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PRZESEANKI FORMULOWANIA STRATEGII
W ORGANIZACJACH NIEDOCHODOWYCH

Wstep

Przechodzenie od gospodarki centralnie planowanej do rynkowej, czyli
proces transformacji systemowej, cechuje si¢ wieloscig i ztozonoscig probleméw
o charakterze ekonomiczno-spolecznym. Unaocznia nowe zjawiska w wymiarze
ilo$ciowo-jako$ciowym, uzasadnia potrzeb¢ nowych rozwiazan i réznicowania
podejs¢ do dzialajacych w gospodarce narodowej organizaciji.

Zmiana filozofii post¢gpowania panstwa i organizacji jako produkt dokonu-
jacych si¢ przeobrazen oznacza obj¢cie mechanizmem rynkowym organizacji
(instytucji) bedacych dotad jakby na uboczu myslenia ekonomicznego. Uwaga
ta odnosi si¢ w calej rozciagtosci do instytucji ustug spolecznych i innych tacznie
okreslanych mianem organizacji niedochodowych.

Celem opracowania jest wskazanie na potrzebg¢ posiadania przez te or-
ganizacje, w okresie przechodzenia do gospodarki rynkowej, odpowiednich
strategii dzialania. Uzasadnia to konieczno$¢ ukazania przestanek wymuszaja-
cych owa potrzebg.

Problem ten jest zasadniczo niewidoczny w literaturze przedmiotu, a prak-
tyka jedynie sygnalizuje potrzebg zajgcia si¢ tg kwestig.

1. Konieczno$¢ orientacji rynkowej

Postepujaca od kilku lat transformacja gospodarki polskiej zmierza w miarg
konsekwentnie do gospodarki rynkowej. Zmiany wynikajace z tej transformacji
i zaszloci systemowej powoduja ewidentne pogorszenie sytuacji ekonomiczno-
-finansowej wielu organizacji panstwowych. Dotyczy to szczegdlnie tzw. za-
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kladow i jednostek budzetowych. Sa to jednostki specyficzne z uwagi na swoje
cele i sposob powigzania z budzetem panstwa.

One to przede wszystkim zostaly narazone na ujemne konsekwencije
rodzacej si¢ gospodarki rynkowej i niespdjnego, wadliwego, systemu finan-
sowania, a nadto znacznego zubozenia spoleczenstwa. Oznacza to, ze aktualnie
zmienily sig, i to znacznie, uwarunkowania dzialania istniejacych juz w poprzed-
nim okresie organizacji niedochodowych, jak tez funkcjonowania i rozwoju
nowych. Organizacje te, zbiorowos¢ ich znacznie wzrasta, sa zmuszone by¢
bardziej samodzielnymi w zakresie finansowania. Zmusza do tego stabosé
polityki budzetowej panstwa, a takze zmiana jego kierunkéw i priorytetow
finansowych. Bez wzgledu na ich status prawny i stan organizacyjno-ekonomi-
czny oraz dorobek kulturowy dzialania mechanizméw rynkowych zmuszaja je
do w miare szybkiego zasymilowania si¢ w nowej rzeczywistosci.

Okazuje si¢ bowiem, ze w sytuacji gospodarki rynkowej kryterium ich
przydatnosci i sensu istnienia jest okreSlone zapotrzebowaniem spolecznym,
opartym o rachunek efektywnosci spolecznej ich funkcjonowania. Wynika stad,
7e mechanizm rynkowy zmusza do racjonalizacji postaw i sposobu myslenia
oraz dzialania rowniez w tych organizacjach.

Dynamiczny rozw6j organizacji niedochodowych, widziany w ostatnich
latach, wskazuje na istnienie spolecznie duzego popytu na ich dzialalnos¢
i realizowane przez nie uslugi. Moze sugerowac to, ze istnieje przyzwolenie
spoleczne nie tylko na ich dzialanie, ale takze na poziom kosztow i cen oraz
form odplatnosci za §wiadczone przez nich ustugi.

W rzeczywistosci wniosek taki moze by¢ falszywy, bowiem w ukladzie
terytorialnym i rodzajowym zar6wno ich istnienie, a takze poziom ich kosztow
i cen ushug, jest konsekwencja braku wyboru ustugodawcy, czyli istnienia
sytuacji monopolistycznej wynikajacej ze stabosci, zawodnosci i jakosci swiad-
czonych uslug przez inne organizacje niedochodowe.

