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Streszczenie:Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowdaliebku wspoétczesnej
literatury $wiatowe] dotycacego koncepcji zagzlzania strategicznego w sektorze
organizacji niekomercyjnych, pozadowych, ktérych celem dziatania nie jestagsinie
zysku. Zaprezentowane zostato uzasadnienie stosawarrdzania strategicznego w tych
organizacjach oraz pagly autorow na: proces planowania strategicznegategfie, misj,
gtowne zZrodta efektywnéci organizacji Trzeciego Sektora. Zaprezentowanstatp
réwniez trzy modele zargzania strategicznego w organizacjach non-pratttekpoddane
zostaty krytycznej analizie.

Stowa kluczowe: organizacja non-profit, trzeci sektor, zgizanie strategiczne,
planowanie strategiczne, model zgtzania.

1. Wprowadzenie

Trzeci sektor ju od wielu lat uznawany jest za najszybciej rozwiaj sic czes¢
aktywnaici  spoleczno-gospodarczej nowoczesnych nspa  demokratycznych
[11,[2].[3],[4]. Podejmowane & rozne proby opracowywania nowych, lub adaptacji ju
uznanych koncepcji, metod i nadzi zaradzania dla potrzeb trzeciego sektora.
Zarzzdzanie strategiczne we wszystkich aiych wymiarach meae st& si¢ przydatnym
narzdziem w funkcjonowaniu organizacji non-profit [H}{[7],[8],[9],[10]. Autorzy
podkrelajg, ze przyczyni s ono do wzmochienia ich mocnych stron i wykorzystaszans
ptynacych z otoczenia, ale przede wszystkim stanowi stwoécep¢ na wiksza¢ stabych
stron i klopotéw z jakimi organizacje te borykaie niemal na co dzie Pozwoli réwnie
na wigciwe i skuteczne reagowanie na najpeomiejsze zagrzenia ptyrice z otoczenia.
Usprawni organizagji podniesie jej efektywnig. Uczyni j bardziej wiarygodsnw oczach
interesariuszy, co powinno wprost przalé sic na wzmocnienie jej zasobéw zaréwno
finansowych jak i ludzkich.

W zakresie naukowych rozydan i stosowanych technik zaygzania sektor non-profit
jest opéniony w stosunku do sektora biznesu o okoto 15 lateratura dotyczca
planowania strategicznego w przetdéorstwach pojawita i w polowie lat
sze¢dziesptych, natomiast analogiczna tematyka doggezsektora non-profit przypada na
koniec lat siedemdziegiych. Jak podkrda Roger Courtney, zainteresowanie badaczy
dotyczylo adaptacji dla potrzeb trzeciego sektorastpujgcych metod i technik
zaczerpnitych z zarzdzania strategicznego: analiza SWOT, PEST, madiarzoffa,
analiza sektora Portera (tzw. 5 sit Portera), anafhacierzowa Boston Cosulting Group,
analiza interesariuszy [9].

2. Zarzadzanie strategiczne w organizacjach non-profit wswietle wspéiczesnej
literatury

We wspélczesnej literaturzéwiatowej mana zidentyfikowéd pokang w swych

342



rozmiarach grup tekstéw, ktore dotyez zastosowania zagdzania strategicznego dla
organizacji non-profit. Celem zazwyczaj jest wykaiea zasadngei stosowania tej
koncepcji w trzecim sektorze, analiza zakresu wykstywania, stworzenie ggtkowych
modeli, czy to odnoszych si¢ do okr&lonych typow organizacji (muzea, szkoly,
organizacje sportowe, religijne), czy do poszczegpfazy w planowaniu strategicznym
(okreslenie misji, wizji, planowanie).

