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Przed jednostkami samorzgdu terytorialnego w najblizszych latach stoi wiele wyzwan
rozwojowych, wsrdd ktérych wymieni¢ mozna efektywne pozyskiwanie i wykorzystywanie
funduszy europejskich, wyréwnywanie poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego na swoim
terenie, poprawe jakosci zarzadzania publicznego, ksztattowanie i wspieranie kreatywnego
kapitatu ludzkiego, rozwigzywanie problemoéw spotecznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem
zwiekszania aktywnosci spotecznosci oraz dziatan na rzecz wtgczenia spotecznego (Social
Inclusion). We wszystkich wymienionych i wielu innych obszarach organizacje pozarzgdowe

mogaq stanowid istotne wsparcie dla wtadz samorzgdowych.

Niezbednym elementem prawidtowego rozwoju dziatalnosci statutowej i administracyjne;j
kazdego stowarzyszenia i fundacji jest planowanie strategiczne. W ujeciu wieloletnim powinno
ono przerodzi¢ sie w profesjonalnie opracowang strategie rozwoju organizacji pozarzadowe;.
Z kolei strategia podzielona na roczne plany operacyjne pomoze organizacji krok po kroku

realizowac zatozone cele i osiggac oczekiwane rezultaty.

Koncepcje zarzadzania strategicznego dla organizacji trzeciego sektora zaadaptowat J.M.
Bryson, ujmujac planowanie strategiczne w organizacjach pozarzgdowych jako sposéb reakcji
na zmiany ptyngce z otoczenia i warunkéw dziatania. Planowanie strategiczne jest pomocne
organizacjom non-profit w lepszym skoncentrowaniu sie na szybko zmieniajgcym sie
otoczeniu. Okazuje sie rowniez, ze zarzadzanie strategiczne w organizacjach non-profit jest
pozytywnie skorelowane z ich osiggnieciami w ramach: orientacji na otoczenie zewnetrzne,
funkcjonalnej orientacji oraz w zaangazowaniu kluczowego personelu. Mozna zauwazyé¢, ze
organizacje non-profit przejawiajg zainteresowanie planowaniem strategicznym, jednak

dostrzegajg rowniez, ze wktad wykonywanych w tym procesie analiz jest niewystarczajacy.

Kazde stowarzyszenie i fundacja, ktére zamierzajg rozwija¢ swojg dziatalno$é¢ w oparciu

0 zarzadzanie strategiczne powinny juz na wstepie okresli¢ swojg misje i wizje.

Podejscie oraz przekonania odnoszgce sie do sposobu zarzadzania strategicznego wptywajg na
sposob formutowania strategii. Dlatego tez kazda organizacja moze mieé¢ swoje wtasne
podejscie do formutowania strategii. W przypadku organizacji pozarzgdowych mamy do
czynienia z nielicznymi narzedziami formutowania strategii. Ich zbiér jest rowniez skromny,
mato znany i bardzo rzadko stosowany. Nie ma jednej, ogélnie przyjetej, uniwersalnej

procedury tworzenia strategii rozwoju organizacji pozarzagdowych. Podobna sytuacja
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wystepuje w przypadku opracowan strategicznych dla jednostek samorzgdu terytorialnego
czy tez przedsiebiorstw. Mozemy, oczywiscie, spotkac¢ liczne propozycje, plany, schematy
rozwigzan. Nie sg one jednak usankcjonowane prawnie i majg charakter podgladowy.
Ostateczny charakter opracowan strategicznych zalezy zazwyczaj od celu ich sporzadzania,

przyjetej gtebokosci analiz czy tez preferencji zamawiajgcego.

Formutowanie strategii w organizacjach pozarzgdowych jest zalezne od kultury, struktury
i ludzi w organizacji. Nalezy przy tym uwzgledni¢ dualizm zarzadzania zwigzany z potencjatem
spotecznym. W NGOs mamy do czynienia z wizjonerami oraz profesjonalng kadrg zarzadcza.
Dlatego tez skuteczne realizowanie zatozen strategicznych bedzie determinowane przez
umiejetnos$é wspodtpracy, przenikania sie idei miedzy tymi powyzszymi grupami. Sytuacja,
w ktdrej grupy te wzajemnie sie przenikajg, tworzgc spdjna catosc z logicznie wyodrebnionymi
zakresami dziatan sprzyja rozwojowi organizacji i osigganiu wytyczonych celdw. Dla organizacji
pozarzagdowych sformutowanie i wdrazanie strategii moze by¢ sposobem na zapewnienie

finansowania ich dziatan oraz obrong przed upadkiem.