Postepujacy proces zmian, widoczny rowniez w obszarze organizacji niedo-
chodowych, cechuje si¢ znaczng plynnoscia podmiotowa, a nadto dynamika
sytuacyjng. Ta ostatnia cecha bgdaca konsekwencja zmian o charakterze
prorynkowym wskazuje, ze nie wszystkie organizacje niedochodowe — umownie
ujmujac stare i mtode, duze i male' — aktualnie dzialajgce sa w stanie w pelni .
dostosowac¢ si¢ do wymogoéw rynkowych.

Fakt istnienia duzej ich plynnosci podmiotowej wskazuje nie tylko na
istnienie i dzialanie okreslonych czynnikow stymulujacych ich szanse roz-
wojowe, ale tez zagrazajacych ich dalszej egzystencji organizacyjnej?. Oznacza

! Umowno$é podziatu wynika z czasu ich dzialania i wielkosci potencjatu osobowego.

2 Zob. K. Dobrzanski, Szanse i zagrozenia organizacji niedochodowych w procesie zmian, w:
Produktywno$¢ pracy — wzrost gospodarczy, red. J. Jagas, Uniwersytet Opolski, Opole 1995,
s. 314-319.
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to, biorac pod uwagg stopien zagrozenia, ze organizacje niedochodowe w swojej
masie staja wobec nowych zjawisk, dla nich nietypowych.

Analizujac rozwdj spoleczny roznych panstw stwierdzi¢ nalezy, ze nie
mozna osiagna¢ stosunkowo wysokiego poziomu rozwoju gospodarczego
i rdwnoczesnie sprawnego funkcjonowania przedsi¢biorstw, a w konsekwencji
wysokiego poziomu konsumpcji spolecznej, bez powszechnego uksztaltowania
orientacji rynkowej. Potrzeba owej orientacji w odniesieniu do jednostek
niedochodowych dotyczy procesu $wiadczenia ustug, ich sprzedazy, a takze
ich ustugobiorcow. Zachodzace powigzania pomi¢dzy uslugodawcami i ush-
gobiorcami wynikaja wigc z istoty zwigzkow pomig¢dzy $wiadczeniem usthug
a ich rynkiem. Ma wigc miejsce nie tylko sprawdzalnos¢ celéw ustugodawcow,
ale takze ocena praktycznosci i uzytecznosci owych ustlug w zyciu spolecznym
i ekonomicznym.

Oznacza to, ze z istoty orientacji rynkowej wynikaja okreslone skutki
zaré6wno dla ustugobiorcy i uslugodawcy. Moga by¢ nimi zar6wno osoby
fizyczne jak i prawne.

2. Organizacje niedochodowe, ich specyfika i potrzeba istnienia

W odniesieniu do organizacji niedochodowych problem ich orientacji
rynkowej nie moze by¢ ujmowany w sposéb jednoznaczny. Organizacje
te, zbiorowos¢ podmiotowa niejednorodna zaréwno ze wzglgdu na ich
status organizacyjno-prawny jak tez czas ich funkcjonowania i sposob
finansowania, realizuja bardzo zréznicowane zadania spoleczne. Wrecz
sens ich istnienia wynika z okreSlonego popytu spolecznego, bedacego
konsekwencja roznorodnych zjawisk spoleczno-gospodarczych i politycznych.
Nadto zmiana filozofii funkcjonowania panstwa oraz poglebianie si¢ i roz-
szerzanie granic gospodarki rynkowej uzasadniaja potrzeb¢ powstawania
nowych oraz istnienia i dzialania dotychczasowych organizacji niedo-
chodowych.

