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Wstep

Organizacje pozarzadowe, do ktorych zalicza si¢ przede wszystkim stowarzyszenia
i fundacje, w kazdym spoteczenstwie §wiadcza o jego rozwoju, swobodach obywatelskich,
roli panstwa. Ich zadania widoczne sg szczegdlnie w gospodarkach konkurencyjnych,
w ktorych reguty rynku wykluczajg osoby niedostosowane spoteczne lub chcace realizowaé
niekomercyjne idee, przy czym panstwo, jako regulator procesdéw, nie jest w stanie ich
problemow rozwigzac.

Z taka sytuacja spotykaja si¢ takze spoteczno$ci naszego kraju, w ktéorym organizacje
pozarzadowe zaczety si¢ rozwija¢ po 1989 r. w odpowiedzi na rozwdj rynku i rownoczesne
perturbacje w sferze spotecznej. Obecnie sfera dziatalnosci obywatelskiej w Polsce zwigksza si¢
systematycznie, co odzwierciedla si¢ w liczbie funkcjonujacych organizacji oraz we wprowadzanych
regulacjach. Wydaje sie, ze za iloSciowym rozwojem organizacji pozarzagdowych nie nadgza
jednak rozwdj jakosciowy, w praktyce przejawiajacy si¢ na przyktad w kompetentnym zarzadzaniu.

Metod sprawnego zarzadzania, dostosowanych do specyfiki organizacji, nie przedstawia
tez literatura przedmiotu, w ktorej bardzo czgsto podkresla si¢, ze zarzadzanie (w tym
marketingowe) nie jest dostosowane do dzialalno$ci stowarzyszen i fundacji i na tym si¢
poprzestaje. Ponadto autorzy wielu prac przeoczyli fakt, ze gros organizacji pozarzagdowych
ma bardzo ograniczone kontakty (albo nie ma zadnych kontaktow) z rynkiem, rozumianym
jako miejsce wymiany, a mimo to wszystkie omawiane sg tak jak organizacje komercyjne.

Nie stawia si¢ pytan: Dlaczego one funkcjonuja, jesli nie dla wymiany z rynkiem? Dla
kogo dziataja? Jakimi dysponuja srodkami? Jak sg zarzadzane? Czy do przejScia na wyzszy
(tzn. blizszy rynkowi) poziom dziatania wystarczg klasyczne dziatania z zakresu marketingu?
Dotychczasowe prace jasno na takie pytania nie odpowiadajag. Co wigcej, rdézni autorzy
roznorodnie opisujg zarowno produkt organizacji pozarzadowej, jak 1 pozostate elementy
marketingu. Okazuje si¢ wigc, ze ani praktyka nie wypracowata pewnych sprawdzonych
modeli, ani teoria zarzadzania organizacjami niekomercyjnymi, w tym pozarzagdowymi, nie
jest pelna. Stwierdzi¢ takze trzeba, ze w sytuacji nasilajacej si¢ konkurencji organizacje stoja
przed nowymi wyzwaniami: jak pozyskiwaé zasoby, jak aktywowa¢ do dziatah cztonkow
1 wolontariuszy, jak wspotpracowa¢ z innymi podmiotami rynku i wreszcie, jak komunikowac
si¢ z otoczeniem, aby skuteczniej realizowac przyjeta misje. Wydaje sig, ze pewne rozwigzania
w tym zakresie niesie zarzadzanie marketingowe, jednakze w kilku aspektach jest ono
odmienne od zarzadzania w sferze biznesu.



Przedmiotem rozwazah w niniejszej pracy sg zatem podmioty dzialajace na rynku, ale
kierujace si¢ innymi przestankami niz podmioty komercyjne.

Uczestnictwo autorki pracy w dzialalno$ci organizacji oraz przeprowadzone badania
pozwolily na sformutowanie problemu badawczego, okreslajacego luki w obecnej wiedzy
naukowej. Problem ten zostal sformutowany nastepujaco: Zarzadzanie marketingowe przyjete
przez sfer¢ biznesu musi by¢ zmodyfikowane, aby mozna je byto zastosowa¢ w dziatalnosci
organizacji pozarzadowych. Cel taki mozna nazwac postulatywnym, poniewaz w jego efekcie
zbudowany bedzie model zarzagdzania marketingowego organizacjga — odmienny od przyjetego
w dziatalno$ci komercyjnej. W wyniku realizacji celu ustalone zostang elementy i obszary
zarzadzania marketingowego, ktore nalezy zmodyfikowac.

Do tak sformulowanego problemu badawczego opracowano hipotezg gldwng oraz 6
hipotez pomocniczych. Hipoteza gtowna mowi, ze klasyczna koncepcja marketingu mix (4P)
nie moze by¢ zastosowana w dziatalnosci organizacji pozarzagdowych.

Hipotezy pomocnicze natomiast zaktadaja, ze:

— wiedza o organizacji i jej dziataniach warunkuje che¢ jej wsparcia — HI;

— podstawowym zasobem, o ktory konkuruja organizacje, sg ludzie — H2;

— w dzialalnosci organizacji dominuje planowanie krotkookresowe — H3;

— transparentno$¢ organizacji ma istotne znaczenie dla jej pozytywnego wizerunku i uzyskania
wsparcia od interesariuszy — H4;

—  komunikaty kierowane do otoczenia powinny obejmowac trzy elementy: ceche wyr6zniajaca
organizacje¢, wyraznie sformulowane oczekiwania oraz gwarancj¢ korzysci w przypadku
odpowiedzi na apel — HS;

— segmentacja otoczenia organizacji dotyczy¢ powinna roznych interesariuszy, a nie tylko
beneficjentow — H6.

Oproécz celu glownego, dotyczacego wskazania dzialan marketingowych, ktore musza
by¢ zmodyfikowane na potrzeby dziatalnosci niekomercyjnej, wyznaczono takze cele dodatkowe:
uporzadkowanie wiedzy dotyczacej zarzadzania organizacjami pozarzadowymi (cel zrealizowany
w rozdz. 2), okreSlenie barier zarzadzania marketingowego (cel zrealizowany w rozdz. 4
1 rozdz. 5), a takze stworzenie modelu komunikacji pozwalajgcego na budowanie spotecznej
akceptacji (cel zrealizowany w rozdz. 3). Pierwszy z wymienionych celow nazwany by¢ moze
porzadkujacym, kolejne za$ cele to cele postulatywne.

W celu rozwigzania problemu badawczego przeprowadzono analizg literatury przedmiotu
oraz zrealizowano projekt badawczy dotyczacy zarzadzania marketingowego stosowanego
w dziatalno$ci organizacji (Projekt badawczy MNiSW nr 1333/B/H03/2008/34). W latach
2008-2009 objat on 566 organizacji pozarzadowych (respondentami byli ich liderzy) oraz
1560 respondentéw indywidualnych. Wyniki badan zostaty zaprezentowane we wszystkich
rozdzialach, w zaleznos$ci od poruszanych w nich zagadnien, za§ kwestionariusze ankiet
zamieszczono na koncu pracy. Oprocz tego przeprowadzono test komunikatow, omowiony
w rozdz. 3, analiz¢ logo organizacji pozarzadowych, analiz¢ wybranych misji oraz zbadano
etyczne zachowania przedsigbiorcow.

Przyjeta metodyka badan objeta nastepujace etapy:

— przeglad prac naukowych dotyczacych organizacji nickomercyjnych 1 pozarzadowych;

—  wybér metody badawczej oraz opracowanie i testowanie kwestionariuszy ankietowych;
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— dobdr jednostek do badania (dobor losowy respondentéw, dobor organizacji metoda
losowania systematycznego);

— rozeslanie ankiet do respondentéw (uzyskano 1560 ankiet od badanych respondentow
indywidualnych; w przypadku organizacji wystano cze$ciowo poczta, czeSciowo za
pomocg internetu ok. 1800 kwestionariuszy, z czego uzyskano 566 ankiet);

— agregacj¢ danych i analize statystyczng (wykorzystano miary: chi kwadrat Pearsona,
wspotczynnik kontyngencji, test t Studenta, test Kruskala-Wallisa, wspétczynnik korelacji
rang Spearmana);

— opisowg analiz¢ danych;

— wnioskowanie indukcyjne.

Badanie organizacji pozarzadowych objeto 489 stowarzyszen oraz 77 fundacji dziatajacych
w calej Polsce. Respondentami, jak wspomniano, byli liderzy organizacji (gtéwnie prezesi),
wérod ktorych kobiety stanowity 44%. Srednia wieku liderow wyniosta nieco ponad 48 lat,
przy minimum 19 1 maksimum 81 lat. Organizacje dziatajg Srednio od 13 lat, przy czym najdtuze;
dziatajaca istnieje od ponad 125 lat. Badane organizacje cechuja si¢ bardzo zréznicowang
liczbg cztonkdéw — $rednio jest to 1318 osoéb, chociaz najwigcej (47%) organizacji ma jedynie
15-30 cztonkoéw, natomiast 100 1 wigcej cztonkow ma nieco ponad 16% organizacji (uwaga
ta dotyczy tylko stowarzyszen, poniewaz fundacje nie sg organizacjami cztonkowskimi).

Niemalze 87% organizacji zlokalizowanych jest w miastach, a gtéwne dziedziny, w ktérych
dziatajg, to kultura i sztuka, opieka nad chorymi oraz bezdomnymi, opieka nad dzie¢mi
1 mlodzieza, edukacja oraz sport. Organizacje cechuje tez réznorodna sytuacja finansowa —
ponad 13% nie ma zadnych dochodéw, duza grupa (30%) wykazuje dochody w granicach
1000-10 000 zt, natomiast ponad 1 mln zt dochodu rocznie deklaruje ok. 3% organizacji.

Badanie indywidualnych respondentow objeto 1560 osdb, wsrod ktorych 62,7% stanowity
kobiety. Sredni wiek respondenta wyniost 32 lata, przy czym najmtodsza osoba miata 15 lat,
a najstarsza — 82 lata. 21% badanych mieszka na wsi, ok. 25% — w matych miastach, natomiast
ponad 32% — w miastach liczacych ponad 200 tys. mieszkancow. Wsrod respondentéw
jedynie 13,6% zadeklarowato przynaleznos$¢ do jakiej§ §wieckiej organizacji, natomiast ponad
77% podato, ze nalezy do grupy religijnej lub organizacji koscielne;.

Zatozone cele 1 hipotezy przedstawiono w pigciu rozdzialach. Rozdzial pierwszy przedstawia
organizacje pozarzadowe na tle podmiotow komercyjnych i1 organizacji publicznych.
Podkreslono, ze to, co, migdzy innymi, odréznia organizacje pozarzadowe od pozostatych, to
sposob pozyskiwania §rodkéw na dziatalno$¢. Ponadto w przypadku organizacji pozarzadowych
konieczna wydaje si¢ umiejetno$¢ kierowania si¢ misja zawarta w statucie, a wigc kompetencje
lideréw bardziej wigzg si¢ z etycznym zachowaniem. Natomiast w przypadku biznesu
wymagana jest efektywna realizacja zadan i dazenie do rozwoju zasoboéw firmy, w zwigzku
z czym zachowania podmiotu wynikaja z komercyjnego celu. Mozna jeszcze nadmieni¢, iz
organizacje pozarzadowe prowadzg dziatalno$¢ o charakterze ustugowym i czesto zaangazowane
sa w realizowanie funkcji o charakterze publicznym. Realizuja zatem takie zadania, jak
poprawa jakosci poziomu zycia spoteczenstwa; reprezentowanie opinii réznych grup
spotecznych; promowanie idei, zachowan, wartosci 1 zasad pozadanych spotecznie; takze
realizacja indywidualnych zainteresowan czlonkéw. Organizacje pozarzadowe moga byc¢
rozpatrywane zaré6wno od strony przedmiotu (sfery) dziatalnosci, jaki i od strony prawnej
(formy aktywnosci). W kazdym z wymienionych przypadkéw mozna mowi¢ o duzej



réznorodnosci, ale takze o braku jednej obowiazujacej kategoryzacji czy sposobu definiowania,
dlatego w rozdziale tym przedstawiono podstawowe typologie organizacji.

Rozdziat drugi poswigcony zostat dotychczasowej literaturze dotyczacej zarzadzania
organizacjami w ogole oraz marketingu. Prace z lat 60. czy 70. XX w., a wigc z okresu
formutowania teorii marketingu, najczesciej dotyczyty porzadkowania dziedziny, szczegolnie
redefiniowania koncepcji 1 regut (Christopher 1 in.1968; Kotler i Levy 1969; Urbanowska-
-Sojkin 2004). Juz wowczas autorzy, tacy jak Kotler i Levy, stanowczo podkreslali, ze marketing
jest dziatalnoscig spoteczng 1 wychodzi daleko poza sprzedaz powszednich produktéw. Mimo
to jednak nie opracowali specyficznych zalozen dla organizacji nieckomercyjnych. W tej czesci
pracy przedstawiono takze podstawowe pojecia zwigzane z funkcjonowaniem organizacji (takich
jak beneficjent), a takze klasyczne koncepcje zarzadzania. Wazng czes$cig rozdzialu jest
analiza rozwoju idei zarzadzania marketingowego organizacjami oraz ewolucja koncepcji
elementdw marketingu pozostajacych w dyspozycji podmiotow. Poniewaz nie zawsze
odpowiadajg one specyfice organizacji pozarzadowych, przedstawiono krytyke niektorych
aspektéw teorii marketingu, szczegélnie w zakresie kompozycji marketingu mix (4P):
rozumienia produktu, oraz znaczenia ceny i dystrybucji, a takze procesu segmentacji rynku.

Zasadniczym problemem w niniejszym opracowaniu jest zdefiniowanie odpowiedniego
modelu zarzadzania marketingowego organizacja, czego dotyczy rozdzial trzeci. Przedstawiono
w nim te zagadnienia, ktore sa dla organizacji kluczowe, oraz wskazano na obiegowe opinie,
ktore w przypadku organizacji pozarzadowych sg nieprawdziwe (szczegdlnie w zakresie
paradygmatu 4Pi 7P) i ktore nalezy zmieni¢. Podkreslono, ze organizacje czesto funkcjonuja
bez zadnego planowania, a chcac zapewni¢ sobie sukces, musza zacza¢ od opracowania
strategii. Poniewaz zaden podmiot nie moze ignorowac tego, ze wiekszo$¢ decyzji dotyczy
wlasnie przysztosci i konkurujacych ze sobg celow, i ze logiczne i uporzadkowane dziatania
pomagaja w racjonalnym podejmowaniu decyzji (Stocki 2003). Procz tego udowodniono, ze
dziatalno$¢ organizacji musi by¢ transparentna, o czym $wiadczg wyniki przeprowadzonych
badan. W rozdziale tym przedstawiono takze weryfikacj¢ zaproponowanej koncepcji komunikacji,
bedacej czescig zarzadzania marketingowego, a ponadto skonstruowano wskazniki pozwalajace
na ocen¢ marketingowej aktywnos$ci organizacji oraz opracowano strategiczng karte wynikow.

Ostatnie czg$ci monografii dotycza uwarunkowan funkcjonowania organizacji pozarzadowych
1 determinant wdrazania zarzadzania marketingowego. W rozdziale czwartym przedstawiono
determinanty wewnetrzne, warunkujace marketing, takie jak przyjeta przez liderow orientacja,
charakter obieranych celow, a takze mozliwosci wdrazania nowych strategii wynikajace
z posiadanych zasobow i zawieranych alianséw strategicznych. Podkres§lono, ze organizacje
pozarzagdowe dziatajg w warunkach konkurencji na wejsciu, a wiec zabiegaja o te same, co
inne organizacje, zasoby, ktorych sposob wykorzystania wplywa na ich konkrecyjnos¢.
W przypadku organizacji pozarzadowych okazuje si¢ jednak, ze moga by¢ one niekonkurencyjne,
a mimo to mogg istnie¢ i dziata¢. Taki rodzaj podmiotéw moze by¢ nazwany autopoietycznym,
czyli czerpigcym z wewnetrznych, niemierzalnych czgsto, zasobow.

W ostatnim, pigtym, rozdziale pracy przedstawiono zewnetrzne uwarunkowania zachowan
organizacji pozarzagdowych. Zaliczy¢ do nich trzeba tradycje funkcjonowania tego typu
podmiotéw w danym spoleczenstwie, a takze obecng percepcje ich dziatalnosci. Badania
wlasne autorki wskazuja, ze gldwnym czynnikiem sktaniajacym do wsparcia jest duza wiedza
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o dzialalnosci organizacji (szczego6lnie o przeznaczeniu pozyskanych pieni¢dzy) i przekonanie, ze
robi si¢ co$ dobrego. Potwierdza to zalozenie o potrzebie innego, niz dotychczas,
formutowania komunikatéw. Zaprezentowano takze mozliwo$ci i1 zagrozenia, jakie niesie ze
sobg konkurencja, na przyktad ze strony silnych fundacji korporacyjnych, oraz pokazano
wpltyw wspolpracy ze sferg biznesu i sferg publiczng na dziatalno$¢ organizacji. Stwierdzono,
ze w ostatnich dwudziestu kilku latach sektor organizacji pozarzadowych rozwija si¢
dynamicznie, czemu nie towarzyszy jednak rownie intensywny rozwoj wspotpracy z podmiotami
biznesu. Intensywnie rozwija si¢ natomiast wspotpraca organizacji z samorzadami lokalnymi,
co wynika z obowigzujacych unormowan prawnych i z istotnej spolecznej roli organizacji.
Okazuje si¢ jednak, ze ze wspolpracy z samorzadami korzystaja tylko te organizacje,
ktore dzialajag na rzecz osob w wieku emerytalnym, pomocy spotecznej, na rzecz oséb
niepetnosprawnych, przeciwdzialania uzaleznieniom i patologiom spolecznym czy wspierania
1 upowszechniania kultury fizycznej, a wige organizacje realizujagce zadania wlasne samorzadow.
Pozostale musza odnalez¢ swoje miejsce na rynku.

Pracg zakonczono Podsumowaniem, w ktérym zaproponowano zestaw dziatah marketingowych,
nowg koncepcj¢ formutowania komunikatow, usystematyzowano determinanty warunkujace
wsparcie organizacji. Podkreslono takze najistotniejsze uwarunkowania stosowania zarzgdzania
marketingowego organizacjami. Z przeprowadzonego procesu badawczego wynika bowiem,
Ze organizacje pozarzadowe moga wykorzystywa¢ w swojej dzialalnosci zarzadzanie marketingowe,
jednakze na podstawie zmodyfikowanego modelu, szczegolnie w zakresie identyfikowania
oferty oraz koncepcji komunikacji. Opracowanie takiego modelu moze mie¢ istotne znaczenie
dla praktyki, poniewaz umozliwia sprawniejsze funkcjonowanie organizacji na rynku.
Dokonana analiza dotychczasowego dorobku z tego zakresu pozwala tez na stwierdzenie, ze
niniejsza praca (dzigki modyfikacji znanych twierdzen i wskazaniu nowych rozwigzan) moze
by¢ probg uzupetienia luki w teorii zarzagdzania marketingowego w sferze nieckomercyjnej.

Wyniki badan wilasnych dotycza glownie narzedzi marketingu oraz planowania
marketingowego; przedstawiono takze autorskie badania na temat morfologii logo organizacji,
etyki w dziatalno$ci przedsigbiorstw oraz skuteczno$ci komunikacji. Natomiast dla pelnego
ukazania problemow 1 zadan, z jakimi musza zmierzy¢ si¢ organizacje pozarzadowe,
rozwazania uzupelniono o wyniki analiz przeprowadzonych przez GUS oraz Stowarzyszenie
Klon/Jawor, a takze o zagadnienia komplementarne, takie jak ewolucja marketingu, jego
wspotczesne rodzaje i funkcje.






1. Organizacje pozarzadowe jako rodzaj podmiotow rynkowych
1.1. Specyfika organizacji pozarzadowych

Z rynkowego punktu widzenia gldéwnym celem funkcjonowania organizacji jest trwanie
na rynku dzigki osigganiu pozytywnych efektow ekonomicznych, wyrazanych w postaci zysku,
dochoddw, ogodlnej wartosci firmy czy dywidendy dla akcjonariuszy. Na podmioty rynkowe
mozna spojrze¢ jednak inaczej 1 uznaé, ze ich celem moze by¢ réwniez zaspokajanie rozmaitych
potrzeb spotecznych, takich jak zapewnienie zatrudnienia, poczucie bezpieczenstwa socjalnego,
zachowanie $rodowiska naturalnego, satysfakcja z wykonywanej pracy, zadowolenie klientow
1 interesariuszy, a takze zaspokojenie potrzeb estetycznych i kulturalnych (Gomotka 2009).
W dziatalnos$ci roznego rodzaju podmiotéw kryja si¢ zatem ztozone aspekty funkcjonowania
w otoczeniu i dla niego.

Organizacje dzialajagce na rynku czesto zaliczane sg do jednego z trzech sektoréws;
podmioty biznesu tworza sektor I, administracja publiczna — sektor II, a organizacje — sektor IIL
Taka klasyfikacja sektorow postuguje si¢ m.in. Departament Pozytku Publicznego w Ministerstwie
Pracy i Polityki Spotecznej (MPiPS) (Polski Zwigzek Lowiecki, http://www.pzlow.pl/palio/);
jest ona takze obecna w literaturze mi¢dzynarodowej (Nutt i Backoff 1992; Lewis 2002;
Andreasen i1 Kotler 2007). Specyfika poszczegdlnych sektorow wynika gtéwnie z warunkow,
na jakich podmioty oferuja swoje produkty na rynku. Instytucje biznesu robig to na podstawie
rachunku ekonomicznego, instytucje publiczne — na podstawie prowadzonej polityki rzadu,
z jednej strony, i zglaszanych potrzeby danych spotecznosci — z drugiej strony, natomiast
organizacje pozarzadowe — na podstawie nieckomercyjnych celow, jakie przyswiecaty zaktadaniu
organizacji i jakie zostaty zapisane w statutach.

Dbanie o dobrobyt swoj 1 najblizszych jest naturalng potrzeba cztowieka, w zwiagzku
z czym gros przedsiewzie¢ rynkowych ma charakter komercyjny. Do najbardziej dynamicznych
sfer w ostatnich latach zaliczono handel elektroniczny, ustugi prawne oraz ustugi medyczne.
Niezaleznie od sfery kazdy przedsigbiorca prowadzi swojg firme¢ na wlasny rachunek i ryzyko,
angazujac najczesciej prywatne srodki. Osobg zarzadzajaca jest wigc albo wlasciciel tychze
srodkow, albo wskazany przez niego menedzer, a celem dziatalnosci sg produkcja i dystrybucja
dobr rynkowych, ktére nabywaja instytucje 1 osoby indywidualne. Jednakze ludzie przedsi¢biorczy,
prowadzac dziatalno$¢ rynkowa, kierujg si¢ r6znymi motywami, preferencjami, postawami,
nie zawsze ukierunkowanym na zyski (Sutherland i Sylvester 2003). Moga r6znie podchodzié¢
do sensu dziatalno$ci rynkowej i widzie¢ swojg w niej role, dlatego we wspodtczesnych
koncepcjach zarzadzania cztowiek (pracownik) staje si¢ zasobem, a nie kosztem przedsigbiorstwa.



Czesto zauwaza si¢ tez, ze ludzie mogg realizowaé swoje rdéznorodne cele, tworzac zarowno
organizacje komercyjne, jak 1 organizacje nie dla korzysci materialnych.

Wsrod organizacji nienastawionych na gromadzenie majatku wyrdznia si¢ organizacje
publiczne 1 pozarzadowe (Kowalczewski 2008; Wyganski 2009). Pierwsze ze wspomnianych
tworzone s3 z inicjatywy administracji panstwowej lub samorzadowej 1 $wiadcza ushugi
zdefiniowane przez organy zalozycielskie. W tej grupie znajduja si¢ wigc zarowno podmioty
samej administracji (na przyktad urzedy miejskie), jak 1 instytucje kultury, ochrony zdrowia,
szkolnictwa, nauki, pomocy spotecznej, wymiaru sprawiedliwosci, bezpieczenstwa, a takze obrony
narodowe]j (Kowalczewski 2008). W 2013 r. w sektorze publicznym dziatato ponad 121 tys.
podmiotow (Podstawowe fakty o organizacjach pozarzgdowych, http://www.ngo.pl); jednostki
samorzadu prowadza na przyktad wigkszo$¢ instytucji kultury — w Polsce do samorzadow
nalezy 100% bibliotek, 85% muzeow, 67,9% kin oraz 55,1% galerii i salonéw sztuki
(Dziatalnosé instytucji kultury w Polsce w 2010 r., http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus).
Sfera ustug publicznych jest tez przedmiotem zainteresowania podmiotow prywatnych, czesto
pozarzadowych. Przykladem sg teatry — w 2012 r. dziataty w Polsce 174 teatry publiczne
(Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej GUS 2013), rownoczes$nie funkcjonowato tez
150-180 teatrow prywatnych (brak doktadnych danych) — Przemiany organizacyjne teatru
w Polsce (http://www kongreskultury.pl).

Specyfika podmiotow publicznych polega gltdéwnie na tym, ze za gtowny cel dzialania
przyjmuja one zaspokajanie zbiorowych potrzeb danej spoteczno$ci, co uwarunkowane jest —
jak wspomniano — polityka panstwa i wladz lokalnych. Inne wyrdzniki wynikaja z biezacych
relacji z otoczeniem (przy duzej wrazliwosci na jego wplyw). Istotne jest takze to, ze dobra
dostarczane przez te podmioty musza by¢ udostgpnione w tej samej ilosci wszystkim odbiorcom,
na obszarze dziatania danego podmiotu (Kozuch 2004), konsumpcja wigc nie ma konkurencyjnego
charakteru. W odroznieniu od podmiotéw komercyjnych, ktore najczesciej definiujg konkretny
segment klientow, ustugi publiczne odnosza si¢ do roznych dziedzin i §wiadczone sg bardzo
roznym odbiorcom (Opolski 2004). Prawdopodobnie z powodu rosngcego snobistycznego
konsumpcjonizmu (w ktdrym najwazniejsze staje si¢ indywidualne zaspokajanie potrzeb)
sfera ustug publicznych bedzie si¢ stopniowo kurczyta na rzecz ustug osobistych (Rogozinski
2000; Kozuch i Kozuch 2008).

Poniewaz organizacje pozarzadowe prowadza czgsto dziatalno$¢ uzyteczng spotecznie,
wspolpracuja z administracjg lokalng, odpowiedzialng za rozwdj kultury, pomoc spoteczng
czy ochron¢ zdrowia. W celu lepszej koordynacji dzialan strony publicznej i strony
pozarzagdowe] administracja rzagdowa i samorzadowa tworzy programy wspotpracy z III
sektorem. W urzedach miast i gmin, a takze na innych szczeblach administracji publicznej
powstaly biura ds. organizacji pozarzadowych, ktorych zadaniem jest na przyktad opiniowanie
wnioskOw o rejestracje stowarzyszen i fundacji w Krajowym Rejestrze Sadowym, prowadzenie
baz danych o organizacjach, ale przede wszystkim ksztattowanie modelu wspotpracy samorzadu
z organizacjami. WspoOtpraca organizacji z administracjg dotyczy czesto realizowania zadan
publicznych, ale tez starania si¢ o roznego rodzaju wsparcie zwigzane z wlasnymi dziataniami
organizacji (np. ubiegania si¢ o przyznanie lokalu na dziatalno$¢). Na dofinansowanie
organizacji aktywnych w sferze ustug uzytecznych spolecznie przeznaczanych jest od 0,5
do 2% budzetow miast 1 gmin (Hernik 2008). Wspolpraca z organami administracji to
nie tylko realizacja zadan zleconych, ale takze wzajemne informowanie o planowanych
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przedsigwzigciach 1 potrzebach, konsultowanie aktoéw prawnych, a takze wspotpraca nad

rozwigzywaniem problemow spotecznych (Iwankiewicz-Rak 2006).

Tym, co migdzy innymi odrdznia organizacje pozarzadowe od komercyjnych i publicznych,
jest sposob pozyskiwania srodkéw na dziatalnos¢. W przypadku przedsigbiorstw sg to na poczatku
glownie zasoby wilasne przedsigbiorcy, a nastgpnie zysk z biezacej dziatalnosci; w przypadku
organizacji nieckomercyjnych publicznych sg to dotacje z budzetu panstwa lub Zrédet okreslanych
jako dochody wtasne samorzadéw (takich jak podatki lokalne), za§ w przypadku organizacji
pozarzadowych sg to gléwnie dziatalno$¢ gospodarcza przewidziana w statucie (Podstawowe
dane o stowarzyszeniach, fundacjach... 2010) oraz sktadki cztonkowskie, zbiorki publiczne
1 darowizny od 0sob prywatnych badz instytucji. Dos¢ czesto — co wydaje si¢ jednak sprzeczne
z ideg organizacji pozarzagdowej — sg to takze srodki publiczne.

Organizacje pozarzagdowe moga wspotpracowac zarowno z podmiotami publicznymi, jak
1 z podmiotami biznesu, tworzac zbiezne programy w ramach sponsoringu, filantropii, a takze
poprzez dzialania cause related marketing, czyli marketing dla sprawy (Iwankiewicz-Rak
2006). Wspdlne dziatania moga dotyczy¢ bardzo wielu dziedzin, przy czym podmiot biznesu
poprzez zaangazowanie buduje swoj pozytywny wizerunek, a organizacja uzyskuje srodki
niezb¢dne do realizacji jakiego$ celu. W odréznieniu od filantropii jednak, w przypadku
ktorej darczynca decyduje o sposobie i zakresie wsparcia, w przypadku marketingu cause obie
strony sg partnerami na rownych prawach.

Poszukujac cech wyrdzniajacych funkcjonowanie podmiotéw w sferze non profit, mozna
powiedzie¢, ze (Hernik 2011):

1) w przypadku organizacji pozarzadowych konieczna jest umiejetno$¢ kierowania si¢ kwestiami
dobra innych, co oznacza, ze kompetencje bardziej wigza si¢ z etycznym zachowaniem,;
w przypadku biznesu natomiast wymagana jest efektywna realizacja zadan i dazenie do
rozwoju zasobow firmy, a wiec zachowania podmiotu wynikaja z komercyjnego celu
istnienia, co potwierdzaja badania polskich przedsigbiorcow opublikowane w 2011 r.
(Hernik 1 Ggbarowski 2011);

2) nawet jesli organizacja pozarzagdowa bedzie bardzo skuteczna w $wiadczeniu ustug, to
nie moze by¢ pewna swoich przychodow, bowiem najczesciej efekt jej dziatalnosci jest
dostepny bezplatnie lub za niewielkg optata; skuteczne dzialania organizacji nie
gwarantujg zatem powickszenia kapitatu;

3) czltonkowie organizacji pozarzagdowych zdobywaja swoje kompetencje w miejscu pracy
zarobkowej oraz w ramach dzialalno$ci niekomercyjnej, co sugeruje, ze ich do§wiadczenia,
a wiec 1 umiejetnosci, mogg by¢ bogatsze;

4) organizacje pozarzadowe — jak dalej zostanie wykazane — czasami dzialajg bez zadnych
srodkéw finansowych badz przy budzecie o minimalnych zasobach, co oznacza, ze moga
istnie¢ mimo braku srodkow 1 réznych trudnosci.

Funkcjonowanie mimo braku zrodel finansowania jest czym$§ w dzialalno$ci gospodarczej
nietypowym. Organizacja istniejgca dzigki niemierzalnym wewnetrznym zasobom, takim jak
sita liderow organizacji i ich wola dziatania, moze by¢ nazwana autopoietyczna. Wydaje si¢
wiec, ze umiejetnosc ,,czekania” w warunkach braku §rodkéw moze by¢ kluczowym atutem
organizacji pozarzagdowych, ktérego nie maja inne podmioty rynkowe. Niektorzy sadza, ze
owa autopoietyczno$¢ powinna by¢ nazwana ukrytg porazka (Samuelson 2009), co oznacza,
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ze organizacje przechodza w stan pewnego u$pienia, gdy biezaca dziatalno$¢ nie przynosi
zaktadanych efektow, co nie zmienia faktu, ze formalnie nadal istnieja.

Okoliczno$ci, w ktérych wspotczesnie dziataja podmioty rynkowe, zmuszaja do
konkurencji i do kooperacji. Z punktu widzenia podmiotdw biznesu podstawg ich dziatalnosci
jest konkurencja, natomiast wspotdziatanie pojawia si¢ wowczas, gdy dostrzegane sg ptynace
z niej korzysci, tak jak w przypadku cause related marketingu. Dla organizacji publicznych
1 pozarzadowych bardziej typowe jest wspotdziatanie, ktére umozliwia lepsze zaspokajanie
potrzeb odbiorcow, przy czym bycie konkurencyjnym nie jest warunkiem przetrwania na
rynku (Kozuch 2011), chociaz wydaje si¢, ze w jakim$ zakresie bedzie to ulegalo zmianie na
rzecz wickszej profesjonalizacji dziatan.

Organizacje pozarzadowe — jak mozna by wywnioskowa¢ z nazwy — z zalozenia powstaja
w oderwaniu od sfery rzadowej w celu wytwarzania dobr lub ushug, ktorych rzad nie zapewnia
(Handbook on non-profit institutions..., http://unstats.un.org/unsd/publication). Warto dodac,
ze o organizacjach pozarzadowych w oficjalnych dokumentach europejskich po raz pierwszy
wspomniano w 1945 r. podczas konstruowania Statutu Organizacji Narodow Zjednoczonych.
Artykut 71 tego aktu moéwi, iz odpowiednie organy ONZ moga organizowaé spotkania
z organizacjami pozarzadowymi NGO (nongovernmental organizations), aby konsultowac si¢
z nimi w kwestiach bedacych w polu zainteresowania danych stowarzyszen czy fundacji
(Tokarski 1980; Martens 2002). Nie ma tu bardziej szczegdélowych objasnien dotyczacych
specyfiki czy definicji organizacji, ale jest stwierdzenie, ze istniejg one 1 dziataja.

Obecnie w literaturze spotka¢ mozna roéznorodne definicje organizacji pozarzagdowych,
na przyklad mowigc o tym, Ze s3 to organizacje skoncentrowane na wprowadzaniu zmian
spotecznych oraz realizowaniu pomocy potrzebujacym (Doh 1 Teegen 2004). Ale gdzie w takim
razie jest miejsce dla stowarzyszen hobbystow, organizacji sportowych czy fundacji na rzecz
badan naukowych? W dotychczasowej literaturze nie ma na to pytanie jednoznacznej
odpowiedzi, ale wydaje si¢, ze nie nalezy ogranicza¢ dziatalnos$ci tych organizacji do sfery
ustug spotecznych. Organizacje pozarzadowe dzialaja bowiem w tych sferach, w ktérych
widzg potrzebg swojej aktywnosci ich cztonkowie; czasami dziatalno$¢ bedzie zatem polegata
na realizowaniu wlasnego hobby, a czasami bedzie miata na celu poprawe ogdlnego poziomu
zycia ludzi w ogole czy pewnych grup bedacych w trudnej sytuacji.

Obecnie w Polsce najczgéciej podawana definicja organizacji pozarzadowej pochodzi
z Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego i wolontariacie, chociaz
nie do konca jest to definicja, bowiem art. 3 ustawy mowi, ze organizacja pozarzadowa moze
by¢ podmiot niebedacy jednostka sektora finanséw publicznych i niedziatajacy dla zysku (Ustawa
z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych). Podobnie organizacje definiuje Departament
Pozytku Publicznego w Ministerstwie Pracy i Polityki Socjalnej, podajac, ze organizacjami
pozarzadowymi sg niebedace jednostkami sektora finanséw publicznych i niedziatajace w celu
osiggniecia zysku osoby prawne, utworzone na podstawie przepisow ustaw, w tym fundacje
1 stowarzyszenia, z wytaczeniem niektorych typéw organizacji, takich jak partie polityczne.
W badaniach Departamentu Badan Spolecznych GUS przyjeto natomiast, Ze organizacja
pozarzagdowa jest to niebgdaca jednostkg sektora finansow publicznych, w rozumieniu
przepisow o finansach publicznych, i niedziatajaca w celu osiagnigcia zysku osoba prawna lub
jednostka nieposiadajaca osobowos$ci prawnej, ktérej odrebna ustawa przyznaje zdolno$é
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prawng, utworzona na podstawie odpowiednich przepisow, w tym fundacja i stowarzyszenie
(Podstawowe dane o stowarzyszeniach, fundacjach... 2010). W praktyce czgsto zamiennie
mowi si¢ o organizacjach pozarzadowych, o podmiotach non profit, a nawet o organizacjach
ekonomii spotecznej, co wynika z genezy samych organizacji (Iwankiewicz-Rak 2006;
Wyganski 2009).

