POZNANSKIE
CENTRUM NGO

SCHEMAT PRACY NAD STRATEGIA ROZWOJU

Celem przeprowadzenia planowania dziatalnosci organizacji na dtuiszy okres warto zadbaé
o warunki niezbedne do przeprowadzenia planowania strategicznego. Musimy uwzgledni¢:

Zespot - w procesie planowania strategicznego winny uczestniczy¢ wszystkie osoby zaangazowane
w realizacje dziatan i zarzadzanie organizacjg, zardwno cztonkowie zarzadu, cztonkowie w przypadku
stowarzyszen, fundatorzy w przypadku fundacji, pracownicy jak i wolontariusze.

Czas - opracowanie dtugofalowego planu dziatalnosci wigze sie z dyskusjg. Niezbedny jest w zwigzku z
tym czas, ktory zespdt przeznaczy na wspoélng prace. W praktyce moze to by¢ kilka spotkan 3-4
godzinnych lub wyjazd na 2 dni poza codzienne otoczenie. Bez wzgledu jednak na forme,
przeprowadzenie planowania strategicznego wymaga co najmniej 10-16 godzin pracy.

Podsumowanie monitoringu i ewaluacji dotychczasowych dziatan - plan przysztych dziatan musi by¢
oparty na dotychczasowych doswiadczeniach. Przed rozpoczeciem dyskusji nalezy zebra¢ wyniki
ewaluacji i monitoringu dotychczasowych projektéw, dziatalnosci gospodarczej, zaangazowania
wolontariuszy, potrzeb odbiorcéw i klientéw.

Spokadj - wspélny czas trzeba jednak wykorzystaé jak najlepiej. Wazne wiec, by w trakcie tych kilkunastu
godzin pracy nad planem strategicznym nic nie rozpraszato uwagi uczestnikow.

Moderator/moderatorka - planowanie strategiczne powinny sie wfgczy¢é wszystkie osoby
zaangazowane w dziatalnos¢ organizacji. Ponadto w toku dyskusji wszyscy powinni mieé¢ zapewniong
tozsamg przestrzen do wypowiedzi bez wzgledu na petniong funkcje. Wypowiedzi powinny byc
analizowane w sposdb zapewniajacy obiektywizm — dlatego wtasnie warto uwzgledni¢ pomoc
w postaci zewnetrznego moderatora np. osoba z zaprzyjaznionej organizacji, czy nauczyciel.

Pomoce dydaktyczne - planowanie strategiczne konczy sie wypracowaniem dokumentu, dlatego by
praca przebiegata sprawnie, a jej wyniki byly na biezaco gromadzone — zapewnione winny by¢
materiaty, takie jak arkusze papieru, mazaki, kolorowe kartki itp.

Elastycznosc dla réznorodnosci - zespdt stowarzyszenia lub fundacji ma rézne potrzeby, zwigzane z
osobistg sytuacjg poszczegélnych oséb. Potrzeby te mogg wynikaé z niepetnosprawnosci,
macierzynstwa lub ojcostwa, dojazdéw itp. Zapewnienie komfortu wszystkim osobom, uczestniczgcym
w planowaniu strategicznym, pozwoli na jeszcze lepsze zaangazowanie sie we wspodlne planowanie

Spetnienie powyzszych warunkéw daje zielone swiatto do podjecia prac nad strategig rozwoju dla
organizacji. STRATEGIE ROZWOJU WYPRACOWUJE SIE PODCZAS KOLEJNYCH SPOTKAN ZESPOtU
Z UWZGLEDNIENIEM OPISANYCH WYZEJ ZASAD.