Jako zjawiska w zasadzie typowe sa dla gospodarki o orientacji rynkowej,
z uwagi na rodzaj swojej dzialalnosci, organizacje niedochodowe sa spolecznie
i ekonomicznie bardzo pozadane. Swiadczac réznorodne ustugi, m.in. z zakresu
o$wiaty i wychowania, kultury, ochrony zdrowia oraz uprawiajac dzialalno$é
charytatywna, spoleczna, socjalng, a takze polityczng i zwigzkowa, udowad-
niaja, ze sa narz¢dziem wspierania realizacji celow panstwa, gospodarki i spole-
czenstwa. Odnosi si¢ to w calej rozciggtosci do okresu wspolczesnych przemian.
Wychodzac naprzeciw potrzebom spolecznym i gospodarczym zasilaja nadal
zbyt mala infrastrukturg spoleczno-polityczng. Tworzac klimat sprzyjajacy
reformom i zmianom $wiadomosci spolecznej pobudzaja prorynkowo$¢ i przed-
sigbiorczo$c. Jest to wazne nie tylko w ukladach lokalnych.
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Integrujac spoleczenstwo poprzez koncentracj¢ potencjatu spolecznego na
szczegblnie waznych Srodowiskowo i spolecznie celach i zadaniach tworza
pozadane uwarunkowania dla dalszych reform, nadto ujawniaja duze po-
klady aktywnosci spolecznej dotad nie w pelni wykorzystywanych. Fakt
istnienia duzych, a wykorzystywanych jedynie cz¢sciowo pokladow spolecz-
nej i obywatelskiej aktywnosci uzasadnia potrzebg wzrostu ich liczebnosci
i zréznicowania, jeSli chodzi o cele, reakcje, formy i zakres dzialania.
Dodatkowym argumentem na ich istnienie w wielosci form jest wymierny
wzrost ilosciowy i jakoSciowy popytu spolecznego na ich dzialalnos¢
ustlugowa.

Angazujac okreslone srodki materialne i finansowe oraz potencjal ludzki
obstuguja one, bez wzglgdu na cechy osobowe i $rodowisko a takze poziom
materialny, stosunkowo duze grupy konsumentow. Tym samym aktywnie — co
jest bardzo pozadane — uczestnicza w ksztaltowaniu okreslonego poziomu
konsumpcyjnego i cywilizacyjnego danego spoleczenstwa.

Zakres terytorialny ich oddzialywania jest wielokierunkowy, a ich dzialal-
nos¢ ma charakter lokalny, ogélnopanstwowy, a nawet §wiatowy, z przewaga
jednak tego pierwszego.

Nalezy przy tym zwroci¢é uwage na wymiar spoleczno-ekonomiczny ich
dzialalnosci. Sa one zrodlem miejsc pracy dajac zatrudnienie duzej liczbie
zainteresowanych ta dzialalnosciag. Tym samym nie tylko kreuja podaz okres-
lonych ushug, dotad malo znanych lub nieznanych, ale takze aktywizuja
zawodowo istniejace rezerwy sily roboczej, co w warunkach lokalnych o nad-
miernej liczbie bezrobotnych jest nieobojetne.

Dysponujac ograniczonymi $rodkami rzeczowymi i finansowymi, nie-
wystarczajacymi z punktu widzenia wlasciwej realizacji celow statutowych
zarbwno w ukladzie biezacym jak i przyszlym, sa zmuszone szukaé mozli-
wosci ich szerszego pozyskiwania, czyli zrodel finansowania swojej dzia-
lalnosci. Nadto dzialajac w dynamicznie tworzacej si¢ gospodarce rynkowej
musza podporzadkowaé si¢ okreslonym mechanizmom rynkowym i obowia-
zujacym normom prawnym. Niestabilnosé owych mechanizméw, ich niepelna
znajomos$é i zmienno$¢ zasad gospodarowania oraz labilnosé prawa i norm
wspolzycia spolecznego utrudnia, i to znacznie, funkcjonowanie owych or-
ganizacji.

W tych stosunkowo zlozonych i trudnych warunkach tak ekonomiczno-
-spolecznie jak i prawno-etycznie ich dzialanie i stopien realizacji celow
uzalezniony jest w zasadzie od rachunku ekonomicznego. Z istoty ich dzialania,
ktére polega na wyznaczaniu i realizacji okreslonych celow spolecznych,
nie wynika brak zainteresowania efektywnoscia wykonywanych zadan. To
samo dotyczy stopnia realizacji podstawowych celow. Dzialajac w warunkach
gospodarki rynkowej sa zmuszone reagowa¢ zgodnie z wymogami praw
rynkowych.
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3. Istota i typologia przeslanek

Zjawiska wywolane procesem transformacji i cechy charakterystyczne
organizacji niedochodowych unaoczniaja potrzeb¢ formulowania przez nie
wlasnych, dostosowanych do specyfiki celow i warunkéw funkcjonowania,
jednostkowych strategii dzialania. W miar¢ poglebiania si¢ takich zjawisk,
jak m.in: wzrost roli rynku, slabo$¢ budzetu panstwowego, ubdstwo duzej
czesci spoleczenstwa i bezrobocie, dostrzega si¢ z jednej strony wzrost za-
grozenia dla wielu organizacji niedochodowych, a z drugiej wzrost popytu
spolecznego na ich ustugi.