Wydaje si¢ jednak, ze powyzsze definicje ciagle nie odzwierciedlajg specyfiki organizacji
pozarzadowych; w celu pelnego zrozumienia ich istoty nalezy poda¢ wigcej cech, takich jak
samorzadnos$¢ czy dobrowolnos¢ pracy cztonkéw. Dlatego w niniejszej pracy za organizacje
pozarzadowe bedzie uznawany ogét podmiotoéw, ktore powstaly z woli obywateli, chcacych
rozwigzywac problemy okreslonych grup spolecznych badz dziata¢ dla wspdlnego dobra,
ktore przy tym sg zorganizowane i niezalezne od witadzy publicznej (jest to szerokie ujecie
organizacji). Powinny one spetnia¢ tez jeszcze inne zalozenia, przedstawione na ryc. 1.
Czesto podaje si¢ rowniez, jakie organizacje nie sg pozarzadowe; nie nalezy ich utozsamiaé
z instytucjami rzadowymi i samorzagdowymi, nie dziatajg one dla zysku, a takze nie sg
organizacjami przestgpczymi i nie stosujg przemocy.

Niezalezno$¢
od wiadzy
publicznej

Zorganizowana

] . Samorzadno$é
forma dziatalnos$ci

Cechy
organizacji
pozarzadowe;j

Zysk
przeznaczany na
cele statutowe

Dobrowolnos¢
pracy cztonkoéw

Ryc. 1. Cechy wyznaczajgce organizacj¢ pozarzadowa
Zrédto: opracowano na podstawie: Podstawowe fakty o organizacjach pozarzgdowych... (2013).

Znamienne jest to, ze dziatalno§¢ organizacji ocenia si¢ w odniesieniu do przyszitych
korzys$ci i zmian, ktére moga one wprowadzi¢, a nie do biezacych profitéw (Iwankiewicz-
-Rak 2010). Mozna jeszcze nadmieni¢, ze organizacje pozarzadowe cechuje prowadzenie
dziatalnosci o charakterze ustugowym, zaangazowanie w realizacj¢ o charakterze publicznym,
a takze duze uzaleznienie od zewngtrznych zrédel finansowania (Limanski i Drabik 2007).
Jednakze organizacje te mogg by¢ uzyteczne dzigki temu, ze zebraty 1 ze mogg redystrybuowac
migdzy potrzebujacymi okre$lone zasoby (Salamon i in. 2003). Moga to by¢ S$rodki
zywnosciowe zebrane w bankach zywnos$ci, moze by¢ to finansowanie opieki nad bezdomnymi
czy chorymi dzigki wsparciu darczyncow i dotacji ze $rodkdéw publicznych. Mimo ze
wigkszo$¢ organizacji nie dokonuje wymiany na rynku — wedlug danych GUS 75%
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organizacji prowadzi nieodplatng dziatalnos$¢ statutowa (Wstepne wyniki badania spolecznej
i ekonomicznej kondycji..., http://civicpedia.ngo.pl/files/wiadomosci.ngo.pl), a wigc §wiadczy
ustugi jedynie dla swoich cztonkéw — jednak formalnie dziata i jest jego cze$cia; dlatego
wszystkie one powinny by¢ umieszczone — na podstawie podzialu gospodarki na trzy sektory,
stosowanego przez Departament Pozytku Publicznego w Ministerstwie Pracy i1 Polityki
Socjalnej — w III sektorze (ryc. 2).

Podmioty rynkowe
I

P | v A
biznesowe organy, instytucje pozarzadowe
(I sektor) rzadowe (I1I sektor)

i samorzadowe
(IT sektor)

Dzialania komercvine ]
¢ I Ushugi na rzecz ie| Stowarzyszenia
/ swoich
CZ*°“°W$<— Fundacje
e \ A / .
: : Inne, dziatajace w ramach
: Oferta : ..
. odrebnych regulacji
kierowana :
na zewnatrz i D EEEEEEEEEE \l/

— zwigzki zawodowe

— partie polityczne

— organizacje religijne

— straze pozarne (Ochotnicza Straz
Pozarna), Polski Czerwony Krzyz,
Zwiazek Dziatkowcow, Zwigzek
Lowiecki itp.

Dziatania non profit

Ryc. 2. Podziat podmiotéw rynkowych ze wzgledu na charakter dziatan

Na ryc. 2 zaznaczono sfer¢ ustug niekomercyjnych zwigzanych z wymienionymi wyzej
sferami dziatalno$ci organizacji pozarzadowych (bardziej szczegdélowo dziatalno$¢ organizacji
omowiono w rozdz. 1.3.2) — znajdujg si¢ tu wszystkie stowarzyszenia i fundacje, nawet jesli
prowadzg dziatalnos$¢ gospodarcza, a takze instytucje funkcjonujace na podstawie specjalnych
przepisow. Do organizacji dziatajacych na ich podstawie zalicza si¢ na przyktad wspomniane
ochotnicze straze pozarne, ktore wprawdzie sg stowarzyszeniami, ale funkcjonujg tez
w ramach przepisdw Ustawy z dnia 24 sierpnia 1991 r. o ochronie przeciwpozarowej
1 s3 finansowane ze S$rodkéw publicznych, a takze Polski Czerwony Krzyz — oddziat
Miedzynarodowego Ruchu Czerwonego Krzyza i1 Czerwonego Polksi¢zyca, obecnie
dziatajacy na podstawie Ustawy z dnia 16 listopada 1964 r. o Polskim Czerwonym Krzyzu).

16



Kotler (1979) twierdzi, ze organizacje zajmuja si¢ $wiadczeniem ustug, ktore sfery biznesu
1 administracji publicznej zaniedbaly, 1 w tym ujawnia si¢ sita ich istnienia. Organizacje mogag
Swiadczy¢ ustugi w wielu dziedzinach, ich dzialalno§¢ rynkowa moze takze polega¢ na
wytwarzaniu 1 sprzedazy réznych dobr, jesli przewiduje to statut danej organizacji. Taka
dziatalnos$¢ okresli¢ nalezatoby dziatalnos$cig gospodarcza, ale wedlug danych GUS prowadzi
ja jedynie 7% organizacji (Wstgpne wyniki badania spotecznej i ekonomicznej kondycji,
http://civicpedia.ngo.pl). Wymiana rynkowa moze by¢ tez traktowana szerzej — jako proces
cyrkulacji warto$ci miedzy darczyncami, organizacjami, wolontariuszami a beneficjentami
(Iwankiewicz-Rak 2006), jednakze nie jest wowczas prowadzona na podstawie zasad rachunku
ekonomicznego. Znamienne ponadto jest to, ze jezeli w gospodarce rynkowej przedsiebiorcy
maja trudnos$ci raczej ze zbytem towarow, to organizacje maja je w pozyskiwaniu §rodkow
na dziatalno$¢.

Z jednej strony organizacje pozarzagdowe zajmujg si¢ wiec dziatalnoscia, ktora zlecaja
im organy administracji lokalnej (zadania z zakresu ustug publicznych 1 opieki spotecznej),
a z drugiej strony zajmuja si¢ tez dzialalno$cia, ktora dotyczy praw cztowieka, wspomaga
lokalne spotecznosci albo rozwija zainteresowania cztonkow organizacji. Funkcje organizacji
pozarzadowych wynikaja wigc bezposrednio z ich specyfiki i sfery dziatania; w zwigzku
z tym realizujg one takie zadania, jak:

1) wplywanie na poprawe jakosci zycia spoleczefnstwa poprzez zebranie, a nast¢pnie
redystrybucje srodkéw o rzeczowym lub finansowym charakterze;

2) reprezentowanie opinii roznych grup spotecznych;

3) promowanie idei, zachowan, wartosci 1 zasad pozadanych spolecznie;

4) realizacja indywidualnych zainteresowan, zamierzen cztonkéw poprzez budowanie grup
wsparcia czy tworzenie platformy umozliwiajacej aktywnos$¢ w danej sferze.

W pierwszym przypadku sa to organizacje dziatajace na przyktad w zakresie opieki
spotecznej; w drugim — dzialajagce w ramach réznego rodzaju hobby, ale takze nauki i ochrony
dobr kultury, a takze grup optujacych za lub przeciw réznym rozwigzaniom (na przyktad
budowa elektrowni atomowej); w trzecim — wskazujace na spotecznie korzystne zachowania,
takie jak bezpieczenstwo na drodze, takze organizacje religijne; w czwartym przypadku sa to
organizacje, ktorych dziatalno$¢ zwigzana jest z r6znymi sferami ludzkich zainteresowan,
takimi jak filatelistyka, astronomia czy po prostu wspolne spedzanie wolnego czasu. Ogodlnie
mozna stwierdzi¢, ze organizacje strzegg wyzszych warto$ci w zyciu spotecznym 1 $wiadczg
ustugi o charakterze niekomercyjnym (Anheier 2000).

Nieco szerzej do zadan organizacji pozarzadowych podchodzi Herbst (2005), ktéry dzieli
je na funkcje ekonomiczne i spoteczne. Wsrdd ekonomicznych wymienia ksztattowanie
oferty, tworzenie miejsc pracy, redystrybucje dochodéw czy tagodzenie niesprawnosci rynku.
Wsrdéd spotecznych natomiast znalazty sig: integrowanie spoteczenstwa wokol waznych
celow, reprezentowanie interesOw grup spotecznych, wyrazanie opinii, wprowadzanie zmian
spotecznych, aktywizowanie spoteczenstwa do dzialan czy uzupehnianie zadan panstwa.

Opierajac si¢ na cytowanej juz Ustawie z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku
publicznego i wolontariacie, stwierdzi¢ mozna, ze organizacje pozarzadowe z zasady moga
prowadzi¢ dziatalno$¢ pozytku publicznego. Moga, ale nie muszga, bowiem ustawodawca art. 3
zaczal od wyjasnienia, ze dzialalno$¢ pozytku publicznego to aktywno$¢ spolecznie uzyteczna
prowadzona przez organizacje pozarzagdowe w sferze zadan publicznych, ale nie ograniczyt

dziatalnosci organizacji do wymienionych przypadkow. Nie wyklucza to w takim razie takiej
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sytuacji, w ktdrej organizacja pozarzagdowa bedzie dziata¢ w zakresie innym niz przewidziana
dziatalno$¢ pozytku publicznego. W przepisach ustawy wskazano wiele dziedzin, ktore
sg do tej dziatalnosci zaliczane, takich jak: pomoc spofeczna, dziatalno$¢ charytatywna,
podtrzymywanie tradycji narodowej, dzialalno$¢ na rzecz mniejszosci narodowych, ochrona
1 promocja zdrowia, dziatalno$¢ na rzecz réwnych praw kobiet i me¢zczyzn, wspomaganie
rozwoju spotecznosci lokalnych, dziatanie w sferze nauki, o$wiaty i wychowania, w sferze
kultury fizycznej i sportu, ekologii i1 ochrony dziedzictwa przyrodniczego. Przyktadami
organizacji dziatajacych w innych obszarach, niz pozytek publiczny, mogg by¢ wspomniane
zwiazki pracodawcow czy zwiazki zawodowe, ktore spetniajg warunki organizacji pozarzadowych
(sa tworzone oddolnie, nie sg finansowane z budzetu panstwa i nie dzialajg dla zysku),
jednakze moca ustawy zostaty wykluczone z grupy organizacji pozytku publicznego witasnie
z powodu braku aktywnos$ci w sferach spotecznie uzytecznych.

Wigkszos¢ dziatajacych w Polsce organizacji to stowarzyszenia. Wedlug danych Stowarzyszenia
Klon/Jawor, prowadzacego badania nad III sektorem, w 2012 roku w Polsce dziatalo ok.
100 000 organizacji pozarzagdowych, do ktorych zalicza si¢ stowarzyszenia (72 tys.), a takze
ochotnicze straze pozarne (ponad 15 tys.) oraz fundacje (11 tys.) (Polska w liczbach 2010,
http://www.stat.gov.pl). Rocznie liczba organizacji wzrasta o ok. 3 tys.; w sumie zrzeszaja
one ok. 10 mln cztonkow (Podstawowe dane o stowarzyszeniach, fundacjach... 2010) oraz
1 mln wolontariuszy (Polska w liczbach 2010, http://www.stat.gov.pl).

Organizacje pozarzagdowe maja swobode w sposobach pozyskiwania srodkow na dziatalnos¢
(chociaz sposoby te musza by¢ wskazane w statucie). Okazuje si¢ jednak, ze nawet 43%
organizacji bazuje gtownie na S$rodkach publicznych, a raport NIK, dotyczacy fundacji
nalezacych do Skarbu Panstwa, wykazuje, ze ponad 90%, zamiast pozyskiwaé¢ fundusze ze
sfery biznesu i od indywidualnych darczyncow, funkcjonowato wytacznie dzigki srodkom
z budzetu centralnego (Polska w liczbach 2010, http://www.stat.gov.pl). Zgodzi¢ si¢ trzeba
z Iwankiewicz-Rak (2003), ze dotacje panstwa kierowane do organizacji prywatnych, aby
to one rozwigzywaly problemy spoteczne, ostabiaja poczucie odpowiedzialno$ci spoteczenstwa
jako takiego i1 pojedynczych osob, ktore moglyby co$ zrobi¢ z wlasnej inicjatywy. Inaczej
moéwige, srodki publiczne ubezwilasnowolniaja organizacje, przyzwyczajajac je do jednego
w miar¢ statego zrodla funduszy i w pewnym sensie ,,zwalniajg” z osobistego zaangazowania
pozostatych obywateli (ryc. 3).

Jak wynika z badan GUS (Podstawowe dane o stowarzyszeniach, fundacjach... 2010),
przecigtny budzet organizacji pozarzadowej to 237 tys. zi, ale z badan Stowarzyszenia
Klon/Jawor wynika, ze jest to zaledwie 18 tys. zt (Przewlocka i in. 2012). Rezultaty badan
wlasnych autorki z kolei wskazuja, ze ponad 13% organizacji nie posiada zadnych dochodow,
natomiast posiada do swojej dyspozycji ponadmilionowe budzety ok. 3% badanych
podmiotéw (ryc. 4). Podobne dane znalezé mozna w publikacjach wspomnianego
Stowarzyszenia Klon/Jawor, wedlug ktorego w 2013 roku brak jakichkolwiek przychodéw
deklarowalo 12% organizacji, za§ ok. 4% miatlo w swoich budzetach ponad 1 mln zt rocznie
(Zycie codzienne organizacji w Polsce. Raport z badan, http://www.org.pl).
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Zrodta publiczne

Odplatna dzialalno$¢ gospodarcza
Odptatna dziatalno$¢ statutowa
Darowizny, zbiorki publiczne
Sktadki cztonkowskie

Odpis 1%, nawiazki sadowe

Inne

37

20

30

Ryc. 3. Zrodta dochodéw polskich organizacji pozarzadowych

Zrodto: Podstawowe dane o stowarzyszeniach, fundacjach. .. (2010).
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Ryc. 4. Dochody organizacji pozarzadowych

[%]

Dochody organizacji zaleza od wielu czynnikow — z jednej strony jest to dziedzina
funkcjonowania (sg bowiem takie sfery, ktére do$¢ szybko zdobywaja zaangazowanie ludzi,
takie jak leczenie chorych dzieci) i aktywnos$¢ cztonkéw organizacji, z drugiej strony —
nastawienie 1 $wiadomos$¢ spoteczenstwa. Zmiany w tym obszarze wskazuje analiza liczby
polskich podatnikow, ktorzy odpisali 1% podatku na wybrang organizacj¢ — odkad wprowadzono
mozliwo$¢ odpisu na rzecz organizacji, obserwuje si¢ wyrazng tendencje rosnacg (tab. 1).

Tabela 1. Odpisy 1% podatku na rzecz organizacji pozarzadowych

Za rok
2003 | 2004 | 2005 2006 2007 2008 | 2009 | 2010 | 2011 2012
Podatnicy [%] 0,03 0,25 2,85 4,85 21,7 28,2 33 38 43 44
Kwota
przekazanych 10 42 62 105 296 382 357 404 457 480
srodkéw [mln z1]

Zrédto: opracowano na podstawie: Filantropia (http://civicpedia.ngo.pl); 10 134 625 0s6b przekazato 1% podatku
(http://jedenprocent.pl); Podatki (www.mf.gov.pl/podatki/statystyki).
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Gros polskich organizacji twierdzi, ze bez odpisu 1% nie mogtoby dziala¢, na przyktad
Fundacja Dzieciom ,,Zdazy¢ z Pomoca” (z odpiséw za 2011 r., a wiec ze sSrodkow przekazanych
w 2012 r. otrzymala ok. 108 708 000 zt), Fundacja Pomocy Osobom Niepelnosprawnym
»Stoneczko” (13 365 964 zt) czy Fundacja Anny Dymnej ,,Mimo Wszystko” (7 522 072 zt).
Ogoétem za 2011 r. 10,4 mIn podatnikow przekazalo organizacjom pozarzagdowym ponad
457 min zt (10 134 625 osob przekazato 1% podatku, http://jedenprocent.pl). W roku 2013 za
rok 2012 organizacje otrzymaty w sumie 480 mln z, jednak liczba uprawnionych podatnikow
przekazujacych 1% dochoddéw wzrosta nieznacznie, a przecigtna kwota przekazywana
organizacjom przez jednego podatnika utrzymata si¢ na poziomie 41 zt (Informacje dotyczgce
rozliczenia podatku dochodowego, www.mf.gov.pl). Nalezy wspomnie¢, ze odpisy od podatku
w zadnym kraju nie stanowig gtéwnych dochodéw organizacji, ale fakt, ze podatnicy musza
najpierw zdecydowaé, na ktdrg organizacj¢ zechca przekazaé $rodki, sprawia, ze dowiaduja
si¢, czym te organizacje si¢ zajmuja. Kampanie na temat 1% pelnig wiec istotng funkcje
promocyjng (Makowski 2003).

Srodki pozyskiwane przez organizacje pozarzadowe s3 gtéwnie przeznaczane na koszty
biezacej aktywnosci i pomoc bezposrednim beneficjentom. Niewiele podmiotéw prowadzi
powazne inwestycje, takie jak Fundacja ,,Akogo”, ktora w 2013 r. oddata do uzytku klinik¢ na
potrzeby rehabilitacji i hospitalizacji dzieci w $pigczce (Klinika BUDZIK, http://www.akogo.pl/
/mowa/klinika.php). Struktura wydatkéw zalezy oczywiscie od rodzaju dziatalno$ci, Zrodta
wczesniejszych 1 aktualnych dotacji (dotacje celowe musza by¢ wykorzystane na konkretne
projekty), plandw na przyszta dziatalno$¢. Przyktadowe zestawienie glownych kosztow
organizacji podano w tab. 2, w ktoérej wskazano wydatki na dziatalno§¢ administracyjno-
-organizacyjng 1 na dzialalno$¢ statutowa.

Tabela 2. Wydatki Stowarzyszenia Polski Zwigzek Krotkofalowcow poniesione w 2010 roku

Wydane $rodki

Kategoria kosztow Przyktadowe wydatki [21]

Koszty personelu (z ZUS) ksiggowa, sekretariat 101 400
czynsz, ustugi informatyczne, materialy biurowe,

Koszty administracyjne konserwacja sprzetu, optaty pocztowe, krajowe 113 000
podréze stuzbowe

Dziatalno$¢ sportowa zakupy sprzetu, nagrody, materiaty biurowe 42 300

Dziatalno$¢ organizacyjna posiedzenia zarzadu, prezydium, obsluga prawna 96 000

Dziatalno$¢ promocyjna gadzety promocyjne, organizacja imprez

. ; . . o - 26 000

i propagandowa integracyjnych, dziatalno$¢ wydawnicza
cztonkostwo w Miedzynarodowym Zwigzku

Dziatalno$¢ migdzynarodowa Radiowcéw-Amatorow (sktadki), podroze 23 500
zagraniczne

Dziatalno$¢ z dotacji celowych | organizacja obozow (dotacja MON) 20 000
refundacja wydatkéw w oddziatach 21 500

Inne refundacja wydatkéw statutowych 75 000
ubezpieczenia AC i OC 16 000
rezerwa 23 500

Zrédto: Wydatki PZK w roku 2010 (http://sst.org.pl/news).
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Po analizie struktury kosztow zestawionych w tab. 2 trudno zgodzi¢ si¢ z opiniami, ze
prywatne organizacje niedochodowe sg przystosowane do $wiadczenia ustug spolecznych
(profesjonalizacja dziatan) 1 Ze s3a optymalnym miejscem pod wzgledem wielko$ci
zaangazowanych srodkow (w domysle: racjonalnosci ich wykorzystania). W powyzszym
zestawieniu bowiem wydatki na cele statutowe to ok. 110-125 tys. zl, przy ponad 500 tys. zt
w budzecie rocznym, co oznacza, ze na dzialalnos$¢ stricte statutowa wydaje sie ok. 25%
funduszy. Oczywiscie na przyktadzie jednego przypadku nie mozna dokonywaé uogolnien,
ale w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wyniki badan potwierdzajacych teze, ze organizacje
czesto nie zajmujg si¢ problemem efektywno$ci i racjonalno$ci wydawanych pieniedzy
(Dolnicar 1 in. 2008). Potwierdzaja to takze wlasne obserwacje autorki tej pracy, ktora jest
cztonkiem kilku organizacji pozarzadowych. Warto jednak w tym miejscu zauwazy¢, ze w ich
dziatalnosci wazniejsza od efektywnosci jest skuteczno$¢ i1 mozliwos¢ prowadzenia
aktywnos$ci w ogole, co takze czesto jest podkreslane (Liao i in. 2000).

Wspomniano juz, ze sytuacja organizacji zwigzana jest z obszarem dziatania — jesli
organizacje dziataja lokalnie, to trudno im pozyska¢ darczyncow i wolontariuszy. A wigc im
wiekszy obszar organizacja obejmuje faktyczng dziatalno$cig, tym tatwiej moze si¢ promowac
1 pozyskiwac srodki. Chociaz mozna spotka¢ takze spostrzezenia przeciwne, z ktérych wynika,
ze im bardziej stowarzyszenie czy fundacja obecna jest w najblizszym otoczeniu, tym bardziej
jest wiarygodna 1 chce je wspiera¢. Obecnie ok. 40% polskich organizacji ze swoja dzialalnoscig
nie wychodzi poza obszar najblizszego otoczenia, gminy czy powiatu, a 55% dziala na
obszarze nieco wickszym (wojewddztwo, region czy kraj; ryc. 5).

9% 7%

Onajblizsze sasiedztwo
B gmina, powiat

B wojewddztwo, region
29% Eobszar kraju

W skala migdzynarodowa

Ryc. 5. Deklarowane obszary dziatalnosci polskich organizacji
Zrédto: Podstawowe dane o stowarzyszeniach, fundacjach. .. (2010).

Na obecne 1 przyszte dziatania organizacji bezposredni wptyw ma jej zarzad, ktérego
cztonkowie powinni by¢ nazywani menedzerami, bowiem to oni wtasnie sg odpowiedzialni za
realizacj¢ misji, biezace planowanie 1 strategig, a takze za kontakty z otoczeniem. Z niniejszych
badan nad organizacjami pozarzagdowymi wynika, iz ich liderami sg cz¢$cie] mezczyzni, niz
kobiety (56-44%), z wyzszym wyksztalceniem, przecig¢tnie w wieku ok. 50 lat. Same organizacje
natomiast dziatajg $rednio lat 13, chociaz sg i takie, ktére majg ponad 120-letnig tradycje.
Jak wiadomo, dzigki transformacji spoteczno-gospodarczej organizacje w Polsce po roku
1989 mogly si¢ swobodnie rozwija¢; 75-80% obecnie dzialajacych stowarzyszen i fundacji
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powstato w latach 90. XX w. 1 p6zniej (ryc. 6). Warto zauwazy¢, ze przedstawiona struktura
odpowiada wynikom badan prowadzonych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor (Podstawowe fakty
o organizacjach pozarzqdowych, http://www.ngo.pl). W raporcie Stowarzyszenia, omawiajagcym
kondycje III sektora w roku 2012 i latach wczesniejszych, przeczyta¢ mozna, ze w 2010 roku
38% organizacji dziatato krocej niz 5 lat, a ok. 20% funkcjonowalo ponad 15 lat. W roku
2012 w strukturze organizacji zauwazy¢ mozna zwickszenie si¢ liczby podmiotow najstarszych
1 nieznaczne zmniejszenie liczby organizacji mtodych.

2,30%

36,60%
21,90%

Odo 5 lat
0615 lat
Bponad 15 lat

Wbrak odpowiedzi

39,20%

Ryc. 6. Czas dzialania organizacji na rynku

Mozna stwierdzi¢, ze liderzy polskich organizacji sa wyksztatceni — 2% z nich ma doktorat,
a 70% ukonczyto studia wyzsze (Hernik 2009). Co ciekawe, przeci¢tny polski biznesmen to
osoba, ktora zaczynata swdj biznes po ukonczeniu szkoty zawodowej lub liceum (Iwankiewicz-
-Rak 2008). To, czy sam poziom i specyfika wyksztalcenia wystarcza do prowadzenia organizacji,
bedzie przedmiotem dyskusji w ostatnim rozdziale pracy. Symptomatyczne jest jednak to,
jesli chodzi o kierunek ukonczonych studiéw, ze socjologowie i humanisci stanowig najwigksza
grupe lideréw, a wigc wydaje si¢, ze rozumienie przemian spotecznych wsparte odpowiednia
wiedza stymuluje ch¢¢ dzialania na rzecz wspdlnego dobra (ryc. 7).

Socjologia, studia humanistyczne 29%
Studia techniczne
Szkota $rednia
Ekonomia, zarzadzanie

Prawo

Inne

Ryc. 7. Wyksztalcenie liderow polskich organizacji
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Organizacje pozarzadowe dzialaja dzigki woli ich cztonkéw 1 spotecznemu wsparciu.
Trzeba zauwazy¢, ze obecnie do najwazniejszych probleméw, z jakimi borykaja si¢ liderzy
organizacji, nalezg wlasnie kwestie zaangazowania cztonkéw organizacji w jej prace, brak
srodkow na rozwoj dziatalnosci, brak czasu samych liderow, aby lepiej zarzadza¢ organizacja,
a takze biurokracja, ktora przytlacza osoby chcace zaja¢ si¢ samg idea, a nie administrowaniem.
Wspomnie¢ tu trzeba, ze podobne problemy maja nie tylko polskie organizacje pozarzadowe
(Gilley i in. 2008).

Niezaleznie od obszaru dziatania (sfery aktywnos$ci organizacji bardziej szczegdlowo
zostang opisane w rozdz. 1.3.2) komunikowanie si¢ organizacji z otoczeniem jest kluczowa
dla nich kwestig, bowiem od tego zalezy, jak beda postrzegane i wspierane (Laidler-Kylander
1 in. 2007; Hernik 2010). Obecnie potowa Polakéw nie zauwaza dziatalno$ci organizacji
w najblizszym otoczeniu, ponad 21% nie potrafi poda¢ Zzadnej nazwy organizacji (lokalnej
czy ogolnopolskiej), a 68% nie miato nigdy bezposredniego kontaktu z przedstawicielem
takiej organizacji. Jednakze badanie zespotu Przewtockiej (Podstawowe dane o stowarzyszeniach,
fundacjach... 2010)wskazuje, ze w ostatnich latach sytuacja ulega poprawie — organizacje
maja coraz lepszy wizerunek spoleczny, dlatego tez wiecej z nich pozyskuje wolontariuszy
1 donatorow, a liderzy bardziej optymistycznie patrza w przyszios¢.

Wydaje si¢, ze cecha wyrdzniajgcg dzialalno$¢ organizacji pozarzadowych jest odwolywanie
si¢ do poczucia odpowiedzialnosci ludzi, z jednej strony, 1 opieranie dzialalnosci na budowaniu
reputacji 1 pozytywnego wizerunku, z drugiej strony. To ostatnie miesci si¢ w problematyce
zarzadzania organizacjami; zostanie bardziej szczegétowo omowione w dalszej czgsci pracy.
Znaczenie pozytywnego wizerunku i zaufania dla przysztosci organizacji sprawia, ze musza
one by¢ transparentne w swoich dziataniach, a w przypadku sytuacji kryzysowych musza
umie¢ zarzadza¢ kryzysem (Kippenberger 1999). Jak wskazuje praktyka, nie wszystkim
podmiotom to si¢ udaje czy moze nie wszystkie staraja si¢ tak do swojej dziatalno$ci
podchodzi¢, tymczasem skutki braku transparentnosci obserwowa¢ mozna w wielu wymiarach,
takze w wymiarze finansowym (wida¢ to na przyktad w zmianach kwot przekazywanych
organizacjom w ramach 1% podatku).

Funkcjonowanie na dynamicznym rynku napotyka na wiele barier (Bogacz-Wojtanowska
2006), dlatego zatozy¢ mozna, ze wdrozenie marketingowej filozofii dzialania mogloby by¢
pewnym panaceum poprawiajacym sytuacj¢ organizacji pozarzadowych. Andreasen i1 Kotler
(2007) twierdza nawet, ze marketing jest obecnie kluczowym czynnikiem warunkujacym ich
sukces. Probeg aplikacji takiego marketingu zacza¢ nalezy od analizy zasobdéw organizacji,
ktore sg przeciez podstawa oferty zaspokajajacej oczekiwania ustugobiorcow. Jesli podmioty
niekomercyjne zechca wdrozy¢ zarzadzanie marketingowe, to z pewno$cig moze by¢ to takze
metoda na ekonomizacj¢ ich dziatalnosci, pozwalajaca na poprawienie sytuacji finansowe;j,
bez koniecznosci wdrazania dziatan komercyjnych przynoszacych stale dochody. Ekonomizacja
zatem moze by¢ rozumiana jako pewne urynkowienie, jednakze bazujace nie na dzialalno$ci

gospodarczej, ale na racjonalnym wykorzystaniu posiadanych mozliwosci.

23



1.2. Typologia organizacji pozarzadowych

1.2.1. Organizacje rejestrowe i zwykle

Organizacje pozarzadowe mogag by¢ rozpatrywane zaréwno od strony przedmiotu (sfery
dziatalnosci), jaki 1 od strony organizacyjno-prawnej (formy aktywnosci). W kazdym
w wymienionych przypadkow mozna méwi¢ o duzej réznorodnosci, ale takze o braku jednej
obowigzujacej kategoryzacji czy sposobu definiowania. Organizacje nazwane organizacjami
pozarzadowymi w Polsce zaczely si¢ dynamicznie rozwija¢ po 1989 r., kiedy przywrocono
mozliwos¢ swobodnego zaktadania stowarzyszen i fundacji, a takze innych podmiotow, na
przyktad koscielnych osob prawnych. Jak juz wspomniano, organizacje pozarzadowe sg to
podmioty powstajace z woli obywateli, a nie z inicjatywy organdw panstwa, realizujace
dziatania dla wspdlnego dobra i dziatajace nie dla zysku (Iwankiewicz-Rak 2006). Mozna
zauwazy¢, ze zarOwno w stosowanej terminologii, jak i w systematyce organizacji dziatajacych
w sferze non profit sg luki (Iwankiewicz-Rak 2006; Torjman 1998), dlatego niniejszy rozdziat
jest proba dokonania pewnej typologii organizacji pozarzadowych.

Organizacje moga by¢ rozpatrywane w waskim znaczeniu — ujmuje si¢ w tym wypadku
tylko stowarzyszenia i fundacje albo w szerokim znaczeniu — wszystkie podmioty, ktore sa
niezalezne od panstwa i dziataja dla celow uzytecznych spotecznie, przy czym wypracowany
zysk przekazuja na wypelnienie postanowien statutow. W niniejszym rozdziale przyjeta
zostala koncepcja klasyfikowania organizacji pozarzadowych w szerokim znaczeniu, do
czego odnosi si¢ ryc. 8, przedstawiajgca podzial organizacji non profit z punktu widzenia ich
zatozycieli oraz miejsce wsrdd nich organizacji pozarzadowych.

Organizacje non profit

¢ A\ 4

osoby prywatne

instytucje publiczne /
/ samorzadowe

y — zwigzki zawodowe
— organy administracji — \ 4 — zwigzki pracodawcow
— panstwowe szkoty wyzsze [P Organizacje — inne organizacje, wykluczone
— publiczne zaktady opieki pozarzadowe z organizacji pozarzagdowych
zdrowotnej (takie jak partie polityczne)

— instytucje kultury i inne

A 4

stowarzyszenia, fundacje i ich zwiazki, straze pozarne oraz
inne organizacje niedzialajace dla zysku

Ryc. 8. Migjsce organizacji pozarzadowych wérod organizacji non profit — podziat wedtug ich zatozycieli

Oczywiscie przedstawiona na ryc. 8 systematyka ma charakter nieco uproszczony,
bowiem dyskusyjne jest na przyklad miejsce fundacji zakladanych przez organy publiczne,
o czym juz byta mowa. Czy w ogodle fundacja powinna by¢ traktowana jako pozarzadowa,
jezeli ma witasciciela jednoosobowo regulujacego zasady jej dziatania? Watpliwosci zwigzane

24



z przynaleznoscig fundacji do grupy organizacji pozarzadowych wynikaja tez z zalozenia, ze
moze ona prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarczg niezwigzang z celem jej utworzenia (co ,,rozmywa”
intencje jej powotania), a ponadto z faktu, Ze takie organizacje moga by¢ tworzone przez organy
publiczne, w zwigzku z czym pod znakiem zapytania pozostaje wowczas ich ,,pozarzagdowosc¢”.
Nie sg to jedyne niescistosci, jesli chodzi o porzadkowanie sfery podmiotéw niekomercyjnych,
poniewaz nie wszyscy sa zgodni, ze nalezy tu wiaczy¢ organizacje kosScielne i religijne
czy organizacje dzialajace na podstawie specjalnych aktéw prawnych, takie jak Zwigzek
Dziatkowcow (Le$ 1 in. 2000). Warto nadmieni¢, ze od 2010 r. na mocy zmiany Ustawy
z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozZytku publicznego za organizacje pozarzadowe
mozna uznaé takze spoldzielnie socjalne oraz spotki akcyjne i1 spotki z ograniczong
odpowiedzialno$cia, jesli nie dziataja dla zysku i jesli cato$¢ dochodu przeznaczaja na
realizacj¢ celow statutowych (Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach).

Jesli organizacja pozarzadowa chce dziata¢ jako pelnoprawny podmiot rynkowy, musi
posiada¢ osobowos¢ prawng. Moze ja uzyskac po ztozeniu wiasciwych dokumentéw w Krajowym
Rejestrze Sagdowym (KRS). Wsrod organizacji pozarzadowych sa takie organizacje, ktore
obligatoryjnie muszg dokona¢ takiego wpisu i takie, ktore do tego nie sg zobowigzane
(zob. ryc. 9).

Do pierwszej grupy (z obowigzkiem wpisu) zalicza si¢ stowarzyszenia i fundacje, do
drugiej grupy — stowarzyszenia zwykte (ktéore wymagaja jedynie 3 cztonkow), organizacje
koscielne oraz uczniowskie kluby sportowe. W przypadku, gdy organizacje nie majg
obowigzku dokonania wpisu, a robig to z wlasnej inicjatywy, fakt nieposiadania przez nie
osobowosci prawnej jest w rejestrze wyraznie zapisany.

Organizacje pozarzadowe

/ \

obowigzek wpisu bez obowigzku wpisu
do KRS do KRS
v A 4
— stowarzyszenia — stowarzyszenia zwykle
— fundacje — organizacje ko$cielne
— stowarzyszenia jednostek — uczniowskie kluby sportowe

samorzadu terytorialnego
inne, uznane za pozarzadowe

Ryc. 9. Podziat organizacji pozarzgdowych wedtug obowigzku rejestracji w KRS

Jesli organizacja dziata w sferach wymienionych w Ustawie z dnia 24 kwietnia 2003 r.
o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie 1 rownoczes$nie spetnia warunki okreslone
w art. 20 (na przyktad nie jest finansowana z budzetu panstwa), moze ubiegac si¢ o specjalny
status organizacji pozytku publicznego (opp), przy czym stowem kluczowym jest tu stowo
status, ktére odroznia zwykfe organizacje od organizacji zakwalifikowanych do organizacji
bedacych swego rodzaju elitg. Aby organizacja mogta by¢ zakwalifikowana do opp, powinna: 1)
prowadzi¢ dzialalno$¢ statutowa na rzecz spoteczenstwa lub grupy bedacej w trudnej sytuacji,
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w odniesieniu do pozostatych ludzi; 2) nie prowadzi¢ dziatalno$ci gospodarczej, a jesli juz ja
prowadzi, to tylko w zakresie odpowiadajagcym realizacji celéw, dla ktérych powstata; 3) caty
dochdd przeznaczaé na dziatalno$¢ statutowa; 4) mie¢ uchwalony statut i inne akty wewnetrzne
organizacji, ktore przewiduja istnienie kolegialnego organu kontroli i nadzoru (np. walne
zgromadzenie, komisja rewizyjna) (Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach). Jesli wiec
organizacja nie przeznacza catego dochodu na dziatalnos$¢ statutowa, formalnie nie moze by¢
uznana za organizacj¢ pozytku publicznego. Natomiast jesli nadal bedzie dziata¢ nie dla
zysku 1 jesli bedzie finansowac dziatalno$¢ ze zrédet innych, niz budzet panstwa, ciggle moze
by¢ nazywana organizacja pozarzadowa.