2.1. Planowanie strategiczne

Planowanie strategiczne w organizacjach non-piieit pozytywnie skorelowane z
osigganymi przez nie wynikami w nagtujgcych wymiarach: orientacji na zeetrzne
otoczenie, orientacji funkcjonalnej oraz w nastaie na angzowanie kluczowego
personelu [11]. Planowanie strategiczne pomagan@gejom w lepszym skoncentrowaniu
sig na dynamicznych zmianach w otoczeniu [12]. Orgagje non-profit $ zainteresowane
planowaniem strategicznym, jednak dyrektorzy wydaie dostrzegé, ze wkiad
wykonywanych w tym procesie analiz jest niedostatgc[13]. Waga, jak organizacje
przyktadaj do drobiazgowego planowania jestisle skorelowana z ich naturoraz z
naciskiem na tradycyjne struktury organizacyjne rgaoizacje, ktére posiadagarzd,
optacanm administragj, cztonkéw wolontariuszy, tdhe komisje angalja swoich
interesariuszy (np. administracjwolontariuszy, klientdw) w proces tworzenia pldad].
Organizacje, ktorych czas istnienia jestzglty przywizujg wieksz wage do planowania
strategicznego, natomiast na proces ten nig mpfywu: wiek czionkéwzrédto funduszy,
wyksztalcenie personelu administracyjnego oraz quuzbiurokracji [14]. Ocenigf swoj
proces zarmlzania strategicznego, organizacje muszig¢ pod uwag jego wymiar
jakosciowy; wielowymiarowe podéfie do tego procesu zapewniachszy zwrot z
aktywow (ROA) [15].

2.2. Strategie

Organizacje stosgijszerolg gane zaréwno wewetrznych, jak i zewetrznych strategii,
wiekszai¢ z nich spetnia lub nawet przekracza oczekiwanigydw strategii powinien ky
dokonywany z punktu widzenia jej efektyw#oo i sprawndci [16]. Formutowane przez
organizacje strategie kladzczegolny nacisk na takie jej wymiary jak struktaraz misja
[17]. Szereg spostrzen dotyczcych ich strategii implikuje spojrzenie na orgaejeanon-
profit (koscioty) jako na podmioty konkurencyjne. Strategientekiedy musz dotyczy
wyboru pomédzy tradycjonalizmem a innowacyijéma oraz mog dotyczy kooperacji i
wspotpracy [18]. Organizacje powinny znalewtasciwe rozwhzanie pomgdzy dwoma
podstawowymi dylematami strategicznymi: wyborem pginy cztonkostwem a wplywem
oraz pomgdzy reprezentagja kontroh [19]. Organizacje osgaja sukces gdy: realizowane
przez nich réne strategie g ze soly $cisle zwigzane, s zorientowane na finanse ze
zdywersyfikowanymi zrédtami finansowania, stosyj narzdzia marketingowe oraz
zrédlem ich wzrostu jest zwkszenie uyteczndci ich oferty [20].

2.3. Misja organizacji
Menederowie organizacji non-profit zdgj sobie spraw z faktu © dobrze

sformutowane okrdenie misji mae przyni&¢ ogromne korzici [21]. Efektywny proces
formutowania misji oprzé mozna na naspujacych krokach: wprowadzenie, analiza:

343



skladnikéw, komunikacji, konotacyjna oraz stosowétn [22]. Natomiast najwkszy
udziat w ksztaltowaniu misji organizacji ma — wegltbada - naczelne kierownictwo
[23]. Zzaangaowanie szerokiego grona interesariuszy w procesaltswania misji jest
pozytywnie skorelowane z wynikami, dziatania te p@vinny mi€ charakteru odgérnego
narzucania koncepcji misji, lecz mniej sformalizomwgo i kreatywnego
wspotuczestniczenia w nich mowie duzych grup [23]. Jednak liderzy organizacji
pozarzdowych powinni nie tylko koncentrowasie na wypetnianiu misji, lecz réwnie
zwraca uwag na zargdzanie swymi organizacjami w zmierjaym sk otoczeniu [24].

2.4. Gtéwnezrédta efektywnosci

Podejmowane gs réwniez rozwazania dotyczce czynnikow, ktére maj wptyw na
dziatalng¢ organizacji non-profit oraz na ich efektyw#doDostrzegane jeste organizacje
zarzdzane przez petnoetatowych memmdw oraz zatrudnigge platny personel
charakteryzy sie wyzszym stopniem racjonalizacji dziatd25]. Czynniki ktére maj
istotny wptyw na dziatalng organizacji to: zdobyte dwiadczenia we wspolnym
dziataniu, widciwe relacje z gtéwnymi fundatorami, kierownicy wvog@eni w
umiejtnosci lobbowania, zaleos¢ od zasobdéw rdowych, konkurencja o zasoby w
otoczeniu [26].

2.5. Pozostate

Czgstkowy model zamgzania strategicznego dla muzedw zorientowanych na
udostpnianie swych zbiorow odwiedzaym opracowata Eva Reussner. Twierdzs
model zarzdzania strategicznego dla organizacji non-profivipgen byt kompleksowy i
uwzgkdniajacy uwarunkowania zewitrzne takie jak polityk (kulturalm) paistwa oraz
obowigzki wynikajace z pelnienia funkcji publicznych [27].