Zjawiska te i ich pochodne s3 Zrodlem przestanek na rzecz zmiany myslenia
i dzialania zgodnie z wymogami rynku i wspolczesnych strategii. Przestanki,
czyli zdania stanowiace punkt wyjscia wnioskowania, bedace tez podstawa
uznania innych zdan (wnioskéw) tworza swoiste okolicznosci sprzyjajace
realizacji okreslonych zamiar6w)®. Maja one swoje zrodla w konkretnej rzeczy-
wistodci. Stad tez mozna je roznie klasyfikowaé. Zalezy to od grup rodzajowych
organizacji niedochodowych, ich historii i wagi §wiadczonych uslug, a takze
wielosci ustugobiorcow. Generalnie nalezy zaznaczyé, ze mozna mowié o roz-
nych przestankach. Ich sila oddzialywania jest r6zna. Widaé to w ukladzie
terytorialnym i kondycji tych organizacji oraz umiejgtnosci dostosowania si¢ do
zmieniajacego si¢ otoczenia, a takze w relacjach mi¢dzy nimi a otoczeniem.

Nie wchodzac w zawilosci typologiczne mozna je podzieli¢ na obiektywne
i subiektywne. Nalezy jednak dodad, ze kazdy podzial, a wigc i ten, jest duzym
uproszczeniem. Niemniej podzial ten nie przesadza jeszcze o ich wadze. Majac
to na wzgledzie moze bardziej przydatnym bylby podziat — jesli chodzi o zakres
i sif¢ oddzialywania — na szersze i wezsze lub silniejsze i slabsze.

Niemniej abstrahujagc od tych rozréznien do pierwszej grupy zaliczyé
nalezy m.in.:

a) zmienno$¢ i dzialanie rynku oraz wzrost na nim liczby zréznicowanych
podmiotow,

b) wzrost skomplikowania otoczenia organizacji niedochodowych,

¢) wzrost relacji pomigdzy organizacjami niedochodowymi a innymi pod-
miotami rynku,

d) wzrost ryzyka i niepewnosci dzialania,

e) zmiana zasad finansowania organizacji niedochodowych,

f) odmiennosc¢ celow i sposobu dzialania, ich w duzym stopniu zalezno$é od
sponsora panstwowego i prywatnego,

g) oslabienie ich kondycji finansowo-ekonomicznej,

h) wzrost popytu spolecznego na ich uslugi i potrzeba synergii spoleczne;j.
Natomiast do grupy drugiej zaliczy¢ nalezy m.in. takie przeslanki, jak:

* Por. Slownik jezyka polskiego, t. 2, PWN, Warszawa 1984, s. 1006.
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a) walory strategii jako narzedzia efektywnego dzialania,

b) potrzeba wykorzystania szans i ograniczenia zagrozen rozwojowych tych
organizacji,

c) potrzeba pozyskania nowych umieje¢tnosci dziatania, dokonania pozada-
nych zmian w strukturze i systemie zarzadzania nimi,

d) potrzeba integracji pomi¢dzy elementami organizacji poprzez rozpo-
znanie wlasnych stabych i silnych stron,

e) konieczno$¢ rozpoznania otoczenia, wykorzystania mozliwosci tkwia-
cych w nim,

f) potrzeba elastycznosci w systemie dzialania i zapewnienia sobie od-
powiednich szans rozwojowych, potrzeba sukcesu.

Powyzsze wyszczegllnienie, stosunkowo szerokie, wskazuje na istniejace zalez-
nosci pomiedzy tymi grupami. Grupa druga jest konsekwencja pierwszej, ktorej
zbiorowos¢ ma charakter ogolny.

Grupujac owe przestanki w dos¢ odmienne, aczkolwick ze soba zwiazane
grupy nalezy doda¢é, ze ich wage i sile oddzialywania kazda z organizacji
niedochodowych odbiera réznie. Zalezy to od ich aktualnej kondycji ekonomi-
czno-finansowej oraz operatywnosci ich kierownictwa i zespolu pracowniczego,
a takze od ich wiedzy, elastycznosci dzialania i przedsigbiorczosci, a nadto od
zmian w systemie zarzadzania. Swiadomo$é potrzeby tego typu zachowan
i pozytywnych postaw oraz zasadniczych zmian w obrgbie samych organizacji
staje si¢ coraz szersza. Sprzyja to rozwojowi tych organizacji.