Aby uzyskac status opp — jak juz wspomniano — nalezy nie tylko spetni¢ zatozenia art. 20
Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego i wolontariacie, ale
takze od jakiego$ czasu dziata¢ w sferze spotecznie uzytecznej (trzeba udowodni¢ faktyczng
dziatalno$¢ przez min. 2 lata) i zlozy¢ odpowiedni wniosek do sadu rejestrowego. KRS
wpisuje do rejestru stowarzyszen, innych organizacji spotecznych i zawodowych, fundacji
oraz publicznych zakladow opieki zdrowotnej: 1) organizacje pozytku publicznego (opp)
nieposiadajace osobowosci prawnej, 2) opp bedace osobami prawnymi, 3) koscielne osoby
prawne bedace opp oraz 4) organizacje koscielne bez osobowosci prawnej o charakterze opp.
Wedtug kryterium uznania organizacji za opp wyrozni¢ mozna zatem 4 ich grupy. Warto
zaznaczyC, ze rejestracja w KRS 1 uzyskanie statusu organizacji pozytku publicznego sa
bardzo istotne, poniewaz tylko takie podmioty moga pozyskiwac¢ srodki z odpisu 1% podatku,
a takze mie¢ kilka innych przywilejow, takich jak zwolnienia z oplat od zajmowanych
nieruchomosci. W 2009 r. w Polsce funkcjonowato 7969 organizacji ze statusem opp,
w roku 2012 funkcjonowaly 7293 organizacje (Sty$s i Sty§ 2003). Kazdorazowo kwestie
problematyczne dotyczace organizacji pozytku publicznego rozstrzyga sad rejestrowy. Poniewaz
powinnos¢ rejestracji wynika z okre$lonej postaci organizacji, warto scharakteryzowa¢ specyfike
poszczegdlnych instytucji pozarzagdowych, w zaleznosci od przyjetej formy organizacyjno-prawne;.

1.2.2. Stowarzyszenia i fundacje jako formy organizacyjno-prawne dzialalnosci

Jak juz wspomniano, organizacje pozarzagdowe moga dziata¢ jako stowarzyszenia oraz
zwigzki stowarzyszen, a takze jako fundacje. Nalezy doda¢, ze specyficzng postacia stowarzyszen
1 ich zwiazkoéw sa organizacje dzialajace w sferze kultury fizycznej, ktére zostang omowione
osobno. Oddzielnie nalezy takze rozpatrzy¢ organizacje koscielne dziatajace w sferze zadan
publicznych, o czym jeszcze bedzie mowa.

Gléwnym rodzajem organizacji sg stowarzyszenia, generalnie nazywane organizacjami
cztonkowskimi, bowiem moga zrzesza¢ od kilku do nawet wielu tysiecy osob, np. Polski
Zwiazek Lowiecki, ktory w ponad 2 500 kotach ma 105 tys. cztonkow (Podstawowe pojecia,
http://www.pozytek.gov.pl). Ich aktywnos¢ reguluje przede wszystkim prawo o stowarzyszeniach,
z ktorego wynika, ze stowarzyszenie jest dobrowolnym, samorzadnym, trwalym zrzeszeniem
o celach niezarobkowych, ktore opiera swoja dzialalno$¢ gléwnie na spolecznej pracy
cztonkow. Ten sam akt prawny wyodrebnia dwa rodzaje stowarzyszen — rejestrowe 1 zwykle.
Pierwsze musi zalozy¢ przynajmniej 15 osob, ktore na poczatku wybierajag komitet
zatozycielski 1 uchwalajg statut. W tym glownym akcie zalozycielskim nalezy poda¢ nazwe
stowarzyszenia, obszar dziatania i1 siedzibe, procedur¢ nabywania i1 utraty cztonkostwa
w stowarzyszeniu, Sposoby reprezentowania organizacji oraz przyjmowania zobowigzan,
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a takze metody uzyskiwania srodkdw finansowych. Stowarzyszenia rejestrowe moga tworzy¢
zwigzki. Aby taki zwigzek powstal, wole¢ powotania muszg wyrazi¢ przynajmniej 3 organizacje.
Drugie z wymienionych — stowarzyszenie zwykte jest uproszczong forma tego typu organizacji;
do jego utworzenia wystarczy che¢ 3 osob. Jednakze stowarzyszenie nie ma wowczas
osobowos$ci prawnej, nie moze wigc prowadzi¢ dziatalnos$ci gospodarczej, nie moze takze
przyjmowac¢ spadkow ani darowizn, a jego dziatalno§¢ moze by¢ finansowana wylacznie ze
sktadek cztonkow. Stowarzyszenia zwykte dziataja czgsto pod nazwa komitetu, np. Komitetu
do spraw Budowy Pomnika X albo Komitetu do spraw Budowy Drogi. Nazwa ta stosowana
jest w przypadku zwigzkow stowarzyszen dziatajacych w sferze sportu, np. Komitet
Olimpijski. Najbardziej znane stowarzyszenia to MONAR (Stowarzyszenie MONAR,
http://monar.org/), Stowarzyszenie Poszkodowanych przez Wielkie Sieci Handlowe Biedronka;
(Stowarzyszenie Stop Wyzyskowi — BIEDRONKA, http://www.stowarzyszenie-biedronka.pl/)
1 Polski Zwiazek Wedkarski.

Na potrzeby realizacji celow spotecznie uzytecznych moze by¢ takze powotana fundacja,
ktoéra moze ustanowi¢ osoba fizyczna albo prawna. Aktywno$¢ tego typu organizacji reguluje
Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach, ktora moéwi m.in., ze podlegaja one wpisowi
do KRS i ze w momencie wpisu uzyskuja osobowos$¢ prawna. Moga realizowac okreslone
w statucie cele, a takze prowadzi¢ dziatalno§¢ gospodarcza. Poniewaz fundacja ma osobowos¢
prawng, moze otrzymywac spadki, darowizny, prawa majatkowe czy rzeczy ruchome.

Fundator swoja deklaracj¢ woli o ustanowieniu fundacji musi potwierdzi¢ aktem
notarialnym albo testamentem (czego nie ma w przypadku stowarzyszen). Zatozyciel okresla
takze statut, w ktorym zawarty by¢ powinien cel dziatania fundacji, jej struktura oraz zrodto
funduszy, na ktore sktada¢ si¢ moga pienigdze, papiery wartosciowe, dobra ruchome
1 nieruchomo$ci. W razie osiagnigcia celu, dla ktérego fundacja zostala powotana, lub
w przypadku wyczerpania srodkéw przeznaczonych na jej dziatalno$¢ ulega ona likwidacji
w sposob okreslony w statucie. Fundacje, jak wspomniano, nie sg organizacjami cztonkowskimi,
co oznacza, ze jej dziataczami sg jedynie cztonkowie organdéw kolegialnych, na przyktad zarzadu.
Do znanych fundacji naleza Wielka Orkiestra Swiatecznej Pomocy, Polska Akcja Humanitarna
(Polska Akcja Humanitarna, http://www.pah.org.pl/) czy Fundacja Ewy Btaszczyk Akogo?
(Fundacja Ewy Blaszczyk — Akogo?, http://www.akogo.pl/).

W Polsce od poczatku lat 90. XX w. rozwijaja si¢ fundacje korporacyjne, a wigc organizacje
nalezagce do duzych podmiotéw komercyjnych, takich jak banki, instytucje medialne czy
firmy paliwowe (Fundacje korporacyjne w Polsce..., www.forumdarczyncow.pl/docs/).
Przykladami s3: Fundacja Bankowa im. Leopolda Kronenberga, Fundacja BGZ, Fundacja
ORANGE (dawniej Grupy TP), Fundacja TVN, Fundacja ORLEN Dar Serca. Fundacje
korporacyjne sg zaktadane, by uporzadkowaé¢ dziatalno$¢ dobroczynng instytucji, odcigzy¢
pracownikow, ktorzy powinni zajmowac si¢ innymi zadaniami, i wpisa¢ dziatalno$¢ non profit
(Corporate Social Responsibility) w strategie firmy. Kwestie wizerunkowe, a wigc budowanie
pozytywnej opinii o firmie, takze odgrywaja w tym wypadku pewna role. Poniewaz fundatorem
jest zazwyczaj zamozna instytucja, fundacje tego typu cze¢$ciej zatrudniaja pracownikow
1 czgdciej angazuja do wspolpracy ekspertow z zewnatrz. Obecnie w Polsce funkcjonuja
zatem fundacje prywatne, fundacje zwigzane ze Skarbem Panstwa oraz fundacje korporacyjne.
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1.2.3. Organizacje dzialajace na podstawie wyodr¢bnionych przepisow

W sferach uzytecznych spolecznie moga dziala¢ koscielne jednostki organizacyjne,
a wigc takze one moga by¢ aktywne w obszarze charakterystycznym dla organizacji
pozarzadowych. Jednakze Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego
i wolontariacie (art. 3) mowi, ze dziataja one na podstawie przepisoOw o stosunku panstwa do
danego kosciota; czyli w przypadku Kosciota katolickiego jest to Ustawa z dnia 17 maja 1989 r.
o stosunku Panstwa do Kosciola katolickiego w Polskiej Rzeczypospolitej Ludowej,
w przypadku koscioléw ewangelickich beda to Ustawa z dnia 13 maja 1994 r. o stosunku
Panstwa do Kosciola ewangelicko-reformowanego 1 Ustawa z dnia 30 czerwca 1995 r.
o stosunku Panstwa do Kosciola ewangelicko-metodystycznego, itd. We wszystkich aktach
prawnych dotyczacych organizacji ko$cielnych jest zapis, ze moga one prowadzi¢ nie tylko
dziatalnos$¢ stricte religijng, ale takze dziala¢ w obszarze opieki spotecznej, kultury czy
zdrowia. Moga zatem prowadzi¢ dziatalno$¢ charytatywna, os$wiatowa i wychowawcza
(np. organizowa¢ wypoczynek dzieciom), mogg zaktada¢ i1 udostgpnia¢ muzea oraz zbiory
biblioteczne, moga wreszcie zaktada¢ placowki opiekuncze i szpitale. Organizacje koScielne
powinny takze wspdlpracowac z instytucjami panstwa w zakresie ochrony i upowszechniania
zabytkow architektury koscielnej i1 sztuki sakralnej jako cze$ci dziedzictwa polskiej kultury.
Wszystkie te dzialania sg wymienione w art. 4 Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci
pozytku publicznego i wolontariacie jako zadania publiczne, ktorymi moga si¢ zajmowaé
organizacje pozarzagdowe. Organizacje ko$cielne zatem mogg by¢ uznane za organizacje
pozarzadowe, poniewaz: 1) powstaja z inicjatywy obywateli, a nie organow panstwowych,
2) nie nalezg do organizacji finansowanych z budzetu panstwa, 3) celem ich dziatalnos$ci nie
jest zysk. Moga by¢ takze uznawane za organizacje pozytku publicznego, jesli zajmuja si¢
sferg szersza niz rozwijanie kultu religijnego.

Koscielna jednostka organizacyjna, aby mogta dziata¢ formalnie, musi by¢ zgloszona do
odpowiedniego organu administracyjnego (w przypadku organizacji ogdlnokrajowych —
Ministrowi do spraw Wyznan Religijnych, w przypadku organizacji o mniejszym obszarze
dziatania — wilasciwemu wojewodzie). Dowodem uzyskania osobowosci prawnej takiej
organizacji jest odpis powiadomienia z umieszczonym na nim potwierdzeniem odbioru. Jak
juz wspomniano, organizacje koscielne nie majg obowiazku rejestracji w KRS, chyba ze chca
uzyskac¢ status opp. Tak jak stowarzyszenia i fundacje moga one pozyskiwac $rodki na swoja
dziatalno$¢ z réznych zrédel, m.in. z ofiar pieni¢znych, ze spadkéw i z darowizn, dotacji
publicznych, a takze z dochodow z prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Warto tu dodac,
ze organizacje kosScielne moga prowadzi¢ zbidrki pieni¢zne, na ktére nie muszg mieé
specjalnego pozwolenia (inne organizacje natomiast muszg mie¢ takie pozwolenie), jesli
odbywaja si¢ na terenach koscielnych 1 sg prowadzone w sposob tradycyjnie ustalony.
Nadmieni¢ tu jeszcze mozna, ze koscioly moga zaklada¢ stowarzyszenia i fundacje; wowczas
dziatajg na podstawie wspomnianych juz ogdélnych aktow prawnych — tak jak wszystkie inne
tego typu podmioty.

Poniewaz organizacje ko$cielne nie promujg si¢ tak jak Swieckie, nie wszyscy wiedza, ze
takie instytucje, jak parafie i zakony, zajmuja si¢ dziatalno$cig uzyteczng spotecznie; w Polsce
prowadza one: 40 domow dziecka, 115 placowek opiekunczych dla dzieci opdznionych umystowo,
ponad 50 $wietlic parafialnych, 16 osrodkéw opiekunczo-adopcyjnych, 54 schroniska i kuchnie
dla bezdomnych dorostych, 21 domoéw samotnej matki oraz ok. 300 publicznych i niepublicznych
przedszkoli (Fundacja Centrum Europejskie Natolin, http://www.natolin.edu.pl/o_nas.html;
ZAiKS Stowarzyszenie Autorow, http://www.zaiks.org.pl; Polsko-Amerykanska Fundacja
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Wolnosci, http://www.pafw.pl). Najwigksza organizacja koscielng w Polsce, dziatajaca na
podstawie wspomnianej Ustawy z dnia 17 maja 1989 r. o stosunku panstwa do Kosciota
katolickiego, jest Caritas Polska (jest to koscielna osoba prawna, a wigc nie stowarzyszenie
1 nie fundacja).

Istotng sfera Zycia spotecznego jest szeroko rozumiana kultura fizyczna. Glowna
jednostka realizujaca cele 1 zadania w zakresie kultury fizycznej jest klub sportowy, ktory moze
dziata¢ w formie stowarzyszenia lub spotki akcyjnej (jesli dziata w zakresie sportu profesjonalnego).
Odrebnymi organizacjami sg uczniowskie kluby sportowe, tworzone przez uczniow, rodzicow
1 nauczycieli, ktore dzialaja na mocy Ustawy z 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach.
Ich wyjatkowos¢ polega na tym, ze podlegaja one jedynie wpisowi do ewidencji prowadzonej
przez starostow, ale posiadaja osobowos¢ prawng. Organizacje aktywne w sferze sportu moga
wiec mie¢ posta¢ klubow sportowych, uczniowskich klubow sportowych, a takze zwigzkow
sportowych.

Poniewaz dzialalno$¢ uzyteczna spolecznie obejmuje takze sport (art. 4 Ustawy z dnia
24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego i wolontariacie), kluby sportowe
1 uczniowskie kluby sportowe (uks), moga by¢ one traktowane zaréwno jako organizacje
pozarzadowe, jak i jako organizacje pozytku publicznego. Do tego typu podmiotéw nalezy
takze zaliczy¢: 1) zwiagzki sportowe zwykte, tworzone przez przynajmniej 3 kluby sportowe;
2) zwiazki sportowe ogolnopolskie, dziatajagce w danej dyscyplinie sportu; 3) Polski Zwigzek
Sportowy (stworzony za zgodg Prezesa Urzedu Kultury Fizycznej 1 Turystyki; 4) Polski
Komitet Olimpijski i Komitet Paraolimpijski — zwiazki stowarzyszen i innych oséb prawnych
dziatajace w celu zapewnienia udziatu reprezentacji kraju w igrzyskach olimpijskich (ryc. 10).

Organizacje sportowe

/v\

kluby sportowe uczniowskie kluby zwigzki sportowe
sportowe
zwykte
i ogélnopolskie -« Polski Komitet
Polski Zwigzek Olimpijski
Sportowy
v

Polski Komitet
Paraolimpijski

Ryc. 10. Rodzaje organizacji sportowych

Tak jak wszystkie stowarzyszenia kluby i zwigzki sportowe muszg posiadac statuty,

w ktorych podane sg ich nazwy i siedziby i ktore wskazuja podstawowe zasady dzialania,

organy wewnetrzne 1 reprezentatywne, cele dziatania itd. Jesli organizacje sportowe wszystkie

przychody przeznaczaja na cele statutowe, to niezaleznie od formy organizacyjno-prawnej

(a wiec takze organizacje dziatajace w postaci spotek akcyjnych) sa uznane za organizacje
pozarzadowe.
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Stowarzyszenia kultury fizycznej (kluby) oraz zwiagzki sportowe podlegaja wpisowi
w KRS do rejestru stowarzyszen kultury fizycznej 1 zwigzkow sportowych 1 z chwilg wpisu
do rejestru uzyskuja osobowos¢ prawna. Wyjatkiem sg tu uks, ktére — jak juz wspomniano —
sa wpisywane do ewidencji prowadzonej przez starostwa. Jednakze, jesli organizacja zechce
mie¢ status opp, musi ztozy¢ odrebny wniosek do KRS i uzyska¢ odrebny wpis.

Komitety ogolnokrajowe, takie jak PKOL czy PKPar., s to niezalezne zwigzki stowarzyszen
istniejace w celu reprezentowania Polski na olimpiadach. Jednakze mimo tego szczytnego
celu, tak jak wszystkie stowarzyszenia, sg niezalezne od wtadz publicznych i1 dziataja wedlug
wlasnych strategii, chociaz reprezentujg kraj na forach migdzynarodowych.

Konczac kwestie zwigzane z klasyfikowaniem organizacji pozarzadowych, stwierdzi¢
trzeba, ze nie przedstawiono tu wszystkich mozliwych kryteriow podziatu, natomiast skupiono si¢
na gtownych sferach dziatalno$ci organizacji i gtownych formach prawno-organizacyjnych.
Warto nadmieni¢, ze nie do konca wiadomo, czy tylko organizacje pozarzadowe nalezy
uznawac za wolontarystyczne, bowiem ,,ochotnicy” mogg pracowa¢ w kazdym podmiocie
non profit, a wigc takze np. w administracji publicznej czy szpitalach. Nie wiadomo takze, jak
zaklasyfikowa¢ stowarzyszenia pracodawcow, ktore sg obowigzkowe, albo fundacje, ktore naleza
do Skarbu Panstwa czy funduszy zagranicznych. Do takich problematycznych podmiotow zalicza
sic na przyktad Fundacj¢ Centrum Europejskie Natolin (http://www.natolin.edu.pl/o_nas.html),
ktorej wiascicielem jest Skarb Panstwa, Stowarzyszenie Autorow ZAiKS (http://www.zaiks.org.pl)
czy Polsko-Amerykanska Fundacj¢ Wolnosci (http://www.pafw.pl). Zagadnienia klasyfikowania
organizacji moga by¢ przedmiotem innych prac i analiz.

Nalezy tu raz jeszcze podkresli¢, ze zwiazki zawodowe 1 zwigzki pracodawcow zostaty
wykluczone z organizacji pozytku publicznego, ale wydaje si¢, ze nie zmienia to faktu, ze sg
one organizacjami niedzialajacymi dla zysku i niefinansowanymi przez panstwo, a wigc sa
organizacjami pozarzagdowymi (Iwankiewicz-Rak 2006). Jednakze ich wyodrebnienie z opp
jest stluszne z powodu ich dzialania na rzecz ograniczonej grupy, ktora wcale nie musi by¢
w gorszej sytuacji niz pozostali obywatele (bo modglby dziala¢ np. zwiazek zawodowy
dyrektoréw). Organizacje zatem dzialajg tak jak organizacje pozarzadowe, ale z prawnego
punktu widzenia sg traktowane jako odmienne. Jak juz wspomniano, zasadniczymi wyr6éznikami
organizacji pozarzadowych sa: 1) jej zalozyciel, ktorym nie moze by¢ organ panstwa;
2) niekomercyjny cel dzialania; 3) finansowanie ze §rodkdw innych niz finanse publiczne.
Wszystkie warunki spelniajg zaré6wno organizacje sportowe, jak 1 wiekszo$¢ organizacji
koscielnych, a takze organizacje aktywne w sferze opieki spotecznej, kultury, sztuki, zdrowia
(oczywiscie z wyjatkiem podmiotéw dziatajacych dla zysku lub powotanych do dziatania
przez panstwo).

1.3. Miejsce organizacji pozarzadowych w sferze uslug

1.3.1. Specyfika dzialalnosci uslugowej

Od dawna uwaza si¢, ze rozwdj ustug jest wyznacznikiem spolecznego i gospodarczego
postepu, bowiem ushlugi, w tradycyjnym rozumieniu, petnig wiele funkcji gospodarczych
1 pozagospodarczych. Do tych pierwszych zalicza si¢ funkcje dotyczace przemieszczania,
obstugi handlowej, komunikacji czy obstugi finansowej podmiotow. Wsrdd drugich z kolei
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wymienia si¢ zadania z zakresu obrony, porzadku publicznego czy administracji, a takze
czynnosci zwigzane z dziatalnoscig religijng (Flejterski 1 in. 2005). Najczesciej ustugi definiowane
s jako wszelkie czynno$ci zwigzane bezposrednio lub posrednio z zaspokajaniem ludzkich
potrzeb. Dlatego, z jednej strony, mamy podmioty §wiadczace ustugi, a z drugiej strony —
ustugobiorcéw, pomiedzy nimi za§ uwarunkowania regulujace proces wymiany.

Poniewaz ustugi sa czynno$ciami, pamig¢taé trzeba o ich kilku specyficznych cechach,
takich jak brak rzeczowego charakteru ustug, jedno$¢ produkcji i konsumpcji, niemoznosé
magazynowania i produkcji na zapas, trudno$¢ w standaryzacji i tfatwos$¢ nasladowania przez
innych ustugodawcow. Znamienne wigc jest to, ze kiedy produkt materialny opusci miejsce
produkcji, jest eksploatowany do momentu catkowitego zuzycia; tymczasem ustuga pojawia
si¢ kazdorazowo jako efekt intencjonalnego $wiadczenia pracy (Rogozinski i Nichols 2001).
Z tychze powodow uslugobiorcy najczesciej wybieraja nie tyle sam produkt (usluge), ale
podmiot §wiadczacy ustugi, jesli oczywiscie obserwuje si¢ nadwyzke podazy danej ustugi nad
popytem i jesli klienci majg mozliwos¢ wyboru.

Rozwoj ustug, jak stwierdzono, $wiadczy o kondycji spoleczno-gospodarczej danego
obszaru. Jest on uwarunkowany kilkoma czynnikami, na przyktad wielkoscig dochodu
narodowego, sytuacja na rynku pracy czy polityka gospodarcza rzadu. Z tym wiaza si¢ kolejne
determinanty, takie jak zamoznos$¢ spoleczenstwa, finansowanie niektérych ustug z funduszy
publicznych, ksztattowanie dostgpnosci ustug. Wreszcie wspomnie¢ nalezy o determinantach
spoteczno-demograficznych, takich jak starzenie si¢ spoleczenstw, czas wolny 1 zmiany
w stylu zycia czy zmiany w wyznawanych warto$ciach (Olearnik i Sty$s 1989). Wszystko
to powoduje transformacje w sferze popytu, oddzialujace na sfer¢ podazy i regulacji.
Obserwuje si¢, ze w gospodarkach rozwinig¢tych coraz mniejsza rol¢ odgrywaja posiadane
rzeczy, natomiast coraz wigkszg — doznania 1 przezycia, dlatego przewiduje si¢ wzrost ustug
osobistych, zindywidualizowanych.

Rozwojowi ekonomicznemu towarzyszy zawsze rozwdj spoteczny. W tym wypadku
miernikami ewolucji s3, miedzy innymi, liczba i aktywno$¢ organizacji obywatelskich,
swiadczacych ustugi na rzecz calego spoleczenstwa, lokalnych spolecznosci czy nawet
pojedynczych osob. Organizacje tego typu sa roznie definiowane w roznych krajach. Zakres
1 intensywno$¢ dzialan podmiotow niekomercyjnych zalezy od zorganizowania danego
spoteczenstwa, kultury (w tym religii) oraz dobrobytu. Dlatego, jak wspominano, w Polsce
rozwoj organizacji pozarzgdowych nastapit po roku 1989, kiedy zniesiono polityczne bariery
indywidualnej aktywnos$ci. Celem dziatalnos$ci organizacji pozarzadowych, $wiadczacych
réznego rodzaju ushugi, jest doprowadzenie do pozytywnych zmian: w poziomie zycia danych
spotecznosci, w zachowaniu poszczegdlnych osob, w stanie zdrowia, samopoczucia, wiedzy
cztonkow organizacji albo szerzej rozumianych interesariuszy, a wigc osob lub instytucji,
ktore sg pod wplywem dziatania organizacji (Seibel 1996).

Gdyby zastanowi¢ si¢ nad tym, w jakim dziale ustug nalezaloby umiesci¢ oferty organizacji
pozarzadowych, okaza¢ si¢ moze, ze teoria nie wypracowata calosciowego modelu i ze jest to
trudne. Potwierdza to postulat Rogozinskiego (2008), iz nalezy rozwazy¢ paradygmat
zarzadzania ustugami i uzupei¢ luki, jakie z pewnoscia da si¢ zauwazy¢. Podazajac za mysla
wspomnianego autora, nalezy nadmieni¢, ze ustugi moga by¢ podzielone na ustugi duzej skali
(takie jak ustugi handlowe i ustugi finansowe) oraz ustugi spersonalizowane, wsrdd ktorych
wymienia si¢ uslugi profesjonalne (doradztwo, projektowanie, prowadzenie badan) oraz
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osobiste (ushugi bytowe i1 publiczne). Czy w tej enumeracji mieszcza si¢ oferty organizacji
pozarzagdowych? Wydaje si¢ ze nie, bowiem gdzie umiesci¢ mozna samoorganizowanie si¢
polegajace na pozyskiwaniu wiedzy z jakiej$ dziedziny i upowszechnianiu jej wsroéd cztonkow
stowarzyszenia? Albo aktywnos$¢ polegajacg na promowaniu osiggni¢¢ osob zaangazowanych
w jaka$ dziatalno$¢ (wykonawca jest w tym wypadku zarzad, beneficjentami sg cztonkowie
organizacji)? Nalezaloby wiec doda¢ kolejng kategorie.

Podejmujac wigc probe wypetnienia luki w teorii, mozna stworzy¢ nowa kategori¢
o nazwie ustugi kolektywne jako rodzaj uslug spersonalizowanych (ryc. 11). Za takim
rozwigzaniem przemawia kilka argumentow, takich jak: bezposrednia znajomos$¢ stron i bliski
kontakt, brak masowego aspektu $wiadczenia ustug, ponadto specyfika relacji miedzy
uslugodawcg, oparta na dobrowolnosci dziatan, a takze nakierowana na dobro odbiorcow
ustug na skale niespotykang w innych rodzajach dzialalnosci. Ponadto podkresli¢ trzeba, ze
organizacje czesto Swiadczg ustugi na rzecz swoich cztonkow, a wigc nie kierujg oferty na
zewnatrz, co takze podkresla ich specyfike.

Ushugi
na duzg skale spersonalizowane
handlowe profesjonalne
osobiste
finansowe
kolektywne

Ryc. 11. Miejsce ustug organizacji pozarzadowych wérdd ustug spersonalizowanych
Zrbdlo: opracowano na podstawie: Rogoziniski (2008).

Przez to, ze ushugi sa kolektywne, rozumie¢ nalezy, iz s3 §wiadczone wewnatrz organizacji,
a wigc beneficjentami sg jej cztonkowie (pewna grupa osob). A jesli sa $wiadczone na
zewnatrz, to z ich efektow moga korzystaé §cisle okreslone grupy zwigzane z beneficjentami
(np. rodziny). Moze pojawi¢ si¢ pytanie: Czy w takim razie nie nalezaloby takich ustug
nazwa¢ samoobstuga? Wydaje si¢, Ze nie, bowiem samoobstuga — abstrahujac od tego, iz jest
to termin wziety z handlu — zaktada, ze ustugobiorca nie bedzie potrzebowat sprzedawcy /
uslugodawcy na zadnym etapie zakupu i konsumpcji, tymczasem w dziatalnosci organizacji
pozarzadowych ustugodawca jest niezbedny.

Poszukujac odpowiedniego miejsca dla dziatalno$ci NGOs, mozna zapoznaé si¢ takze
z opracowang przez GUS klasyfikacjg PKD. Wowczas okazatoby si¢, ze dzialalno$¢ organizacji
pozarzadowych miesci si¢ w kilku sekcjach: M — edukacja; N — ochrona zdrowia i opieka
spoteczna; O — pozostata dziatalno$¢ ustugowa: komunalna, spoleczna i1 indywidualna;
Q — organizacje i1 zespoly eksterytorialne, a wigc podmioty mi¢dzynarodowe (np. ONZ, WTO).
Wszystkie z wymienionych sekcji dotycza ustug, przez ktore rozumie¢ nalezy czynnos$ci
wykonywane w celu zaspokojenia czyich$ potrzeb. PKD jednakze nie wprowadza podziatu
na dziatalno$¢ rynkowa i nierynkowa, w zwigzku z czym sfera non profit klasyfikowana
jest tacznie z dzialalnoscia komercyjna (Radzynskie Stowarzyszenie Inicjatyw Lokalnych,
http://www.rasil.home.pl).
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1.3.2. Charakterystyka dzialalnoS$ci organizacji pozarzadowych

Polskie organizacje pozarzagdowe dziataja gtownie w sferach sportu i turystyki (53%),
edukacji i wychowania, kultury i sztuki, pomocy spotecznej i ochrony zdrowia (Herbst i in. 2013).
Sg to sfery o ustugowym charakterze i1 czgsto tez o charakterze publicznym (ryc. 12, tab. 3).
Jak wskazuja badania Stowarzyszenia Klon/Jawor, 88% organizacji prowadzi dzialania
z mysla o indywidualnych odbiorcach (Herbst i in. 2013), chociaz cze$¢ zajmuje si¢ np.
rozwojem lokalnym — woéwczas mowi si¢ o zadaniach w danej sferze, a nie na rzecz

konkretnych oséb.

Sport, turystyka, rekreacja, hobby

Edukacja i wychowanie

Kultura i sztuka

Uslugi socjalne, pomoc spoteczna

Rozwdj lokalny w wymiarze spotecznym i materialnym
Ochrona zdrowia

Ochrona $rodowiska

Wsparcie instytucji, inicjatyw obywatelskich
Rynek pracy, zatrudnienie, aktywizacja zawodowa
Dziatalno$¢ migdzynarodowa

Prawo, prawa cztowieka, dziatalno$¢ polityczna
Badania naukowe

Sprawy zawodowe, pracownicze, branzowe
Religia

Pozostata dziatalno$¢

Ryc. 12. Sfery dzialania polskich organizacji pozarzadowych (dane z roku 2012)

Zrédto: Herbst i in. (2013).

Tabela 3. Przyktady organizacji dziatajagcych w gléwnych sferach

Sfera dziatalnos$ci

Przyktady organizacji

Pomoc spoteczna

Polski Czerwony Krzyz
Stowarzyszenie Pomoc Socjalna

Sport, turystyka

Wielkopolskie Stowarzyszenie Sportowe
Polickie Stowarzyszenie Pitki Siatkowe;j
Stowarzyszenie Turystyczne Kaszuby

Edukacja, wychowanie

Stowarzyszenie Kowali Polskich
Stowarzyszenie Zdrowie i Natura
Stowarzyszenie “Edukacja pod Zaglami”

Kultura, sztuka

Stowarzyszenie Mitosnikow Egiptu ,,Herhor”
Fundacja Sztuki Zewngtrznej
Krakowska Fundacja Sztuki

Ochrona zdrowia

Stowarzyszenie Pomocy Dzieciom i Mtodziezy
Niepetnosprawnej Ruchowo ,, Tecza”
Fundacja ,,Promocja Zdrowia”

Rozwoj lokalny

Stowarzyszenie Rozwoju Lokalnego Solaris
Pogorzanskie Stowarzyszenie Rozwoju
Fundacja Centrum Rozwoju Lokalnego

Prawa czlowieka

Polska Akcja Humanitarna
Polski Czerwony Krzyz
Amnesty International
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Obecnie rzady na calym $wiecie coraz cze¢$ciej zlecaja podmiotom prywatnym swiadczenie
ustlug w sferach takich, jak edukacja, opieka zdrowotna, transport publiczny, a takze opieka
nad osobami wykluczonymi spotecznie (Rothschild 1980; Cogman i Oppenheim 2008).
Organizacje pozarzagdowe nalezg wigc do podmiotéw $wiadczacych takie ustugi, ktorych nie
jest w stanie zapewni¢ panstwo (Armstrong 1997; Andreasen i1 Kotler 2007). Sg one takze
miejscem, w ktorym moga si¢ odnalez¢ osoby niepetnosprawne, chore, zagubione spolecznie
1 z tego powodu nieobecne na rynku pracy nastawionym na efektywno$¢ i zysk. Nalezy tu
doda¢, ze organizacje tego typu dajg takze mozliwosci realizacji wlasnych zamierzen, idei,
zainteresowan ludzi, a wigc mogg funkcjonowaé w sferach zwigzanych z rozwojem wiedzy
czy umiejetnosci swoich cztonkow. Sa wreszcie miejscem, w ktorym porusza si¢ kwestie
praw mniejszosci narodowych czy praw czlowieka. Badania Stowarzyszenia Klon/Jawor nad
dziatalno$cig organizacji pozarzadowych wskazuja, ze dziataja one gldwnie w sferze sportu
1 turystyki; przyktady organizacji dziatajacych w tej sferze, a takze innych, podano w tab. 3.

Gloéwne sfery dziatalnosci organizacji zbadanych w ramach badan wilasnych nie pokrywaja
si¢ ze sferami przedstawionymi na ryc. 12. W badaniu Stowarzyszenia Klon/Jawor organizacje
mogly poda¢ wigcej niz jedng sfere, natomiast w mniejszych badaniach liderow organizacji
poproszono o podanie giéwnej dziedziny dziatalnosci (ryc. 13), dlatego najwigcej organizacji
zakwalifikowano do obszarow kultury i sztuki oraz opieki nad chorymi.

Kultura, sztuka (teatry) 4,30%
Opieka nad chorymi, niepelnosprawnymi, uzaleznionymi 13,60%
Opieka spoteczna — bezdomni, glodujacy 12,70%

Edukacja, szkolenia 11,30%
Dziedzictwo kulturowe

Opieka nad dzie¢mi, mlodziezg

Rozwdj regionu, miasta

Sport

Ekologia, ochrona zwierzat, przyrody

Rekreacja, wypoczynek, turystyka

Hobby, zainteresowania cztonkow

Obrona praw cztowieka, grup zawodowych
Wspotpraca migdzynarodowa, integracja narodow
Nauka, badania

Straz pozarna, WOPR, GOPR

Wspieranie stuzby zdrowia

Kluby abstynenta

Religia

Inne 11,10%

Ryc. 13. Gtowne sfery dziatania badanych organizacji pozarzadowych

Mimo Ze najwigcej organizacji pozarzadowych dziata w sferach kultury, hobby i sportu,
najbardziej zauwazalng medialnie dziatalno$cig organizacji jest opieka nad chorymi dzie¢mi.
Zajmuje si¢ tym na przyktad Fundacja Dzieciom ,,Zdazy¢ z Pomocg”, ktora prowadzi
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Centrum Charytatywne ,,Koniczynka”. Zatrudnia ono 17 osob, ktore zajmuja si¢ opieka nad
chorymi i niepetnosprawnymi dzie¢mi 1 udzielajg pomocy potrzebujagcym z catej Polski.
W 2013 r. byto to 22 650 bezposrednich i posrednich podopiecznych, ktorzy otrzymali pomoc
na przyktad w wyniku przeprowadzania zbiorki publicznej, konsultacji psychologicznych
(na przyktad dla rodzicow dzieci autystycznych) 1 prawnych, zapewnienia materiatéw informacyjnych
(takich jak filmy instruktazowe dotyczace rehabilitacji dzieci). Centrum pomaga takze
w uzyskaniu pomocy od samorzadow czy prywatnych donatorow (Fundacja Dzieciom Zdqzy¢
z Pomocg — Centrum Charytatywne, http://www.dzieciom.pl/centrumcharytatywne.html). Koszt
prowadzenia tej jednostki wynosi ponad 1 mln zt rocznie, ale dzigki wptywom z odpisu 1%
podatku ma ona szansg rozszerzy¢ zakres dziatalnosci (Bozko, http://www.dziennikwschodni.pl).
W sferze opieki psychologiczno-spotecznej powstajg organizacje — grupy wsparcia zorganizowane
czesto tak jak stowarzyszenia. Przykladem moze by¢ dziatajace od 1993 r. Stowarzyszenie Pomoc
Socjalna, ktére zajmuje si¢ pomaganiem osobom uzaleznionym od §rodkéw psychoaktywnych
oraz ich rodzinom.

