrStatystyczny, 2014, s. 119). Daro-
wizny, 1% podatku, dotacje i subwencje oraz skiadkonkowskie, stanowi60%
wszystkich zgromadzonych funduszy w organizacjachapgadowych (Gtowny
Urzad Statystyczny, 2014, s. 119). Pozostate 40% zgdaova/ch funduszy po-
chodz z dzialalngci odptatnej i gospodarczej realizowanej w przeajgej mie-
rze lokalnie (Gtéwny Urgd Statystyczny, 2014, s. 119). Na bazie pzszych in-
formacji mazna te wysuraé wniosek,ze zalenos¢ organizaciji pozargdowych od
klasycznie ujmowanego otoczenia ekonomicznegajestjsza ni ma to miejsce
w sektorze komercyjnym.

Majac na uwadze specygkfunkcjonowania organizacji pozadowych,
mozna te: postawt tez, ze ich zalenos¢ od otoczenia technologicznego jest zde-
cydowanie mniejsza, hto ma miejsce w sektorze komercyjnym, natomialezza
nos¢ od otoczenia polityczno-prawnego zdecydowanigksda. Szczegdlnie wy-
soka jest zalaos¢ w sytuacji organizacji, dla ktérych znaczirédto przychodéw
stanowi 1% podatku. Reasumeyj analiza makrootoczenia powinnachyaznym
elementem analizy strategicznej organizacji paginwych. Biogc pod uwag po-
wyzsze, najbardziej odpowiednanalizy makrootoczenia dla organizacji pozarz
dowej powinna by metoda DEEPLIST, koncentaga s¢ na sferach: demogra-
ficznej, ekonomicznej, ekologicznej, politycznejawnej, informacyjnej, spotecz-
nej i technologicznej lub z odpowiednim zgaeniem w zalenosci od profilu or-
ganizacji (np. eliminacja analizy sfery ekologiczory technologicznej).

Po analizie makrootoczenia najgrzef¢ — w ramach analizy strategicznej —
do analizy otoczenia konkurencyjnego zwanego mikrceniem. Uwzgldniajac
specyfile organizacji pozatdowych w analizie ich otoczenia r®mi& zastoso-
wanie rownie analiza pjciu sit Portera, ale tylko po odpowiednich przek&z-
niach uwzgtdniajgcych specyfik tego sektora (Lindenberg, 2001, s. 247-270). Po-
nadto zdaniem Donfiakiego (2010a, s. 145)smhd polecanych organizacjom po-
zarzdowym metod analitycznych mikrootoczenia znajdiig: analiza interesariu-
Szy organizacji oraz analiza grup strategicznyamalika grup strategicznych po-
winna mie miejsce przede wszystkim w organizacjach paghoraych, ktére kon-
kuruja z innymi podmiotami. W takiej sytuacji jest ongbwadziej przydatna.

Jednake, jak juz to zostato wspomniane, w Polsce w sektorze orgajiigo-
zarzadowych zjawisko konkurencyjdoi istnieje w bardzo stabym stopniu i tylko
w niektérych sferach. Bigc pod uwag powyzsze, jak rownig uwzgkdniajc spe-
cyfike organizacji pozagdowych polegajca na stosowaniu partycypacyjnych for-
mut pojmowania i realizacji funkcji zagdzania, zapewniaga petry transparent-
nos¢ i satysfakaj interesariuszy (Fudaiski, 2013, s. 29), autor artykutu zdecydo-
wanie rekomenduje anadiinteresariuszy organizacji jako najbardziej unsedm
analiz otoczenia konkurencyjnego w organizacjach pegiwych w polskich
warunkach. Zdaniem Brysona (2011, s. 132)i ggganizacja miataby czas do zro-
bienia tylko jednej rzeczy przed prégigm do planowania strategicznego, powinna
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zrobi analiz interesariuszy. Dodatkowo analiza interesariusgy gennym wst
pem do opracowania misji, analizy SWOT i skutecingirategii.