Stad tez chcac wskazaé na sens formulowania wlasnych strategii, jako
narzedzi sukcesu a nie tylko przetrwania, nalezy wigksza uwage zwrdci¢ na
istot¢ strategii, wage jej posiadania przez organizacje niedochodowe oraz na
zmiennos¢ otoczenia, ryzyko i niepewno$¢ dzialania. Nie oznacza to, ze
pozostale przestanki sa mniej wazne. W rynkowej gospodarce — z punktu
widzenia tak nietypowych organizacji, jakimi sa organizacje niedochodowe
— wszystkie zjawiska i przestanki z nich wynikajace nie moga by¢ lekcewazone.

4. Strategia i jej przydatno$¢ narzedziowa

Zorientowanie rynkowe organizacji niedochodowych jest swoista koniecznos-
cig i warunkiem ich egzystencji. Rzutowac to musi na sposob zarzadzania nimi.
Tylko skuteczne zarzadzanie, tj. efektywne gospodarowanie posiadanymi zasobami
rzeczowo-finansowymi i ludzkimi, jest warunkiem koniecznym ich istnienia. To
z kolei uzasadnia i wymusza posiadanie okreslonych strategii dzialania.

Taka strategia jest ,regula przyporzadkujaca okreSlone dzialania kazdej

konkretnej sytuacji, jaka moze wystapi¢ w trakcie procesu decyzyjnego”*.

4 M. Berezinski, Strategia, hasto w Encyklopedii Organizacji i Zarzqdzam'a,'Warszawa 1981,
8. 495.
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Uogolniajac, strategia okresla si¢ program dzialania, z ktorego wynikaja
zasadnicze cele organizacji i sposoby ich osiggania®. Dos¢ czgsto okresla si¢ nia
rowniez proces formutowania dlugofalowych celéw i zamierzen organizaciji, ich
kierunkow dzialania, a takze alokacj¢ niezbednych dla nich zasobow®. Z powyz-
szych uje¢ wynika, Ze strategia jest funkcja informacji, niezwykle zasadng
ikonieczna, bedaca w dyspozycji podmiotu w momencie podejmowania decyzji.
Wynika stad, ze strategia jest swoistym narzedziem, niezwykle przydatnym
w praktyce zarzadzania danej organizacji.

Uzytecznos¢ strategii w przypadku organizacji niedochodowych przejawia
si¢ w tym, ze pozwala ona pogodzi¢ miejsce i wizj¢ oraz cele danej organizacji
z procesem dokonujacych si¢ zmian w jej otoczeniu.

Poprzez strategi¢ mozna okresli¢ czy wrecz wyznaczy¢ glowne cele rozwoju
organizacji oraz podstawowe $rodki ich realizacji w zalozonych warunkach
otoczenia. Okreslone w ten sposob podstawowe kierunki funkcjonowania
i rozwoju organizacji determinuja w konsekwencji jej dzialalno$¢ w okresie
kilkuletnim, a m.in. dlugookresowe zmiany strukturalne.

Stad tez czgsto akcentuje sig, ze strategia jest pewnego rodzaju ujed-
noliconym i zintegrowanym planem dzialania zorientowanym perspektywicz-
nie. Takie ujgcie strategii pozwala danej organizacji skoncentrowac si¢ na
strategicznych, czyli dalekosi¢znych korzysciach przy uwzglednieniu zasobow
i mozliwosci danego srodowiska. Uogodlniajac w strategii dostrzega si¢ nie tylko
narzedzie zarzadzania, ale tez srodek zabezpieczajacy realizacjg celow i zadan
przez dang organizacje.

Taka interpretacja istoty strategii, jej miejsca w zarzadzaniu okreslong
organizacja, niec moze prowadzi¢ do jej fetyszyzowania. W kontekscie jej
praktycznego wdrozenia okazuje si¢ bowiem, ze ujmowana jako narzedzie
uniwersalne nie moze by¢ oderwana od rzeczywistosci. Wlasciwie opracowana,
przy uwzglednieniu danych na temat organizacji i jej otoczenia, moze by¢
narz¢dziem zmniejszajacym wielko$¢ ryzyka towarzyszacego dzialaniom. Nie
wolno przy tym zapominaé o roli kapitatu ludzkiego widocznego zaréwno
w trakcie opracowywania tejze strategii jak tez w okresie jej wdrazania.