Druga pod wzgledem aktywnosci sfera dotyczy edukacji i wychowania. Obejmuje ona
organizacje promujace nauczanie w domach, zamiast w szkotach. Zachgcaja one rodzicow
(ewentualnie wynajetych nauczycieli), aby zajeli si¢ edukacjg dzieci 1 prowadzili ja
w niekonwencjonalny sposob, takze poza domem (Ksztalci¢ i wychowywaé mozna dzieci...,
http://www.edukacja.domowa.pl). Dziataja w tej sferze rowniez podmioty zajmujace si¢ na
przyktad propagowaniem czynnego uczestnictwa w kulturze wyzszej, a takze promowaniem
tradycji zwigzanej ze specyficznymi zawodami (np. z kowalstwem artystycznym). Najwigcej
organizacji pozarzadowych, jak wspomniano, dziata w sferze sportu i turystyki. Cze¢sto zaktadane
sg one przez bytych sportowcdéw (zob. np. Stowarzyszenie Sportowe Polonia Krakow — Nasza
Misja i Historia, http://poloniakrakow.pl) 1 zajmuja si¢ krzewieniem kultury sportowej wsrod
dzieci (nawet przedszkolakow) i mlodziezy.

Zakres $wiadczonych ustug zalezy oczywiscie od pozyskiwanych srodkow. Wspomniana
juz Caritas Polska rocznie dysponuje budzetem ponad 72,613 mln zt (Raport Caritas Polska
za rok 2014, http://www.caritas.pl/publikacje/raporty). Do jej przychodow zalicza si¢ nie tylko
srodki finansowe, ale takze warto$¢ pozyskanych lekarstw i1 zywnosci, ktora w 2010 r.
wyniosta ponad 162 min zt. Do tego doda¢ nalezy wplywy diecezjalnych Caritas, ktore np.
w 2010 r. osiggnety warto$¢ prawie 292 mln zt (Raport roczny 2010 Caritas w Polsce,
http://www.caritas.pl/images/stories/raporty). Ponadto jako organizacja pozytku publicznego
Caritas zebrata 2,168 mln zt z odpisow 1% od podatku. W sumie rocznie cata Caritas
zarzadza $rodkami o wartosci 526,772 mln zt, z czego w 2010 r. na pomoc potrzebujacym
wydano ponad 482 mln zt. W Caritas Polska i Caritas diecezjalnych pracuje ponad 100 tys.
wolontariuszy. Dzigki ich pracy 48 tys. rodzin otrzymuje paczki zywno$ciowe przed Bozym
Narodzeniem. Oprocz tego Caritas kazdego roku wysyla dzieci na wakacje (rednio 15 tys.)
1 wyptaca stypendia 3,5 tys. uczniow. Caritas prowadzi takze dziatalno$¢ migedzynarodowg —
w 2010 r. organizacja udzielita wsparcia potrzebujacym w Afryce, Ameryce Lacinskiej, Azji
1 Europie na warto$¢ ponad 7 mln zt (Raport roczny 2010 Caritas w Polsce, http://www.caritas.pl/
/images/stories/raporty). Dla porownania: w tymze 2010 r. Fundacja Wielka Orkiestra
Swiatecznej Pomocy (WOSP) z 1% odpiséw zebrata 3,579 min zt, z Finatu WOSP uzyskata
42,880 min zl, z darowizn — 9,071 mln zl, ze zbiorki dla powodzian — 2,762 mln zt. W sumie

35



budzet WOSP wyniost 58,292 min. Na dziatalnos¢ statutows fundacja ta wydata 54,490 min zt,
na koszty administracyjne — ok. 2 min zl; ogoétem z budzetu wydano 56,336 min zt. Dodaé
jeszcze nalezy, ze w 2010 r. WOSP posiadata kilka dhigoterminowych lokat bankowych
(w sumie na ok. 31,3 min z}), ktére nie sg uruchamiane na biezaca dziatalno$¢ (Sprawozdanie
finansowe za okres obrotowy od 1 stycznia do 31 grudnia 2010 roku..., http://s.wosp.org.pl).
Zasoby Caritas s3 wiec ponaddziewieciokrotnie wicksze niz WOSP.

Wiele organizacji zajmuje si¢ rozwijaniem zycia kulturalnego, prowadzac wydawnictwa,
wspierajac inicjatywy aktywnych oséb. Przyktadem by¢ moze Radzynskie Stowarzyszenie
Inicjatyw Lokalnych (Polski Zwigzek Lowiecki, http://www.pzlow.pl/palio/) albo Stowarzyszenie
Lokalna Grupa Dzialania — Wokot Lysej Gory, dzialajace na obszarze siedmiu gmin powiatu
kieleckiego, zajmujace si¢ promowaniem waloréw naturalnych i kulturowych regionu (Wiejska
inicjatywa rozwoju, http://www.wir-lgd.org.pl). Promujac region jako ciekawe miejsce, organizacje
te wptywaja na rozwoj swoich spotecznosci.

Organizacje pozarzadowe sg istotne takze jako pracodawcy. Wprawdzie na tle krajow
europejskich potencjal miejsc pracy w polskim sektorze jest niewielki, bowiem w III sektorze
w Polsce zatrudnionych jest zaledwie 0,4-0,5% osoéb (a wigc na podstawie umowy o prace
w stowarzyszeniach i fundacjach pracuje ok. 70 tys. osob), podczas gdy na przyktad w Holandii
czy Belgii jest to 8-9% osob aktywnych zawodowo. Cechg charakterystyczng tego typu
zatrudnienia jest duzy udzial pracownikow zatrudnionych w niepelnym wymiarze czasu
pracy. Zauwazy¢ trzeba, ze wigkszo$¢ organizacji jednak nie zatrudnia nikogo; jedynie 13%
0s0b posiada pracownikow na etacie.

Dziatalno$¢ organizacji pozarzadowych, jak wspomniano, mozna rozumie¢ w waskim
znaczeniu (do nongovernmental organisations zalicza si¢ tylko te podmioty, ktore spetniaja
warunki Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego) albo
w szerokim znaczeniu — jako dziatalno$¢ podmiotéw dla zysku. Jednakze w obu przypadkach
chodzi o $wiadczenie roznorodnych ustug obejmujacych dziatania spoteczne, humanitarne,
monitoringowe (wobec rzadoéw i politykow), aktywizujace spotecznosci i poszczegdlnych jej
cztonkow (Iwankiewicz-Rak 2006). Przyszto$¢ organizacji pozarzadowych zapewne bedzie
si¢ wigza¢ z takimi zjawiskami, jak nize demograficzne, starzenie si¢ spoleczenstw, ochrona
srodowiska i zachowanie dobr kultury. Wydaje sie, ze §wiadomos¢ wspotczesnych problemow
bedzie rosta, w zwiazku z czym coraz wigksze bedzie poczucie odpowiedzialnos$ci za
dzisiejsze 1 nastepne pokolenia. Do zadan w skali lokalnej czy krajowej dojda takze problemy
z nowymi chorobami i uzaleznieniami, zmianami klimatycznymi, terroryzmem, niestabilno$cia
polityczng wielu regionéw i prawami cztowieka (Christopher i in. 1968). Poniewaz s3 to
problemy o wielkiej wadze, ktérych nie rozwigze zaden rzad, znaczenie organizacji
pozarzadowych bedzie si¢ zwigkszato.
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2. Problemy zarzadzania organizacjami niekomercyjnymi
2.1. Organizacje non profit i pozarzadowe w literaturze nauk o zarzadzaniu

2.1.1. Podstawowe pojecia w sferze zarzadzania marketingowego

Funkcjonujacy w liczbie mnogiej termin ,,nauki o zarzadzaniu” wskazuje, ze odnosi si¢
on do wielu dziedzin, zwigzanych z réznymi aspektami zycia gospodarczego i spotecznego
(Sutkowski 2010; Zimniewicz 2011). Poczatki wiedzy o zarzadzaniu zwigzane sa z rokiem
1903 (Dean 1997; Speckbacher 2003), a wiec z czasem sporu Fayola z Taylorem, w efekcie
ktorego w 1911 r. opracowane zostaty zasady naukowego zarzadzania (The role of environmental
NGOs 2001). Nauki o zarzadzaniu maja zdecydowanie charakter projekcyjny, jak pisze Sudot
(2007), a wigc zajmuja si¢ ksztattowaniem zalecen dla praktyki gospodarczej. Ich przedmiotem
jest za$ zorganizowane dziatanie ludzi, szczegolnie posiadajace form¢ organizacji o charakterze
gospodarczym badz niekomercyjnym (czy publicznym), a nawet odnoszacym si¢ do gospodarki
narodowe] jako catosci (Speckbacher 2003). W ramach zarzadzania mozna rozpatrywac
problemy efektywnego i skutecznego gospodarowania zar6wno w podmiotach biznesu, jak
1 non profit.

Zarzadzanie rozumiane jest jako wykorzystywanie i koordynowanie zasobow, takich jak
kapitat, majatek rzeczowy i praca, dla osiagnigcia przyjetych celow (Sutkowski i in. 2010).
Natomiast dziatania, jakie w ramach zarzadzania najczg$ciej sg wyodrebniane, to planowanie,
organizowanie, motywowanie i kontrola.

Planowanie polega na przewidywaniu przysztych warunkow, a takze okreslaniu $rodkow,
za pomocg ktéorych majg by¢ zrealizowane zdefiniowane cele. Organizowanie oznacza
uporzadkowany dobdr $rodkéw i warunkéw dziatania, w wyniku czego powstaje pewna
struktura. Motywowanie, odnoszace si¢ do pracownikow (wykonawcow zadan), ma natomiast
na celu takie pobudzanie ich aktywnos$ci, ktore umozliwi sprawne osiggnigcie przyjetych
celow. Zas kontrola polega na okresowej lub koncowej ocenie podjetych dziatan i poréwnaniu
wynikow z zatozonym planem (Dothasz i in. 2009).

Warto zauwazy¢, ze jedna z definicji marketingu (opracowana przez Mefferta, 1994)
moéwi, ze marketing jest to odpowiednie planowanie, koordynacja i kontrola wszystkich
dziatah podmiotu ukierunkowanych na aktualne i potencjalne rynki zbytu. Jesli uzna sig, ze
koordynowanie odgrywa istotng role w organizowaniu i motywowaniu, to w zasadzie funkcje
zarzadzania 1 funkcje marketingu si¢ pokrywaja, z ta roznica jednak, ze marketing za
determinant¢ dziatan obiera potrzeby rynku. Jedna z ostatnich definicji marketingu, podana
w 2007 r. przez American Marketing Aassociation (AMA) (Marketing is an activity...,
http://www.marketingpower.com), méwi, ze jest to zarowno aktywno$¢ instytucji, jak i proces



polegajacy na kreowaniu, komunikowaniu, dostarczaniu i wymianie oferty, ktora ma jakas$
warto$¢ dla indywidualnego klienta, kontrahenta czy spoteczenstwa jako takiego. Definicja ta
zawiera wiele aspektow istotnych dla wspolczesnych organizacji dziatajacych na rynku, takich
jak tworzenie i1 dostarczanie oferty, komunikacja z otoczeniem, a takze kreowanie waznych dla
odbiorcoOw warto$ci. Na odbiorcow wywiera tez wptyw definicja podana przez Kotlera (1999),
wedlug ktorej marketing to proces spoteczny i zarzadczy, dzigki ktoremu konkretne osoby
1 grupy otrzymuja to, czego potrzebuja poprzez wymiang satysfakcjonujaca obie strony.
Wiegcej o rozwoju koncepcji marketingu napisano w podrozdziale 2.2.

Poniewaz funkcje zarzadzania i marketingu s3 podobne, mowi si¢ o zarzadzaniu
marketingowym, ktorego istota jest zorientowanie dzialalno$ci podmiotu na wymagania
aktualnych 1 potencjalnych odbiorcow (Romanowska 2004). W niniejszej pracy zatem marketing
traktowany bedzie jako koncepcja zarzadzania, przyjmujaca za punkt wyjscia potrzeby swoich
klientow, natomiast zarzadzanie marketingowe traktowane bedzie jako proces planowania
1 realizowania pomystu oferty, jej ceny, promocji i dystrybucji, majacych doprowadzi¢ do
wymiany spetniajacej oczekiwania klientéw oraz danego podmiotu (Kotler 1999).

W literaturze przedmiotu czgsto pisze si¢ o narzedziach marketingu. Wyjasni¢ nalezy, ze
narzgdzie to inaczej aparat, instrument, przyrzad, a wigc co$ materialnego, co stuzy wykonaniu
jakiej§ pracy. Bardziej prawidlowym terminem bylyby ,dzialania” lub ,,czynno$ci”
(Kaczmarczyk 2005), ale z powodu powszechnego uzywania terminu ,,narze¢dzia” bedzie on
tez uzywany w niniejszej pracy.

Podstawowym wiec pojeciem w sferze marketingu sg narzedzia (elementy, instrumenty)
marketingu, inaczej nazywane marketingiem mix (Pukas 2003). Po raz pierwszy zostato ono
sformutowane w roku 1953 przez Bordena (1964) na zjezdzie AMA. Pdzniej w swoich
publikacjach Borden wyjasnial, ze wpadl na formulg ,,marketing mix” dzigki Cullitonowi,
ktéry nazywat menedzerow zajmujacych sie¢ marketingiem mixer of ingredients. Ale oczywiscie
daleko jeszcze bylo do klasycznej obecnej wersji 4P, bowiem wéwczas Borden wyr6znit
12 sktadnikéw mieszanki, ktéra tworzy¢ powinna koncepcje marketingu. Byty to: planowanie
produktu, polityka cen, tworzenie marek, kanaty dystrybucji, sprzedaz osobista, reklama, promocja,
opakowanie, wystawa/prezentacja, serwisowanie, fizyczne magazynowanie 1 przemieszczanie
oraz pozyskiwanie danych i ich analiza. Niewatpliwie Borden dokonat szczegotowej analizy
elementdw tworzacych decyzje marketingowe podmiotow, ale byla to enumeracja zbyt
szeroka 1 — wydaje si¢ — dlatego zostata wyparta przez pojawiajace si¢ pdzniej zdecydowanie
prostsze koncepcje.

W 1960 r. McCarthy opracowat systematyzacje 4P i wyrdéznil: produkt, ceng, miejsce oraz
promocj¢ jako nazwy klas. I chociaz tuz po nim pojawita si¢ mysl Lazera i Kelley ego (1962),
ktorzy wyr6znili: 1) produkty/ustugi, 2) dystrybucj¢ oraz 3) komunikacje, to jednak literatura
podaje najczesciej whasnie koncepcje 4P. Doda¢ nalezy, ze (mimo ze klasyfikacja narze¢dzi
McCarthy'ego si¢ przyjeta 1 uwazana jest za paradygmat) zarzuca si¢ mu, ze nazwat klasy,
ale ich nie zdefiniowal, co przez lata (do obecnych czasoéw) stanowito przyczyne sporéw
1 niejasnosci. Obecnie uwaza si¢, ze dla wspolczesnego marketingu idea 4P moze by¢
niewystarczajaca, w zwigzku z czym pojawiaja si¢ rozne propozycje, np. koncepcja 4C
(Gordon i Bruner 1986), na ktora sktadaja si¢: pomysl, kanaty, koszty i komunikacja (concept,
channels, costs and communication). Czgsto przytacza si¢ tez zestaw 7P, zaproponowany

38



przez Boomsa i Bitnera w 1981 r. jako wersje dla sfery ustug, w ktérym do 4P dodano ludzi
(people), proces (process) oraz dowody rzeczowe (phisical evidence) — Rafiq 1 Ahmed (1995).
Do tego zagadnienia odnosi si¢ ryc. 14.

Marketing mix

Produkt — wszystkie komponenty | | Czas 1 miejsce

ustugi $wiadczenia ustugi
Ludzie —1  Promocja
Swiadectwa materialne ustugi |- Organizacja ushugi (proces)

Cena i inne koszty

Ryc. 14. Elementy marketingu mix w sferze ustug — dotychczasowa koncepcja 7P
Zrédto: opracowano na podstawie: Rafiq i Ahmed (1995).

Goldsmith (1999) twierdzi z kolei, ze w ushugach finansowych, w zwigzku z personalizacja
marketingu, powinno si¢ stosowac¢ 8P: produkt, cen¢, promocj¢, miejsce, personel, rzeczowe
wsparcie, personalizacje oraz procedury. Mozna takze spotka¢ propozycje mowigce o jeszcze
wigkszej liczbie P, a takze oczywiScie koncepcje zmieniajace SP na 5V (value — wartos¢,
viability — wykonalnos¢, volume — 1los¢, variety — roznorodno$¢, virtue — moralnos¢) czy na
wspominane 4C (Bennett 1997). Wszystkie one majg swoje uzasadnienia z pewnych punktow
widzenia, ale nie odpowiadaja specyfice dziatalno$ci organizacji pozarzagdowych.

Dziatania marketingowe sg elementem zorganizowanej aktywnos$ci podmiotow, a wigc
jednym z kluczowych poje¢ jest w tym wypadku takze organizacja. Moze by¢ ona rozumiana
jako zespot wzajemnie powigzanych elementow, rozmyslnie stworzony dla realizacji konkretnych
celow, dziatajacy w okre§lonym otoczeniu, z ktorym wchodzi w interakcje (Kozuch 2011).
Sprawne dzialanie kazdej organizacji wymaga posiadania okreslonych zasobow, rzeczowych
czy finansowych, czy niematerialnych, od ktoérych zalezy jej rozwdj (Kozuch 2011). Organizacje
powstajg w rdznych celach. W przypadku organizacji non profit cel oczywiscie jest nickomercyjny,
a wiec ich dzialalno$¢ nie skupia si¢ na maksymalizacji zysku, co zapisane jest w aktach
zatozycielskich, takich jak statut. Wyroznikiem organizacji pozarzadowych jest tez dziatanie
dla wspodlnego dobra, czgsto zwigzane z niezarobkowa pracg czlonkdéw i z zasada przeznaczania
wypracowanych §rodkdw na cele statutowe (Seibel 1996).
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Organizacje pozarzadowe, bedace gtdéwnym przedmiotem rozwazan w niniejszej pracy,
sg czescig sektora non profit, ktory scharakteryzowany zostat w rozdz. 1. Poniewaz
najczesciej powstaja one z inicjatywy konokretnych osob, mozna je nazwaé prywatnymi
organizacjami non profit (w odrdznieniu od organizacji publicznych). W niniejszej pracy
zatem terminy ,prywatne organizacje non profit” oraz ,organizacje pozarzagdowe” beda
traktowane jako synonimy. Oprocz pojecia ,,organizacja pozarzadowa” (nongovernmental
organization, NGO) funkcjonuje jeszcze kilka poje¢ dotyczacych takich wtasnie podmiotow,
a mianowicie: organizacje non profit lub notforprofit, czyli niedzialajace dla zysku;
organizacje wolontarystyczne, czyli zatrudniajagce wolontariuszy; organizacje uzytecznos$ci
publicznej lub pozytku publicznego, a wigc prowadzace dzialalno$¢ uzyteczng spolecznie.
Sposrod wszystkich wymienionych jedynie ostatni termin ma swoje unormowanie prawne,
natomiast pozostale terminy s3 czgsto stosowane zamiennie, chociaz ich znaczenia nie do
konca si¢ pokrywaja.

Nalezy podkresli¢, ze w bogatej literaturze amerykanskiej rzadko pojawia si¢ termin
»organizacje pozarzadowe”, poniewaz w USA kazdy podmiot, ktory dziala nie dla zysku
1 ktéry jest to w stanie udowodni¢, ma status organizacji non profit zwolnionej z wielu
podatkow — 1 to jest gtowna kategoria organizacji z punktu widzenia celu i sposobu dziatania
na rynku. Nie ma znaczenia forma prawna dzialalno$ci, nie ma znaczenia charakter zatozyciela.
Dlatego zarowno Kotler (1999), jak i Drucker i in. (1990), cytowani w niniejszej pracy, pisza
o organizacjach non profit, ktére w polskiej terminologii powinny by¢ podzielone
na organizacje rzadowe/samorzadowe (publiczne) i pozarzadowe (prywatne). W USA
o organizacjach pozarzadowych pisze si¢, uzywajac tego wyrazenia sporadycznie, np.
w aspektach spotecznych i politycznych, tak jak w raporcie dla Kongresu Stanéw Zjednoczonych
pt. Nongovernmental organizations and metropolitan affairs (1959), czy w opracowaniu
Rola srodowiskowych organizacji pozarzgdowych... (Thomas i in. 2009), omawiajacym role
podmiotéw zajmujacych si¢ ochrong srodowiska w krajach przechodzacych transformacje.
Mimo réznorodnosci form i dziedzin, w ktorych organizacje dziataja, w literaturze
amerykanskiej dominuje termin ,,organizacje non profit”, ktdry czasami zamiennie uzywany jest
wraz z pojeciami ,,notforprofit” i ,,organizacje trzeciego sektora” (Lewis 2002).

Biorac pod uwage duza réznorodnos$¢ organizacji pozarzadowych i ich obecno$¢ w bardzo
wielu sferach Zzycia spolecznego, mozna by zatozy¢, ze oferuja one produkty na tyle odmienne,
ze nie mozna méwi¢ o wzajemnym konkurowaniu. Okazuje si¢ jednak, ze z powodu
permanentnego braku srodkéw organizacje wspotzawodnicza migdzy sobg o szeroko rozumianych
donatoréw, ktorzy moga funkcjonowaé w sferze instytucji publicznych i w sferze biznesowej,
a takze spotecznej. Poszukuja takze nowych cztonkéw i wolontariuszy. Terminy ,,donator”,
,»cztonek organizacji”, ,,wolontariusz” czy ,,beneficjent” sa zatem $cisle zwigzane z dziatalno$cia
organizacji.

Mimo iz organizacje dziataja w rdéznych dziedzinach, musza uwzglednia¢ dziatania
konkurencji (Smith i Stebbins 2006), ktérej przedmiotem sg potencjalne zasoby, niezbgdne do
sprawnego dzialania organizacji. Kwestie konkurencji moga si¢ tu odnosi¢ do rynkéw
sprzedazy 1 do rynkow zakupoéw materiatow oraz sity roboczej, o ktére rywalizujg podmioty
(Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie).
A wigc kolejnym podstawowym dla zarzadzania terminem jest ,rynek” rozumiany jako
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zbiorowo$¢ podmiotdw zainteresowanych procesem wymiany okre§lonych dobr, z ktérych
jedna cze$¢ reprezentuje podaz, a druga popyt. Rynek moze by¢ definiowany z punktu
widzenia produktowego, geograficznego 1 czasowego; w pierwszym ujeciu bedzie mowa
o produktach konkurencyjnych i substytutach, w drugim — o obszarze, na ktérym realizowana
jest wymiana, w trzecim mowa begdzie o stadium rozwoju rynku, np. wzrostowym
(Romanowska 2004).

Sam marketing jest dziedzing ewoluujaca, w zwigzku z czym spotka¢ mozna wiele jego
koncepcji, takich jak marketing nieckomercyjny, czy relacji, z ktorymi powigzane sg marketing
»zielony”, marketing zaangazowany czy marketing dla sprawy. Nawigzujac do marketingu
»Zielonego”, mozna spotka¢ opinie mowiace, ze dzisiejszy rynek jest bardziej prospoteczny
1 ,zielony” niz kiedykolwiek, poniewaz konsumenci zaczg¢li dba¢ o zdrowe powietrze,
zdrowa wode, zdrowa zywno$¢ (Ottman 1998). Dlatego mowi si¢ o takim marketingu jak
o przewartosciowaniu fundamentalnych zasad prowadzenia biznesu — juz nie tylko zysk jest
powodem dziatalnosci rynkowej, ale réwniez dbalo$¢ o zréwnowazony rozwdj, bo zasoby
Ziemi sg wyczerpywane 1 moze ich zabrakna¢. Podmioty rozumiejgce te obawy, komercyjne
czy non profit, moga by¢ zwyciezcami w zdobywaniu zaufania, niezbednego w dziatalnosci
rynkowej, w czym przejawia si¢ sita nowych koncepcji.

Do marketingu ,,zielonego” nawigzuje tez marketing spoleczny, rozumiany: 1) jako
koncepcja wymagajaca od menedzeréw wywazenia trzech elementéw: zysku, zaspokojenia
wymagan konsumentow oraz interesu spotecznego (Kotler i Zaltman 1971); 2) jako dziatania
inicjowane przez agendy rzadowe i pozarzadowe, majace na celu edukacj¢ albo wpltyw na
zmian¢ zachowan czy zmiang¢ nastawienia danego spoleczenstwa do okreslonych problemow
(Lennon 1 in. 2010). Oczywiscie w pierwsze] koncepcji nadal punktem wyjscia jest zaspokajanie
wymagan rynku docelowego, ale przy zachowaniu dobrobytu konsumentéw i calego
spoleczenstwa, co oznacza, ze zmienia si¢ postrzeganie zakresu tych wymagan. W przypadku
dziatan podejmowanych w celu wplywania na zachowania ogotu odbiorcami — jak wspomniano —
s3 nie konsumenci, ale wszyscy czlonkowie danej spoteczno$ci, do ktérych kierowana jest
pewna mysl (Iwankiewicz-Rak 1997). Idee, czesto wystepujace w marketingu spotecznym,
dotycza takich wartosci, jak: mito$¢ do ludzi, sprawiedliwo$¢ 1 odpowiedzialno$¢, przeciwdziatanie
brzydocie i arogancji, wychowanie dzieci w duchu dobra i prawdy, postepowanie zgodne z prawem,
ochrona natury, odpowiedzialnos¢ obywatelska czy poswigcenie dla wolnosci (Pietrzkiewicz 1995).

Obecnie poruszane w kampaniach spotecznych tematy, takie jak kwestia odpowiedzialnego
poruszania si¢ na drogach, przemoc w rodzinie czy zachowanie rozwagi nad woda (Najwigkszy,
codziennie aktualizowany serwis. .., http://www.kampaniespoleczne.pl/), sa uniwersalne i wazne
dla kazdej wspolnoty. Marketing spoteczny zatem rézni si¢ od komercyjnego celem dziatan —
w pierwszym poprzez zaspokojenie potrzeb podmiot uzyskuje przychody, w drugim poprzez
upowszechnianie idei jej nadawca wplywa na postawy ludzi 1 ocen¢ pewnych zjawisk
(Hernik 2011); a wiec skutkiem dziatan marketingu bedg rd6znego rodzaju zmiany. Wspomniana
juz, w aspekcie wspotpracy organizacji z biznesem, koncepcja marketingu zaangazowanego
czy marketingu dla sprawy (cause related marketing albo cause marketing, takze CRM) wynika
z przyjecia przez przedsigbiorstwa prospotecznych, proekologicznych i proetycznych zachowan
wobec otoczenia oraz pracownikow (Udell 1968; Filek 2006; Moosmayer i Fuljahn 2010).
Mowi sie, ze CRM jest formg posrednig migdzy marketingiem komercyjnym a spotecznym,

41



bowiem firma realizuje rézne swoje cele poprzez udzial w rozwigzywaniu wspolnych dla
danej grupy ludzi probleméw. Zaktada sie¢, ze podmioty bedg realizowaty marketing zaangazowany
przy wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi, dla ktérych z kolei jest to sposob
na pozyskanie $rodkow na dzialalno$¢ spoteczng. Natomiast przedsigbiorstwo, dzigki
zaangazowaniu si¢ w sprawy wykraczajace poza biznes, moze poprawi¢ swoj wizerunek,
zbudowac¢ lojalnos¢ pracownikéw, wpltynaé na zachowania klientdw, co moze w przysztosci
przetozy¢ si¢ na wyzsza sprzedaz i lepsza pozycj¢ na rynku. W praktyce okazuje sig, jak pisze
Iwankiewicz-Rak (2009), ze przedsigbiorcy myla cause related marketing z filantropig
i sponsoringiem. Filantropia bowiem odnosi si¢ do indywidualnej checi darczyncy do
wspierania pewnych 0sob lub spraw i nie ma to zwigzku z komercyjng dziatalno$cig. Oznacza
to, ze jesli chce on dzieli¢ si¢ swoimi dobrami, nie oczekuje w zamian rozglosu, a wigc
zobowigzanie lezy tylko po jednej stronie. Odmienna sytuacj¢ mamy w przypadku
sponsoringu — tutaj obie strony, tzn. sponsor i obdarowany, przyjmuja na siebie pewne
obowiazki, ktore okresla umowa. Obie strony takze oczekujg jakich efektow — beneficjent
otrzyma wskazane w umowie dobra, sponsor za$ uzyska rozglos i dzieki temu zbuduje lepszy
wizerunek. Takiej wyraznej wzajemno$ci dziatan nie ma w CRM.

Wsrod teorii kladacych nacisk na spoleczne elementy marketingu wskazaé rowniez
trzeba marketing relacji, nazywany tez partnerskim. Warto o nim tu wspomnie¢, poniewaz,
z jednej strony, pojawit si¢ na fali krytyki koncepcji 4P i marketingu transakcyjnego,
a z drugiej strony — poniewaz podkresla, ze sukces podmiotu na rynku zalezy od nawigzania
partnerskich relacji z klientami i1 innymi interesariuszami. Idea ta zaklada budowanie
wspolnoty miedzy firma a jej odbiorcami, dzigki czemu powstang trwate wiezi dajace
zadowolenie obu stronom (Otto 2004). W zatozeniach marketingu relacji pojawiajg si¢ takie
elementy, jak dtugoterminowe relacje, zaufanie, obopdlne zadowolenie, utrzymanie klientow.
I co ciekawe, odnoszg si¢ one nie tylko do rynku nabywcéow, ale réwniez do dostawcow,
kooperantdw 1 otoczenia rozumianego dos$¢ szeroko. Marketing relacji jest istotny takze
dlatego, ze odnosi si¢ go do sfery ustug, a jego podstawa w zwigzku z tym s3: zasadnicze
elementy ushugi (ktére nalezy rozwija¢), dostosowywanie oferty do oczekiwan klientow
indywidualnych (a nie masowych), kreowanie dodatkowych korzysci dla odbiorcéw (wartosci
dodanej), a takze dbanie o pracownikow (klientéw wewnetrznych) (Mitrega 2008). Wszystko
odzwierciedla si¢ w dzialalno$ci organizacji pozarzadowych, a wigc marketing relacji bedzie
najblizszy temu, czego potrzebujg organizacje pozarzadowe; nadal jednak ta koncepcja traktuje
na przyktad produkt tak jak tradycyjny marketing.

Sukces organizacji zalezy od jej kompetencji, rozumianych jako suma zdolnosci
poszczegolnych elementow tworzacych dany podmiot. Oznacza to, ze dwa organizmy
o bardzo podobnych zasobach beda osiagaly rézne wyniki, poniewaz przyjma rdzne
koncepcje ich wykorzystania. Do kluczowych zdolnosci w dziatalno$ci prywatnych
organizacji non profit zalicza si¢ komunikowanie si¢ z otoczeniem oraz pozyskiwanie
srodkow — fundrising. Przez ten termin nalezy rozumie¢ zbieranie funduszy rozwojowych od
0sob indywidualnych, podmiotow biznesu, instytucji publicznych i organizacji grantodawczych
(Iwankiewicz-Rak 2006). Fundrising jest tez definiowany jako zorganizowana aktywnos$¢
w sferze niekomercyjnej 1 polityce, polegajaca na pozyskiwaniu srodkéw finansowych 1 pomocy
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niematerialnej od darczyncow (Fund-raising, http://encyclopedia2.thefreedictionary.com).
Obecnie organizacje najczesciej] w ramach fundrisingu przeprowadzajg zbiorki publiczne do
puszek (Baczko 1 Ogrodzka 2008), co warunkujg przepisy Ustawy o zbiorkach publicznych
z 1933 r. Podkresla ona, ze pozwolenie na zbiodrke publiczng moze by¢ udzielone tylko wowczas,
gdy cel organizowania nie jest przeciwny prawu oraz gdy ze wzglgdu na interes publiczny jest
godny poparcia. Wérod takich powodow do zorganizowania zbiorki funduszy wymienia si¢
cele religijne, panstwowe, o§wiatowe, zdrowotne, kulturalno-spoteczne 1 spoteczno-opiekuncze.

Podkresli¢ trzeba, Ze marketing organizacji non profit zmienia rozumienie klienta — nie
jest to juz wylacznie nabywca danego dobra, korzystajacy z oferty organizacji. Z dziatalno$ci
non profit bowiem korzystajg cate spoleczenstwa, a takze na przyktad administracja lokalna.
W sferze komercyjnej méwi sie¢ o kliencie, a wigc o osobie ptacacej za dane dobro,
1 o konsumencie — osobie z niego korzystajacej, natomiast w sferze non profit méwi si¢
o beneficjencie 1 interesariuszach, ktorzy bezposrednio i posrednio z dzialalnosci organizacji
moga korzysta¢. Kluczowym pojeciem jest tu jednak beneficjent. Odréznia go od klienta
glownie to, Ze nie ptaci on za otrzymane dobro czy ustuge na komercyjnych zasadach, a wigc
w jakims sensie korzysta w procesie wymiany najwigce;.

2.1.2. Zarzadzanie organizacjami niekomercyjnymi. Przeglad koncepcji

Do polowy XX wieku

Zarzadzanie dziatalnos$cig organizacji nurtowato ludzi zawsze, jednakze w literaturze
problemy zarzadzania organizacjami nieckomercyjnymi pojawiaty si¢ rzadko az do poczatku lat
60. XX w.; wezesniej znalez¢ natomiast mozna prace odnoszace si¢ do poszczegélnych sfer
ludzkiej dziatalno$ci, np. do funkcjonowania teatréow czy stuzby zdrowia (Parker 1947;
Weil 1953; Arestad i McGovern 1954;). Praktyka zatem wyprzedzita powstanie dorobku
naukowego, co w zarzadzaniu jest pewng prawidlowoscig (Kozuch i Kozuch 2008). Poniewaz
w potowie XX w. w Europie najpierw toczyla si¢ wojna, a potem nastgpil okres odbudowy
1 przemian spoteczno-politycznych, czesto niesprzyjajacy funkcjonowaniu prywatnych
organizacji obywatelskich, powstale wowczas publikacje ukazywaty si¢ glownie w USA.

W literaturze z zakresu marketingu mozna zauwazy¢ pewng ewolucje — prace z lat. 60.
czy 70. XX w. najczesciej dotyczyty porzadkowania dziedziny (szczegolnie redefiniowania
koncepcji 1 regut marketingu) — Christopher i in. (1968); Kotler i Levy (1969); Kotler (1979);
Sargeant i Stephenson (1997); Urbanowska-Sojkin (2004). W tym czasie Kotler stworzyt
koncepcje generic markeing, wedlug ktorej marketing to gtdéwnie planowanie, stymulowanie,
utatwianie i ocena transakcji (it is primarily the creation, stimulation, facilitation, and valuing
of transactions). Ale kilka lat pozniej Kotler 1 Levy, zaczeli uwazaé, ze marketing jest
dziatalnoscig spoteczng i wychodzi daleko poza sprzedaz codziennych produktow, czego
dowodem jest jego obecno$¢ na przyktad w fundrisingu, a wigc w pozyskiwaniu srodkéw
w odpowiedzi na promocje¢ oferty organizacji czy danej idei (Kotler i Levy 1969). W zwiazku
z tym zmieni¢ nalezy stereotyp, wedlug ktérego marketing dotyczy sprzedazy i dystrybucji
towarow w zamian za odpowiedni zysk, co dzisiaj wydaje si¢ oczywiste. Podejscie to
wowczas mialo przeciwnikow (Prochenko 2007), ktorych glosy dzisiaj raczej ucichty.
Znalazto tez wielu zwolennikéw, takich jak Tadajewski (2009) czy Donovan i Henley (2003),
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1 innych, takze tworzacych w Polsce, takich jak Iwankiewicz-Rak (2003) — autorka pierwszej
polskiej publikacji naukowej omawiajacej wdrazanie marketingu do dziatalnosci organizacji
non profit. Wspomniani autorzy przyjmuja jednak dla dziatalno$ci organizacji niekomercyjnych
koncepcje 4P albo wersj¢ rozbudowang do wigkszej liczby narzedzi. Zainteresowanie sfera
non profit w literaturze migdzynarodowej (gldéwnie amerykanskiej) zaczgto si¢ w latach
40-50. XX w. i ro$nie nieustannie do pierwszych lat wieku XXI (ryc. 15), chociaz oczywiscie
nasila si¢ i na zmian¢ maleje — w zaleznosci od sytuacji spotecznej i politycznej danego obszaru.
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Ryc. 15. Czestotliwo$¢ pojawiania si¢ terminu nongovgernmental w literaturze anglojezycznej
w latach 1900-2008
Zrodto: Termin nongovgernmental (http://www.ngrams.googlelabs.com).