Role reputacji, wizerunku i identyfikacji podidla lan Fillis. Zaradzanie reputagj
identyfikacp oraz wizerunkiem ma swoje zastosowanie réwmiematych organizacjach i
moze byt postrzegane z perspektywy marketingu i przgduisiczaci [28].

Pomimo istotnych rinic w zaradzaniu strategicznym oraz w ocenie wynikéw
pomiedzy organizacjami non- oraz for-profit ilisve jest jednoczesne ich badanie [29].

3. Modele procesu planowania strategicznego w orgamacjach non-profit

Jednym z kierunkéw dziatazmierzajcych do dostosowania koncepcji zgizania
strategicznego do potrzeb organizacji niekomerafinggst poszukiwanie modelu procesu
planowania strategicznego, lub — bardziej ogéInimedelu zargdzania strategicznego.
Wspoiczesna literatura jednak nie obfituje w zbiydzhe wyniki tych naukowych
poszukiwa.

Chyba najbardziej kompleksowy model procesu plamiavastrategicznego, zostat
opracowany przez Johna Brysona w 1988 roku [6].aBaden zauwa, ze rozgdny oraz
strukturalizowany proces planowania strategiczn@gge pomoc menegrom organizacji
non-profit w identyfikacji oraz w wypracowaniu rozan najwaniejszych zagadnie
przed ktérymi staje organizacja. Dzieli go na §éta [6]:

1. Dziatania wsipne, ktére majna celu osigniecie porozumienia co do przysztych
dzialah zwigzanych z planowaniem strategicznym, a do ktoryditza mozna:
cele, preferowane kroki w procesie planowania, foomaz czas raportu z dziala
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role, funkcjg oraz sktad zespolu powotanego do planowania oragdpielenie
niezlednych zasobéw dla tego procesu.

2. ldentyfikacja oraz wyjénienie obowiazkéw, ktére zostaly niejako narzucone
organizacji. Przez pegie obowyzkow (mandates Bryson rozumie wszelkie
procedury legislacyjne, zapisy statutu, wetkmne zarzadzenia, ktére mugazbyc¢
wziete pod uwag w procesie planowania strategicznego.

3. Opracowanie misji oraz olkilenie wartdci, jakimi organizacja zamierzaesi
kierowat w swych dziataniach. Etap ten przynosi jasne stbomanie giéwnej
przyczyny istnienia organizacji. Wraz z krokiem pogdnim tworzy socjalne
uzasadnienie istnienia. Jednak przed opracowaniésji, mrganizacja powinna
przeprowad#i analiz swych interesariuszy i dopiero na jej bazie foromua,
odpowiadajce im deklaracje.

4. Analiza otoczenia zewtrznego polegaca na identyfikacji trendow z
politycznych, ekonomicznych, socjologicznych orazchinologicznych, ktore
mog mie¢ wplyw na organizaej na identyfikacji i analizie: klientow,
konsumentéw, donatoréw, konkurentow i partneréw.

5. Analiza wretrza organizacji, ktéra doprowadzina do identyfikacji silnych oraz
stabych jej stron, ktérychirédet mana poszukiwa w: zasobach, obecnie
realizowanej strategii, agjanych dotychczas wynikach.

6. Okreslenie zasadniczych wyzwisstrategicznych, przed ktérymi staje organizacja.
mog by¢ one sformutowane w postaci celdw, ktére powinngt@oosignicte.

7. Okreslenie strategii, czyli sposob6w realizacji celéakg mieszanki programow,
barier do pokonania, gtéwnych propozycji, aloka@isobow, ktére zdefiniowa
maja czym jest organizacja, a tak jakie podejmuje dziatania oraz jakig ish
przyczyny.

8. Okreslenie wizji przyszidci organizacji, czyli opis tego, czynedizie organizacja
po zakaczonym sukcesem wdteniu opracowanych strategii. Etap ten nie
zawsze jest obowzkowy.

Kroki te wyczerpup proces planowania strategicznego. Po nimepagt podgcie
niezkednych dziatda oraz pomiar i ocena rezultatéw. Nafepamkta¢, ze caty proces ma
charakter iteracyjny i pozwal@y na biggce wprowadzanie poprawek w ngazmian
zachodzcych w otoczeniu lub w przypadku nie gggiiecia satysfakcjonggych wynikdw.