Nie lekcewazac roli czynnika ludzkiego w organizacjach niedochodowych,
glownie decydujgcego o istocie i dzialaniu tychze organizacji, nalezy zaznaczyd,
ze strategia traktowana jako okreslone narzedzie zarzadzania moze byC tez
narzedziem przetrwania. Zwigksza ona wg K. Obldja prawdopodobienstwo
przetrwania organizacji mimo nieuniknionych bl¢déow oraz [...] rosnacej
dynamiki i zloZzonosci zakldcen generowanych przez system i jego otoczenie’.

5 M. Romanowska, Zarzqdzanie strategiczne firmq, Warszawa 1995, s. 2.

¢ A. D. Chandler, Strategy and Structure. Chapters in History of the American Enterprise,
Cambridge-Massachusetts 1992, s. 13.

7 K. Obl6j, Strategia przetrwania organizacji, Warszawa 1987, s. 62.
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Akcentujac sens i wage posiadania strategii dla potrzeb organizacji niedo-
chodowych nalezy zaznaczy¢, ze zawiera ona liczne i okreslone zadania. Laczy¢
nalezy je zasadniczo z zadaniami i funkcjami naczelnego kierownictwa or-
ganizacji.

Wynika stad, ze za dlugofalowe cele organizacji glownie odpowiada jej
kierownictwo. Tak rozumujac mozna okreslenie strategii kojarzy¢ z rozwojem
danej organizacji. W jej tresci wyrazaja si¢ bowiem okreslone postawy i sposob
postgpowania wobec stanu i zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji. Nie
negujac jej przydatnosci nie wolno zapominac o ryzyku towarzyszacym decyz-
jom wynikajacym z jej realizacji. Stwierdzenie to moze w wielu przypadkach by¢
czynnikiem zniech¢cajacym do jej opracowywania. Dotyczy to szczegodlnie tych
organizacji, ktorych kierownictwu brak zasadniczej wiedzy na temat strategii
oraz umiej¢tnosci analizy otoczenia i uwarunkowan dzialania. Niechgci w pew-
nym stopniu sprzyja tez zbyt duza dynamika i zmiennos¢ otoczenia.

5. Ryzyko i niepewno$¢ w otoczeniu organizacji niedochodowych

Organizacje niedochodowe, podobnie jak inne, sa systemem ekonomicznym,
czyli pewna caloscia. Oznacza to, ze istnieja i rozwijaja si¢ w okreslonym czasie.
W1lasnie czas jest stalym ograniczeniem, a zarazem specyficzna zmienng decyzyj-
n3. Druga taka zmienna to otoczenie.

W kazdym systemie gospodarczym, szczegélnie w okresie przechodzenia do
gospodarki rynkowej, podstawowa i charakterystyczng cecha otoczenia or-
ganizacji niedochodowych jest jego zmiennos¢ a takze zlozonos¢. Oznacza to, ze
ma si¢ do czynienia ze swoista turbulencja, ktora charakteryzuja wzrost nowosci
zmiany i wzrost intensywnosci otoczenia oraz wzrost szybkosci zmian otoczenia
i jego zlozonoéci®. Zachodzace zmiany wskazuja na wzrost uzaleznienia or-
ganizacji od jej otoczenia, a takze na jej rosngcy wplyw na rézne elementy tegoz
otoczenia.

Analizujac otoczenie owych organizacji wida¢, ze zmiany dokonujace si¢
w gospodarce wywieraja na nie duzy wplyw. Zmianie ulegly istotne czynniki,
ktore w poprzednim systemie wplywaly na funkcjonowanie jednostek niedo-
chodowych. W efekcie pojawily si¢ nowe elementy i potrzeby glgbokich zmian
w obrebie tych organizacji. Koniecznoécia staje si¢ ich innowacyjnosé i przedsig-
biorczo$¢. Dotyczy to zaréwno celow ich dzialania i funkcjonowania, a takze
sposobow gospodarowania posiadanymi zasobami.

W kontekscie powyzszych uwag trzeba zaznaczy¢, ze zasadnicze wydarzenia
i zjawiska, ktore wplywaja na funkcjonowanie organizacji niedochodowych,

® Szerzej problem ten omawia A. Sznajder w pracy pt. Strategie marketingowe na rynku
kapitalowym, Warszawa 1995, s. 14.
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coraz bardziej odbiegaja od ich dotychczasowych doswiadczen. Nalezy przy
tym zaznaczyé, ze wobec rosngcej zlozonosci otoczenia coraz trudniej tym
organizacjom, wobec braku wystarczajacego doswiadczenia i ckreslonej wiedzy,
przewidzie¢ istotne czynniki okreslajace ich finanse i zagrozenia rozwojowe.