Znaczenie analizy interesariuszy wynika z fakie, kluczem do sukcesu
w sektorze organizacji pozadowych jest zadowolenie kluczowych interesariuszy
(Bryson, 2011, s. 132). sleorganizacja nie wie, kimasjej interesariusze, jakimi
kryteriami postuguyj sie oni do jej oceny oraz w jaki sposéb organizacjetdz
przeciwko tym kryteriom, to jest malo prawdopodobieeorganizacjadazie wie-
dziata, co powinna robj aby zadowoti jej kluczowych interesariuszy (Bryson,
2011, s. 132). Ogdlnie przyjmujecsize jesli organizacja zaspokaja kluczowych
interesariuszy, to me przetrwa i prosperowé (Bryson, 2011, s. 136). Kluczo-
wosc¢ tej analizy wynika z faktwze pozwala ona na rewgzjmisji organizacji pod
wzgledem jej adekwatriei w stosunku do potrzeb kluczowych interesariuszzy
ganizaciji.

Jak pokazuje analiza studium przypadsasg study)przeprowadzona w roku
2016 w Chrzécijanskiej Stwzbie Charytatywnej, w wyniku tej rewizji nie wyst-
pi¢ konieczné¢ zmiany misji organizacji. Do podstawowych techaitalizy inte-
resariuszy wartych wykonania w przypadku organizpogaradowych nalea:
technika analizy podstawowdBdsic Analysis Techniglesiatka wladzy kontra
zainteresowaniaPower Versus Interest Ghidraz diagram wplywu interesariusza
(Stakeholder Influence DiagrgmZastosowanie powsgzych technik umdiwia
identyfikacg interesariuszy przy wdgiwym poziomie agregacji, okfkenie ich
wplywu na organizacje oraz organizacji na niclalad na siebie nawzajem, z wy-
znaczeniem kluczowych interesariuszy, ktérych poamadzy oraz zainteresowa-
nia organizag wymaga szczegOlnej uwagi ze strony organizacdjistawieniem
ich w kolejngci waznosci dla organizacji. Analizy te pozwadgiowniez na okre-
slenie kryteriow interesariuszy, jakie oni stasdp oceny dziataln@i organizaciji,
co z kolei pozwala na okfienie stopnia spetniania tych kryteribw przez oigan
Cje.

Nastpnym — w kolejnéci — zakresem analizy strategicznej jest analiga-or
nizacji. Autor podziela opigiDomaiskiego (2010a, s. 145 zalecan tutaj me-
todg analizy winna by analiza kluczowych kompetencji. Zdaniem Bé@nka
(2012, s. 124) koncepcja kluczowych kompetencjkiada,ze konkurencyjne za-
soby i umiegtnosci odpowiednio dobrane, w zakresie profilu i pozigraraz uni-
katowe (bardzo trudne do imitacji) pawania, relacje i struktury zapewrgayy-
soki poziom integracji i koordynacji #ych zasobdéw i umigjnosci pozwalaj-
cych na uzyskanie przewagi na rynku”. Bagsnek (2012, s. 124) opisuje kluczowe
kompetencje stwierdzenierg jest to ,zbiér zasobéw (materialnych i niemateria
nych) oraz umiejnosci ich tworzenia i wykorzystania, a tak umiegtnosé two-
rzenia i rozwoju kluczowych kompetenciji, gdyrocesy tegbardzo ztaone i wy-
magaj unikatowych kompetencji zagdczych”.

W oparciu o wiedg autora artykutu, wynikaga z analizy Chrzeijanskiej
Stuzby Charytatywnej, &dacej ogdlnopolsk organizaci dobroczynn, oraz w
oparciu o analig Fundacji ADRA Polska, d¢alacej polskim oddzialem railzyna-
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rodowej organizacji humanitarnej (Nowacki, 20153rt@ powy:sz analiz wzbo-
gack o analiz VRIO oraz jedn z metod portfelowych, tj. maciefzompass Point
Dual Bottom-Line Matrix

MacierzCompass Point Dual Bottom-Line Matijest nargdziem rozwing-
tym przezBoston Consulting Groupa bazie macierzgrowth-Sharew celu po-
mocy organizacjom pozaydowym w zrownowaeniu dziata i programow reali-
zowanych na bazie misji organizaciji, a ich optacsdn finansows dla organizacji
(Cardeall & Anténio, 2012, s. 10160-1016The Compass Point Dual Bottom-
Line Matrix oferuje podéicie do budowy portfolio organizacji, w ktérym to wy
raznie uwzgédnia s¢ wspoétgranie pormgdzy misp (stopiér zgodndci z misp)

a dochodowsria dla ka&dego obszaru programu dziatania (staliiégnimansowa).
Metoda wyranie wprowadza pegie koncepcji alternatywnego zakresu i konku-
rencyjnej pozycji jako czynnika uwagi w planowapitwgramu dziatania (Allison
& Kaye, 2005, s. 133).