Model zaproponowany przez Brysona nie odbiega jesnaposob znagey od innych
modeli, znanych z sektora organizacji komercyjnyebdkrgla jedynie nieco silniej rel
analizy interesariuszy oraz konieczfo obok sformutowania misji take okrelenia
wartasci na jakich bazow@abedzie organizacja non-profit.

Podobnie, w niewielkim stopniu dopasowany do spkcyfnteresupcych nas
organizacji jest model zaproponowany w 1984 rokzeprPaula Nutt'a, a zaprezentowany
na Rys 1. Powstal on na bazie analizy teoretyczioprhcowa dotyczcych planowania i
wyrdznia dwa gtdwne obszary: planowanie strategicznez gstanowanie projektéw.
Natomiast samo planowanie strategiczne dzieli ap ®torzenia, formutowania celéw oraz
na etap koncepcyjny, czyli formutowania opcji dafat
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Rys 1. Model zardzania strategicznego dla organizacji non-profitl@&utt'a.
Zrodio: [30]

Etap formutowania celéw przynosi identyfikacj wyjasnienie probleméw, przed
ktérymi staje organizacja oraz tworzy zaoia do dalszej dyskusji i analiz. S
identyfikacji oraz segregacji ptgaych z otoczenia szans, eki identyfikacji trendéw
politycznych, prawnych, technologicznych, ktére Ujgeokazje do dziatania. Rezultatem
tego etapu jest zestaw celdéw i intencji dziatalid. etapie koncepcyjnym cele te s
zamieniane na opcjonalne plany dziatania uwdghjgce przydziat zasobéw. Jego
wynikiem g opcje strategiczne rozumiane jako nguigce do zidentyfikowanych w
poprzednim etapie celdw, planyzrych dziala, ktére powinny by przez organizagj
zrealizowane. Nutt wydziela ¢fi etapdéw péwicconych planowaniu poszczegdlnych
przedsgwzieé, ktore zostaly uprzednio zidentyfikowane i zatwimone do realizacji.
Pierwsze dwa z nichagpodobne do etapéw formutowania celéw oraz anaitgrnatyw:
polegaj na analizie otoczenia, wyznaczeniu celéw oraz meadfi opcjonalnych
programéw. W etapie trzecim programyszczegotowione, by w etapie czwartym zésta
poddane ocenie. Najlepsze z nich kierowamel® wdraenia, ktére to jest przedmiotem
etapu pitego, W catym modelu zachodziggta interakcja z otoczeniem, ktére brane jest
pod uwag zarébwno w procesie planowania strategicznegoi pd&nowania przedsivzie¢
[30].

Nieco inne spojrzenie na proces z@zania strategicznego w organizacjach non-profit
prezentuje Mary Hatten (Rys. 2).
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Identyfikacja Strategi

s  Okredenie strategi

funkdonalnych
* Okredenie strategi
organizagi

l

Test strategji

& ptoczenie Ku:urekqa
e zasoby ctratedi
& wartosc

Ocena strategii

Rys 2. Model zarmdzania strategicznego dla organizacji non-profiryvidatten.
Zrodio: [31]

Wydaje s¢, ze jej poghd jest duo lepiej dostosowany do realiéw tych podmiotow ni
uprzednio zaprezentowane dwa modele. Dostrzeganiar@owicie,ze menederowie tych
organizacji nie g sklonni, ani nie maj potrzeby statej redefinicji celow, ktére maj
wyznaczy w przyszitdéci gldwng strategé dziatania. Organizacje non-profit niejako rqdz
sie z nadanymi w procesie ich powstawania celami, ektér gtéwrg przyczyr ich
istnienia. Nie poszukygjtez nowych z uwagi na de trudndci z precyzyjnym ich
oznaczeniem wynikage z gtownie ich spotecznego charakteru, z niskiegdzy
mikroekonomicznej, z malej wreszcie wagi celow fisawych. Hatten podkik, ze
wstepnym krokiem w procesie opracowywania strategii ipow by sporzdzenie
strategicznego profilu aktualnie realizowanych asstwanych strategii funkcjonalnych.
Skoncentrowanie sibardziej na tym, co w rzeczywistd dzieje s§ w danej organizacji
niz prébowanie wyselekcjonowania a rgstie pogodzenia wielu sprzecznych celéw
wynikajacych z analizy otoczenia, jak to jest stosowanergamizacjach komercyjnych.
Zaklada zatem identyfikagjuznanych w organizacji praktyk dziatania, ktére zmo
nazwa strategiami i #@ycie sumy tych funkcjonalnych aktywfm do okr&lenia
caldsciowe] strategii organizacji. Proces planowaniatsyicznego ddzie wtedy w dio
wickszym stopniu produktywny i efektywny. Kolejnym kiem jest poddanie tak
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wypracowanej strategii testowi przyzyeiu analizy otoczenia, zasobow oraz wéctp
ktorymi kieruje s¢ organizacja. Celem tego testu jest poznanie olyecr&opnia
efektywngci realizowanej strategii oraz proba aproksymagjjivtielkosci w przyszigci.
Potem naspuje ocena uzyskanych rezultatéw i ewentualne aaziatkorygujce [31].