Lata 70. XX wieku

Publikacje tgczace dziatalno$¢ organizacji non profit i marketing zaczety si¢ pojawiac juz
w latach 70. XX w. (Kotler 1 Levy 1969; Rothschild 1979). Przykladem moze by¢ praca
Rothschilda (1979), stawiajaca tezg, ze marketing jest potrzebny instytucjom pozarzagdowym
1 publicznym, ale musi by¢ zdecydowanie inny, z czym nalezy si¢ zgodzi¢. Autor podkresla,
ze marketingiem zaczynaja si¢ interesowa¢ podmioty takie, jak agendy rzadowe czy organizacje
stuzby zdrowia i1 opieki spotecznej, ale powtarzaja bledy biznesu — Zle okreslaja potrzeby
odbiorcéw 1 zle si¢ z nimi komunikujg. Do tego dochodzg problemy ze specyfika oferty,
z finansowym 1 niefinansowym kosztem konsumpcji, a takze z bardzo zréznicowanym
zaangazowaniem cztonkow organizacji — od zapalencoOw po biernych obserwatorow. Wszystko to
sprawia, ze zarzadzanie marketingowe organizacjg non profit nie moze by¢ kopig zarzadzania
podmiotem komercyjnym (Anheier 2000). Jak napisano we Wstepie, do tego stwierdzenia
zblizona jest gldwna hipoteza niniejszej pracy.

Dziatalno$¢ organizacji niekomercyjnych jest zakorzeniona w gospodarkach rozwinigtych,
o silnym spoteczenstwie obywatelskim, w ktorych istniejg okreslone tradycje i powszechna
akceptacja ich dziatalnosci. Dlatego takze publikacje na ich temat czgsto dotycza spraw
o znaczeniu og6lnospoltecznym. Przyktadem takiej pracy jest praca Kotlera (1979) Strategies
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for introducing marketing into non profit organizations, gdzie przeczyta¢ mozna, iz
organizacje non profit sg sposobem na zaspokojenie potrzeb catego spoleczenstwa, bez
dazenia do coraz wigkszych zyskoéw, z jednej strony, i bez biurokracji, z drugiej strony — tak
typowych dla sfery biznesu i administracji publicznej. Jednakze ich sytuacja zalezy od $rodkéw
pozyskiwanych z obu sfer oraz od darowizn od oséb prywatnych, co stawia organizacje
w bardzo trudnej sytuacji. W innej publikacji Kotlera (1975) Marketing for non profit
organizations autor podkres$la, ze marketing daje organizacjom non profit wielki potencjat
1 wsparcie, dzigki ktoremu beda mogly nie tylko przetrwac, ale tez si¢ rozwija¢ dla wspolnego
dobra. Marketingowo zorientowana organizacja musi przede wszystkim zdefiniowac, gdzie jest
jej rynek, czy mozna podzieli¢ go na segmenty, jak pozycjonowaé organizacje w kazdym
z segmentOw 1 wreszcie, jakie instrumenty przygotowac, aby na danym subrynku dziata¢
(Kotler 1975).

Lata 80. — 90. XX wieku

Lata 80. XX w. to okres, w ktérym w gospodarkach rozwini¢tych organizacje non profit
0siagaja taki stopien ewolucji, ze mozna mowic o ich konkurencji, o problemach w pozyskiwaniu
donatoréw 1 koniecznos$ci kreowania wizerunku; w latach 90. 1 pdzniej coraz czgsciej mowi
si¢ o intersektorowym traktowaniu marketingu i poszukiwaniu jego odmiennej koncepcji
w sferze non profit, a takze o problemach przywodztwa, woluntaryzmie i zaangazowaniu
spotecznym (Rothschild 1979; Rymsza 2005; Andreasen 2006); problemy zarzadzania zaczynaja
by¢ taczone, na przyktad z zagadnieniami socjologicznymi.

W literaturze $wiatowej, na skutek dziatalno$ci rosnacych w sil¢ organizacji oraz
zmieniajacych si¢ oczekiwan spotecznych, od lat 90. XX w. znaczenia nabiera racjonalne
gospodarowanie zasobami organizacji, co odzwierciedla si¢ w pojawiajacych si¢ publikacjach
(Drucker 1992; Nutt i Backoff 1992; Young i in. 1993). Podkresla si¢ takze znaczenie
komunikacji. Bez odpowiedniej komunikacji spolecznosci lokalne moga nie miec
swiadomosci, ze jaka$ organizacja istnieje i ze dziata w ich otoczeniu, w zwigzku z czym tez
nie beda sklonne jej wspiera¢. Dlatego strategicznym zadaniem jest komunikacja ze
srodowiskiem, manifestujgca misj¢ 1 cele, ale takze pokazujaca osiggnig¢cia organizacji
(Rymsza 2005). Kluczowym zadaniem, wedlug Rymszy, bedzie pozyskanie liderow danych
spotecznos$ci, dzigki ktorym pozostali jej cztonkowie beda do danej dziatalno$ci pozytywnie
nastawieni. Okazuje si¢ jednak, ze r6znie mysla sami liderzy organizacji, czgsto uwazajac
marketing za sfer¢ typowa dla handlu i nienadajaca si¢ dla organizacji dziatajacych dla
wspolnego dobra (Hernik 2009).

Lata 90. XX wieku

Zasady zarzadzania i marketingu, wypracowane w sferze biznesu od wczesnych lat 90.
XX w. do chwili obecnej sa przedmiotem intensywnej dyskusji w aspekcie implementacji
do sfery niekomercyjnej (Lancendorfer i Reece 2010). Przyktady obszernych publikacji
na ten temat to The Partnership Handbook czy Parnerships: The good, the bad and the
uncertain (Frank 1 Smith 1997). Co ciekawe, pewne koncepcje zaczerpnigte z misji organizacji
niekomercyjnych, takich jak etyka biznesu, przeszty tez do sfery komercyjnej (Gilmore 2006).
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Obecnie klasycznymi pozycjami z zakresu zarzadzania podmiotami non profit sg
z pewnoscig prace Druckera (1990) Managing the non-profit organisation oraz Kotlera
1 Andreasena (2007) Strategic marketing for non-profit organizations, po raz pierwszy
wydana w 1987 r. Ci ostatni autorzy na przyktad pisza, ze organizacje powinny planowaé
strategicznie, uwzgledniajac zachowania odbiorcow, ich segmentacje 1 pozycjonowanie
marki; powinny ponadto zaplanowa¢ marketing mix w takim uktadzie, jak robig to podmioty
komercyjne (wykorzystujac koncepcje 4P: produkt, cene, dystrybucje, promocje), a dla
zapewnienia fachowosci organizowanych dzialan powinny zatrudnia¢ specjalistéw ds. marketingu,
nawet na stanowiskach dyrektoréw zarzadzajacych. A wigc z jednej strony Kotler, Levy
1 Andreasen jako jedni z pierwszych postulowali wdrazanie marketingu do dziatalno$ci non
profit, ale z drugiej strony trzymali si¢ rozwigzan wypracowanych w biznesie, z czym nie
mozna si¢ zgodzi¢ 1 w zwigzku z czym nalezy wskaza¢ luke w teorii zarzadzania. W sferze
niekomercyjnej bowiem inaczej powstaje produkt, inaczej okresla si¢ polityke cenowa,
a takze inaczej powinno si¢ komunikowac z otoczeniem.

Poczatek XXI wieku

Publikacje omawiajgce zastosowanie biznesowe;j teorii zarzadzania w przypadku podmiotow
niekomercyjnych szczegdlnie czgsto pojawiaja si¢ na koncu XX i poczatku XXI w.; dotyczy
to zarowno literatury obcojezycznej, jak 1 cytowanej juz literatury polskiej. Z literatury
miedzynarodowej tego okresu nalezy wspomnie¢ o pracach: Governance of Public and Non-
-profit Organizations (Cornforth 2002), Successful marketing strategies for non-profit
organizations (McLeish 1995), Non-profit marketing best practices (Burnett 2007). Warto
roOwniez pami¢tac¢ o publikacjach w czasopismach, takich jak: Journal of Non-profit & Public
Sector Marketing, International NGO Journal, Journal of Public Policy & Marketing, Stanford
Social Innovation Review, omawiajacych problemy specyfiki zarzadzania (w tym marketingowego)
w sferze non profit.

Wielu autor6w niezmiennie zwraca uwag¢ na problem zastosowania marketingu
w dziatalnos$ci niekomercyjnej, podkreslajac, ze to jednak nie moze by¢ taki sam marketing
jak w sferze biznesu. Jednakze nie wskazujg oni na zasadnicze r6znice i rozwigzania (Clarke
1 Mount 2001). Wspotczesne wizje marketingu odchodza od koncepcji stricte komercyjnych
w kierunku wartosci spotecznych, o czym bedzie mowa w dalszej czesci pracy. W ostatnich
latach coraz czesciej podkresla si¢ takze kwesti¢ dbania o wizerunek organizacji i budowanie
marki, ktéra ma tworzy¢ do$wiadczenia (przezycia) jej interesariuszy. I — co jest znamienne —
nadal pojawiaja si¢ glosy o potrzebie dostosowania marketingu do sfery niekomercyjnej (Jaki
jest polski przedsigbiorca? http://www.networkmagazyn.pl/jaki-jest-polski-przedsiebiorca).
Mozna wigc stwierdzi¢, ze od lat autorzy postulujg ustalenie specyfiki i zakresu marketingu
dla organizacji non profit i ze nadal nie pojawita si¢ koncepcja zadowalajaca wszystkich
(czy wigkszos¢).

Pierwsza dekada XXI w. to rowniez publikacje omawiajace kwestie ekonomizacji organizacji
pozarzadowych, dotyczace narzedzi fundrisingu (pozyskiwania $rodkoéw), z jednej strony,
1 efektywnego ich wykorzystania, z drugiej strony (Rymsza 2005). Sg to problemy do$¢ nowe
1 najczesciej sa poruszane w momencie, gdy organizacje zaczynaja dysponowaé naprawde
duzymi $rodkami, poniewaz wowczas donatorzy, czy opinia publiczna, zaczynaja domagaé
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si¢ informacji na temat zarzadzania funduszami. Zdaniem autorki niniejszej pracy ekonomizacja,
rozumiana jako efektywne wykorzystywanie §rodkéw, wsparte transparentnoscig w zakresie
ich wydawania, jest zagadnieniem kluczowym dla powodzenia organizacji. Zaakcentowaé
trzeba, ze problem transparentnosci w publikacjach dotyczacych zarzadzania organizacjami
nie wystepuje. Finansowe sukcesy organizacji pozarzagdowych dostrzega si¢ gtownie w specyfice
ich ustug (pomoc bezdomnym dzieciom na przyklad zdobywa zazwyczaj wigkszy rozglos
1 akceptacj¢ niz dziatalno$¢ hobbystow astronomow) oraz w sktonnosci ludzi do wspierania
1 osobistego angazowania si¢ w sprawy spoleczne. Zbyt duza popularno$¢ organizacji
1 wynikajaca z tego jej zamoznos¢ moze jednak nie by¢ dobrym przejawem, bo — jak twierdzi
Irvin (2007) — nadmierna ilo§¢ srodkow nie sktania do gospodarnosci i nie zmusza organizacji
do obnizania kosztow dziatalno$ci. Problemem w dziatalnos$ci prywatnych organizacji non
profit moze by¢ zatem brak funduszy, a takze ich nagly przyptyw, zwracajacy uwage
interesariuszy na to, co i jak organizacja robi.

Dorobek literatury polskiej

W powojennej literaturze polskiej publikacje na temat zarzadzania organizacjami
niekomercyjnymi w ogole si¢ nie pojawily, poniewaz istniejace przed II wojng §wiatowa
fundacje zlikwidowano, a stowarzyszenia podporzadkowano polityce panstwa. Doda¢ nalezy,
ze z powodu sytuacji politycznej w XVIII 1 XIX w. polski dorobek naukowy dotyczacy sfery
non profit zostat okrojony (dziatalno$¢ wielu stowarzyszen, z powodu ich niepodleglosciowego
charakteru, byta nielegalna, a wigc trudno mowi¢ o pracach nt. ich dziatalnosci) — Wawrzynski
(2007). Takze w Polsce migdzywojennej, kiedy organizacje zaczynaly dziala¢ na wigksza
skale, poglebione opracowania si¢ nie pojawiaja, a to, co bylo publikowane, to najcze¢sciej
sprawozdania, informacje o dziatalnosci i wezwania'!. Zarowno wigc w okresie migdzywojennym,
jak 1 dtugo po II wojnie $wiatowej literatura polskoj¢zyczna z zakresu zarzadzania organizacjami
niekomercyjnymi nie istniata (Le$ 1 in. 2000). Potwierdzaja to zasoby Biblioteki Narodowe;j
w Warszawie, wedlug ktorych w latach 1945-1989 nie ukazata si¢ zadna pozycja majaca
w tytule stowa ,,organizacje non profit” lub ,,organizacje pozarzadowe”2 Dopiero w latach
19892000 w réznych dziedzinach ukazato si¢ takich pozycji 86, natomiast po roku 2000 —
ponad 450 (Katalog Biblioteki Narodowej, http://alpha.bn.org.pl/search*pol). W Polsce zatem
nieco pozniej, niz w krajach rozwinigtych, ale takze pojawia si¢ zainteresowanie problematyka
dziatalnos$ci organizacji niekomercyjnych, publicznych 1 pozarzadowych, chociaz czesto
publikacje z tego zakresu majg charakter poradnikéw czy diagnoz, a nie szczegdlowych
opracowan z zakresu zarzadzania (Dolecka-Siemieniako i Migon 1996).

Sytuacje organizacji niedochodowych w Polsce w okresie transformacji, a wiec po roku 1990,
omawia w swojej pracy z 1997 r. wspominana juz prekursorka tej tematyki Iwankiewicz-Rak.
Analizuje ona rowniez przyczyny konieczno$ci adaptowania marketingu do dziatalno$ci
niekomercyjnej z powodu na przyktad zanikania aktywnosci panstwa w wielu sferach i1 obarczania

! Na przyktad: Organizacje ziemiahiskie na ziemiach polskich, 1929, red. J. Pleszczynski, Warszawa,
Wydaw. Rady Naczelnej Organizacji Ziemianskich z okazji Powszechnej Wystawy Krajowej
w Poznaniu.

2 Nadmieni¢ jednak trzeba, ze ukazywaly si¢ opracowania o socjologicznym charakterze, np. J. Fijatka,
1962, Instytucje pomocy materialno-zdrowotnej w Lodzi i okregu todzkim, 1L.6dz, Towarzystwo
Naukowe, Zaktad Naukowy im. Ossolinskich.
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jego zadaniami organizacji pozarzadowych, zmuszonych w ten sposéb do zweryfikowania
swojej spotecznej i rynkowej roli (Iwankiewicz-Rak 2003). Autorka ww. stusznie podkresla,
ze organizacje zaspokajaja potrzeby nie tylko bezposrednich uzytkownikow, ale takze
spoteczenstwa jako takiego i dobroczyncow, wskazujac tym samym na specyfike ich dziatalnosci.
Omawia takze uwarunkowania ekonomiczne rozwoju organizacji non profit (rozumianych
bardzo szeroko), a takze obszary decyzji marketingowych. Wskazuje, ze do sektora organizacji
non profit mozna zaliczy¢ zaréwno zrzeszenia, towarzystwa, jak i kluby; fundacje 1 zwiazki
religijne, instytucje koscielne 1 partie polityczne; zwiagzki zawodowe 1 instytucje §wiadczace
ustugi spoteczne, a takze szpitale i inne podmioty stuzby zdrowia, wszystko nazywajac
trzecim sektorem. Wprawdzie od czasu publikacji mingto kilka lat, systematyka organizacji
non profit nieco si¢ zmienita, ale problemy zarzadzania w tej sferze pozostaly takie same.

Pierwsza polska praca, kompleksowo omawiajaca histori¢ sektora non profit, jest ksigzka
Les (2001) pt. Zarys historii dobroczynnosci i filantropii w Polsce. Autorka pisze w niej,
7e organizacje spoteczne rozwijajg si¢ przede wszystkim w wolnych 1 demokratycznych
spoteczenstwach, ale w najtrudniejszych momentach polskiej historii r6znego rodzaju organizacje
filantropijne, tworzone przez Koscidl, arystokracje, ziemianstwo czy przedsigbiorcow, zastepowaly
nieistniejgce instytucje publiczne 1 pelnily funkcje opiekuncze, a takze podtrzymywaty
narodowego ducha. W polskiej tradycji wystepuja zatem okresy intensywnych dziatan
organizacji pozarzadowych.

Do publikacji polskich autoréw nt. zarzadzania czy marketingu organizacji non profit
zaliczy¢ takze trzeba prace: Limanskiego i Drabika (2007), Zawadzkiego (2007), Domanskiego
(2010). Za wyjatkowe w tej grupie, bo odnoszace si¢ jedynie do organizacji pozarzadowych,
uzna¢ nalezy publikacje Bogacz-Wojtanowskiej (2006) oraz wydang w 2011 r. pozycje
Kotnis-Gorki 1 Wysockiego, jednakze sg to pozycje o dos¢ ograniczonym zakresie tematycznym,
poniewaz pierwsza mowi o dziatalnosci kilkunastu stowarzyszen krakowskich, druga natomiast
skupia si¢ jedynie na trzech problemach: finansach organizacji, wizerunku i wspotpracy
z mediami. Pracg, ktéora obejmuje szerokie spektrum zagadnien marketingowych, jest
przettumaczona z jezyka angielskiego ksiazka Sargeanta (2004) Marketing w organizacjach
non profit, w ktérej autor porusza takie zagadnienia, jak ksztaltowanie orientacji organizacji
na konkurencj¢ czy wykorzystanie segmentacji rynku. Nie omawia on jednak innych
zagadnien z zakresu ksztattowania oferty, takich jak produkt materialny czy ustuga, a wigc
brakuje w tej pozycji swoistych elementéw potencjalnej oferty organizacji (takich jak specyficzne
umiejetnosci cztonkow czy baza cztonkowska), a takze specyfiki komunikacji.

Historyczne tlo powstawania organizacji nieckomercyjnych w Polsce przedstawia publikacja
Defining the non-profit sektor in Poland, powstata w 2000 r. w ramach projektu John Hopkins
University (Le$ 1 in. 2000). Praca omawia sytuacj¢ organizacji nieckomercyjnych w systemie
komunistycznym, a takze przedstawia ich rozwdj po 1989 r. Ciekawa konkluzjg autorow jest
stwierdzenie, ze w Polsce do poczatku wieku XX organizacje niekomercyjne najczesciej byty
tworzone 1 zarzadzane przez Kosciot katolicki oraz grupy zawodowe tworzace gildie, ktére
powotywaty organizacje samopomocowe. W dziatalno§¢ dobroczynng zaangazowali si¢ tez
arystokraci. Dopiero po II wojnie $wiatowej ta sfera dziatalno$ci przeszta do systemu opieki
panstwa, by na poczatku lat 90. ponownie wroci¢ w rgce prywatne i organizacji religijnych.
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O tym, ze marketing jest wspolczesng koncepcja postepowania ludzi w réznych dziedzinach
zycia, w ktorych dwie strony zamierzajg wymienia¢ posiadane dobra na inne, piszg Limanski
1 Drabik (2007). W sferze organizacji non profit marketing ich zdaniem powinien by¢ stosowany
z powodu problemoéw rynkowych (w domysle: z pozyskiwaniem $rodkéw i wolontariuszy),
ale takze z powodu inflacji powodujacej ograniczenie pomocy finansowej oraz zmiany polityki
rzadow. Nie wiadomo doktadnie, do jakich obszaréw geograficznych autorzy si¢ odwoluja,
ale wydaje si¢, ze bezrefleksyjnie powtarzaja stwierdzenia Iwankiewicz-Rak z roku 1997,
ktére w roku 2007, na przyktad w odniesieniu do inflacji i polityki rzadu, byty juz nieaktualne.
Podobne niedociagnigcia mozna spotka¢c w wigkszosci polskich publikacji dotyczacych
marketingu organizacji non profit i pozarzadowych — trzymaja si¢ one utartych koncepcji
(takich jak 4 1 5P); powtarzajg stwierdzenia, ze oferta organizacji jest niematerialna, ze wazni
s ludzie 1 wyposazenie miejsca swiadczenia ustugi, co w niektorych sytuacjach jest prawda,
ale wydaje si¢ nieprawdziwe w przypadku dzialalno$ci duzej liczby organizacji, ktore na
przyktad nie majg siedziby z prawdziwego zdarzenia. Nieprzystajacy do specyfiki organizacji
pozarzadowych jest takze temat systemu wynagrodzen i motywowania pracownikow, do
ktérych — mimo ze wigkszo$¢ organizacji nie ma etatowych pracownikow — wspomniani
autorzy (Limanski 1 Drabik 2007) jednak si¢ odwotuja.

Nieco $wiatla na sfer¢ funkcjonowania organizacji pozarzadowych rzuca publikacja
Bogacz-Wojtanowskiej (2006) dotyczaca stowarzyszen dzialajagcych w Krakowie, w ktorej
wprawdzie nie pada stowo ,,marketing”, co wydaje si¢ niedociggni¢ciem, jednak autorka widzi
potrzebe odmiennego traktowania organizacji i poszukuje dla nich wtasciwej koncepcji zarzadzania.
Praca wskazuje istote stowarzyszen z perspektywy ich roli spolecznej i z punktu widzenia
problemoéw zarzadzania, konfrontujac teori¢ z dziatalnoscig kilkunastu podmiotow dziatajgcych
w Krakowie. Podkres$la, Ze organizacje maja obecnie problemy zwigzane z planowaniem
dziatalnosci, pozyskiwaniem funduszy ze srodkow publicznych i prywatnych, a takze z biezaca
dziatalnos$cia 1 rozwojem organizacji (Bogacz-Wojtanowska 2006,). Wszystko to oparte jest
na funkcji, jaka organizacja chce peié, 1 na przygotowaniu lideréw do jej prowadzenia,
Z czym z pewnoscig trzeba si¢ zgodzic.

O wizerunku organizacji pozarzadowych w spoleczenstwie i o komunikacji organizacji
z otoczeniem mowig publikacje kwartalnika Trzeci Sektor. Mozna tam znalez¢ prace
dotyczace zarowno socjologii, marketingu, jak i relacji organizacji z administracja publiczna.
I wprawdzie dominuje tu tematyka socjologiczna i polityczna, ale jest tez miejsce dla
prac dotyczacych reklamy spotecznej, CSR, a takze postrzegania dzialalnosci organizacji
i budowania marki (Program wspolpracy Gminy Miasto Szczecin z organizacjami
pozarzgdowymi. .., http://bip.um.szczecin.pl). Zaleski (2008) podkresla na przyktad, ze wizerunek
organizacji pozarzadowych jest nijaki, bowiem brakuje kanaléw komunikacji, ktore
przekazywalyby spoteczenstwu informacje o ich dziatalno$ci, problemach i sukcesach.
Dlatego zainteresowanie Polakéw dziatalnos$cig spoteczng jest niewielkie 1 tylko dzigki
wielkim kampaniom Polskiej Akcji Humanitarnej czy Wielkiej Orkiestry Swiatecznej
Pomocy maja oni $wiadomos¢, ze organizacje takie istnieja i ze mogg zdziata¢ wiele dobrego.
Potwierdzaja to badania wiasne autorki, z ktorych wynika, ze wprawdzie 87% Polakow styszato
o organizacjach pozarzadowych, ale w swoim otoczeniu dostrzega ich juz tylko 49%,
co oznacza, ze respondenci znajg organizacje przede wszystkim z mediéw. Zateski (2008) nie
sugeruje jednak, jak te sytuacje mozna by zmienic.
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Waznym problemem jest wspomniana juz ekonomizacja i profesjonalizacja organizacji
niekomercyjnych, co omoéwiono w pracy Ekonomizacja organizacji pozarzgdowych. Mozliwos¢
czy koniecznos¢? wydanej w 2008 r. przez Stowarzyszenie Klon/Jawor (Wyganski 2008).
Jej autor zastanawia si¢ nad rolg sektora pozarzadowego w aspekcie kryzysu panstwa
opiekunczego, a takze nawigzuje do dziatalno$ci organizacji jako podmiotow stricte rynkowych,
co oznacza zarOwno konieczno$¢ lepszego zarzadzania zasobami, jak i na przyktad ryzyko
upadku organizacji. W tejze publikacji przeczyta¢ tez mozna, ze na ofert¢ organizacji sktadaja
si¢ rozne elementy, np. baza cztonkowska, ktérag mozna zaoferowac innym podmiotom i w ten
sposob pozyskiwac¢ §rodki. Autor w ciekawy sposob podkresla, Zze na ,,produkt” organizacji
ustugowej moze sklada¢ si¢ nie tylko sama ustuga. Nie omawia jednak relacji organizacji
ze wszystkimi interesariuszami, szczegolnie z tymi, ktdrzy nie biorg bezposredniego udziatu
W wymianie.

W dotychczasowe;j literaturze omawiajacej sfer¢ niekomercyjna, jak wspomniano, dominuja
publikacje anglojezyczne. Warto podkresli¢ jednak, ze tematyka dziatalnos$ci organizacji
pozarzadowych (szczegodlnie po roku 1990) poruszana jest takze w literaturze niemieckiej
(Gmiir, http://sternfeld.de/bwl/download/manage/sm.pdf; Brand 2001; Furtak 2001) 1 zaczyna
by¢ obecna w literaturze rosyjskiej, czego przyktadem jest wydana w 2010 r. praca Metveeva
Organizacje pozarzgdowe w panstwach demokratycznych: miedzynarodowe standardy
i doswiadczenia w Rosji. Jednak wspomniane opracowania dotyczg gtownie aktualnego stanu
IIT sektora, jego roli w Europie i w spoteczenstwach przechodzacych przemiany polityczne,
a takze dziatan panstwa zagrazajacych ich rozwojowi (Huczek 2003). Powtérzy¢ trzeba, ze
niewiele jest publikacji moéwiagcych o zarzadzaniu.

Wdrazanie zatozen marketingu wypracowanych w biznesie do sfery niekomercyjnej
zapoczatkowali Kotler i Levy (1969), Zaltman i1 Shapiro (1973) na przetomie lat 60. i 70. XX w.,
ktérzy stwierdzili, ze marketing nie jest funkcjg przypisang jedynie biznesowi; wowczas jednak
liderzy organizacji niekomercyjnych zignorowali to (Kotler 1979). Stosowali za to w swojej
dziatalnosci to, do czego zmuszaty ich przepisy prawa, a wigc wprowadzili reguty rachunkowosci,
zarzadzania finansami 1 personelem — marketing pozostawat w tyle do czasu, kiedy organizacje
zaczely mie¢ problemy nie na rynku sprzedazy, a na rynku pozyskiwania zasobow. Wydaje
si¢ wiec, ze w ciggu ostatnich kilkudziesigciu lat III sektor przekonuje si¢ powoli do idei
marketingu, co nie oznacza, ze potrafi go stosowac. Najwczesniejsze proby wdrazania marketingu
(mowa tu o rynku amerykanskim) (Andreasen i Kotler 2007) mialy miejsce w sferze edukacji,
opieki zdrowotnej, rekreacji i w sztuce, poniewaz w tych sferach dos¢ tatwo wskaza¢ mozna
klientow, o ktorych nalezy dba¢, aby organizacja odniosta sukces. P6zniej idee marketingu
zaczely docieraé do organizacji publicznych i religijnych. Jego obecno$¢ w nowych
dziedzinach spowodowata nie tylko powstanie teorii marketingu non profit, ale takze
koncepcji marketingu ,,zielonego”, spotecznego i zaangazowanego, a takze marketingu relacji
(Manoff 1985; Otto 2004), o ktérych byta juz mowa. Wydaje si¢ wiec, ze stopniowo sfera
niekomercyjna zauwaza przydatnos¢ marketingu w zarzadzaniu.

Podsumowujac problematyke zwigzang z zarzagdzaniem marketingowym organizacjami
niekomercyjnymi, stwierdzi¢ mozna, ze:

1) dolat 70. XX w. trwa gtownie definiowanie i porzadkowanie dziedziny marketingu;
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2) wlatach 70. XX w. w literaturze pojawiaja si¢ postulaty stosowania marketingu w dziatalno$ci
non profit; podkresla si¢, ze marketing daje organizacjom wsparcie w pozyskiwaniu
srodkow na dziatalno$¢;

3) wlatach 80. 1 90. XX w. zauwaza si¢ dynamiczny rozwoj sektora organizacji non profit
1 walke konkurencyjng miedzy organizacjami; podkresla si¢ konieczno$¢ kreowania
wizerunku organizacji;

4) lata 90. XX w. i nastepne to dyskusja nad dostosowaniem marketingu do sfery niekomercyjne;j,
pojawiajaca si¢ rownoczesnie z postulatami racjonalnego gospodarowania zasobami, planowania
strategicznego oraz z konieczno$cig komunikacji z lokalnymi spotecznos$ciami;

5) poczatek XXI w. to ewolucja marketingu komercyjnego w stron¢ wartosci spolecznych
1 widoczne préby ustalenia specyfiki marketingu organizacji non profit.

Okazuje si¢ wigc, ze zarzadzanie marketingowe organizacjami pozarzadowymi to dziedzina
do$¢ nowa, kilkudziesiecioletnia, z ciggle nieustalonym zakresem. Wydaje si¢, ze w teorii
zarzadzania na ponowne zdefiniowanie oczekuja: specyfika oferty, unikatowos$¢ komunikacji,
odmienne podejscie do ceny i dystrybucji, a takze koncepcja segmentacji rynku.

W publikacjach na temat organizacji pozarzadowych generalnie zauwazy¢ mozna dwa
nurty — jeden postuluje powazniejsze traktowanie marketingu i profesjonalnego zarzadzania
organizacjami, drugi przekonuje, ze organizacje pozarzadowe tak bardzo roznig si¢ od
biznesu, ze nie mogg postugiwac si¢ takimi samymi narz¢dziami. Pierwsze podejscie wynika
z zatozenia, ze wszystkie podmioty rynkowe borykajg si¢ z podobnymi problemami: skad
pozyskac $rodki, jak podejmowac decyzje i zarzadzaé biezaca dziatalno$cia; w zwiazku z tym
we wszystkich sferach mozna stosowa¢ podobne sposoby ich rozwigzywania. Drugie podejscie
podkresla odmienno$¢ organizacji nieckomercyjnych i zwraca uwage przede wszystkim na
kierowanie si¢ misja i wyzszymi warto§ciami, zrdéZznicowane grono interesariuszy oraz
zaangazowanie wolontariuszy pracujacych za darmo; cechy te w sumie utrudniaja (czy wrecz
uniemozliwiajg zdaniem niektorych) wdrazanie koncepcji wypracowanych w  sferze
komercyjnej (Lewis 2003; Bennett 2006). I z tym drugim stwierdzeniem nalezy si¢ zgodzi¢.

2.2. Rozwdj idei marketingowego zarzadzania organizacjami niekomercyjnymi

2.2.1. Ewolucja dzialan marketingowych w kierunku zarzadzania marketingowego
Marketing, jako dziedzina zywa i ewoluujaca, jest bardzo r6éznie definiowany. W 1935 r.
prawdopodobnie zdefiniowano marketing po raz pierwszy. Stwierdzono wowczas, ze jest to
przejaw dziatalnosci gospodarczej, ktory kieruje przepltyw towarow i ushug od producentow
do konsumentow (American marketing association releases new definition for marketing,
http://www.marketingpower.com/AboutAMA/). A wigc marketing byt jednoznacznie rozumiany
jako funkcja organizacyjna zwigzana z dostarczaniem dobr na rynek. W potowie lat 80. XX w.
byt rozumiany jako proces planowania 1 urzeczywistniania koncepcji cen, promocji 1 dystrybucji
idei, produktéw rzeczowych i ustug po to, aby doprowadzi¢ do wymiany satysfakcjonujace;j
nabywcéw i sprzedawcow (Salamon 1 in. 2003). W 1985 r. stwierdzono z kolei, ze marketing
obejmuje nadal funkcje organizacyjng oraz zbior procesow, ale majacych na celu stworzenie,
komunikowanie i dostarczanie warto$ci dla klientow, a takze zarzadzajacych relacjami
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ze marketing to nie tylko sprzedaz, ale tez tworzenie warto$ci i nawigzywanie relacji
z odbiorcami. Natomiast dzi§ najczesciej] mowi si¢ o tym, ze marketing jest to proces
spoteczny i zarzadczy, przez ktéry indywidualni badZ grupowi nabywcy uzyskujag to, czego
potrzebuja, dzigki wymianie produktow i wartosci (Kotler 1999).

Bardzo czesto odnosi si¢ marketing do paradygmatu 4P — wowczas definiuje si¢ go jako
proces planowania 1 realizacji koncepcji produktu, ceny, dystrybucji i promocji, ktory ma
doprowadzi¢ do satysfakcjonujacej obie strony wymiany (Grandys 2000). Punktem centralnym
zawsze s3 klienci 1 ich oczekiwania; oznacza to, ze marketing to koncepcja prowadzenia
dziatalnos$ci rynkowej, w ktorej najwazniejsze sg potrzeby tych, dla ktdrych przeznaczana jest
oferta podmiotu (Frackiewicz 2004). W 2007 r., jak wspomniano, stwierdzono, ze marketing
to dzialania dostarczajace warto$¢ dla odbiorcy, klienta, partnera lub spoleczenstwa jako
takiego. W takim ujeciu zmienia si¢ rozumienie klienta, odbiorcy oferty, ktorym moze by¢ juz
nie tylko indywidualny adresat czy instytucja, ale takze cate spoteczenstwo (Frackiewicz 2004).
Zauwazy¢ mozna, ze pozostawiono w definicji pojecie wartosci, natomiast zabraklo w niej
odniesienia do relacji z klientami, a wigc w definiowaniu marketingu raz podkresla si¢ kontakty
z odbiorcami, raz dostarczanie wartosci, ale wydaje si¢, ze jedno bez drugiego nie istnieje.

Z punktu widzenia dziatan organizacji marketing polega wigc na dostarczeniu wtasciwego
produktu (czyli opracowanego na podstawie badan preferencji ) w odpowiednim czasie i miejscu,
po odpowiedniej cenie (See, http://www.customerthink.com), tak aby zaoferowa¢ pozadang
warto$¢ 1 dzigki temu trwaé na rynku. Z pewnos$cig mozna stwierdzi¢, ze marketing to takze
filozofia zarzadzania przedsigbiorstwem, ktére dziata na rynku nabywcy, w warunkach
konkurencji i ograniczonego popytu (Zabinski 2002). Marketing moze byé wiec traktowany:
1) jako funkcja w przedsiebiorstwie, 2) jako filozofia dziatania podmiotu (Wrzosek 2004).
W pierwszym ujeciu marketing bedzie oznaczat réznego rodzaju zadania: jak zbadac
potrzeby, okres§li¢ nowy produkt, dostosowaé cene itd., dzigki czemu podmiot skutecznie
zaspokoi potrzeby odbiorcow 1 bedzie czerpat zyski. W drugim ujeciu marketing bedzie
jednoczyl wszystkie dzialy organizacji, aby skupi¢ ich uwagg¢ na obecnych i przysztych
potrzebach rynku docelowego i poprzez odpowiednie zarzadzanie relacjami z tym rynkiem
bedzie odnosit sukces, mierzony nie tylko zyskiem, ale takze na przyktad liczbg nowych
odbiorcow i dobrym wizerunkiem.

Stwierdzi¢ mozna, ze teoria marketingu XXI w. obejmuje juz nie tylko problemy
sprzedazy, reklamy, dystrybucji i poziomu cen, dostosowywanych do wybranych segmentow
rynku, czym zajmowata si¢ przez lata (Kotler i Levy 1969). Ewoluowata ona wraz z teorig
zarzadzania 1 problemami sfery non profit (Galbreath 2002; Andreasen i in. 2005); obecnie
odnosi si¢ do wielu kwestii, niekoniecznie zwigzanych z tradycyjnie pojmowang dziatalno$cia
rynkowa, takich jak edukowanie spoleczenstwa. Mozna nawet mowic¢ o statym trendzie, ktory
uwidacznia si¢ w przedstawionych wyzej definicjach — odchodzi si¢ od utozsamiania
marketingu z biznesem, a nawigzuje si¢ do problemow spotecznych i uniwersalnych wartosci.
Nie oznacza to, ze tradycyjne sprzedawanie zanika, ale ze oprocz niego pojawiajg si¢ nowe
obszary zainteresowan 1 dziatan. Proces ten, zapoczatkowany w USA w latach 70. XX w.,
trwa do dzi$.
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Z komercyjnych uje¢, jak wspomniano, wylamuje si¢ marketing spoteczny niemajacy na
celu promowania oferty, ale zajmujacy si¢ ideg, za ktdrg nie kryja si¢ zadne transakcje (Kotler
1 Armstrong 2008). Czasami trudno tez jednoznacznie wskazaé, czyje potrzeby sa realizowane.
W 1976 r. Shelby Hunt opracowal katalog probleméw prezentujacy, co nalezy rozumieé
przez marketing sektora komercyjnego, a co — przez marketing organizacji non profit (tab. 4).
Jak wskazuje tab. 4, gtownym polem dziatan marketingowych w skali podmiotu jest koncepcja
4P, natomiast w skali makro méwi si¢ o tendencjach, unormowaniach, zachowaniach, ktore
mozna utozsamia¢ z elementami otoczenia. Warto zauwazy¢, ze w sektorze non profit
pojawiaja si¢ odniesienia do sfery publicznej, polityki, zachowan réznych grup spotecznych,
co odzwierciedla dos¢ szerokie rozumienie tej sfery.