Opracowanie strategii rozwoju w organizacji pozarzagdowej moze zostaé przeprowadzone na
trzy podstawowe sposoby
e autorytatywnie (strategie opracowujg wtadze organizacji i przedstawiajg jg
w formie gotowego dokumentu cztonkom, pracownikom i innym
zainteresowanym),
e zewnetrznie (opracowanie strategii zleca sie np. firmie komercyjnej, ktéra
dostarcza jg do organizacji w formie gotowego produktu),
e zespotowo (przy zaangazowaniu cztonkéw organizacji, jej wtadz statutowych,

pracownikéw, partnerdéw itp.).

Organizacje pozarzgdowe formutujgc strategie ktadg duzy nacisk na takie jej wymiary

jak struktury oraz misja.

Misja organizacji pozarzgdowej to ogdlna, publicznie dana obietnica, ze powotanie i istnienie
organizacji nie jest bezcelowe i ze dazy ona konsekwentnie do rozwigzania konkretnego

problemu (probleméw), do przeciwdziatania ktérym zostata powotana. Powinna okreslaé:
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e wlasciwg przyczyne jej istnienia, jej przestanie (np. fundacja powotana w celu niesienia
pomocy bezrobotnym na rynku pracy, stowarzyszenie zawigzane w celu walki
o prawa 0s6b niepetnosprawnych),

e obszar prowadzonej dziatalnosci (np. zapobieganie wykluczeniu spotecznemu,
ochrona przyrody),

e odniesienie do celéw statutowych organizacji (uwzgledniajac najwazniejsze cele,
do ktdrych realizacji stowarzyszenie lub fundacja zostaty powotane),

e 0goblny kierunek rozwoju organizacji (np. wyeliminowanie przestepczosci na danym
terenie),

e sposéb postrzegania organizacji (przez jej cztonkdédw pracownikéw, wolontariuszy
oraz przez otoczenie zewnetrzne: wtadze samorzgdowe, grantodawcow, sponsoréw,

partnerow, opinie publiczng).

Z kolei wizja stowarzyszenia lub fundacji stanowi idealistyczny opis jej perspektywicznego
wizerunku rozwoju i efektu dziatania w odlegtej przysztosci. Dotyczy zmian, jakie nastgpia
w wyniku rozwijania aktywnosci organizacji w obszarze jej zainteresowania przy
zatozeniu, ze wszystko przebiegnie pomysinie, zgodnie z zamierzeniami i nadziejami jej

cztonkdw i zatozycieli.

W ramach strategii rozwoju mozina formutowaé cele i planowaé dziatania praktycznie
w kazdym obszarze aktywnosci statutowe] i administracyjnej. Nalezy jednak pamieta¢, ze
strategia nie stanowi jedynie dokumentu, ciekawej lektury o marzeniach oséb
zarzadzajgcych organizacjg, ale praktyczne narzedzie, ktére powinno doprowadzié
organizacje do osiggniecia zatozonych celdéw i rezultatéw. Dlatego niezbedne jest
skoncentrowanie sie na kluczowych, z punktu widzenia oséb decydujgcych o przysztosci
organizacji obszarach i wytyczenie drég, ktérymi organizacja bedzie konsekwentnie

podazata w kolejnych latach.

Ogdlne obszary rozwoju strategicznego, sg fundamentem do rozpoczecia procesu
wyznaczania celdéw, jakie organizacja ma zamiar osiggngé w wyniku wdrozenia strategii

rozwoju.
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Cele strategiczne muszg by¢ realne do wykonania, a ponadto:

e dotyczg zmian catosciowych (ogdlnych), jakie majg zaistnie¢ w wytyczonych obszarach
rozwoju strategicznego,

e wynikajg z najpilniejszych potrzeb organizacji i sSrodowiska, w ktérym organizacja
dziata,

e uwzgledniajg mozliwosci rozwojowe wyodrebnione poprzez dokonane analizy sytuacji
wewnetrznej i otoczenia zewnetrznego organizacji,

e zawierajg sie w elastycznym horyzoncie czasowym,

e traktujg organizacje jako system, a nie jako zbiér poszczegdlnych dziatow, projektdw
czy 0sob,

e zachowujg zasade zgodnosci, nie wykluczajac sie wzajemnie,

e sgsformutowane w sposdb zrozumiaty i wyczerpujacy,

e nie pozostajg w kolizji z obszarem dziatania, celami statutowymi oraz misjg i wizjg

organizacji.
Cele operacyjne w strategii rozwoju s3a:

e spdjne z okres$lonymi wczesniej celami strategicznymi organizacji,

e konkretne, jasne i zrozumiate dla przecietnego odbiorcy,

Stowarzyszenia i fundacje, przystepujac do opracowania profesjonalnej strategii rozwoju
swojej organizacji, muszg w pierwszej kolejnosci dokonaé szczegdtowej diagnozy stanu
biezgcego, w jakim organizacja sie znajduje. Ponizsze etapy tworzenia strategii rozwoju
stanowig wzglednie kompleksowe zestawienie i na potrzeby niniejszego opracowania oraz
przeprowadzonego procesu doradczo-wdrozeniowego wydajg sie  wystarczajgce.
Poszczegdlnych etapow, w zaleznosci od charakteru strategii, moze by¢ jednak znacznie
wiece;.
Etapy tworzenia strategii rozwoju organizacji pozarzadowej:

1. Diagnoza sytuacji spoteczno-ekonomicznej, potencjatu organizacji - kompleksowa

diagnoza sytuacji spoteczno-ekonomicznej jednostki samorzadu terytorialnego, na

terenie ktorej funkcjonujg NGO, jest podstawowym i nieodzownym komponentem.
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2. Analiza SWOT - jest jednym z najpopularniejszych narzedzi zarzadzania strategicznego;
znajduje sie w wiekszosci strategii, nie tylko dotyczacych organizacji pozarzagdowych.

3. Analiza PEST - analiza stuzy do badania makrootoczenia organizacji.

4. Drzewa problemdw (problem tree analysis) - drzewo probleméw jest narzedziem
majacym na celu diagnoze najistotniejszych problemdw rozwojowych, ktére dotycza
organizacji.

5. Analiza kluczowych trenddéw, tendencji w otoczeniu - analizy kluczowych trendéw,
tendencji w otoczeniu jest istotnym elementem strategii rozwoju NGO.

6. Okreslenie misji i wizji — jest jednym z wazniejszych pdl kreatywnych w strategii
rozwoju organizacji.

7. Projekcja scenariuszy rozwojowych - scenariusze rozwojowe powstajg zazwyczaj na
podstawie burzy moézgéw, w ktdrg zaangazowani sg autorzy strategii oraz wszystkie
zainteresowane osoby.

8. Cele strategiczne, operacyjne, dziatania - zawarte w strategii rozwoju organizacji
pozarzagdowej stanowig jej cze$¢ rdzeniowg i s niejako odpowiedzig i konsekwencjg
przeprowadzonej diagnozy, wnioskéw ptyngcych z analizy SWOT, innych analiz
otoczenia, drzew problemdw, obranej misji i wizji, scenariuszy rozwojowych, wszelkich
zagadnien poruszanych podczas warsztatow strategicznych.

9. Koncepcja promocji NGO (w tym implementacja Corporate Identity) - odnoszaca sie
do promocji samej NGO moze stanowi¢ element strategii rozwoju (rozdziat
dokumentu) lub by¢ zawarta w osobnym opracowaniu (np. strategii promocji NGO).

10. Mierniki realizacji celéw strategicznych - dobdér odpowiednich wskaznikéw
monitorujgcych uzalezniony jest od przyjetych celow strategicznych oraz
operacyjnych, a takze zadan.

11. Proces monitoringu i ewaluacji - Proces monitoringu strategii (na bazie obranych
wskaznikéw monitorujacych) pozwala kontrolowaé jej skutecznos¢, efektywnosé
i korzysci z realizacji jej zatozen oraz umozliwia ewaluacje obranych kierunkéw

rozwoju.

Dla organizacji pozarzadowych formutowanie i wdrazanie strategii moze by¢ sposobem na
zapewnienie wsparcia finansowego i pozafinansowego ich dziatan. Jednak dotychczasowa

wiedza i umiejetnosci formutowania i wdrazania strategii wérdd organizacji pozarzagdowych
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wymagajg doskonalenia. Cenne moze by¢ wykorzystanie metod formutowania strategii
pochodzacych z sektora prywatnego. Nalezy jednak pamietac¢ o koniecznosci odpowiedniej ich
adaptacji do specyficznych warunkéw funkcjonowania organizacji pozarzgdowych m.in.
duzego zréznicowania interesariuszy, czesto ograniczonego budzetu, trudnosci kadrowych czy

trudno mierzalnych efektéw dziatan spotecznych.

Na proces formutowania strategii duzy wptyw majg miedzy innymi zasoby osobowe organizacji
pozarzagdowej. Przyktady organizacji pozarzgdowych ze Standéw Zjednoczonych pozwalajg
sgdzi¢, ze NGOs, pod wptywem specjalistow z zakresu zarzgdzania oraz jednostek biznesu
dziatajg bardziej profesjonalnie, coraz skuteczniej realizujgc zatozenia strategiczne. W zwigzku
z tym poszukiwanie pracownikéw lub wolontariuszy z odpowiednim wyksztatceniem moze

pomac réwniez polskim NGOs w procesie zarzgdzania strategicznego organizacja.

SIST 7

— : Fundacja Swietokrzyski Instytut Samorzadu Terytorialnego
SW|gt0I<rzysl(| Instytut