4. Wnioski

Zaprezentowany wyej poghd jest réwnie zgodny ze zdaniem autora niniejszej pracy.
Twierdzenie, 2 organizacje non-profit niegssktonne do agtej redefinicji swych celéw
wskutek zmian zachodeych w otoczeniu i dopiero na tej podstawie tworaestrategii
dziatania jest jedn z hipotez, ktéra powinna zostaweryfikowana poprzez wdaiwe
badania. Praktyka tych organizacji wykazuje jedynymi strategiami, ktérg sealizowane
sy strategie funkcjonalne, do ktorych sma zaliczy: strategie finansowe, promocyjne,
foundrisingu, personelu itp. Ogolna strategia oizma)i jest wynikovg tych, czstkowych
dziatan.

Z przeprowadzonej analizy aghie¢ wspotczesnych badaczy vma wychagnaé jeszcze
dwa, daé¢ kluczowe w swym znaczeniu wnioski.

Pierwszy z nich dotyczy poszukiwania wdawej drogi adaptacji znanych z sektora
komercyjnego metod i koncepcji stosowanych w g@daaniu strategicznym do odmiennej
specyfiki sektora non-profit. Wydajeesize potrzebne jest znalezienie swoistego ,ztotego
srodka” pomedzy kluczows rolg naczelnego kierownictwa organizacji a fcawym
delegowaniem swoich uprawnigwigzanych z planowaniem strategicznym. Jaki jest ten
zloty srodek — to problem, ktéry w kontékie organizaciji non-profit, jak dgd chyba jest
nierozwhpzany.

Drugi wniosek jest ogolniejszej natury i powstaja bazie pytania o to, ktéra ze
znanych dotychczas szkét zatlzania strategicznego jest najvdavsza dla interesagych
nas organizacji — m@ wskazane jest wrz poszukiwanie zupetlnie nowej szkoty?
Wigkszai¢ jednak prac sprowadzassio dostosowania znanychzjioncepciji, czy metod,
do uwzgédnienia w nich jedynie specyfiki interegaych nas podmiotéw. Badacze nie
zadaj sobie dostatecznie wynaie pytan zmierzajcych do wypracowania nowych,
unikalnych rozwazan, lub chaby takich, ktére bylyby syntgz dorobku dotychczas
znanych szkét zaszizania strategicznego.

Literatura

1. Salamon L. M., Anheier R. K.: The Emerging Nonpro8ector: An Overview.
University Press, Manchester, 1996.

2. Salamon L. M., Anheier H. K. a. A.: The Emergingc®®e Revisited. A Summary
Revised Estimates, CNP the Johns Hopkins Comparationprofit Sector Project,
Phase Il. 1999.

3. Lauer L. D.: Nonprofits Going Global Opportunitieand Problems from a
Communicator's Perspective. Nonprofit World, 131995, s p45-48.

4. Sargeant A.: Marketing w Organizacjach Non Prdiificyna Ekonomiczna, Krakdw,
2004.

5. Bryson J. M.: Strategic Planning for Public and Niarfit Organizations. Jossey-Bass,
San Francisco, 1995.

6. Bryson J. M.: A Strategic Planning Process for Rudhd Non - Profit Organizations.
Long range planning, 21, 1, 1988, s 73-81.

348



7. Kemp R. L., Kemp J. D.: A New Planning Model foetRublic and Nonprofit Sector.
Management Research News, 15, 2, 1992, s p1-3.

8. Mulhare E. M.: Mindful of the Future: Strategic Ritang ldeology and the Culture of
Nonprofit Management. Human organization, 58, 9% 323-331.