Tabela 4. Problemy marketingu z podzialem na sektor komercyjny i sektor non profit

Problemy marketingu
o |— zachowanie indywidualnego klienta
2 |- ustalenic oferty, ceny, zakresu promoc;ji i dystrybucji przez dang firme
2 g |_ skuteczno$¢ reklamy
:’E § — system zagregowanej konsumpcji (style konsumpcji)
A QE) o |~ prawne aspekty marketingu
g < |- efektywno$¢ rozwigzah marketingowych
g | rola marketingu w rozwoju ekonomicznym danego obszaru
— wspolpraca i konkurencja w kanatach dystrybucji
o |~ mnabywanie dobr publicznych przez odbiorcow
2 |- ustalanie oferty, cen, promocji oraz kanaléw dystrybucji przez organizacje
£ |- skutecznosé komunikacji
= — instytucjonalne ramy dla oferty dobr publicznych
§ % —  wplyw mediéw na wyborcow
a § o |- wplyw reklam spotecznych / komunikacji na zachowania spoleczenstwa
< |- wydajnosé systemow dostarczania dobr publicznych
g |_ ponowne wykorzystanie publicznych zasoboéw
— uniwersalno$¢ funkcji marketingu
— zgodnos¢ idei marketingu z interesem beneficjentow

Zrédto: opracowano na podstawie: Hunt (1976).

Tworzone w ostatnich latach publikacje, np. omawiajace dziatalno$¢ muzedw (McNichol
2005), podkreslaja, ze pomioty niekomercyjne czesto nie zauwazaja powstawania konkurencji
1 ze dopoki nie zmienig postrzegania rynku, dopoty beda z rezerwa podchodzi¢ do marketingowego
zarzadzania organizacjg.

Wydaje si¢, ze wigksze podmioty majg lepszy dostep do donatoréw i kapitatu, ale
generalnie — niezaleznie od rozmiaru prowadzonej dziatalnosci — sfera kultury czy opieki
spotecznej 1 zdrowotnej musi przystosowac¢ swojg dziatalno$¢ do nowych uwarunkowan, jesli
chce pozyskiwac srodki 1 utrzymac¢ odbiorcow. Dotyczy to nie tylko podmiotéw zajmujacych
si¢ kulturg czy ustugami publicznymi, ale takze na przyktad organizacji religijnych — ich
problemy z coraz mniejsza liczba czlonkéw wynika¢ beda z przenikania si¢ réznych idei
1 nowych mozliwos$ci, ktore pojawiaja si¢ na obszarach dotychczas zarezerwowanych dla
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jednej religii. Oznacza to, ze dotychczasowy sposob komunikacji kosciotéw z otoczeniem
1 ich oferta muszg ulec zmianie. Wydaje si¢, ze marketing jest odpowiednim narzedziem dla
organizacji ko$cielnych, bowiem jego istotg przeciez jest zaspokajanie potrzeb odbiorcow,
w tym takze potrzeb duchowych. Jak pisze Abreu (2006), marketing moze by¢ wykorzystany
nie tylko do sprzedazy idei, ale rowniez do promowania pewnego stylu zycia i zasad.

W literaturze podkresla si¢ takze, ze marketing moze skutecznie wspoméc wiadze
publiczne w rozwigzywaniu réznych problemow spotecznych — kampanie marketingowe
moga dotyczy¢ udziatu w wyborach, proekologicznych zachowan, uzytkowania komunikacji
miejskiej zamiast prywatnych samochodéw itp. Oczywiscie dobre efekty sg rezultatem
doktadnie zaplanowanych dziatan — w przypadku komunikacji miejskiej powinny by¢ najpierw
przeprowadzone badania nastawienia mieszkancéw do transportu publicznego, a nast¢pnie na
przyktad powinny pojawi¢ si¢ oryginalne reklamy promujace publiczne $rodki komunikacji
(Ind 2001). Z podanych przyktadow wynika, ze marketing, najpierw utozsamiany ze sprzedaza,
nadaje si¢ zard6wno do tworzenia wi€zi z interesariuszami, jak i do promowania okre§lonego stylu
zycia i konsumpcji albo spotecznie pozadanych zachowan czy idei. Marketing najpierw zatem
wigzany byl z dostarczaniem oferty na rynek i ze sprzedaza, nastgpnie przypisano mu zadanie
integrowania roznych funkcji podmiotu i budowania filozofii zarzadzania, wedtug ktorej nalezy
planowa¢, koordynowac i kontrolowa¢ wszelkie dzialania, aby zaspokoi¢ oczekiwania rynku
lepiej, niz zrobi to konkurencja.

Rozumienie marketingu i jego zastosowania ewoluujg od kilkudziesi¢ciu lat, przechodzac
od podejscia transakcyjnego, poprzez budowanie zwiazkéw, do wartosci ogolnospotecznych.
Wprawdzie Bartels (1976) udowadnial, ze idea marketingu rozwijata si¢ gtownie od 1900 r.
do lat 50. XX w. i1 ze przeszta juz fazy integracji pogladow i definiowania (Bartels 1976),
jednak okazuje si¢, ze takze dzi§ marketing jest zrodlem nowych idei. Wydaje sig, ze —
niezaleznie od kierunkow obecnej dyskusji — mozna uzna¢, ze marketing organizacji (takze
non profit) zaklada przede wszystkim tworzenie wartosci dla odbiorcy i1 ze musi obejmowac
5 etapow: 1) zrozumienie potrzeb, 2) zaplanowanie dzialan odpowiadajacych potrzebom,
3) dostarczenie konkretnej warto$ci na rynek, 4) zbudowanie korzystnych relacji z interesariuszami,
5) czerpanie korzys$ci z ich powrotow i zaangazowania (Kotler i Armstrong 2008). Na takim
podejsciu mogg bazowac zar6wno komercyjne, jak 1 nickomercyjne podmioty rynkowe.

2.2.2. Cele organizacji i sposoby ich osiagania poprzez zarzadzanie marketingowe
Dazenia podmiotu moga mie¢ rézny charakter, dlatego mozna mowi¢ o: 1) celach
rynkowych, takich jak: poziom sprzedazy, dynamika obrotow, wprowadzanie innowacji;
2) celach ekonomicznych, takich jak: zysk, rentownos$¢, stopa zysku w relacji do kapitatu,
3) celach finansowych, takich jak: zdolno$¢ kredytowa, struktura kapitatu; 4) celach
spotecznych, takich jak: zadowolenie pracownikow, integracja zalogi, rozw¢j indywidualny;
5) celach prestizowych, takich jak: wizerunek, realizacja misji, CSR (Knecht 2004). Mozna
by zapyta¢: Gdzie w tych celach odzwierciedla¢ si¢ moze idea marketingu? Ot6z, osiggnigcie
celow rynkowych, ekonomicznych i spotecznych bg¢dzie mozliwe jedynie przy pewnym
zadowoleniu odbiorcéw, co z kolei przektada si¢ na realizacje celow finansowych i prestizowych.
A wigc bez zatozenia, ze podmiot dziata dla swoich odbiorcow i ze ich potrzeby sa najwazniejsze,
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realizowanie tak sformulowanych celow rynkowych wydaje si¢ niemozliwe. Zada¢ mozna
kolejne pytania: Czy organizacje nieckomercyjne rowniez tak formutuja swoje zamierzenia?
Czy moéwig o zysku, rentownosci, poziomie sprzedazy?

Jak zauwazyt Drucker (1992), w organizacjach non profit nie funkcjonuje kategoria
wyniku finansowego 1 stopy zysku, w zwigzku z czym pojawia si¢ sktonnos$¢ liderow do
bagatelizowania kwestii celow 1 rezultatow dziatalnosci. Wystarczy im to, ze troch¢ poprawili
los potrzebujacych czy nieco rozszerzyli swoja dziatalnos¢. Oznacza to, ze organizacje zaktadaja
pewne cele dziatan, chociaz trzeba by nazwaé je zupetnie innymi celami niz cele ekonomiczne
czy finansowe. Organizacje raczej nie realizujg zamierzen rynkowych i ekonomicznych tak
jak podmioty biznesu, ale zamiast tego podejmuja cele zwigzane z obrang misj3. Wydaje si¢,
ze ogolnie zamierzenia marketingowe organizacji non profit powinny wigza¢ si¢ z dwoma
obszarami. Pierwszy obszar to realizowanie ustug dla konkretnej grupy (grup) odbiorcow,
drugi obszar natomiast to pozyskiwanie zasobow, ktore umozliwig ich realizacj¢ (Salamon
1 in. 2003). Trzeba doda¢, ze kwestia wyboru konkretnych celow i strategii dzialania zalezy
od warunkow zewnetrznych 1 wewnetrznych. Do pierwszych zalicza si¢ np. zamozno$¢
spoteczenstwa czy struktur¢ konkurencji. Do drugich z kolei wlaczy¢ trzeba zasob
kompetencji organizacji 1 misj¢ (Mikula 2006), ktéora zawiera podany w sposdb ogoélny
zasadniczy cel dziatalnosci.

Misja stanowi wigc credo podmiotu, wskazuje sens jego istnienia (Nasiechowski 1995).
Oczywiscie misja powinna by¢ na tyle ogdlna, aby nie trzeba bylo jej zmienia¢, a jednak na
tyle konkretna, aby jasno pokazywata, jaka role podmiot chce odgrywac na rynku. Czegsto
uwaza si¢, ze misja powinna zawiera¢ przynajmniej trzy informacje: okresla¢ grup¢ docelowa
odbiorcow; definiowac¢ potrzeby, jakie beda realizowane; okresla¢ sposoby ich zaspokajania.
Antoszkiewicz (2007) trafthie zauwaza, ze misja konkretyzuje pomyst na organizacje i tworzy
jej osobowos¢.

Aby urzeczywistni¢ postawione cele, nalezy przyjac¢ jakas koncepcj¢ zachowania si¢ na rynku,
ktérg mozna nazwac strategig. Postugujac si¢ wspomniang analiza SWOT, mozna skonstruowaé
strategi¢ agresywna, konkurencyjna, konserwatywna albo defensywna (Antoszkiewicz 2007).

Strategia agresywna polega na maksymalnym wykorzystaniu efektu synergii wyplywajacej
z silnych stron podmiotu i szans pojawiajacych si¢ w jego otoczeniu, co najczegsciej przejawia
si¢ rozszerzeniem oferty. Strategia konkurencyjna polega na ograniczaniu stabych stron
1 wykorzystywaniu szans w otoczeniu, co moze by¢ realizowane poprzez poprawe¢ jakosci
oferty, a wiec zwickszenia konkurencyjnosci na rynku. Strategia konserwatywna z kolei
obejmuje polaczenie silnych stron podmiotu i unikanie zagrozen plynacych z otoczenia, a wige
najwazniejsze jest w niej podnoszenie atutow organizacji, takich jak wysoka innowacyjno$¢
pracownikow. Strategia defensywna skupia si¢ na stabych stronach i zagrozeniach, oznacza
nacisk na minimalizowanie strat, a wigc jest koncepcja obronng, nastawiong na przetrwanie.

Nieco inaczej do mozliwos$ci rozwoju podszedt Ansoff (1985), ktory opracowal macierz
produkt-rynek i na tej podstawie okreslit cztery koncepcje dziatalno$ci firmy: strategie
penetracji rynku, rozwoju produktu, rozwoju rynku oraz dywersyfikacji. W pierwszej koncepcji
podmiot lepiej dostosowuje si¢ do istniejacego rynku, co oznacza najczesciej zmiany
w marketingu mix (na przyktad oznacza to nowszg wersj¢ produktu, inng cene¢, nowe kanaty
dystrybucji, oryginalne metody promocji). Rozwoj produktu oczywiscie oznacza nacisk na
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oferowanie zmodyfikowanej wersji oferty na dotychczasowych rynkach, ktéra powsta¢ mogta
na przyktad na podstawie lepszego badania rynku i dostosowania si¢ do oczekiwan réznych
jego segmentéw. Koncepcja rozwoju rynku wigze si¢ natomiast z poszukiwaniem nowych
obszaréw sprzedazy dla dotychczasowych produktéw. Potrzebna do tego bedzie analiza obszarow
dotychczas nieobstugiwanych 1 organizacji dystrybucji do nowych miejsc konsumpcji.
Strategia dywersyfikacji oznacza poszukiwanie nowych rynkdéw ze zmodyfikowana, a nawet
innowacyjng oferta.

W dziatalnos$ci podmiotéw forprofit, za Porterem (2006), wyrdznia si¢ trzy alternatywne
strategie, wplywajace przede wszystkim na ich konkurencyjnos¢. Sa to: przywodztwo
kosztowe, strategia zrdznicowania oraz strategia niszy rynkowej. W pierwszym przypadku
podmiot powinien ksztattowac swoje koszty na poziomie nizszym niz konkurencja, w drugim
przypadku powinien zaproponowaé taka oferte, ktdra postrzegana bedzie jako wyjatkowa,
inna niz wszystkie; w trzecim przypadku zaktada, ze warto operowa¢ w waskich segmentach
rynku, gdzie albo przyjmie si¢ zasady konkurencji kosztowej, albo zacznie si¢ funkcjonowac
w sferze ,,poza konkurencja”, a wigc takiej, w ktorej nikt jeszcze nie dziatat. Znamienne jest
to, ze kazda z wymienionych powyzej strategii przy pewnych zalozeniach moze by¢ stosowana
w organizacjach non profit (najbardziej problematyczna moze by¢ strategia przywodztwa
kosztowego). Stowarzyszenie krotkofalowcow, na przyklad, moze dziataé, wykorzystujac
specjalistyczng wiedze swoich cztonkéw (mocna strona) i rozwdj technologii radiowych
(szansa). I moze si¢ rozwija¢, oferujac wyspecjalizowane badania lub prowadzgc nowatorskie
prace, nie zmieniajac swojego dotychczasowego rynku (strategia rozwoju produktu). Zatem
w tym wypadku do odmiennych celéw organizacji mozna dochodzi¢ podobnymi, jak w sferze
biznesu, drogami. Mozna przy tym stwierdzi¢, ze nie ma jednej najlepszej koncepcji dziatania;
najefektywniejszy jest ten sposob, ktory sprawdza si¢ w danej sytuacji (Worobjow 2011).

Jak juz wspomniano, strategia, jakag podmiot ma realizowa¢, musi by¢ dostosowana do
celow, ale takze do warunkow, w jakich on funkcjonuje. Strategia moze wigc mie¢ charakter
obronny, moze mie¢ na celu walke z konkurencja, moze takze skupiac si¢ na utrzymaniu si¢
na rynku czy nawet na minimalizowaniu strat (Kuc i1 Glinski 1966). W kazdym przypadku
dobry plan strategiczny powinien przede wszystkim by¢ wykonalny, racjonalny i komunikatywny,
tak aby wszyscy zainteresowani wiedzieli, o co w nim chodzi. I oczywiscie taki plan bedzie
miat bardziej ogdlny charakter, niz plany taktyczne i operacyjne, ale bedzie zawierat generalne
cele, ktore nastepnie bedg roztozone na bardziej szczegoétowe dziatania, zawarte w planach na
krétsze terminy — stad jego nadrzedny charakter. A wigc strategia, poniewaz jest projektem
przysztej organizacji, zawsze bedzie miata charakter kompleksowy i ogdlny (Smalec 2008).

Zaden plan nie zostanie wdrozony bez odpowiednich praktycznych rozstrzygnieé, dlatego
po zdefiniowaniu celu organizacji z przypisanych funkcji powinno wynika¢ to, kto podejmuje
decyzje. Menedzer powinien zbada¢ rozne warianty postgpowania. Oczywiscie, kazda wersja
bedzie miata odmienne konsekwencje, a wigc trzeba okresli¢, czy mozna zdoby¢ dodatkowe
informacje, aby przewidzie¢ prawdopodobne rezultaty. Kazdemu wariantowi mozna przypisa¢
argumenty za 1 przeciw, 1 dobrze jest to zrobi¢, aby uporzadkowac informacje i spojrze¢ na
cele z dystansu (Ward 1997). Po sformutowaniu celu i umiejscowieniu go we wiasciwym
kontekscie oraz po rozpoznaniu réznych mozliwych decyzji, mozna wybra¢ wariant optymalny
(Rothschild 1979). Decyzje strategiczne r6znig si¢ od podejmowanych na biezgco kilkoma
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cechami, sposrod ktorych wymieni¢ mozna zaangazowanie najwyzszych szczebli zarzadzania czy
potrzebng duzg ilos¢ informacji, a takze skupienie wysitkow wszystkich jednostek organizacji
na osigganiu przyjetych celow (Sty§ 2010) —ryc. 16.

Podejmowanie decyzji zawsze jest procesem zlozonym, a w przypadku podmiotéw
rynkowych — specyficznym, bowiem: 1) czesto decyzje podejmuje grupa osob (zarzad) a nie
jedna osoba; 2) kto inny podejmuje decyzje, a kto inny jest wykonawca; 3) osoby, ktérych
dotycza decyzje, moga mie¢ negatywne nastawienie; 4) liczba mozliwych sposoboéw dziatania
moze by¢ bardzo duza, w zwigzku z czym trudno wybra¢ sposob najlepszy. Ale z drugiej
strony wymienione trudno$ci opisuja witasnie cechy dziatania rynkowego (Ackoff 1969).
Nadmieni¢ trzeba, ze w dziatalno$ci organizacji pozarzadowych sytuacja moze wygladaé
zgola odmiennie, poniewaz decyzje podejmuje zarzad 1 on je takze realizuje; rzadko spotkac
si¢ mozna z negatywnym nastawieniem cztonkoéw organizacji do decyzji zarzadu, poniewaz
wynikaja one z zapisow statutowych.

Dtugi

horyzont
CZasowy

Duza ilos¢ Istotna
informacji dla
Z zewnatrz przysztosci

Decyzja
strategiczna

Zaangazowany
najwyzszy
szczebel
zarzadzania

Ciagly proces
decyzyjny

Decyzja
o charakterze
0go6lnym

Ryec. 16. Cechy decyzji strategicznej
Zré6dto: opracowano na podstawie: Romanowska (1995), Stonehouse i in. (2001), Stocki (2003).

Nawet jesli organizacja ma ustabilizowang sytuacje, a takze lojalnych wspotpracownikow
1 donatorow, nie moze by¢ pewna przysztosci. Wyjatkowe okolicznosci moga zmienié
nastawienie do organizacji, nawet nie z jej winy. Za przyktad poda¢ mozna sytuacje, gdy inne
organizacje apeluja o pomoc dla poszkodowanych przez huragany, powodzie, trzgsienia
ziemi, a wiec roznego rodzaju kataklizmy. Osoby zaangazowane dotychczas w dziatalno$¢
organizacji X stwierdzaja, ze ich pomoc 1 wsparcie przyda si¢ poszkodowanym. A zatem
katastrofy naturalne, wojny, epidemie odciagaja cz¢$¢ wolontariuszy i czlonkéw organizacji
od dotychczasowych dziatah na rzecz innych. By¢ moze powrdca oni, gdy odpowiednia
pomoc zostanie udzielona, ale nie ma takiej pewnosci. Z drugiej strony, czg$¢ organizacji
stara si¢ wykorzysta¢ te nieprzewidziane katastrofy i wiaczy¢ si¢ do akcji niesienia pomocy.
W ten sposob utrzymuje swoich wolontariuszy i cztonkéw w przekonaniu, ze caty czas robig
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co$ istotnego. W taki sposob w 2010 r. zachowata si¢ na przyktad Wielka Orkiestra
Swigtecznej Pomocy — organizacja, na co dzien niosaca pomoc chorym dzieciom, zaangazowata
sic takze w zbiorke $rodkéw dla powodzian (WOSP zbiera na pomoc powodzianom,
http://wiadomosci.wp.pl).

Skuteczno$¢ zarzadzania (osiggania celow) zalezy, miedzy innymi, od pozyskania
odpowiednich ludzi i zgromadzenia §rodkéw, a nastgpnie od mozliwosci utrzymania ich
w gotowos$ci do realizacji zadan. Wynik dziatalno$ci zwigzany jest takze z umiejetnym
przewidywaniem zmian, jakie niesie otoczenie, i z dostosowywaniem si¢ do nich w taki
sposob, aby mozna bylo osigga¢ cele na poszczegdlnych etapach. W przypadku trudnosci
wskazane sg plany alternatywne, poniewaz organizacja powinna zrealizowaé cel, a nie plan
jako taki (Dobrodziej 2008). Oczywiscie, planowanie jest konieczne, bowiem zapewnia racjonalne
podejécie do zasobow, ktore na etapie realizacji sa przydzielane odpowiednim komorkom
(czy osobom) jako niezbgdne do przeprowadzenia konkretnych dziatan. Urzeczywistnianie
przyjetego planu oznacza koniecznos¢ kontroli, ktora ma na celu poréwnanie wynikow
(etapowych, koncowych) z przyjetymi wczesniej zatozeniami, a takze minimalizowanie
zaktocen przeszkadzajacych w realizacji (Ward 1997). Niewatpliwie dobrze przeprowadzona
kontrola pocigga za sobg pozytywne skutki realizacji strategii czy planéw krotkookresowych,
chociaz pamigta¢ nalezy o tym, ze nadmierna lustracja pograza pracownikow w biurokracji,
zmniejsza inicjatywe i innowacyjnos¢, co w konsekwencji obniza skuteczno$¢ i efektywnos¢
organizacji (Kuc 2009).

Pozyskiwanie i1 zarzadzanie ludZmi w organizacjach oparte jest na zasadzie dobrowolnosci,
co oznacza, ze organizacje pozarzagdowe licza na wolny czas swoich cztonkéw, przy czym
50% fundacji 1 67% stowarzyszen nie ponosi zadnych kosztow wynagrodzen (Sargeant 2004).
Czgsto liderom brakuje motywacji, co skutkuje malejacym zaangazowaniem ludzi i trudno$ciami
w realizacji zatozonych celow. A w przypadku braku zaangazowania trudno moéwi¢ nie tylko
o realizacji plandw, ale takze o ich kontroli, bowiem wprawdzie oprocz zarzadow funkcjonuja
komisje rewizyjne czy komisje etyczne, ale ich cztonkowie takze dzialaja na zasadzie dobrej
woli, mimo Ze kiedy$ zgodzili si¢ bra¢ udziat w pracach danego gremium.

2.3. Elementy zarzadzania marketingowego w dzialalnosci organizacji pozarzadowych

Przez zarzadzanie marketingowe organizacjami pozarzagdowymi rozumie¢ nalezy
badanie, planowanie, realizacj¢ i kontrole dziatan ukierunkowanych na zaspokajanie potrzeb
beneficjentdw organizacji 1 innych interesariuszy. Kotler (1979) zaklada, ze dziatania te sg
zwigzane z ksztaltowaniem samej oferty, z poziomem cen, promocji oraz dystrybucji
towarow, ustug i idei, a wigc odnosi zarzadzanie marketingowe do czterech klasycznych
narz¢dzi marketingu. Powinno by¢ to poddane krytycznej ocenie, poniewaz jest to koncepcja
stosowana w dziatalno$ci komercyjnej, ktora nie wigze si¢ ze specyfikg organizacji
pozarzadowych. Nalezy wigc przeprowadzi¢ analiz¢ zestawu narzedzi dostosowanego do
dziatalno$ci tych organizacji. Proby wskazania odmiennych dziatah marketingowych
w przypadku organizacji niekomercyjnych, jak wspomniano, pojawiajg si¢ w latach 90. XX w.
Opracowano wowczas koncepcje o nazwie APPEAL (Hannagan 1992), obejmujaca takie
dziatania, jak:
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— assess — ocena (w domysle: potrzeb, oczekiwan);,
—  produce — $wiadczenie ustugi;

—  price — okreSlanie ceny;

— ensure — zapewnianie jakosci i efektywnosci;

— advertise — reklama;

—  launch — dostarczanie (Hannagan 1992).

A wigc jest to mieszanka szeScioelementowa, ktora wskazywata, jak nalezy postgpowac,
aby skutecznie zaspokaja¢ potrzeby odbiorcow oferty.

Zeby mozna bylo skutecznie zaspokoi¢ potrzeby odbiorcow, nalezy je rozpoznaé
(w koncepcji APPEAL jest to ocena), czemu stuza badania marketingowe (omoéwione
bardziej szczegdétowo w rozdz. 3). Stosowa¢ mozna w tym wypadku roézne metody
pozyskiwania informacji — od zbierania i analizowania danych wtornych do obserwacji,
wywiadow, testow 1 eksperymentow, chociaz te ostatnie sg przeprowadzane dos$¢ rzadko. Na
podstawie uzyskanych wynikéw mozna nast¢pnie przeprowadzi¢ ocen¢ dotychczasowe]
oferty 1 wprowadzi¢ modyfikacje.

Koncepcje APPEAL potaczy¢ nalezy z faktem, ze organizacje pozarzadowe dziatajg w sferze
uslug, a wiec oferta organizacji ma charakter niematerialny, w zwigzku z czym podkres§lac¢
trzeba rolg ludzi. Nastgpnie, zdaniem wielu autoréw, warto zauwazyC, ze istotna jest tez
organizacja procesu §wiadczenia ustugi, jak réwniez dowody jej realizacji i poziomu jakosci;
dlatego w odniesieniu do ustug pojawity si¢ wspomniane juz formuty 7P czy nawet 8P (Porter
2006). W kazdym przypadku autorzy sadza, ze kluczowym elementem jest jednak oferta
podmiotu w postaci rzeczowej czy ustugi.

Produkt organizacji pozarzadowej rozumiany jest jako ustuga, co oznacza, ze uwaga
skupiona jest na jej cechach, na przyktad na braku formalnej wlasnosci, poza realizacja.
Z powodu niematerialnego charakteru uslug powstata koncepcja uwiarygodniania jej jako$ci
poprzez materialne elementy otoczenia, wyposazenie miejsca §wiadczenia ustugi, a takze
materiaty, ktore odbiorca dostaje na witasno$¢ (dawniej ksiazeczki czekowe, a teraz karty
kredytowe wydawane przez banki). Z produktem wigza si¢ jako$¢, marka (produktu czy
podmiotu), dodatkowe ustugi przed- 1 posprzedazowe, rekojmia 1 gwarancja — takie informacje
znajdujg si¢ w dotychczasowej teorii w odniesieniu do ustug, najczesciej komercyjnych
(Skrzypek 2000). Mozna wigc zadaé pytania: Czy donator wspierajacy organizacj¢ pozarzadowa
rzeczywiscie oczekuje materialnego dowodu wsparcia? Jaka ustuge/oferte ma wiasciwie dla
niego organizacja? Proby odpowiedzi na takie pytania przedstawiono w kolejnych czgs$ciach
pracy; odpowiedzi wskazuja nowe wymiary zarzadzania marketingowego.

Niezmiernie istotne jest podejScie samej organizacji do tego, jakie jest jej zadanie na
rynku. Mozna zalozy¢, Zze im bardziej liderzy mysla o swoich beneficjentach, tym blizej jest
organizacji do zarzadzania marketingowego. Aby takie nastawienie zidentyfikowaé, zapytano
liderow organizacji, dlaczego warto ich wspiera¢. Wigkszos¢ (70%) odpowiedziata, Zze zaspokaja
potrzeby pewnych 0séb czy spolecznosci, co oznacza, ze Swiadomie ksztattuje swoja ofertg
(tab. 5). Réznice w podanych odpowiedziach dotycza tego, czy organizacja jest skupiona na
profesjonalizmie 1 do§wiadczeniu oraz dlugoletnim dziataniu (odpowiedzi w kategorii ,,jacy
jestesmy”), czy podaje konkretne potrzeby i ich odbiorcow (prowadzenie $wietlicy dla dzieci
1 przygotowywanie dla nich positkow jest przyktadem odpowiedzi w kategorii ,,dla kogo dziatamy™).
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Tabela 5. Dlaczego warto wspiera¢ organizacje — jacy jestesmy vs. dla kogo dziatamy

Powody, dla ktorych warto wspiera¢ Panstwa organizacj¢ — Liczba Procent odpowiedzi
co szczegolnego robicie? odpowiedzi [%]
Nie podano 49 3,4
Odpowiedz w kategorii ,,jacy jestesmy” 389 26,7
Odpowiedz w kategorii ,,dla kogo dzialamy” 1021 70,0

Zrédto: opracowano na podstawie ankiety.

Sam proces $wiadczenia ushugi zwigzany jest z miejscem i czasem, zastepujacymi klasyczng
dystrybucj¢ 1 determinujgcymi dostgpnos¢ oferty. Kanal dystrybucji w przypadku dobra
rzeczowego, rozumiany jako droga, jaka musi przeby¢ produkt od miejsca produkcji do
miejsca konsumpcji, w przypadku ustug organizacji nie istnieje. Wynika to z faktu, ze
ustugobiorca znajduje si¢ w miejscu $wiadczenia ushugi, dlatego w przypadku wickszosci
ustug powinno méwic si¢ nie o dystrybucji, ale o czasie ustugi i jej dostgpnosci. Ta ostatnia
wigze si¢ nie tylko z organizacjg procesu ustugi, ale takze z organizacja miejsc, w ktdrych te
ustugi beda swiadczone. Caly przebieg przygotowania miejsca $wiadczenia ustug, nastepnie
zapewnienie niezb¢dnych $rodkow i przeprowadzenie samych czynnos$ci, a takze dodawanie
ustug posprzedazowych powinny przekonywaé odbiorcéw, ze podmiot dziata w sposob dla
nich najdogodniejszy. Nastawienie czesci klientow zmienily obecnie nowoczesne technologie —
zakup ustugi w domu, o dowolnej porze, z wykorzystaniem réznych form ptatnosci, to element
wplywajacy na proces $wiadczenia ushug, a wige 1 na czas jako element oferty (Gilmore 2006).
Pamieta¢ jednak trzeba, ze nie wszyscy klienci chcg 1 mogg zrezygnowaé z bezposredniego
kontaktu z ustugodawca, w zwiazku z czym kategorie dostepnosci (gdzie?) i czasu (kiedy?)
nadal s3 istotne. Ponadto w wielu przypadkach usluga moze by¢ zrealizowana tylko
w obecnosci klienta (ustugi osobiste).

We wszystkich podej$ciach do marketingu ustlug podkresla si¢, ze kluczowa role
odgrywaja w nim ludzie, ktorzy zastepuja materialng postac oferty i swojg osoba pokazuja jej
istote, zachwalajg atuty, a wreszcie jg urzeczywistniajg. Wazny jest wiec profesjonalizm oséb
zaangazowanych w dzialalno$¢ organizacji, obejmujacy tez predyspozycje do wykonywania
pewnych zadan. Na bazie takiego podejscia powstata wspominana juz koncepcja 5P i na przyktad
omawiany marketing relacji, w ktorym podkresla sie, ze istotny jest nie tyle proces transakcji
co wlasnie zaleznosci, ktdre pojawiaja si¢ migdzy uslugodawca a odbiorcami (Otto 2004).
Warto tu wspomnie¢ takze, podazajac za mysla Kozuch i Kozuch (2008), ze przekonanie
o tym, ze kto§ sobie dobrze poradzilt w biznesie (wi¢c bedzie dobrze zarzadzal organizacja
niedochodowa — publiczng, pozarzadowa), jest nieporozumieniem. Przygotowanie liderow
1 sposdb zarzadzania organizacjami pozarzagdowymi muszg by¢ zdefiniowane na nowo.

W dziatalnos$ci ustlugowej gtownym kosztem najczesciej sa koszty personelu, dlatego
cena oferty (wyodrgbniona zarowno w 4P, jak 1 w koncepcji APPEAL) w wigkszosci przypadkow
zawiera koszty osobowe, co jednak nieco inaczej wyglada w dziatalno$ci niekomercyjne;,
w ktorej ponoszone sg koszty, ale czgsto nie ma odpowiadajacych im przychodow. Kategoria
ceny nie odgrywa w tym wypadku takiej roli (na przyktad roli informacyjnej, pozwalajacej
poréwnac oferty) jak w dziatalnosci komercyjnej. W koncepcji APPEAL podkresla si¢ tez
jakos¢ 1 efektywnos¢. Jakos¢, w odniesieniu do czynno$ci komercyjnych, zdeterminowana jest
piecioma elementami: niezawodnoscig realizacji, szybko$cig obstugi, pewnoscig i fachowoscia,
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indywidualnym podejsciem do klienta oraz materialnymi dowodami realizacji ustugi (See,
http://www.customerthink.com). Z jakos$ci, jak rowniez z ceny, zakresu komunikacji, nazwy
1 catej historii produktu wynika jego dobra marka (Lawicki 2005), bedaca synonimem
rzetelnosci 1 pewnosci. Z kolei efektywnos¢, okreslana na podstawie poréwnania poniesionych
naktadow i efektow (Romanowska 2004), moze by¢ podstawa podjecia decyzji o kontynuacji
pewnych dziatan. Jednakze w przypadku dziatalnos$ci organizacji pozarzadowych, z jednej
strony, bardzo trudno jest efektywnos$¢ obliczy¢ (efekty sa czgsto niewymierne i odsunigte
w czasie), a z drugiej strony, bardziej istotna, niz efektywnos$¢, jest skutecznos¢, w zwigzku
z czym ten element modelu takze nie odpowiada specyfice organizacji pozarzadowych.

Wyroézniona w koncepcji APPEAL reklama (w paradygmacie 4P umiejscowiona w promocji)
definiowana jest jako masowa i ptatna forma prezentacji danej oferty przez okre§lonego
nadawce (Romanowska 2004). Wspotczesna reklama ma wiele zalet, ale 1 wad. Do pierwszych
zalicza si¢ mozliwos$¢ dotarcia do szerokiego grona odbiorcow, do drugich — wysokie koszty
produkcji 1 emisji w mediach. Nie wydaje si¢ wigc, aby organizacje pozarzadowe, przy
cigglym braku funduszy, mogty sobie na taka forme promocji pozwoli¢. Wydaje si¢ natomiast,
ze formuta APPEAL, by¢ moze przydatna w dziatalnosci komercyjnej, raczej nie moze by¢
stosowana w dziatalno$ci organizacji pozarzadowych.

Jedng z kluczowych sfer w dziatalnosci kazdego podmiotu jest jego komunikacja z otoczeniem.
Polityka komunikacji nazywana jest promocja, przy czym wspomnie¢ nalezy, ze sama komunikacja
jest pojeciem szerszym 1 obejmuje proces wytwarzania, przekazywania i przeksztalcania
informacji (Wiktor 2013). Z punktu widzenia marketingu komunikacja jest niezb¢dna do
tworzenia relacji migdzy podmiotem a jego interesariuszami, dlatego wykorzystuje sie kilka
elementow nazywanych promocja mix: wspomniang reklame, public relations, targi 1 wystawy,
telemarketing, sponsoring, merchandising, sprzedaz osobista oraz aktywizacje sprzedazy
(Zajaczkowski 2001; Rogozinski i Nichols 2001). I by¢ moze jest to enumeracja do$¢
szeroka, 1 nie zawsze w taki sposob podchodza inni autorzy, jednakze stwierdzi¢ mozna, ze
dzigki podanym narzedziom podmiot nawigzuje réznorodne relacje z otoczeniem; dlatego
powinny by¢ one ujmowane w ramy promocji. W odniesieniu do uslug mozna zastosowac
wszystkie z wymienionych elementéw, a niektore z nich, takie jak merchandising, sa
stosowane jedynie w tej sferze (tu: w uslugach handlowych; Karasiewicz 2007). Podkresli¢
mozna, ze promocja ma na celu nie tylko zachwalanie zalet oferty, ale takze pozyskiwanie
informacji z rynku, pokazywanie osiggni¢¢ podmiotu, edukowanie odbiorcéw, réwniez —
poprzez dialog — nawigzywanie dobrych relacji z interesariuszami. Dzigki temu otoczenie wie,
jak ocenia¢ podmiot, a ustugobiorcy na podstawie uzyskanych informacji maja podstawy do
oceny jakosci ushugi. Na skutek dzialan promocyjnych odbywa si¢ takze pozycjonowanie
oferty, co oznacza budowanie przekonania o tym, dla kogo jest przeznaczona i czym si¢
charakteryzuje, a takze budowanie marki, a wigc przekazywanie wartosSciujacych informacji
o ofercie i podmiocie, ktore pozniej sag weryfikowane przez odbiorcow. Do dziatan promocyjnych
trzeba oczywiscie zaliczy¢ przekazy reklamowe, ale réwniez teksty sponsorowane, kontakty
z mediami, obecnos¢ na targach i r6znego rodzaju dziatania na odleglo$¢ (strona internetowa,
newsletter, przesytki pocztowe).