Elementy opracowywane podczas STRATEGII ROZWOJU

Wizja to okreslenie wzorcowej, idealnej wrecz sytuacji funkcjonowania organizacji w danym — oddalonym o
kilka/kilkanascie lat — momencie, wynikajgcej z dazen zespotu, czyli zarzadu, wolontariuszy, dziataczy,
cztonkdw w przypadku stowarzyszen i fundatoréw w przypadku fundacji. Niektérzy nazywaja ja
»opowiescia” o tym, dokad organizacja zmierza i jak chce sie rozwing¢.
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Efektem okreslenia wizji precyzowanych jest kilka obszaréw funkcjonowania organizacji (zob.
schemat). Wynikajg one z dyskusji podczas tworzenia wizji oraz z ostatecznego jej ksztattu. Obszary
(programy) obejmuja catoksztatt dziatan w danym zakresie merytorycznym organizacji (np. Centrum
wsparcia dziecka, Program rehabilitacji fizycznej). Najczesciej organizacja ma od 2 do 4 obszaréw tego typu,
uwzglednianych pdZzniej w strukturze organizacyjne;.

Schemat. Obszary (programy) w organizacji pozarzagdowej

L1 1
1 1 1 1
Obszar Obszar Obszar dziatalnos¢
(program) 1 (program) 2 (program) 3 gospodarcza

Zrédto: opracowanie wiasne.

MISJA

Misja to wizytdwka organizacji lub ,droga” do wizji. Moze by¢ wypracowywana tgcznie z wizjg lub
bezposrednio po niej. Jej rola jest wazna zardwno dla oséb zaangazowanych w dziatalno$é stowarzyszenia
lub fundacji, jak i wszystkich, ktérzy z nig wspodtpracujg (partnerzy, sponsorzy itd.). Ma wiec dwojakiego
rodzaju zadania. Funkcje zewnetrzne misji to skuteczne przycigganie nowych ludzi do wspétpracy, w jasny
sposob pokazujac im cel dziatania organizacji oraz zasady istotne dla zespotu. Misja stuzy réwniez
komunikowaniu zewnetrznemu i jest przydatna przy pozyskiwaniu nowych podmiotéw do wspétpracy. Jej
funkcje wewnetrzne to przede wszystkim jednoczenie zespotu i tworzenie pozytywnej atmosfery
wspotpracy. Dla zespotu ponadto misja tworzy swoiste sito, powalajgce na ,przesiewanie” inicjatyw, ktérymi
organizacja sie zajmie od tych, ktore cho¢ sg ciekawe, ale nie sg spdjne z zatozong dziatalnoscia.

Misje nalezy opracowywac zespotowo. W praktyce to zwykle jedno lub kilka zdan, wyrdzniajacych
dziatalno$¢ danej organizacji od innych. Zwykle tworzy sie jg, odpowiadajac na pytania:
1. Jakityp grupy tworzymy (grupa formalna/nieformalna) i gdzie dziatamy?
2. Kim jesteSmy? Jak sie okreslamy?
3. Komu stuzymy (odbiorcy naszych ustug)?
4. Dlaczego istniejemy? Jaki jest problem, ktéry chcemy rozwigzac¢? (dtugofalowy cel istnienia lub
problem ktéry jest motywatorem aktywnosci zespotu i wokét ktorego koncentruje sie nasza praca)?
5. Jak realizujemy nasze zamierzenia (formy dziatan, jakimi postugujemy sie w naszej pracy)?

6. Jaki jest etos naszej organizacji? Jakimi kierujemy sie wartoéciami (specjalne wartosci, np. otwartosé,
tolerancja, indywidualne podejscie, profesjonalizm, niezaleznos¢, przedsiebiorczo$¢ — ktore
stanowig niepisane prawo lub zasady naszego dziatania)?

7. Co nas wyrdznia sposrdd innych podobnych organizacji (unikalne rozwigzania)?

Z poszczegblnych odpowiedzi tworzy sie spdjny 2-3 akapitowy opis organizacji, ktéry moze stanowic jej
wizytéwke.

STRATEGIA ROZWOJU ORGANIZACJI
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Na bazie wizji i misji opracowywana jest strategia rozwoju organizacji.