W gospodarce zorientowanej rynkowo organizacje, w tym takze niedochodowe,
spotykaja si¢ z wieloma czynnikami niepewnosci, ktore sa generowane przez ich
otoczenie. Szczegodlnie kierownictwo organizacji powinno by¢ przygotowane na
dzialanie czynnik6w niepewnosci. Nadto powinno mieé¢ §wiadomosé koniecznosci
radzenia sobie w takiej sytuacii, a tez zdawac sobie sprawe z tego, ze moga zaistnie¢
réznego rodzaju zmiany otoczenia. Oznacza to, ze dla dobra organizacji jej
kierownictwo szczegélnie, ale takze wspdlpracownicy, na owe zmiany powinni
zareagowacé nie tylko odpowiednio, ale tez we wlasciwym czasie.

W pordéwnaniu do okresu minionego, w ktérym przyczyny zmian wynikaly
z czynnik6w niepewnosci, mieszczacych si¢ wg K. Krzakiewicza ,w ramach
tradycyjnej dzialalnosci firmy”’, obecne zrodla niepewnosci sa z reguly zarbwno
nowe jak i nieznane. Takie zjawiska jak m.in., ewidentne zmniejszenie si¢ popytu
rynkowego na niektore ushugi spoleczne, a rownoczesnie wzrost na inne, np.
ustugi fundacji, potrzeba wzrostu nakladow inwestycyjnych na funkcjonowanie
znacznej czesci organizacji niedochodowych i istnienie niewykorzystanych
poktadow spolecznej aktywnosci dowodza, ze ma si¢ do czynienia z nowa
sytuacja. Wzrasta zagrozenie dla cz¢sci tych organizacji, ale takze pojawiaja si¢
przed nimi nowe mozliwosci rozwoju.

W rosnacej niestabilnosci otoczenia i wzro$cie czynnikéw niepewnosci
potrzebne s3 bardziej efektywne koncepcje zarzadzania i wyraznie nakreslone
wizje rozwoju. Checac wigc skutecznie przeciwstawic si¢ wzrostowi niekorzyst-
nych wplywow otoczenia nalezy, poprzez odpowiednie zmiany w organizacji,
wyprzedzi¢ zlozonos¢ i szybko$¢ zmian zachodzacych w danym otoczeniu.
Wynika stad, Ze organizacje niedochodowe, aby skutecznie radzi¢ sobie ze
zlozonymi problemami generowanymi przez otoczenie, musza konstruowac
rownie odpowiednio zlozone systemy zarzadzania. Jest to niemozliwe bez
okreslenia stosownej wizji i strategii organizacji.

Zlozono$¢ i dynamika zmian w okresie przechodzenia do gospodarki
nowego typu, a nadto wzrost zagrozen dla organizacji niedochodowych
wymagaja okreSlenia istoty ryzyka. Okresla si¢ nim konsekwencj¢ okreslonych
dzialan bedacych dodatnim lub ujemnym odchyleniem od oczekiwanej efektyw-
nosci tych dzialan. W efekcie mamy do czynienia badz z sukcesem, lub
niepowodzeniem, czyli w ostatecznosci z zyskiem lub strata w sensie stopnia
realizacji zamierzonych celow .

% K. Krzakiewicz, Uwarunkowania reakcji strategicznej przedsigbiorstwa, w: Strategia za-
rzqdzania przedsigbiorstwem, red. K. Krzakiewicz, AE Poznan 1993, s. 18.

1 H. Kozarowicz, Istota i podstawowe uwarunkowania wyboru strategii rozwoju przedsigbiorst-
wa, w: Strategia rozwoju przedsigbiorstwa, red. S. Kielczewski, Wroctaw 1992, s. 30.
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Wiynika stad, ze ryzyko oceniane po pierwsze jako zjawisko pozytywne
moze by¢ zrédlem zachowan innowacyjnych, przedsi¢biorczych. Natomiast po
drugie — jako czynnik negatywny — moze by¢ zrodlem postaw zachowawczych,
a w szczegolnych przypadkach wywolywaé nawet obawe czy tez niecheé do
podejmowania szczego6lnie ryzykownych dzialan.