Poniewaz najbardziej elastycznym i najczesciej zmienianym narzedziem marketingu jest
cena, warto jej poswieci¢ kilka uwag. Biorac za podstawe obowiazujace akty prawne (Ustawa
z 5 lipca 2001 r. o cenach), cena moze by¢ rozumiana jako warto§¢ wyrazona w jednostkach
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pieni¢znych, ktora kupujacy jest obowigzany zaplaci¢ przedsigbiorcy za towar lub ustuge.
Podejscie takie jest czgsto krytykowane, poniewaz cena moze by¢ tez wynikiem negocjacji
(a wigc trudno w tym wypadku mowi¢ o obowiazku) 1 nie musi odzwierciedla¢ wartosci oferty
(Kaczmarczyk 1 Patgan 2005). Cena moze by¢ rowniez rozpatrywana jako to, z czego trzeba
zrezygnowac, a wigc moze by¢ analizowana w kontekscie kosztu, jaki musi ponie§¢ nabywajacy,
jesli chce dane dobro naby¢. I oczywiscie w przypadku nabywcy na wydatek sktada si¢ nie
tylko okreslona suma pienigdzy, ale rowniez koszt poswigconego czasu i zuzytej energii,
a takze koszt zaangazowania psychicznego (Michalski 2003). Z jednej strony zatem mamy
cene jako informacj¢ od sprzedajacego, z drugiej — koszty, nie tylko finansowe, jakie musi
ponies¢ potencjalny nabywca (wigze si¢ to z koncepcja Lauterborna 4C — cost, customer
value, convienience, communication) — Kotler (1999).

W przypadku dzialalno$ci niekomercyjnej cena, jako odzwierciedlenie wartosci oferty,
czgsto zanika, bowiem albo ustuga $wiadczona jest bezptatnie, albo beneficjent ponosi koszty
symboliczne. Jednakze nadal istotne sg pozostate koszty, jakie wigzg si¢ z konsumpcjg ustugi
(na przyktad zuzyty czas). Z punktu widzenia beneficjentow, cztonkéw organizacji i wolontariuszy
mozna wigc analizowac: koszty wptacanych sktadek i innych darowizn, koszt poswigconego
czasu 1 zaangazowania (zarowno fizycznego, jak i psychicznego). Oznacza to, ze kategoria
ceny traci znaczenie, a istotne sg ponoszone koszty. Znamienne przy tym jest to, ze w dziatalnosci
komercyjnej wielko$¢ ceny wptywa na osiggane przychody, natomiast w dzialalnosci organizacji
pozarzagdowych przychody zalezg od skutecznej komunikacji i renomy organizacji, a nie od
dynamiki sprzedazy (§wiadczenia ustug).

Z powyzszych rozwazan wynika, ze w dziatalno$ci uslugowej organizacji pozarzadowych
wystepuja takie elementy, jak oferta, koszty, promocja, ale nie sg to takie same elementy jak
w dziatalnosci komercyjnej, a ponadto nie mozna mowi¢ o takim elemencie jak dystrybucja.
Koncepcja 4P (czy 5P w uslugach), mimo ze wielu autoréw stale si¢ na nig powotuje
(Kippenberger 1999; Andreasen i Kotler 2007), jak rowniez koncepcja APPEAL nie moga
by¢ stosowane w dotychczasowej formie. Trzymanie si¢ klasycznej koncepcji zarzadzania
marketingowego wydaje si¢ niezasadne, co zaktadal sam Borden (1964), piszac, ze lista
elementéw marketingu nie jest stala i ze moze by¢ krétka badz dtuga. Warto doda¢, ze jego
zdaniem nalezy pamigta¢ takze o tym, ze narzgdzia marketingu zaleza od specyfiki podmiotu,
zachowan konsumentéw, struktury rynku, konkurencji oraz innych uwarunkowan, takich jak
polityka rzadu. Mozna by si¢ zastanowi¢, czy najlepszym rozwigzaniem dla marketingu
organizacji pozarzagdowych jest szersze czy we¢zsze, ale jednak modyfikowanie klasycznych
4P. Skad wiadomo, jakie narzedzia miatyby realny wptyw na zachowania potencjalnych
donatoréw 1 wolontariuszy, o ktorych organizacje musza zabiegac?

O koniecznosci innego spojrzenia na caty marketing ustug pisali juz A. Sty§ i S. Sty$
w 2003 r., twierdzac, ze dotychczasowa literatura z zakresu marketingu ma sektorowi ustug
niewiele do zaoferowania. Wydaje si¢, ze jeszcze bardziej stwierdzenie to dotyczy ustug
swiadczonych przez organizacje pozarzadowe. Potrzebe poszukiwania innego podejscia do
marketingu podkresla tez Rogozinski (2000), ktory trafnie zauwaza, ze zagadnienia marketingu
ograniczone s3 materialem empirycznym dotyczacym gltéwnie rzeczowych dobr konsumpcyjnych,
stad na przyktad przeswiadczenie, ze gtéwnym zadaniem marketingu jest dotarcie do masowego
odbiorcy. Na pewno nie mozna tego powiedzie¢ o dziatalno$ci organizacji pozarzadowych,
dlatego poszukiwanie odmiennego podejscia do koncepcji marketingu w sferach komercyjnej
1 non profit okazuje si¢ potrzebne (Wise i Sirohi 2005; Irvin 2007).
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2.4. Istota wspolczesnego zarzadzania marketingowego organizacjami

Ta cz¢$¢ stanowic bedzie swego rodzaju podsumowanie kwestii najistotniejszych. Oczywiste
wydaje si¢ to, ze dzialalno$¢ rynkowa podmiotow — komercyjna czy non profit — nie musi
bazowac¢ na koncepcji marketingu. Moze by¢ to zarzadzanie przez cele, u podstaw ktorego
lezy realizowanie planéw poprzez motywowanie ludzi. Moze by¢ to zarzadzanie przez
warto$ci, bazujace na zidentyfikowaniu sensu istnienia podmiotu wyodrebnionego
w misji. Moze by¢ to takze zarzadzanie przez partycypacje, w przypadku ktérego zacheca si¢
wszystkich pracownikdéw do udzialu w zarzadzaniu podmiotem. W kazdym przypadku jednak
zarzadzanie wedtug Holstein-Beck (2004) jest to planowanie, organizowanie, wspotdziatanie
1 kontrolowanie. Zarzadzanie oparte na filozofii marketingu natomiast to cigg decyzji majacych
na celu zrealizowanie przyjetych celow rynkowych, przy zalozeniu uprzywilejowania klientow
wobec przedsigbiorcow i sprzedawcow. Istota zarzadzania marketingowego sprowadza si¢ zatem
do (Dothasz 1 in. 2009):

— $wiadomej orientacji na potrzeby odbiorcow (wspomniane uprzywilejowanie);

— obserwacji mikro- i makrootoczenia;

— systematycznych badan pozwalajacych przewidzie¢ zachowania rynku, a szczegdlnie
klientow/odbiorcow oferty;

— ustalenia strategii obejmujacej marketingowe cele;

— oddziatywania na rynek za pomocg okreslonych narzedzi (elementéw) marketingu;

— ujecia marketingu w systemie organizacyjnym podmiotu.

Ujmujac proces zarzadzania marketingowego bardziej szczegdtowo, mozna stwierdzié, ze
obejmuje on: analize sytuacji marketingowej, definiowanie rynku podmiotu (segmentacje),
formulowanie celéw 1 strategii marketingowej, organizowanie marketingu (wdrazanie planu
dotyczacego specyfiki produktu, poziomu cen, zakresu dystrybucji oraz intensywnosci promocji,
a wiec wspomnianego juz zestawu 4P), a takze kontrole wynikow dziatan (Knecht 2004) —
wszystko to przeprowadzone tak, by jak najlepiej zaspokaja¢ potrzeby odbiorcéw. Uktad 4P
mozna by nazwa¢ paradygmatem czy klasycznym podejsciem, bowiem jest powszechnie
traktowany jako kluczowa koncepcja w teorii marketingu. Wedtug tego zatozenia podmiot
wplywa na zachowania odbiorcoOw poprzez produkt o odpowiednich cechach, opakowaniu
1 marce, dostosowujac do niego odpowiednig ceng, zapewniajac dostarczenie go na rynek oraz
upowszechniajagc o nim informacje. Pamigta¢ nalezy, ze w sferze ustug dodaje si¢ jeszcze
piate P — personel, ktory przedstawia ofertg i realizuje ustuge, o czym juz byta mowa.

Proces zarzadzania marketingowego powinien obejmowaé analizg sytuacji marketingowej
podmiotu 1 cato$ciowa diagnoze warunkow funkcjonowania. Na tym etapie organizacja
powinna oceni¢ swoje dotychczasowe osiagniecia i biezace potozenie, co najczesciej sprowadza
si¢ do ustalenia jej mocnych 1 stabych stron. Powinna takze przewidzie¢ zagrozenia, jakie niesie
dynamiczny rynek, i zidentyfikowaé szanse. Narz¢dziem, ktore pozwala ujaé¢ wszystkie te
elementy w jeden uktad, jest analiza SWOT, stosowana w catym podmiocie, w poszczegdlnych
jego jednostkach czy projektach (Piercy 2003). W przypadku analizy zorientowanej na
odbiorcéw mocne i stabe strony podmiotu musza by¢ przez nich jako takie postrzegane
(a wigc nie moze by¢ to oderwana od rynku opinia menedzeréw), a szanse i zagrozenia —
niezalezne od podmiotu — musza wptywac na relacje z aktualnymi czy przysztymi odbiorcami
(bardziej szczegotowo analize SWOT organizacji pozarzagdowych przedstawiono w rozdz. 4).
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Zarzadzanie marketingowe, chociaz znane od dawna, wdrazane jest w podmiotach w zalezno$ci
od ich sytuacji rynkowej, gtdownie zwigzanej z popytem, co oznacza, ze nie wszyscy chca czy
muszg je stosowac (Kaczmarczyk 2011). Zainteresowanie zatem ideg marketingu ro$nie, gdy
podmiot zaczyna odczuwaé problemy; je$li zadnych trudno$ci nie ma, menedzerowie
najczesciej nie interesujg si¢ marketingiem jako dzialalno$cig pochtaniajacg wydatki, przy
niepewnych efektach. A wigc im tatwiejsza jest sytuacja rynkowa podmiotu, tym mniej jest
marketingu w jego dziatalno$ci. Twierdzenie, ze im trudniejsza sytuacja, tym bardziej
podmioty sktaniajg si¢ w stron¢ marketingu, zostalo udowodnione poprzez jego geneze.
W poczatkach produkcji masowej (w drugiej polowie XIX w.) wiele produktow bylo
absolutnie nowych, co oznaczalo duzy popyt i do$¢ tatwa sprzedaz — i jak wiadomo — nie
mowito si¢ wowczas o marketingu; w okresie rozwoju dystrybucji 1 sprzedazy (na poczatku
XX w. —do lat 50., 60.) pojawiaty si¢ nowe koncepcje dostarczania produktow spowodowane
bariera popytu; dopiero w latach 50. XX w. w USA 1 w latach 70. w Europie (kiedy w reakcji
na kolejng bariere popytu przedsigbiorcy zaczeli zadawac sobie pytanie, dlaczego klienci nie
kupuja 1 kiedy zaczeli bada¢ rynek) mozna byto mowi¢ o dziataniach marketingowych, ktore
miaty by¢ panaceum na rynkowe trudnosci. Zalezno$¢ miedzy popytem a zakresem marketingu,
przedstawiona na ryc. 17, zostata zatem udowodniona przez dziatalno$¢ gospodarcza.

Wielko$¢ popytu ‘I

I I I I L,

»

Zakres marketingu

Ryc. 17. Zalezno$¢ migdzy popytem a zakresem stosowania marketingu

Analizujac historycznie zalezno$¢ migedzy popytem a intensywnoscig marketingu, przypomnie¢
mozna, ze trudnosci ze sprzedaza towardw najpierw zaczely odczuwaé podmioty wytwarzajace
dobra masowo, dlatego zarzadzanie marketingowe upowszechnito si¢ najpierw w sferach
konsumpcji produktoéw powszechnego uzytku i stopniowo byto adaptowane do innych dziedzin
ludzkiej aktywnosci. Zalezy to, jak wspomniano, od intensywnosci kontaktéw z rynkiem i ich
charakteru, od intensywnosci konkurencji i oczywiscie od popytu, ale takze od checi 1 wiedzy
menedzerow, 1 — co jest symptomatyczne — dotyczy zarowno lideréw biznesu, jak i1 zarzagdow
podmiotéw niekomercyjnych.

Poniewaz $rodowisko, w ktorym funkcjonuja organizacje, podlega ciagglym zmianom,
nalezy je cykliczne analizowac, zaczynajac od takich parametrow, jak obszar geograficzny,
rodzaje klientow w kategoriach demograficznych oraz potencjat obszaru w kategoriach
ekonomicznych (Clarke i Mount 2001). Trzeba takze rozwazy¢, jakie potrzeby zaspokajaja
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produkty aktualnie znajdujace si¢ w ofercie (Piercy 2003). Na podstawie takiej analizy
otrzyma¢ mozna informacj¢, czy podmiot dziata na rynku dobr konsumpcyjnych czy
produkcyjnych, na rynku wyrobow rzeczowych czy ushug, na rynku uslug komercyjnych czy
na rynku ushug non profit (See, http://www.customerthink.com/blog/definition marketing).
W kazdym z tych przypadkdéw oczywiste jest to, ze dany rynek to miejsce konfrontacji
okreslonego popytu z podaza, organizacja musi zatem reagowac na otoczenie, szczeg6lnie na
zmiany potrzeb odbiorcéw (Worobjow 2011).

Zamiast zaktada¢, ze podmiot jest w stanie obstuzy¢ wszystkich, bardziej racjonalne jest
wybranie czeséci rynku, czyli segmentu, nazywanego tez rynkiem docelowym. Wyznaczajac
segment, na poczatku trzeba odpowiedzie¢ na trzy pytania: Jaki produkt bedzie oferowany?
Jakie i czyje potrzeby bedzie zaspokajal? Jaki obszar trzeba wzig¢ po uwage? W przypadku
podmiotéw komercyjnych bedzie to towar zaspokajajacy potrzeby klientéw, za§ w przypadku
organizacji non profit bedzie to ustuga zaspokajajaca potrzeby beneficjentow, wskazanych w
statutach organizacji. Gtowna grupa docelowa w przypadku prywatnych organizacji non
profit jest okreslona juz w momencie zaktadania stowarzyszenia czy fundacji, ale okazuje sie,
ze odbiorcami oferty organizacji sg nie tylko jej bezposredni beneficjenci.

Na podstawie analizy cech i potrzeb odbiorcéw otrzymuje si¢ informacje o ich
zréznicowaniu. Jesli jest ono duze, nalezy wyodrebni¢ w miar¢ jednorodne grupy (segmenty),
dla ktorych podmiot jest w stanie przygotowac oferte (Smith i Boyns 2005). Aby dokonac
podziatu rynku, wykorzysta¢ nalezy odpowiednie kryteria segmentacji, takie jak ple¢, wiek,
miejsce zamieszkania, dochody, styl zycia, lojalno$¢ i status uzytkownika, wyznawane
warto$ci itd.

Do zarzadzania marketingowego potrzebna jest zatem cato$ciowa wiedza nie tylko
o danej branzy i rynku, ale takze o blizszym otoczeniu, w ktorym dana organizacja dziala.
Odrebna kwestig jest wybor segmentow, ktére podmiot chce obstugiwac. Jesli segment bedzie
mato pojemny, trudno dost¢pny, a przy tym bedzie przejawiat tendencje do zanikania, to
w przypadku dziatalno$ci komercyjnej oczywiscie z takich odbiorcoOw nalezatoby zrezygnowac.

W przypadku organizacji pozarzadowych, ktore powstaja najczesciej po to, aby realizowaé
konkretng idee¢, rzadko dokonuje si¢ analizy rynku na podstawie potrzeb odbiorcow, bo
wydaja sie¢ one oczywiste (jesli grupa ludzi powotuje stowarzyszenie pod nazwa ochotnicza
straz pozarna, to wiadomo, ze ma ono zapewnia¢ bezpieczenstwo pozarowe 1 wypadkowe na
danym terenie). Zrozumienie roli segmentacji rynku i odpowiednie zastosowanie wydaje si¢
jednak wazne, pozwala bowiem $ledzi¢ zar6wno wilasnosci demograficzne tego rynku, jak
1 jego cechy ekonomiczne, prawne czy spoteczno-kulturowe, ktére z kolei s3 podstawa
formutowania strategii marketingowej (ryc. 18). Knecht (2004) podaje, ze pojecie strategii
marketingowej jest nierozerwalnie zwigzane z pojeciem celu, bowiem celem jest miejsce
(W czasie, przestrzeni), do ktorego podmiot chce dojs$¢, natomiast strategia zawiera sposoby,
jak do niego dotrze¢. Strategiczny plan marketingowy okresla wigc ogolne cele rynkowe,
wyznaczone na podstawie sytuacji podmiotu oraz przewidywan dotyczacych otoczenia. Jest on
takze podstawg formutowania polityki informacyjnej podmiotu, planéw finansowych oraz
warunkuje proces przeprowadzania kontroli i korekt.
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strategia
marketingowa

Ryc. 18. Elementy wplywajace na formy strategii marketingowej podmiotu

Zarzadzanie marketingowe moze mie¢ charakter strategiczny, dlugookresowy — bedzie
wowczas procesem decyzyjnym, wyznaczajagcym podstawowe kierunki dziatania na podstawie
obecnej i prognozowanej sytuacji rynkowej (Perenc i Gracz 2008). Nastepnym elementem
zarzadzania marketingowego jest wdrazanie planu obejmujacego produkt, cene, dystrybucje
1 promocj¢, a w przypadku organizacji ustugowych — takze personel, o czym juz byta mowa
w rozdz. 2.3.

Skoro zaktada si¢, ze planowanie ma na celu przewidywanie przysztych warunkow
dziatania oraz okre$lanie $srodkow na realizacje pdzniejszych zamierzen, to z punktu widzenia
organizacji nalezy tez zadbac o relacje wewngtrzne, bowiem to one warunkuja zaangazowanie
cztonkow organizacji (wplywaja na poswiecany czas, wplacane sktadki), a takze buduja jej
wizerunek. Nalezy przewidzie¢, ze poczatkowa che¢ uczestniczenia w pracach organizacji
minie i ze pojawi si¢ biernos$¢ cztonkow, z ktora trzeba sobie poradzi¢. Nie zawsze jest to do
pokonania, ale z pewnoscig pomaga w tym cz¢sta komunikacja zarzadu z pozostatymi
cztonkami. W przeciwnym razie zarzad stanie si¢ samotnym wykonawca zadan, ktore beda
czasami ponad jego sity, a cztonkowie organizacji stang si¢ biernymi obserwatorami.

Ostatnim etapem zarzadzania marketingowego jest kontrola dziatan, rozumiana jako
proces monitorowania wdrazanych posunigé¢, ktorego celem jest wykrycie odchylen migdzy
planem a rzeczywistoscig (Rosa 2012). Kontrola moze mie¢ charakter cato$ciowy (strategiczny)
albo moze dotyczy¢ poszczegdlnych projektow czy obszaréw podmiotu. Oba typy kontroli sg
niezbedne, jak wspomniano, do zebrania odpowiednich danych pozwalajacych na ocene, czy
dziatania podmiotu zmierzaja w odpowiednim kierunku (Kozielski 2007). Proces kontroli
przedstawia ryc. 19.
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Ryc. 19. Proces kontroli dziatan
Zrédto: opracowano na podstawie: Antoszkiewicz (2007).

Proces kontroli zacza¢ mozna wilasciwie w kazdym momencie realizacji planu, jednakze
nalezy ustali¢ pewne standardy czy wzorce pomiaru, mierzy¢ wyniki, a nastgpnie pordéwnywac je
ze stanem pozadanym. W kolejnym etapie nalezy ustali¢ przyczyny odchylen od planu oraz
podja¢ dzialania naprawcze (Rosa 2012).

Zarzadzanie marketingowe w podmiotach komercyjnych wymaga strategicznego myslenia
polegajacego na analizie otoczenia, silnych i stabych stron organizacji oraz na wyborze takich
form dziatania, ktére pozwola na utrzymanie konkurencyjnosci (Iwankiewicz-Rak 2009).
Zaangazowanie menedzerow, segmentacja rynku, analiza zasobow organizacji i1 szans
ptynacych z otoczenia, a takze okresowa kontrola dzialan powinny zagwarantowa¢ sukces
(Rothschild 1980). Przedmiotem zarzadzania marketingowego sa zatem dziatania i relacje
faczace dany podmiot z rynkiem, albo — mowigc inaczej — zarzadzanie marketingowe jest to
proces planowania i ksztattowania produktu oraz pozostatych narzedzi marketingu, wsparty
analizg rynku i kontrola dziatan.

67






3. Nowe podejscie do zarzadzania marketingowego organizacjami
pozarzadowymi

3.1. Planowanie marketingowe

3.1.1. Projektowanie przyszlo$ci organizacji
Nowe podejscie, zaakcentowane w tytule niniejszego rozdzialu, oznacza zmian¢ lub

odrzucenie starego, co zostanie przedstawione na podstawie krytyki pewnych aspektow

zarzadzania marketingowego bazujacego na paradygmacie 4P, rozbudowanego w sferze ustug
do 7P. Zaznaczy¢ trzeba, ze mimo sceptycznych opinii na temat tego paradygmatu, ciggle on
wystepuje w pracach Kotlera (1975), a takze na przyktad w pracach Dothasz i in. (2009) oraz

Rosy (2012). Wskazuje to na trudnos$ci w catkowitym odrzuceniu koncepcji 4P — mimo

swiadomosci jej wad. Zaprezentowane w niniejszym rozdziale rozwigzania to modyfikacja

istniejgcego paradygmatu na potrzeby dziatalno$ci organizacji pozarzadowych, czego dotyczy
roOwniez problem badawczy rozprawy.

W poprzednim rozdziale pracy stwierdzono, ze zrzadzanie marketingowe zaktada miedzy
innymi skupienie si¢ na potrzebach odbiorcy. O organizacjach pozarzadowych mowi sie, ze
w naturalny sposob przyjmuja orientacje rynkowa, poniewaz zabiegaja o zaspokojenie
potrzeb spoteczenstwa jako takiego albo okreslonych jego grup (Iwankiewicz-Rak 2006). Jest
w tym stwierdzeniu nieco prawdy, poniewaz w statutach organizacji jest wyrazne wskazanie,
do kogo bedg kierowane ich dzialania, a wigc wskazywany jest konkretny rynek. Jednakze
zadac sobie trzeba pytania: Kto jest odbiorcg ustug organizacji? Czy tylko jej cztonkowie czy
tylko spoteczenstwo? Wydaje si¢, ze nie tylko i ze planowanie dzialan marketingowych
organizacji powinno uwzgledni¢ istnienie szeSciu grup odbiorcow: bezposrednich beneficjentow,
sfery biznesu, administracji publicznej, spoteczenstwa, wolontariuszy oraz innych prywatnych
organizacji non profit. Zatozenie, ze te wiasnie grupy powinny znalezé si¢ w kregu
zainteresowan organizacji wynika stad, ze mogg one przygotowac oferte nie tylko dla swoich
bezposrednich beneficjentow, ktorzy mogliby by¢ odpowiednikiem klientow w dziatalnosci
komercyjnej, ale takze dla innych interesariuszy (HG oraz H6). Oferta organizacji moga by¢
zatem zainteresowani:

— bezposredni beneficjenci (I grupa), ktorymi sg najczeséciej cztonkowie organizacji albo
czlonkowie jakiej$ spotecznosci, albo tez ogdlnie rozumiane spoteczenstwo. W pierwszym
przypadku moze by¢ to dziatalno$¢ organizacji na rzecz chorych na stwardnienie rozsiane,
w drugim — dziatalno$¢ na rzecz czgstszego uzytkowania w duzych aglomeracjach
transportu miejskiego, zamiast prywatnego, w trzecim — dziatalno$¢ organizacji zwigzana
z poprawa bezpieczenstwa na drogach albo z zachowaniem dziedzictwa kulturowego;
$wiadczac zatem ustugi, organizacja zaspokaja potrzeby nie tylko swoich cztonkow;



— podmioty biznesu (I grupa), ktorych kontakty najczes$ciej polegaja na przeplywie
srodkow finansowych (czy innej pomocy) w zamian za $wiadczone ustugi albo za
rozpowszechnianie informacji o zaangazowaniu firmy, albo jedynie za podzigkowanie
sprawiajace, ze firma ma poczucie dobrze spetnionego obowigzku wobec potrzebujacych
(filantropia); organizacja moze oczywiscie takze nawigza¢ wspolprace na podstawie
umowy sponsoringu, ktora zaktada wzajemnos$¢ §wiadczen, umozliwia wiec $wiadczenie
dobra, a takze budowanie pozytywnego wizerunku firmy przez jej wspieranie i dziatanie dla
wspolnej sprawy;

— administracja publiczna (III grupa), z ktérag moga aczy¢ organizacje relacje partnerskie,
jesli przejmuje inicjatywe 1 zglasza dziatania, ktore nastepnie zdobeda dofinansowanie ze
srodkow publicznych. Wspolpraca moze tez wynika¢ z udzialu organizacji w ogtoszonym
przez organ administracji konkursie ofert — wowczas zamawiajacy wskazuje obszar dziatan
1 zasady ich realizacji, a organizacja stara si¢ wykaza¢, ze ma zasoby 1 kompetencje,
aby te dziatania wykona¢ dobrze. Organizacja moze korzysta¢ takze z innych form
pomocy, np. uzytkujac przyznane lokale czy biorac nieodptatnie udziat w wydarzeniach
promocyjnych; dla tej grupy interesariuszy organizacja oferuje pomoc w realizacji zadan
wlasnych (samorzadu);

— inne organizacje (IV grupa) — dana organizacja moze by¢ organizacja grantodawcza,
ktora ogtasza konkursy na realizacj¢ okreslonych dziatan albo zaprasza do skladania
wnioskOw inne organizacje zaczynajace dziatalnos$¢, aby wspomoéc je w pierwszych
miesigcach aktywnosci; moga by¢ to tez uslugi w zakresie prowadzenia subkont
bankowych czy porad prawnych — jedna organizacja moze mie¢ zatem oferte kierowang
do innych podmiotéw, takze pozarzadowych;

— wolontariusze (V grupa), ktorzy poswigcajg czas 1 prace w zamian za mozliwos¢
czynienia dobra lub/i uzyskanie do$wiadczenia, a takze wiedzy w danej dziedzinie;
znamienne jest to, ze wolontariusz kojarzy si¢ z osobg mtoda, szukajaca doswiadczenia
wlasnie, a przeciez osoby starsze, bedace na emeryturach i majace ch¢¢ udzielania sie
w otoczeniu, takze sa bardzo wazne; organizacja moze wiec oferowaé mozliwosé
zdobycia do$wiadczenia i wiedzy, a takze realizacj¢ wlasnych idei i zamierzen;

— szeroko rozumiane spoleczenstwo (VI grupa), dla poprawy warunkéw zycia ktorego
organizacja pracuje; zakres kontaktow bedzie zalezal, z jednej strony, od specyfiki
organizacji i zasi¢gu jej dzialania, ale z drugiej strony — takze od transparentno$ci
w komunikacji z otoczeniem. W przypadku takich interesariuszy organizacja oferuje
mozliwo$¢ poprawy jakosci ich zycia 1 mozliwo$¢ spetniania obowigzkoéw obywatelskich
poprzez mozliwos¢ roznorakiego wsparcia.

Wymienione wyzej grupy interesariuszy nazwa¢ mozna segmentami. Znamienne jest to,
ze w dziatalno$ci komercyjnej segmentacja rynku dotyczy zawsze osob sktonnych zakupié
dane dobro, w zwigzku z czym podmiot wybiera segmenty najbardziej zainteresowane oferta.
Natomiast w przypadku organizacji pozarzadowych segmentacja bgdzie dotyczyta réznych
interesariuszy, ktoérzy bezposrednio nie ptacg za ich ushugi i — co wigcej — wszyscy moga by¢
istotni dla organizacji, poniewaz s3 potencjalnym zrodtem zasobow niezbednych do jej
prowadzenia (czym udowodniono hipotez¢ H6). Ale poniewaz brakuje w tym wypadku
najczesciej typowej wymiany rynkowej, proces segmentacji jest elementem, ktéry odrdznia
zarzadzanie marketingowe organizacjami pozarzagdowymi od zarzadzania w sferze
komercyjnej (ryc. 20).
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Ryec. 20. Potencjalni odbiorcy ustug organizacji non profit i komercyjnych

Jak juz wspomniano, projektowanie dziatan obejmujacych rdzne grupy interesariuszy jest
konieczne, poniewaz umozliwia racjonalne wykorzystanie §rodkéw, ktérych organizacjom
brakuje. Srodki te na etapie realizacji zadan przydzielane sa poszczegdlnym komoérkom
(osobom), dzieki czemu mozna pozniej skontrolowaé racjonalno$¢ ich wykorzystania.
W badaniu wlasnym 566 organizacji pozarzadowych zapytano liderow o sposob, w jaki
planujg przyszto$¢ organizacji. Cze$¢ liderow organizacji przyznaje, ze si¢ tym w ogodle nie
zajmuje (ok. 30%). Pozostale odpowiedzi (,,tak, mamy plan”) dotyczyly w zasadzie roku
(64%), co potwierdza hipoteze H2 (ryc. 21).

3%

. Etak
33% Onie

64% & brak odpowiedzi
0

Rye. 21. Czy zarzad Panstwa organizacji przyjat na ten rok (lub na dhuzszy czas) oficjalny plan dziatan?
(n=5606)

Przeprowadzone badania wskazuja, ze na dtuzsze okresy planujg organizacje wigksze —
wprawdzie nie ma statystycznie istotnej zaleznosci miedzy wielko$cig organizacji a dlugoscia
okresu planowania (p = 0,06160; chi-kwadrat x> = 20,036; df = 4), ale wida¢, ze organizacje
mate (do 30 cztonkéw) planuja czesciej na rok niz organizacje liczace 100 1 wigcej cztonkow
(tab. 6). Jak juz wspomniano, planowanie na najblizszy rok dotyczy wigkszosci organizacji.

Tabela 6. Zalezno$¢ miedzy liczbg cztonkdow organizacji a okresem przyjetych planéw (n = 343)

. , Plan do roku Rok-3 lata Powyzej 3 lat
Liczba czlonkow liczba % liczba % liczba %
1-30 101 49,3 42 56,8 13 29,5
31-99 60 29,3 19 25,7 20 45,5
100 i wigcej 44 21,5 13 17,6 11 25,0
Ogodtem 205 100,0 74 100,0 44 100,0

71



Osiaganie celow zalezy od pozyskania odpowiednich ludzi i zgromadzenia $rodkow.
W przypadku organizacji pozarzadowych ludzie 1 pieniagdze to dwie glowne ,,bolaczki”, nic
wigc dziwnego, ze liderzy planuja na ograniczony okres (bo tylko w przypadku krotkiego
czasu majg pewno$é, co bedzie si¢ w organizacji dziato; ryc. 22); celem jest gldéwnie
rozwigzywanie biezacych problemow.

W

Do roku 1%

Rok-3 lata

Powyzej 3 lat 11,80%

Brak odpowiedzi 12,60%

Ryc. 22. Na jaki okres zaplanowali Panstwo dziatalno$¢ organizacji? (n = 414)

Sposrod tych respondentow, ktorzy twierdzili, ze planujg przysziose, az 57% ma plany
roczne lub krotsze. W kategorii ,,powyzej 3 lat” najwigcej wskazan dotyczyto 4 i 5 lat
(odpowiednio 5,3% oraz 4,1%), mozna zatem stwierdzi¢, ze generalnie niewielka czgs¢
respondentéw planuje dhlugoterminowo (H3). Z dlugoscia planow wigze si¢ rodzaj
realizowanych celow — liderzy organizacji zapytani, jakie zamierzenia chcieliby osiagnac,
wskazali, ze 80% przedsiewzie¢ planowanych jest na biezaco, np. remont pomieszczenia czy
zakup jakich§ materialow. W odpowiedziach pojawiatly si¢ takze cele o znaczeniu
strategicznym, do ktdérych zaliczy¢ mozna na przyklad rozpoczgcie wspolpracy z innymi
podmiotami, pozyskanie nowych zrodel srodkéw na dziatalno$¢, czy poprawe sytuacji
lokalowej (ryc. 23).

Dziatalno$¢ gospodarcza
Pozyskanie pieniedzy

Status opp

Zmiany w zarzadzaniu

Wiecej aktywnych cztonkow %

Rozszerzenie dzialalno$ci 3,60%

Inne

Brak odpowiedzi

Ryc. 23. Strategiczne planowanie w organizacjach (pytanie wielokrotnego wyboru; n = 414)
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Wymienione na ryc. 23 cele mozna nazwaé celami strategicznymi, poniewaz zardwno
rozszerzenie aktywnosci, uruchomienie dziatalnos$ci gospodarczej, jak 1 zmiany w zarzadzaniu
czy uzyskanie statusu opp wymaga zaangazowania zarzadu, ktory musi uzyskaé pewne
informacje z zewnatrz; dotycza one calej organizacji i bedg miaty wpltyw na przysztosc.
Znamienne jest jednak to, ze ponad 56% respondentéw ma plany na przyszios¢, ale niczego nie
chce zmienia¢, chociaz rownoczesnie ponad 66% (375 organizacji) ma istotne problemy
z zarzadzaniem organizacjg (tab. 7).

Tabela 7. Planowanie zmian w organizacji

Czy ma Pan / Pani w planie wprowadzenie jakich$ zamian Liczba Procent
w organizacji? (n = 414) odpowiedzi odpowiedzi
Tak 175 42,3
Nie 234 56,5
Brak odpowiedzi 5 1,2

Okazuje si¢ wigc, ze jeden z kluczowych warunkow powodzenia organizacji —
zaangazowanie ludzi jest rownocze$nie najwigksza ,,bolaczka”. Nastepny problem to brak
srodkow. Aby zatem bardziej skutecznie realizowaé wyznaczone cele, organizacje powinny
swoje dziatania zaplanowa¢ w dwoch kierunkach — do wewnatrz, aby pobudza¢ biernych
cztonkow, oraz na zewnatrz (do spoleczefistwa, biznesmendéw i mediéw), aby naktania¢
potencjalnych darczyncoéw do wsparcia oraz aby poszukiwa¢ nowych dziataczy. Projektowanie
aktywnosci jest szczegolnie istotne, jesli organizacja ma nadziej¢ na odpis 1% podatku — bez
odpowiednich dzialan informacyjnych trudno zatozy¢, ze wigksza grupa podatnikow
zainteresuje si¢ organizacjy. Orientacja marketingowa organizacji bedzie wigc polegata nie
tylko na skupieniu si¢ na bezposrednich odbiorcach, ale takze na uwzglednieniu interesow
réznych grup interesariuszy (takich jak biznes czy administracja lokalna) — waznych ze
wzgledu na przyszto$¢ organizacji.

Projektowanie przysziosci organizacji zalezy od tego, z jakimi problemami si¢ ona
boryka (tab. 8) — ich charakter i nat¢zenie beda warunkowaly skuteczno$¢ przyjetych planow
oraz sytuacj¢ organizacji w przyszto$ci. Z przeprowadzonych badan wynika, ze najwigksze
,»bolaczki” organizacji to zaangazowanie ludzi (38,1% organizacji wskazalo ten problem) oraz
brak $rodkow na dziatalnos¢ (35,2%), planowanie musi wigc obejmowaé sposoby rozwigzania
przede wszystkim tych trudnosci (H2).