Strategia rozwoju organizacji jest kilkuletnim planem dziatania, wynikajacym z wizji i misji. Pozwoli ona
pouktadaé przyszte zadania tak, aby dostepne zasoby udato sie wykorzysta¢ znacznie efektywniej i sku-
teczniej. Jej wygenerowanie pozwoli stowarzyszeniu lub fundacji osiggna¢ zatozenia wizji oraz spetni¢
zapisy misji.

Strategia rozwoju jest rozbudowanym dokumentem. Pierwszym elementem pracy powinno by¢
podjecie dyskusji o terminie, na jaki zostanie zaplanowana. Okres, na jaki jest wypracowywana strategia
rozwoju, moze by¢ tozsamy z wizjg, cho¢ zwykle strategie majg krétszg perspektywe czasowg, muszg byé
bowiem konkretne i realne do wdrozenia. Najczesciej wypracowywana jest na 2 lub 5 lat. Wynika to z ruty-
ny funkcjonowania stowarzyszen i fundacji i nie stanowi obligatoryjnego warunku, a jest raczej sugestig.
Ogdlnie rzecz ujmujac, 2-letni okres planowania strategii dziatania rekomendowany jest dla mtodych sta-
Zem organizacji (do 3 lat).

Schemat. Etapy planowania strategii rozwoju

1. Analiza mocnych i stabych stron organizacji

2. Analiza otoczenia, czyli czynnikdéw zewnetrznych

3. Definiowanie celéw strategicznych (ogolnych)
4. Wybor najwazniejszych celéw do realizacji
5. Opracowanie harmonogramu dziatan

6. Zaplanowanie ewaluacji i monitoringu

7. Wdrozenie strategii

Zrédto: opracowanie wtasne.
ETAPY PLANOWANIA STRATEGII ROZWOJU ORGANIZAC)I

1. Analiza mocnych i stabych stron organizacji

Analiza ma za zadanie zidentyfikowa¢ domeny organizacji, czyli jej silne strony, ktére stang sie
fundamentem realizacji przysztych dziata oraz obszary deficytowe, wymagajgce wzmocnienia/korekt. Jest
to jeden z trudniejszych etapdw, wymaga od zespotu wypracowujgcego strategie szerokiego spojrzenia i w
miare mozliwosci obiektywizmu. Niezwykle przydatny okazuje sie w tej sytuacji moderator. Jej rzetelne
wyniki pozwolg na realne zaplanowanie dziatan, ktére okazg sie mozliwe do wdrozenia. Kazda omytka w tej
fazie moze wptynac na trudnosci w trakcie realizacji.

Badanie powinno by¢ przeprowadzone w miare mozliwosci z zachowaniem szczerosci, dlatego praca
nad strategig jest dokonywana przez osoby zwigzane z organizacjg. Rodzajow rozpatrywania i wnioskowania,
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za pomoca ktorych mozna zweryfikowac otocznie i wnetrze organizacji jest kilka. Najczesciej stosowanymi sg
analiza SWOT, w ktdrej zawarte sg 4 obszary poddawane badaniu, potagczone w dwie czesci: wewnetrzne
otoczenie organizacji i zewnetrzne. Analiza mocnych i stabych stron organizacji obejmuje pierwsza czesé i jej
dwa obszary zwigzane z wnetrzem organizacji silne i stabe strony, ktére dotyczg organizacji.

Tabela. Obszary analizy mocnych i stabych stron organizacji

Mocne strony / Stabe strony

organizacji

Dotychcza | Realizowa | Prowadzen Kultura Ludzie, w Zasady Zasoby Pozyskiwa
sowe ne ie organizacy tym podejmow | (lokale, nie
sukcesy i | projekty/i | dziatalnosc jna wolontariu ENIE] srodki srodkow
porazki w | nicjatywy i (wzajemne sze decyzji niemateria na
dziata- gospodarc relacje, Ine) dziatalnos¢
niach z€ej przekazyw
anie sobie
informaciji,
zasady
wspierania
sie
wzajemnie
itn \

Zrédto: opracowanie wiasne.