9. Courtney R.: Strategic Management for Voluntary plofit Organizations. Routledge,
London and New York, 2002.

10.Goold M.: Institutional Advantage: A Way into Seegic Management in Not-for-Profit
Organisations. Long Range Planning, 30, 2, 192B1s293.

11.Griggs H. E.: Corporatisation of the Not-for-Proffiector: Strategic Planning and
Organisational Performance in Disability-Based @igations. International Journal of
Disability, Development & Education, 50, 2, 2003,97-220.

12.Bratt R. G.: Challenges for Nonprofit Housing Orgations Created by thePrivate
Housing Market. Journal of Urban Affairs, 31, 1090s 67-96.

13.Katsioloudes M. I., Tymon W. G.: Strategic PlanniRgactices: Are they what they
should be? Human Systems Management, 22, 4, 20(03,-$83.

14.Crittenden W. F., Crittenden V. L.: Relationshipsetlieen Organizational
Characteristics and Strategic Planning Processh®mprofit Organizations. Journal of
Managerial Issues, 12, 2, 2000, s 150-169.

15.Gunby Jr N. W.: Firm Performance and ComplementStyategy Development
Processes. Management Decision, 47, 5, 2009, s 7-7.

16.Golensky M., Mulder C. A.: Coping in a Constrainedonomy: Survival Strategies of
Nonprofit Human Service Organizations. Administratin Social Work, 30, 3, 2006, s
5-24.

17.Rhodes M. L., Keogan J. F.: Strategic Choice inNloa-Profit Sector: Modelling the
Dimensions of Strategy. Irish Journal of Managem26t 1, 2005, s 122-135.

18.Miller K. D.: Competitive Strategies of Religioug@anizations. Strategic Management
Journal, 23, 5, 2002, s 435-456.

19.Pijjl K. v. d., Sminia H.: Strategic Management ofibiic Interest Organizations.
Voluntas: International Journal of Voluntary & Naofit Organizations, 15, 2, 2004, s
137-155.

20.Crittenden W. F.: Spinning Straw into Gold: The Wiens Strategy, Funding, and
Financial Performance Linkage. Nonprofit & VolungaBector Quarterly, 29, 2000, s
164-182.

21.Vandijck D., Desmidt S., Buelens M.: Relevance a$dibn Statements in Flemish Not-
for-Profit Healthcare Organizations. Journal ofgilng management, 15, 2, 2007, s 131-
141.

22.Cochran D. S., David F. R., Gibson C. K.: A Framdwfor Developing an Effective
Mission Statement. Journal of Business Strate@is2, 2008, s 27-39.

23.Bart C. K., Tabone J. C.: Mission Statements in &igan Not-for-Profit Hospitals:
Does Process Matter? Health care management re2te\?, 2000, s 45-63.

24.Frumkin P., Casey A. E.: Creating New Schools: $lrategic Management of Charter
Schools Annie E. Casey Foundation, 2003.

25.Hwang H., Powell W. W.: The Rationalization of Citar The Influences of
Professionalism in the Nonprofit Sector. Administra Science Quarterly, 54, 2, 2009,
S 268-298.

26.LeRoux K., Goerdel H. T.: Political Advocacy by Nonfit Organizations: A Strategic
Management Explanation. Public Performance & Mamsgde Review, 32, 4, 2009, s
514-536.

349



27.Reussner E. M.: Strategic Management for Visitoe@ted Museums. International
Journal of Cultural Policy, 9, 1, 2003, s 95-108.

28.Fillis I.: Image, Reputation and Identity Issuestie Arts and Crafts Organization.
Corporate Reputation Review, 6, 3, 2003, s 239-251.

29.Reeves T. C., Ford E. W.: Strategic Management Badormance Differences:
Nonprofit Versus for-Profit Health Organizationseaith care management review, 29,
4, 2004, s 298-308.

30.Nutt P., C.: A Strategic Planning Network for Noreft Organizations. Strategic
Management Journal, 5, 1984, s 57-75.

31.Hatten M. L.: Strategic Management in Not-for-ProfDrganizations. Strategic
Management Journal, 3, 1982, s 89-104.

Dr inz. Jarostaw DOMASKI
Wydzial Zaradzania

Politechnika Warszawska

02-524 Warszawa, ul. Narbutta 85
tel. 22 2348432

e-mail: J.Domanski@wz.pw.edu.pl

350