Analiza zachowan rdéznych organizacji, w tym tez niedochodowych,
wskazuje, ze ich stopien gotowosci do podejmowania ryzyka jest konsekwencja
réznych czynnikéw. Do najistotniejszych wsrod nich naleza zakres autonomii
ekonomicznej w ramach danego modelu zarzgdzania oraz sposdb prawnej
regulacji odpowiedzialnosci za skutki podejmowania dzialan ryzykownych.
Istotne znaczenie maja rowniez czynniki wynikajace z zachowan zatrudnionych
w danej organizacji. Naleza do nich zdolno§¢ do warto$ciowania ryzyka
i wystarczajaca wiedza o nim, a takze zdolno$¢ percepcji otoczenia i dazenie
do sukcesow.

Dokonujac rozpoznania i oceny przeslanek formulowania strategii
w organizacjach niedochodowych nalezy podkreslic, ze ich dzialalnos¢
— podobnie jak kazdych organizacji — dotyczy gospodarowania posiadanymi
zasobami w imi¢ przyszlosci. Konieczno$cia wigc jest przewidywanie
i podejmowanie decyzji, mimo mozliwosci ujawnienia si¢ niechcianych
skutkéw. Wynika stad, ze warunki niepewnosci sa zjawiskiem obiektywnym,
a takze nieuniknionym. Ze szczeg6lnym nasileniem wystepuja one zardwno
w srodowisku jak i okresie cechujacym si¢ dynamicznymi zmianami.
W mniejszym natomiast stopniu widoczne sa w otoczeniu malo dyna-
micznym.

Wspolczesne otoczenie organizacji niedochodowych, konsekwencja pogle-
biajacej si¢ transformacji systemowej — z uwagi na duzg niepewnos¢ i zwigzane
z tym ryzyko podjecia nietrafnych decyzji stanowi dos¢ duze zagrozenie dla
istnienia i wlasciwego funkcjonowania tych organizacji. Dodac nalezy przy tym,
ze ryzyka unikngé nie mozna, towarzyszy ono kazdemu dzialaniu, kazdej
decyzji. Niemniej mozna je zredukowac. Stad tez nalezy podja¢ wszystkie te
z mozliwych dzialan, ktére moga poméc w ograniczeniu ryzyka.

Wsrod wielu dzialan istotne sa te, ktore sluza dazeniu do uzyskania
panowania nad przyszlosciag. Sluzg temu m.in. studia nad prawdopodobnym
rozwojem wydarzen i mozliwoscia wplywania na przyszlo$¢ poprzez wlasne
koncepcje i podejmowane inicjatywy. To w pelni uzasadnia potrzebg posiadania
rowniez przez organizacje niedochodowe wlasnej strategii funkcjonowania, na
tyle elastycznej, by zapewni¢ sobie mozliwos¢ odpowiedniej kontroli realizacji
zamierzen i oddzialywania oraz ksztaltowania przyjaznego dla siebie otoczenia,
a tym samym poczucia bezpieczenstwa.

Podejmujac rozne dzialania na rzecz ograniczenia ryzyka przez formutowa-
nie odpowiedniej strategii dzialania w organizacjach niedochodowych, jest
mozliwos¢ integrowania zatrudnionych wokol celow i zadan organizacji.
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W efekcie wzrasta ich wiedza o warunkach dzialania, szansach i zagrozeniach.
Nadto poprzez szukanie nowych rozwigzan wyzwala si¢ wigksza inicjatywnosé
pracownicza. W warunkach duzych zmian jest potrzeba cigglego uczenia si¢
i pozytywne nastawienie do organizacji. Sprzyja temu proces formulowania
i wdrazania odpowiedniej strategii dzialania.

Zakon czenie

Wskazanie na otoczenie i jego zlozono$¢ oraz dynamike, a takze na czas
jako okreslona wartos¢ doceniang szczegdlnie w gospodarce rynkowej, pozwala
spojrze¢ na powyzsze kategorie ekonomiczne jako na podstawowe i dynamiczne
przestanki uzasadniajace konieczno$¢ formultowania wlasnych strategii dziala-
nia przez organizacje niedochodowe. Funkcjonujac w ksztaltujacej si¢ gos-
podarce rynkowej, bez wzgledu na specyfik¢ celu dzialania i odrgbnoscé
organizacyjno-finansowo-prawng, musza one podporzadkowaé si¢ regulom
rynkowym. Jest to warunek konieczny ich istnienia i w zasadzie — pomijajac
okreslone wyjatki — dotyczy w calosci organizacji niedochodowych o charak-
terze pozarzadowym, a tez z pewnymi ograniczeniami niedochodowych finan-
sowanych z budzetu panstwowego oraz samorzadowego. W obu jednak
przypadkach potrzeba formulowania strategii przez te organizacje jest czyms$
oczywistym.