Mocne i stabe strony nalezy wyszukiwaé pod katem kazdego z aspektow okreslonych w tabeli
powyzej. W ramach kazdego z nich powinien by¢ okreslony minimum jeden aspekt zaliczany do stabych
i silnych stron organizacji.

Analiza wnetrza pozwala na okreslenie celdéw dziatania organizacji oraz jest podstawg harmonogramu
dziafan.

2. Analiza otoczenia, czyli czynnikéw zewnetrznych

Analiza otoczenia jest kontynuacjg poprzedniego etapu — analizy wnetrza organizacji. Przeprowadza
sie je zwykle facznie. Dotyczy szans i zagrozen, wynikajacych z funkcjonowania w danym miejscu, danych
warunkach spoteczno-ekonomiczno-politycznych. Zadna bowiem organizacja nie jest samotng wyspa. Musi
stosowaé wymogi prawa podmiotowo i przedmiotowo jej dotyczace, winna stuchac¢ gtoséw odbiorcow
dziatan i klientéw, ma obowigzek orientowania sie, co sie dzieje wokét.

Przy opracowywaniu analizy bierze sie pod uwage gtownie to, co byto, czyli aktualne badz
historyczne fakty, a takze znane i potwierdzone trendy, prognozy odnosnie dynamiki zjawisk z zachowaniem
obiektywizmu. Najczesciej stosowang metodg takze tu jest analiza SWOT. Druga cze$¢ — szanse i zagrozenia —
dotyczy wszystkich tych elementdéw, ktdre wptywajg na organizacje, a ktére od niej nie zaleza.
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Tabela 3. Obszary analizy szans i zagrozen organizacji

Szanse / Zagrozenia

organizacji

Potrzeb | Rozwdj | Dostep | Rozwdj | Podejsc | Wsp6tp | Organiz | Sytuacj | Ustawo | Sytuacj
y nowych do spotecz ie raca z acje i a dawstw a
odbiorc | technol | zasobé nej lokalny | innymi | instytuc ] spotecz o politycz
ow ogii w odpowi ch organiz je no- na
dziatan edzialn | instytuc | acjami | realizuj | gospod
klientd osci ji, tj. pozarzg ace arcza,
w biznesu | samorz | dowymi | podobn np.

ad, e bezrob
placow dziatani ocie
ki a
edukac
yine

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza otoczenia to takze spojrzenie przez pryzmat rdéinych grup, pracujgcych w $rodowisku m.in.
odbiorcow ustug/wsparcia, medidw, sponsoréw, klientdw i kontrahentéw dziatalnosci gospodarczej,

lokalnych autorytetéw.
Ten element moze by¢ takze przygotowany jeszcze przed spotkaniem planistycznym.

3. Definiowanie celow ogdlnych i szczegotowych.

Cele pozwalajg odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego co$ robimy. Okreslenie celéw zwieksza szanse
na osiggniecie zamierzen poprzez sprecyzowanie kierunkdéw aktywnosci. Cele muszg wpisywac sie w wizje i
misje organizacji i wynika¢ z analizy wnetrza i otoczenia. Definiowanie kierunkdéw dziatan — czyli celéw to
okreslanie pozycji lub standéw docelowych, ktdore organizacja chce osiggngé w zakresie dziatalnosci
statutowej i gospodarczej w czasie realizacji strategii (2 lub 5 lat).

Cele powinny wynika¢ przede wszystkim z silnych i stabych stron organizacji. S uszczegétowieniem
obszaréw (programéw) i okreSlajg zaktadany do osiggniecia poziom ich realizacji, zwykle stanowig
minimalizacje/eliminacje stabych stron, jednoczesnie mogg wzmacnia¢ silne strony organizacji. Cele
powinny takze bra¢ pod uwage szanse i zagrozenia.