Wsréd innych metod portfelowych, metpdnalizy strategicznejzyteczrny
dla organizacji pozagdowych jest metoda ASON, czyli Analiza Strategic@ra
ganizacji Niedochodowej, ktéra bazuje na dwochéagch wykorzystywanych do
wyznaczania pozycji strategicznej organizacji, @rith jedno dotyczy otoczenia
(np. przychylné¢ partneréw), a drugie — jej zasobow (np. kluczowgzinnikdw
sukcesu) (Kafel, 2003, s. 290). Kofziami, jakie dostarcza metoda ASON 0z-
winieta propozycja kryteribw wyznaczania dziedzin aktgéan strategicznej orga-
nizacji, dostarczenie listy potencjalnych dziaaanalizowanych dziedzinach jako
przejaw kreatywnsci pracownikéw i wolontariuszy badanej organizaojizpo-
znanie kluczowych partneréw organizacji i ich pebraraz kryteriéw ich przy-
chylndéci, rozpoznanie kluczowych czynnikéw sukcesu wyzoaych dla po-
szczegolnych dziedzin aktywém strategicznej (Kafel, 2003, s. 296).

Kolejna wazna metod, analizy strategicznej wartdo zastosowania w celu
identyfikacji strategii organizacji pozadowych jest powszechnie znana analiza
kluczowych czynnikéw sukcesu (KSC) (Fudaki, 2013, s. 131).

Po przeprowadzeniu analizy wirea organizaciji warto wykoiadodatkovy
analiz, jedry z wybranych analiz zintegrowanych. Zdaniem Daskéego (2010a,
s. 145) wréd polecanych organizacjom pozgtawym metod analiz zintegrowa-
nych znajduje gsianaliza SWOT. Wykonanie analizy SWOT powinng pgprze-
dzone przynajmniej analizstrategicza interesariuszy organizacji oraz jedn
z dwdch metod portfelowych zaprezentowanych p@ajyAnaliz SWOT najlepiej
jest wykona w jej najbardziej skomplikowanej postaci zapropeanej przez Ob-
l6ja (1998, s. 173), a mianowicie SWOT/TOWS. Augtwierdza,ze analiza
SWOT/TOWS jest bardziej wnikliwa i lepiej prowadin wyboru efektywnej stra-
tegii organizacji. Na bazie daiadczé empirycznych zwigzanych z analigChrze-
scijanskiej Shwby Charytatywnej i Fundacji ADRA Polska autor relemduje, aby
ta analiza wykonywana byta w organizacji pozdmvej jako jedna z ostatnich.
Pozwala to zdecydowanie bardziej wiarygodnie élktesilne i stabe strony orga-
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nizacji, szanse i zagrenia oraz, co najwaiejsze, bardziej adekwatnie (obiektyw-
nie) dobra wagi do tych skladowych analizy, ktére decydajwyniku catej ana-
lizy, jak i wyborze strategii, zwkszapc tym samym wiarygodrs$é tej analizy.

Warto te dla sprawdzenia wynikow dokofianalizy SWOT przy zastosowa-
niu zmodyfikowanej metody refleksji strategicznBjagvski, 2002, s. 43-54). To
powinno prowadzi do podobnych wnioskéw, jednak zastosowanie obu metod
umazliwia dodatkowo zredukowanie subiektywizmu z rdajniecznéci podwoj-
nego zastanowieniagsnad interakej pomidzy silnymi i stabymi stronami, a za-
grozeniami i szansami i ich intensywdudg. W przypadku gdy organizacja poza-
rzagdowa posiada do wyboru kilka opciji strategicznyehrto zastosowamodyfi-
kaci metody SWOT zwanmaciera MOWST, w ktdrej oprocz analizowania sil-
nych i stabych stron oraz szans i zagfow relacji do danej opcji strategicznej
dodatkowo uwzgidnia s¢ stopiéi zgodndci danej opcji strategicznej z mispr-
ganizacji (Dobbs & Pisarczyk, 2012, s. 30-45).