Organizacja powinna wyznacza¢ na dany okres planowania (2 lub 5 lat) od ok. 2 do 4 celéw
ogolnych (gtéwnych) oraz w ramach kazdego z nich po kilka celow szczegétowych. Osiggniecie celdow
szczegbtowych pozwala na realizacje celéw ogdlnych (gtéwnych).
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Schemat. Drzewo celdw organizacji

Wizja

1 1
Obszar 1 Obszar 2 Dziatalnos¢
(Program 1) (Program 2) gospodarcza
I

Cel ogolny 1 Cel ogolny 2 Cel ogolny 1

Il Cel szczegotowy Rl Cel szczegotowy Jf [l Cel szczegotowy
1.1 2.1 1.1

Cel szczegotowy Cel szczegotowy § ll Cel szczegotowy
1.2 2.2 1.2

Cel szczegotowy Cel szczegotowy § lll Cel szczegotowy
1.n 2.n 1.n

Zrédto: opracowanie wtasne.
Aby zwiekszy¢é prawdopodobienstwo osiggniecia zatozen, cele warto zaplanowa¢ z nalezytg
starannoscia.
Najczesciej przyjmuje sie, ze dobry cel mozna zweryfikowac zasadg SMART. Wedle niej cel musi by¢:
e S - Skonkretyzowany — okreslony mozliwie konkretnie, jednoznacznie, jasno i precyzyjnie.
e M - Mierzalny — odniesiony do konkretnych wskaznikdw (wartosci), okreslajgcych osiggniecie celu.
e A - Akceptowalny — odpowiada na zidentyfikowane kierunki rozwoju w wizji.
e R -Realny — mozliwy do osiggniecia (posiadane zasoby sg wystarczajgce dla realizacji celu).
e T-Terminowy — ma okreslony horyzont czasu (w trakcie realizacji strategii).
W praktyce cele wprost odnoszg sie do silnych i stabych stron zidentyfikowanych podczas analizy
organizacji, mogg takze nawigzywac do zidentyfikowanych szans i zagrozen.

Zaplanowanie adekwatnych celéw zwieksza szanse na rozwdj organizacji tak, by stata sie dobrze
zorganizowang i nowoczesna. Planujac cele, nalezy pamietaé o tych zwigzanych z rozwojem dziatalnosci
gospodarczej w stowarzyszeniu czy fundacji. Wszystkie okreslone cele najczesciej stanowig bardzo szeroki
katalog, budzacy obawy o szanse na realizacje wszystkich. Dlatego kolejnym krokiem jest wybodr
priorytetowych celow.

4. Wybor najwazniejszych celéw do realizacji.
W procesie okre$lania celdw zwykle pojawia sie ich wiele, znacznie wiecej niz organizacja jest

w stanie skutecznie osiggnac. Kolejnym krokiem jest wiec priorytetyzacja celéw, czyli wybdr tych, ktore sg
kluczowe i powinny by¢ zrealizowane w pierwsze] kolejnosci.

Wybér najistotniejszych celéw dla organizacji mozna przeprowadzi¢ na kilka sposobdow.
Sprawdzonym sposobem priorytetyzacji celéw jest zastosowanie konkretnych kryteridw.
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Kazdemu celowi przyznaje sie range, np. punktowg z wykorzystaniem gtosowania. Te, ktdre uzyskajg
najwyzszg wage, sg wybierane do realizacji.

Tabela. Tabela wyboru kluczowych celéw

KRYTERIUM CEL1 CEL2 CELn

SPOINOSC
Czy ta metoda jest odpowiednia do naszej wizji, celu i
zatozonych rezultatow?

SKUTECZNOSC
Czy ta metoda jest skuteczna? W jakim stopniu
gwarantuje sukces?

ADEKWATNOSC

Czy jest dopasowana do naszych mozliwosci?
EFEKTYWNOSC

Jaki jest stosunek naktadu sit i Srodkéw do

przewidywanych zyskéw?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw Centrum PISOP.
Wybranie kilku konkretnych celéw do osiggniecia jest podstawg do opracowania harmonogramu dziatan.

5. Opracowanie harmonogramu dziatan.

Kolejnym krokiem w opracowywaniu strategii jest stworzenie harmonograméw dziatan.
Harmonogram taki tworzy sie, zestawiajgc chronologicznie wszystkie dziatania. Poszczegdlne dziatania
wynikajg zas z celow.

Najprostszy i najczesciej stosowany harmonogram opracowany jest na podstawie wykresu Henry’ego Gantta.

Tabela. Wz6r harmonogramu dziatan

Cel Nazwa zadania ‘Czas (do kiedy realizacja) ‘Osoba odpowiedzialna |Wskazniki sukcesu

Cel ogdiny 1
:\g-)o . 1.1.

- % > 1.2

Qv O ;

@ 309 |1n.
O~ 2.1.
(]

< N ; 2.2.

© 32 hn
~noo c n.l.
v >

— B ; n.2.

o R 3

O wn - n.n.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W harmonogramie nalezy umiesci¢ poszczegdlne cele szczegétowe, dalej zadeklarowac niezbedne
kolejne zadania do wykonania w ramach kazdego celu, aby go osiggna¢ oraz czas — do kiedy poszczegdlne
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zadania powinny by¢ zrealizowane. Niezwykle wazne jest okreslenie jednoosobowej odpowiedzialnosci za
kazde zadanie. W tabeli okresla sie takze wskazZniki sukcesu jako wykaz rezultatdw, ktérych osiggniecie
bedzie dla organizacji zadowalajgce w odniesieniu do celdw i zasobdw, ktérymi dysponuje.

6. Zaplanowanie ewaluacji i monitoringu.

UwieAczeniem prac nad strategig rozwoju organizacji jest opracowanie zatozen do monitoringu
i ewaluacji. Monitoring to zbieranie informacji (dokumentowanie) na temat postepow w realizacji strategii,
np. poprzez zestawienia, wewnetrzne sprawozdania czy spotkania. Ewaluacja to natomiast badanie, ktére
ma pomoc odpowiedzie¢ na pytania, jakie zmiany osiggneta organizacja w toku wdrazania strategii oraz na
ile podjete aktywnosci pozwolity na osiggniecie celéw (Ewentualnie co nalezy zrobi¢, by osiggnac zaktadane
zmiany).

W ramach monitoringu i ewaluacji analizowane powinny by¢ poszczegdlne cele, a takze zadania
zatozone w strategii i poziom ich osiggniecia/realizacji przez organizacje. Analizie winny by¢ poddawane
opdznienia i trudnosci w realizacji zatozen.

7. Wdrozenie strategii.

Kolejny krok — to wdrozenie zapiséw strategii rozwoju organizacji. Realizacja tego zadania przez
zespo6t organizacji, pod nadzorem zarzadu, pozwoli na jej faktyczny rozwéj i usprawnienie funkcjonowania.
Warto pamietaé, ze tylko codzienna praca ze strategia pozwoli na wdrozenie zaktadanych zmian. We
wdrazanie planu strategicznego, w szczegdlnosci zapisow strategii rozwoju, warto witgczyé caty zespoét
stowarzyszenia czy fundacji, w tym nowe osoby przystepujace do zespotu m.in. wolontariuszy.

Opracowanie na podstawie:

ORGANIZACJA 2.0, Jak zarzgdzac organizacjq pozarzqgdowq prowadzqcq dziatalnos¢ gospodarczqg?,
rozdziat Rozwdj i doskonalenie organizacji, autorka Ewa Gatka.
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