6. PODSUMOWANIE

Zdaniem autora kompleksowa analiza strategicznamzgcji pozargdowej po-
winna obejmowéwymienione w poprzednim rozdziale metody w dlorej ko-
lejnoéci (por. rysunek 2). Powinna byozpoczta analiz DEEPLIST, po ktorej
naleey wykona analiz interesariuszy, naginie analiz kluczowych kompetencji,
a po niej analig VRIO. Dodatkowo w przypadku organizacji o zdywdilsywanej
dziatalngci warto przeprowadzianaliz przy wyciu macierzyCompass Point
Dual Bottom-Line Matrix/lub ASON. Zalej zastosowania obu tych metod port-
felowych jest maliwos¢ porownania uzyskanych wynikoéw przy zastosowaniu in
nych parametréw wégiowych. Na bazie uzyskanych wynikow pasgygych analiz
wykonuje s analiz SWOT, a nagpnie analig SWOT/TOWS. W sytuacji roz-
wazania opcji strategicznych autor proponuje jakotogianaliz MOWST. Wy-
nika to z przekonaniage wszystkie wczaiejsze analizy magnie tylko pozwok
na okrélenie bardziej obiektywnie silnych i stabych stromganizacji oraz szans
i zagrazen, a take ich wzajemnego wptywu na siebie, ale rowinieog; oddziaty-
waé na doprecyzowanie czyzemiare misji organizaciji.

Biorac pod uwag stabd¢ sektora organizacji pozadowych, co szczegdlnie
ujawnito sk w badaniu przeprowadzonym w roku 2009 przez Diskiago
(2010Db, s. 208), w tym egty brak profesjonalnej kadry mernedskiej wydaje s,
ze rekomendacja zestawu analiz strategicznych piasitsia na rysunku 2 me
mie¢ zastosowanie tylko w sytuacji Zigch organizacji, posiadgych wystarcza-
jace zasoby kadrowe i czasowe do ich wykonania. Wmailmym zakresie analiza
powinna zostawykonana w zakresie co najmniej: analizy intenesay, analizy
kluczowych kompetencji i analizy SWOT.
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OPCJA W PRZYPADKU ORGANIZAC)I O ZDYWERSYFIKOWANE) DZIALALNOSCI

Macierz COMPAS POINT'S DUAL BOTTOM-LINE i/lub ASON

Rysunek 2.Propozycja schematu analiz strategicznych dla ageji pozaradowych
Zrodio: opracowanie wiasne.

Podsumowujc, nalery stwierdzé, ze w dobie coraz bardziej burzliwego oto-
czenia organizacje pozadowe powinny skugiwi¢cksz uwag na analizie strate-
gicznej i jej kompletnéci, aby uchroni si¢ przed b¢dami zwgzanymi z subiekty-
wizmem czy te ograniczeniami niektérych metod i technik tej émalDla zapew-
niania stabilnego rozwoju kdej organizacji pozagelowej wydaje s niezledne,
aby wykonywanie kompleksowej analizy strategicingy statym, albo przynajm-
niej cyklicznie praktykowanym dziataniem.
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The use of selected methods of strategic analysisthe diagnosis
of the development potential of non-governmental @anizations

Abstract: The article presents the specificity of non-governmental argaons with particular
focus on difficult operating conditions in Poland, and on this backgrowheyts how important
it is to apply strategic management in these organizagéspgcially to apply its key element: the
strategic analysis. The author, basing on empirical studielitenadure review, presents the pro-
posal to apply selected strategic analyses, with determinatithe order of their execution. The
proposal includes at least one method of analysis of: macr@memeént, micro environment, or-
ganization, and includes an integrated SWOT analysis artdidt varieties: SWOT/TOWS and
MOWST. The article contains the hypothesis that the appropetgetion of the methods of stra-
tegic analysis, placing them before the SWOT analysistandodifications, allows for a more
objective assessment of the potential of organization developmentyantiave an impact on
clarifying or changing the mission of the organization, therebseasing strongly the chances for
better selection of the strategy, and as a resullit&icig a stable development of the organization.

Keywords: non-governmental organizations; nonprofit management; strategic masatgetrat-
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