Tabela 8. Problemy w zarzadzaniu organizacja, z jakimi borykajg si¢ liderzy

) Wskazania
Rodzaje probleméw (n = 375) -
liczba procent
Zaangazowanie ludzi 143 38,1
Finansowe 132 35,2
Brak czasu 42 11,2
Biurokracja 25 6,7
Komunikacja wewnatrz organizacji 23 6,1
Brak pomieszczen 20 53
Konflikty migdzyludzkie 18 4,8
Brak do$wiadczenia w prowadzeniu organizacji 8 2,1
Nie podano 8 2,1
Inne 80 21,3
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Zaden podmiot nie moze ignorowaé faktu, ze wickszo$¢ decyzji dotyczy wiasnie
przysztosci 1 konkurujacych ze sobg celow i ze logiczne 1 uporzadkowane dzialania pomagaja
w racjonalnym podejmowaniu decyzji (Stocki 2003). Dlatego nalezy opracowaé strategie
ukazujaca cele 1 sposoby ich realizacji. W przypadku strategicznego planowania marketingowego
podmiotéw komercyjnych méwi si¢ o zbiorze decyzji dotyczacych osiggania czy utrzymywania
trwalej przewagi konkurencyjnej. Wydaje si¢, ze w odniesieniu do podmiotéw sfery non
profit mozna mowi¢ takze o kwestiach zwigzanych z przewaga nad innymi organizacjami.
Przewaga konkurencyjna bedzie zalezata od tego, na jakim obszarze organizacja ma zamiar
dziata¢, czy bedzie umiala pozyskiwaé akceptacj¢ otoczenia (spoteczenstwa, potencjalnych
donatoréw) oraz w jaki sposob bedzie przekazywac i odbiera¢ informacje w obliczu dziatania
konkurencji. Wszystko to powinno by¢ przedmiotem analizy i planowania. Stwierdzi¢ przy
tym mozna, ze organizacje powinny wigcej uwagi poswigca¢ planowaniu dtugookresowemu,
ale takze poszukiwac rozwigzan biezacych problemow, takich jak brak zaangazowania czlonkow
organizacji, pozyskiwanie srodkow na dziatalno$¢ czy lepsza organizacja pracy zespotu.

Podkresli¢ warto, Ze planowanie dziatalno$ci pozwoli na:

— wskazanie, ktore dziatania sg najistotniejsze;

— udowodnienie profesjonalizmu w kontaktach z otoczeniem,;

— motywowanie cztonkow organizacji do wysitku w konkretnym kierunku;

— koordynowanie dziatan w réznych obszarach organizacji,

— okreslenie skutecznosci, efektywnosci dziatan, a takze wdrozenie korekt (Knecht 2004).

Konkludujac, nalezy doda¢, ze bez wyznaczonych celow trudno oceniaé, czy organizacja
odnosi sukcesy czy porazki, a takze — czy nie moglaby lepiej dziala¢ i1 efektywniej
wykorzystywaé pozyskane fundusze; plany w zwigzku z tym o r6znym horyzoncie czasowym
sa niezbedne. Wprawdzie spotyka si¢ twierdzenia, ze skoro przyszto$¢ zalezy od wielu
zmiennych, ktérych nie mozna przewidzie¢, to obecnie rozwdj organizacji zalezy jedynie od
okazji (zarzadzanie bez celow), przy czym dominowaé powinna elastyczno$¢ dziatania
poprzez dezintegracje¢ struktur, a panaceum na wszystkie problemy bedzie wiedza jako
najwazniejszy zasob organizacji (Suszynski 2010). Jednakze, jesli postawi si¢ na jednej szali
zarzadzanie bez celow, a na drugiej konkretny cel z planem realizacji, to bardziej prawdopodobny
jest sukces w drugim przypadku, co wynika chociazby z zasady racjonalnego gospodarowania.

Zaspokajanie potrzeb odbiorcoOw i innych interesariuszy jest najwazniejsze z punktu
widzenia organizacyjnej wartosci, poniewaz warunkuje ona przetrwanie i rozwdéj. Mowi si¢
wigc o priorytetach, od ktorych zalezy dalsze funkcjonowanie organizacji. Kolejne cele,
dotyczace na przyklad dostepu do okreslonych zasobow, okreslane sg jako posrednie, natomiast
cele dotyczace realizacji konkretnych przedsiewzig¢ sg zaliczane do celow najnizszego rzedu.
Pierwsze ze wspomnianych mozna okresli¢ jako strategiczne. W literaturze przedmiotu
pojawiaja si¢ stwierdzenia, ze cele strategiczne nie moga ogranicza¢ si¢ do najprostszych
konkretnych zadan (Kozminski i Piotrowski 1995), poniewaz staja si¢ zbyt waskie, mato
pojemne. Idealnie sformutowany cel to taki cel, ktory nie wyklucza szerszego spojrzenia
na otoczenie, co pozwala na jego modyfikacje w zaleznosci od zmieniajgcej si¢ sytuacji
(ryc. 24). Pamigtac¢ nalezy, ze wyznaczony cel powinien by¢ prosty (jednoznacznie sformutowany),
mierzalny, osiggalny, istotny (czy zmieni co§ w sytuacji podmiotu) i okre$lony w czasie,
a wigc stworzony wedlug koncepcji SMART (Zigba 2010). Stwierdzi¢ wigc mozna, ze
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wdrozenie zarzadzania marketingowego zalezy od tego, czy liderzy organizacji beda
wyznaczali sobie dalekosi¢zne cele 1 czy bedg potrafili zbudowac strategie dojscia do nich na
podstawie poszukiwania i analizy wielu danych z otoczenia, a nie tylko danych bezposrednio
dostepnych w organizacji.

osiagalny

Aby czlonkowie organizacji zrozumieli, czego si¢ od nich oczekuje, przyjety cel przede

Ryc. 24. Cechy dobrze sformutowanego celu
Zrédto: opracowano na podstawie: Rothschild (1980).

wszystkim nie powinien dotyczy¢ wielu aspektow dzialalno$ci organizacji réwnocze$nie, bo
utrudni to zar6wno wybor sposobu wykonania zadania, jak 1 pdZniejsza oceng realizacji. Aby
mozliwa byta rzeczywista ewaluacja dziatan, cele musza by¢ wymierne, a wigc okreslenia
typu ,,co$ ma wzrosna¢” sg niejasne i powinny zosta¢ uzupetlione wartosciami wymiernymi
(np. powinny wzrosnag¢ o 20%). Liderzy organizacji powinni tez stawia¢ sobie i swoim
dziataczom cele, ktore sg realne, poniewaz nadmiernie wygoérowane zadania prowadzg do
zniechecenia i marnowania $rodkéw. Przy tym, o czym byla juz mowa, cele powinny by¢
spdjne z misjg organizacji, ale oczywiscie ich szczegdtowos¢ 1 rozplanowanie w czasie beda
je roznity od ogdlnego credo. Jesli organizacja nie wyznacza sobie zadnych celow, to
oczywiste jest to, ze nie ma potrzeby tworzenia planu ich realizacji; nie ma tez sensu okreslanie
przewagi konkurencyjnej, kluczowych kompetencji i budzetu. Zaktadajac jednak, Ze organizacja
bedzie dziata¢ racjonalnie 1 ze begdzie przygotowywaé plany dziatan, mozna bedzie ocenic,
czy realizuje swoje zadania wystarczajaco dobrze. Jednakze mimo dobrych plandéw zdarzaja
si¢ niewykorzystane szanse, a takze sytuacje, ktore zmieniaja dzialanie organizacji wbrew
jej zamierzeniom. Zmiany mogg dotyczy¢ uwarunkowan prawnych, demograficznych
1 ekonomicznych, na ktore organizacje nie maja wplywu. Mimo wszystko okreslenie
charakteru zmian na rynku organizacji jest kluczowe przy podejmowaniu decyzji o dalszych
krokach, szczegolnie jesli zmiana ma dotyczy¢ popytu i konkurencji. To, ze organizacja
powinna spodziewaé si¢ zmian, jest pewne, poniewaz wszystkie sfery przechodzg fazy
wzrostu, dojrzatosci i schytku.

3.1.2. Badania marketingowe

Dla sprawnego zarzadzania potrzebne sg zaré6wno badania otoczenia, jak i badania
wewnetrzne. Pierwsze obejmujg na przyktad analiz¢ konkurencji, zmiany w zachowaniach
interesariuszy, postrzeganie organizacji w otoczeniu czy zmiany uwarunkowan prawnych.
Drugie skupiajg si¢ z kolei na wynikach organizacji, na realizacji strategii i konkretnych
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programow, a takze na aspektach zwigzanych z samooceng i wewng¢trznym postrzeganiem
organizacji (McLeish 1995). Badanie takie moze by¢ utozsamiane z kontrolg 1 powinno by¢
przeprowadzane cyklicznie.

Badania marketingowe powinny okresla¢ relacje organizacji z réznymi grupami interesariuszy;
moga dotyczy¢ diagnozy sytuacji albo zidentyfikowania problemu, wskazania jego przyczyn
lub rozwigzania i przyjecia opcji naprawczej. Moga wreszcie identyfikowac¢ zmiany pojawiajace
si¢ na rynku. Dzieki uzyskanym informacjom organizacja bedzie mogta lepiej formutowac
swoje zamierzenia i planowac¢ przysztos¢.

Cele moga dotyczy¢ 1) oceny zakresu 1 skutecznosci kontaktow z biznesem, 2) zadowolenia
wolontariuszy, 3) jakosci ushug wedlug beneficjentéw, 4) skutecznosci prowadzonych kampanii
promocyjnych (Iwaszkiewicz-Rak 2011). W kazdym przypadku badanie nalezy zacza¢ od
wyznaczenia celu, a nastgpnie oceni¢ sytuacje organizacji, czemu shuzy¢ moze wspominana juz
analiza SWOT, ktéra wskaze atuty organizacji i jej niedociggni¢cia. Zakres danych
potrzebnych do analizy SWOT wiaze si¢ z koniecznos$cia poszukiwania informacji juz dostepnych,
zebranych w innych celach — t¢ czg$¢ badania nazywa si¢ analizg danych wtérnych (powinna
ona wykaza¢, co w danej kwestii juz wiadomo). Cata analiza wskazuje wiele szczegotow
dotyczacych nie tylko organizacji, ale takze konkurencji, zmian w zachowaniach spoleczenstwa,
zmianach w polityce rzadu czy zmian demograficznych. Moze si¢ okazaé, ze na tym etapie
badanie si¢ zakonczy, jesli zrealizowany zostanie jego cel. Jednakze najczesciej cele zwigzane
sa ze specyficznymi dziataniami podmiotu i jego sytuacja rynkowa, w zwigzku z czym
nastepuje kolejny etap badania — zbieranie danych pierwotnych. Etap ten musi by¢ poprzedzony
wyborem odpowiedniej metody badawczej, a czasami takze badaniami pilotazowymi (przy
duzych projektach).

Osoby zajmujace si¢ badaniami marketingowymi, oprocz metody badan dokumentacyjnych
bazujacej na danych historycznych, majg do wyboru: badania ankietowe posrednie, takie jak
ankieta pocztowa, wywiad telefoniczny, oraz bezposrednie, takie jak wywiady osobiste, testy,
eksperymenty, obserwacje czy metody o charakterze heurystycznym (np. burza mézgow)
(Kaczmarczyk 2011). Wybor metody najczgsciej zalezy od mozliwosci techniczno-organizacyjnych
podmiotu, ale wazne jest takze to, aby byla ona dobrana do celu badania. Najbardziej
problematycznym etapem badan marketingowych wydaje si¢ zbieranie odpowiedzi od
respondentéw. Stopien trudnosci jest zalezny od specyfiki respondentdéw, ich liczby
1 przestrzennego rozmieszczenia, a takze od przyjetej metody badawczej. Wydaje sig, ze
w przypadku organizacji pozarzadowe] najtatwiejsze bedzie przeprowadzenie badan
ankietowych swoich cztonkdéw i beneficjentow, z ktdrymi najczeSciej istnieje bezposredni
kontakt; najtrudniejsze bedg wywiady osobiste z przecigtnymi respondentami wybieranymi
z okreslonej spoteczno$ci (populacji). Zaangazowanie cztonkdéw organizacji mozna zbadaé
poprzez obserwacje, wywiady bezposrednie lub krotkie kwestionariusze ankiety. Mozna
w tym wypadku pyta¢ zar6wno o pozytywne, jak i negatywne odczucia zwigzane z pracg
W organizacji; mozna pyta¢ takze o oczekiwania i poprzez odpowiednie decyzje wplyna¢ na
zaangazowanie ludzi. Nowe sposoby organizowania pracy na rzecz beneficjentéw mozna
zbada¢ za pomocg testow, sprawdzajacych ich odczucia i rejestrujagcych uwagi.

Metoda ankiety pocztowej 1 internetowej cechuje si¢ z gory ustalonym zestawem pytan,
dzigki czemu formularz ankiety mozna przesta¢ respondentowi. Pisemna forma badania
sprawia tez, ze badacz nie musi by¢ obecny przy respondencie podczas wypekniania przez
niego kwestionariusza; respondent samodzielnie odczytuje pytania i udziela odpowiedzi, przy
czym ma czas na zastanowienie si¢. Dzigki powyzszym cechom metoda ta jest najbardziej
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popularna wsrdd badaczy, jednakze w dziatalno$ci organizacji zapewne nie bedzie zbyt czesto
stosowana. Spodziewac si¢ raczej nalezy wywiadéw indywidualnych 1 grupowych (polegajacych
na bezposrednich rozmowach z respondentami), a takze obserwacji i testow.

Problemy finansowe organizacji mogg mie¢ swoje zrodto w otoczeniu 1 wewnatrz same;j
organizacji. Badajac otoczenie, zastosowa¢ mozna wspomniang metod¢ badan dokumentacyjnych,
w tym metode analizy porownawczej. Badajac materialty dokumentacyjne, poszukiwa¢ mozna
odpowiedzi na nurtujgce organizacj¢ pytania o uwarunkowania prawne pozyskiwania
funduszy, mozliwosci wynikajace z przepisow podatkowych albo mozliwosci wynikajace
z programow wspierajacych dziatalno$¢ trzeciego sektora.

Badania otoczenia moga wskaza¢, jak zmieniajg si¢ uwarunkowania dzialalnos$ci, ale
takze to, jak zmieniajg si¢ zachowania roznych grup interesariuszy (Andreasen i Kotler 2007).
Kwerenda moze wskaza¢ takze, czego oczekuja interesariusze organizacji, dzigki czemu
moze ona przygotowac¢ odpowiednie programy dziatan. Badania mogg tez dotyczy¢ diagnozy
dziatalnos$ci organizacji i mozliwosci jej rozwoju. Na podstawie analizy dokumentéw mozna
zatem zbiera¢ dane dotyczace jej dziatalnosci 1 okreslaé:

—  liczbe nowych cztonkow 1 wolontariuszy;

— liczbg wystanych do otoczenia prosb, zapytan, postulatow i reakcji odbiorcow;

—  liczbe wspotpracujacych podmiotéw biznesu;

— wielko$¢ wptywow z réznego rodzaju zasobow (ze skladek, z darowizn finansowych

1 rzeczowych);

— liczbe uczestnikow w organizowanych wydarzeniach;
— wielko$¢ nowych 1 powtarzanych darowizn.

Uzyskane wyniki dotyczace interesariuszy warto analizowaé w trzech aspektach,
obejmujacych: 1) aktualnych uczestnikow dziatan organizacji; 2) bylych uczestnikow, ktorzy
stosunkowo niedawno zrezygnowali ze swojej aktywnosci; 3) potencjalnych czlonkéw,
wolontariuszy, darczyncoOw (Andreasen i Kotler 2007) (ryc. 25).

interesariuszy

[ cztonkowie organizacji ] { wolontariusze ] beneficjenci ( wspolpracujqce
‘ \ pomioty biznesu

[ Podziat bezposrednich ]

}
}

Ryc. 25. Podziat bezposrednich interesariuszy w procesie badan

Zrédto: opracowano na podstawie: Andreasen i Kotler (2007).

akualni aktualni aktualni aktualne
byli byli byli byle
potencjalni potencjalni potencjalni

77



Za pomoca roznych metod badaniu moga by¢ poddane takze problemy zwigzane z biezaca
dziatalnoscig organizacji. Mozna wykorzysta¢ na przyktad burz¢ mézgow czy testy, badajac
na przyktad efektywno$¢ wykorzystania wlasnego czasu (organizacj¢ dnia) czy mozliwos¢
scedowania pewnych zadah na inne osoby. Zbada¢ mozna takze przyczyny pojawiania si¢
konfliktow, jak réwniez problemy z komunikacja wewnatrz organizacji. Oprocz typowych
metod badawczych, takich jak wywiad czy obserwacja, czy burza moézgow i testy, mozna
zastosowac takze testy obrazkowe czy psychodramy, do analizy ktérych jednak potrzebna jest
wiedza z zakresu psychologii.

Kolejnym przedmiotem badan moze by¢ wiedza spoteczenstwa na tematy istotne z punktu
widzenia organizacji, a takze nastawienie i zaangazowanie ludzi w ré6znych akcjach (w kulturalnych
wydarzeniach, w recyklingu domowych $mieci, oszczedzaniu wody czy zapinaniu pasow
w samochodach). Pozwoli to nie tylko na ocen¢ skutecznosci prowadzonych dziatan, ale
moze by¢ takze podstawa zmiany strategii segmentacji i komunikacji. Na przyktad
w dziatalnosci teatréw najczgsciej stosuje sie segmentacje wiekowa (a wiec oferta dostosowana
jest do dojrzato$ci widzow), tymczasem do segmentacji odbiorcéw przedstawien mozna
podej$¢ inaczej i zapytaé o powody przychodzenia do teatru. Wedlug tego kryterium, jak
pisze Wréblewski (2012), widzow mozna podzieli¢ na ,,mtodych wyrafinowanych” — sg to
osoby dobrze poinformowane, zainteresowane roéznymi formami sztuki; ,,od wielkiego
dzwonu” — widzowie rzadko bywajacy w teatrze, traktujacy wyjscia do teatru jako wielkie
wydarzenie; ,,dojrzale elity” — segment najstarszy, ale tez aktywny w zyciu kulturalnym
swojego otoczenia; wyjscie do teatru jest dla nich czescig zycia towarzyskiego. Do stworzenia
takich witasnie segmentéw sklonity menedzeréw teatrow w Wielkiej Brytanii badania
tamtejszej widowni (Wroblewski 2012).

Wydaje si¢, ze najtrudniej jest zebra¢ dane o konkurencji, ale z drugiej strony okazuje sie,
ze wiele organizacji je publikuje, szczegdlnie jesli maja one status opp i jesli zobowiazuja je
do tego przepisy prawa. Przyktadem dost¢gpnych danych finansowych, ktore postuzy¢ moga
ocenie osiggnie¢ organizacji, jest odpis 1% podatku (tab. 9).

Poréwnujac organizacj¢ z innymi organizacjami, nalezy zwrdci¢ uwage na jej prawng
forme¢ dziatania (czy jest to fundacja, stowarzyszenie czy inna organizacja) oraz na sfere
aktywnos$ci, bowiem — jak wynika z tab. 9 — ws$rdd najbardziej wspieranych dominuja
fundacje zajmujace si¢ niesieniem pomocy osobom chorym. Organizacje takie, jak Zwigzek
Ochotniczych Strazy Pozarnych (w tab. 9 miejsce 22.), czy Caritas Polska (miejsce 33.), musza
wlozy¢ w kampani¢ 1% znacznie wigcej wysitku niz na przyklad podmioty pomagajace
potrzebujacym dzieciom.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze badania marketingowe w dziatalno$ci organizacji
moga dotyczy¢ aspektow ogolnych (badanie makroekonomiczne) albo samej organizacji
(badanie mikroekonomiczne). Badania moga mie¢ tez charakter ciagly, okresowy lub
sporadyczny, w zaleznosci od potrzeb informacyjnych organizacji. Wreszcie badania moga
by¢ przeprowadzone przez samg organizacj¢ albo przez wyspecjalizowane agencje badawcze,
uczelnie czy instytucje szczebla centralnego (takie jak GUS). Badania marketingowe moga
wykaza¢, jak otoczenie wplywa na sytuacj¢ organizacji (pozytywnie badz negatywnie), a takze
jak na nig wplywaja zmiany w unormowaniach prawnych czy zmiany sytuacji ekonomicznej
mieszkancow danego obszaru.
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Tabela 9. Organizacje pozytku publicznego, ktore w 2012 roku otrzymaty najwicksze kwoty z odpisu
1% podatku naleznego za rok poprzedni, w poréwnaniu z rokiem 2009

Miejsce Nazwa organizacji 2009 . ‘ 2012
w2012 r. kwota [zt]
1 Fundacja Dzieciom Zdazy¢ z Pomoca 61 859 672 108 708 256
2 Fundacja Pomocy Osobom 7590 433 13 365 964
Niepelnosprawnym Stoneczko
3 Fundacja Anny Dymnej Mimo 11 857 069 7520072
Wszystko
4 Fundacja ROSA 3 087 296 6993719
5 Fundacja TVN Nie Jeste$ Sam 6321123 6915 391
6 Dolnoslaska Fur}daCJa Rozwoju 4337 467 6 046 285
Ochrony Zdrowia
AVALON - Bezposrednia Pomoc poza pierwsza dziesiatkg
7 . L 4 857 868
Niepelnosprawnym w zestawieniu z roku 2009
8 Fundacja Na Ratunek Dzieciom poza pierwsza dziesigtka 4 698 090
z Choroba Nowotworowa w zestawieniu z roku 2009
. . poza pierwsza dziesiatka
9 Stowarzyszenie Przyjazna Szkota W zestawieniu z roku 2009 4 548 426
10 Polslqe Towarzystwo Stwardnienia 1617 112 4512 381
Rozsianego
11 Stqwqrzyszenle SOS Wioski 5194 351 3911 702
Dziecigce w Polsce
. . . . poza pierwsza pigtnastka
12 Fundacja Dzieto Nowego Tysiaclecia W zestawieniu z roku 2009 3718 810
13 Fu1:lda.C_]a Warszawskie Hospicjum dla 4920 453 3584 563
Dzieci
14 Towarzystwo Opieki nad poza pierwsza pigtnastka 3408 314
Zwierzetami w Polsce w zestawieniu z roku 2009
15 Fundacja Wiclka Orkiestra 4481 487 3372115
Swigtecznej Pomocy
16 Polskie Tgwarzystwo Walki 3060 617 3330 762
z Mukowiscydoza
18 Lubelskle Hosplq'um dla Dzieci 4140 266 2953 344
im. Matego Ksiecia
26 Fundacja Ewy Blaszczyk AKOGO 3761 753 nie ma jej wir6d 30
pierwszych organizacji

Zrodto: Ministerstwo Finanséw (http://www.mf.gov.pl/podatki/statystyki); Informacja dotyczqca kwot 1%... (2011).

Powtorzy¢ nalezy, ze zakres i charakter badan zaleze¢ beda od specyfiki dziatalnosci
organizacji, ale z pewnos$cia zawsze mozna bada¢ zadowolenie beneficjentéw, opinie
wspolpracujacych podmiotéw biznesu, oceny wolontariuszy i1 percepcje spoleczng organizacji
dotyczaca znajomosci jej osiagnig¢ czy marki. Badania mogg tez postuzy¢ ocenie skutecznosci
dziatan (Kaczmarczyk 2011), o czym bedzie jeszcze mowa.

3.2. Ksztaltowanie elementow marketingu mix

3.2.1. Oferta organizacji

Analizujac zakres dziatan marketingowych, nalezy przypomnie¢ stwierdzenie Bordena
(1964), ze lista elementdw marketingu zalezy od menedzera, ktory tworzy ksztalt aktywnosci
podmiotu w zaleznosci od sytuacji. Dotychczas wielu autoréw postulowato inne spojrzenie na
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marketing mix w przypadku dziatalno$ci non profit, podkreslajac, Ze nie nalezy kierowac si¢
rozwigzaniami wypracowanymi w biznesie, jednakze mimo to najczesciej rozwijano
klasyczny (tzn. biznesowy) zestaw od 4P do 5 czy 7P albo do koncepcji APPEAL (Iwankiewicz-
-Rak 2006), o ktérych juz byta mowa.

Czy w takim razie zestaw 7P rzeczywiscie mozna zastosowa¢ w dziatalnosci niekomercyjne;j
1 czy wszystkie elementy jego beda istotne? Zaczaé mozna by od produktu, ktérym —
w przypadku dziatalnosci organizacji pozarzadowych — jest przede wszystkim ustuga
$wiadczona na rzecz danego odbiorcy (beneficjenta). Nalezy jednak zada¢ kolejne pytanie:
Czy organizacje maja co$ do zaoferowania poza produktem dla beneficjentow? Jak wykazano
w rozdz. 3.1.1 — maja, chociaz w praktyce organizacje nie biorg tych innych mozliwosci pod
uwage. Ale jesli zalozymy, ze oferta moga by¢ rézne zasoby organizacji, to oprocz ushugi
mozna jeszcze zaoferowaé wyjatkowe kompetencje, rzadkie umiejg¢tnosci, reputacj¢ organizacji
oraz baze¢ cztonkowska, a wigc zestaw wykraczajacy poza dotychczasowe rozumienie produktu
ustugowego (ryc. 26). Wykraczajacy takze poza rozumienie produktu w dziatalnosci
komercyjnej. I to moze stanowi¢ nowe ujecie oferty, co odnosi si¢ do hipotezy gltownej tej
pracy moéwiacej, ze klasyczny uklad marketingu mix nie ma zastosowania w dziatalnosci
organizacji pozarzagdowych (HG).

Oferta organizacji

zmodyfikowana: ustuga, kompetencje i umiejetnosci,

tradycyjna: ustuga i jej komponenty reputacja, baza cztonkowska

Ryc. 26. Tradycyjna a zmodyfikowana koncepcja oferty organizacji
Zrédto: opracowano na podstawie: Wyganski (2008).

W nowym ujeciu oferta organizacji obejmuje wigc nie tylko stricte ustugi — mogg si¢
w niej znalez¢ kompetencje, reputacja, baza czlonkowska. Nalezy tez rozwazy¢, czy dzialania
na rzecz calych spotecznosci albo podmiotow biznesu sg réwniez ustugg, mimo ze nie jest
ona kierowana do bezposrednich beneficjentow. Wskazane wyjatkowe kompetencje nalezy
w tym wypadku rozumie¢ jako czynnosci zwigzane z uprawnieniami i predyspozycjami do
realizowania okreslonych zadan (Adamska 2004). W przypadku organizacji pozarzadowych
moga one dotyczy¢ znajomosci lokalnych uwarunkowan, zasobéw (np. w przypadku organizacji
zajmujacych si¢ turystyka, organizacji kultywujacych tradycje kowalstwa), a takze specyficznych
potrzeb roznych grup odbiorcéw (Stowarzyszenie Osob Cierpigcych na Chorobe X) — Rothschild
(1980). Rzadkie umiejetnosci, jak podaje Wyganski (2008), takze moga mie¢ charakter
rynkowy, poniewaz stanowig warto$¢ chociazby z punktu widzenia rozwoju lokalnego.
Do takich umiejetnosci mozna zaliczy¢ umiejetnosci zwigzane z zanikajagcymi zawodami
(dotyczace organizacji zajmujacych si¢ ochrong tradycji i kultury, organizacji mniejszosci
narodowych), a takze z wytwarzaniem regionalnych wyrobow (dotyczace kot gospodyn wiejskich,
organizacji rzemieslnikow 1 wytworcoOw ludowych). Doda¢ tu mozna rowniez umiejgtnosci
wynikajagce ze specyficznych zainteresowan (dotyczace np. stowarzyszen astrofizykow,
stowarzyszen homeopatow, towarzystw ekonomicznych czy strazy pozarnych).
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Jak juz wspomniano, do oferty mozna wilaczy¢ bazg cztlonkowska, jednakze obecnie liderzy
organizacji nie zdaja sobie sprawy z tego, ze baza stanowi warto$¢ rynkowa. Znaczenie bazy
zalezy oczywiscie od jej wielkosci 1 kompletnosci danych, ale z pewnoscig organizacje
zrzeszajace tysigce osob (takie jak Polski Zwigzek Wedkarski zrzeszajacy 600 000 cztonkow)
moga rozwazy¢ mozliwo$¢ udostepniania bazy w zamian za uzgodnione korzy$ci, majace
stuzy¢ calej spotecznos$ci. Delikatng materig jest uzyskanie zgody cztonkdw na udostepnianie
danych i1 poszanowanie decyzji odmownych. Inng kwestig jest to, ze cztonkowie (beneficjenci)
organizacji mogg naleze¢ do grup problematycznych, wykluczonych spotecznie, niezamoznych —
wowczas trudno zaktadaé, ze osoby te beda zainteresowane udostgpnianiem swoich danych
kontaktowych i ze jako warto§ciowe oceni je strona biznesu. Nie zmienia to faktu, ze dane
cztonkdéw moga by¢ postrzegane jako warto$¢ z réznych punktéw widzenia.

Wyniki badan wilasnych wskazuja, ze organizacje nie podaja ani reputacji, ani liczby
czlonkow jako atutéw organizacji, chociaz podkreslajg solidno$¢ i uczciwos¢ przeprowadzanych
przedsiewzie¢. Warto podja¢ rozwazania, czy organizacje — przy odpowiedniej promocji — nie
moglyby oferowa¢ dodatkowych wartosci, wskazanych na ryc. 26. Powszechnie uwaza si¢, ze
oferta organizacji to ustuga §wiadczona na rzecz danego odbiorcy, ale jak wida¢, moze by¢ to
co$ o wiele wigcej. Majac na uwadze powyzsze stwierdzenia, mozna powtorzy¢, ze nalezy
wyj$¢ poza grono beneficjentow i dostrzec, ze organizacje maja takze co$ do zaoferowania
podmiotom biznesu, administracji lokalnej, wolontariuszom oraz spoteczenstwu. Warto tez
doda¢, ze dos$¢ enigmatyczne wyrazenie ,,ustugi organizacji” moze oznacza¢ wiele waznych
1 skomplikowanych czasami czynno$ci, co przedstawiono graficznie na ryc. 27, na ktorej
pokazano zakres ustug §wiadczonych przez Polski Czerwony Krzyz (PCK).

Upowszechnianie
miedzynarodowego

- prawa
Prowadzenie humanitamego Prowadzenie
placowek Krajowego Biura
opiekunczych Informacji
i socjalnych i Poszkiwan

Organizacja
wypoczynku
dzieci
i mlodziezy

Promocja
honorowego
krwiodawstwa

Szkolenia z zakresu
udzielania pierwszej
pomocy

Pomoc ofiarom
klesk zywiotowych

Szkolenie
w zakresie
aktywizacji
zawodowej

Promocja
zdrowego trybu
zycia 1 odzywiania

Ryec. 27. Ushlugi $§wiadczone interesariuszom przez PCK
Zrédto: opracowano na podstawie: PCK (http://www.pck.pl).
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W dziatalno$ci komercyjnej model oferty zalezy od cyklu zycia produktu — inaczej oferta
jest ksztalttowana w momencie jej wprowadzania na rynek, a inaczej, gdy jest na nim dtugo
obecna. Znamienne jest to, ze na poczatku jest maty popyt i Zze przedsigbiorstwo musi
intensywnie informowa¢ o nowosci. W dziatalnos$ci organizacji pozarzagdowych mozna by
rozwaza¢ cykl zycia ustugi dla bezposrednich beneficjentow i1 dla bazy cztonkowskiej jako
produktu oferowanego na rynku, a takze innych elementoéw zasobow organizacji. Réznice
miedzy klasycznym cyklem Zycia produktu a cyklem zycia ustugi (oferty) swiadczonej przez
organizacj¢ przedstawia ryc. 28, na ktérej wyodrebniono 4 etapy: wprowadzenia ustugi do
oferty (I), wzrostu zainteresowania (II), stabilizacji (III) 1 wreszcie powolnego wycofania
ustugi albo jej recyklu w przypadku odpowiednio podjetych dziatan (IV).

Zaktadajac, ze poczatek zycia ustugi zbiega si¢ z zalozeniem organizacji, mozemy mieé
pewnos¢, ze od razu ma ona swojg grupe odbiorcoéw, bowiem organizacje najczesciej powstaja
wtedy, gdy jej zalozyciele dostrzegaja niezaspokojone potrzeby i gdy maja zapewniong grupe
beneficjentow. Swiadcza o tym takze dokumenty zatozycielskich organizacji, w ktorych
znalez¢ mozna informacje, dla kogo organizacja powstaje.

t
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|

beneficjentow
|

Klasyczny cykl zycia N

!
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|
|
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Ryec. 28. Cykl zycia ustugi organizacji pozarzadowe;j

Poniewaz beneficjenci organizacji pojawiaja si¢ juz na poczatku, cykl zycia ustugi
przedstawiony na ryc. 28 zaczyna si¢ w pewnej odlegto$ci od miejsca przecigcia osi (a nie
w punkcie 0,0 jak w przypadku produktéw komercyjnych). Etap II obejmuje dziatania
zmierzajace do upowszechnienia dziatalnosci organizacji (jej oferty) 1 lepszego wykorzystania
posiadanych zasobOow. Zasoby organizacji czesto sg ograniczone, a bezposredni rynek
poczatkowo jest niewielki 1 tatwo do niego dotrze¢, dlatego etap ten trwa dos¢ krotko. We
wczesnym stadium organizacja korzysta ze $rodkow, jakie zgromadzili jej zatozyciele i na tej
bazie buduje komunikacj¢ z otoczeniem. Jesli organizacja bedzie w stanie zdoby¢ dodatkowe
fundusze, na przyktad na zakup sprzetu, to etap III bedzie charakteryzowat si¢ wzrostem
liczby $wiadczonych ushug — az do momentu nasycenia popytu. W przypadku ustug o spotecznym
charakterze bedzie to okres bardzo dtugi, w przypadku ustug zwigzanych z zainteresowaniami
cztonkow albo z realizacjg konkretnego projektu okres ten bedzie odpowiednio krotszy.
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W tym czasie organizacja musi podja¢ decyzje, czy modyfikuje ustuge (albo sposdb jej
dostarczania beneficjentom, albo sposob informowania) — woéwczas mozna spodziewac si¢
recyklu, czy pozostawia ustuge bez zmian, §wiadczac ja do momentu zaspokojenia potrzeb
ostatniego beneficjenta. I znowu ten etap zycia uslugi moze by¢ bardzo dtugi (w przypadku
np. opieki nad przewlekle chorymi) badz bardzo krotki (w przypadku sprzedazy produktu
lokalnego turystom). Jesli organizacja zadecyduje o zaprzestaniu $wiadczenia ustugi i nie ma
innej do zaoferowania, to przechodzi w stan uspienia, o czym byla juz mowa.

3.2.2. Reputacja organizacji

Poniewaz dziatalno$¢ organizacji pozarzadowych oparta jest na zaufaniu, kluczowa
kwestig jest budowanie reputacji i marki organizacji, czego nie ma w klasycznym zestawie
narzedzi marketingu. Termin ,,reputacja” ma nie do konca jasng definicje. Wiesender (2008)
pisze na przyklad, Zze jest to system oceny wyrazajacy uznanie lub jego brak, przy czym
reputacja jest dlugotrwata i musi by¢ wypracowana na drodze wiarygodnego dziatania.
Wydaje si¢, ze to samo mozna powiedzie¢ o wizerunku, ktory przeciez takze jest wynikiem
dhugotrwatlych staran. Dzigki wizerunkowi rowniez mozna mowic o rosngcej wartosci rynkowej
podmiotu, lojalnosci cztonkéw 1 wolontariuszy, tatwiejszemu wychodzeniu z kryzysow.
Z pewnoscig reputacja, tak jak wizerunek, jest atutem w kontaktach z otoczeniem, szczegdlnie
wlasnie w przypadku dzialalno$ci bazujacej na zaufaniu (Sargeant i Woodliffe 2007).
Budzynski (2002) podkresla jednak réznice migdzy reputacjg a wizerunkiem — jego zdaniem
reputacja jest skutkiem wiarygodnos$ci konkretnych osob, czyli zaufania, jakim ludzie darza
na przyktad dany zarzad. Dobra reputacja moze by¢ zatem rozumiana jako opinia mowiaca,
ze jest si¢ godnym zaufania; w takim ujeciu jest ona statym elementem spotecznej interakcji.
W tych sferach, w ktorych istotne sg idee, zaufanie, rzetelno$¢ i osobiste kontakty, reputacja
menedzerdw moze by¢ kluczowym czynnikiem podejmowania decyzji przez interesariuszy.
Wizerunek jest natomiast obrazem, jaki powstal na skutek kontaktow z podmiotem i informacji
o jego dziatalnosci. Nie skupia si¢ on wigc na zadnej konkretnej osobie czy grupie osob, ale
ma charakter catosciowy. Wydaje si¢ zatem, Ze reputacja odnosi si¢ do osob nim
zarzadzajacych 1 wyznawanych przez nie wartosci, podczas gdy wizerunek obejmuje bardzo
wiele elementow, nie tylko zwigzanych z migkkimi elementami organizacji (ryc. 29).

reputacja
H . ) marka
M pozycjonowanie

wizerunek

Ryc. 29. Proces powstawania wizerunku, reputacji i marki

tozsamos¢

.’

A postrzeganie

Nowym elementem marketingu mix w przypadku organizacji pozarzagdowych powinna
by¢ reputacja (HG). Wigze si¢ z nig tozsamos¢ w aspektach spotecznych, osobowosciowych
1 marketingowych. Tozsamo$¢ moze oznaczaé ,,bycie tozsamym”, czyli takim jak wcze$niej.
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W odniesieniu do podmiotu oznacza to kontynuowanie w czasie pewnych cech, ktore
pozwalajg mu utozsamiac si¢ z wczesniejszymi warto$ciami 1 dziataniami (Bokszanski 2006).
Tozsamos$¢ moze by¢ takze rozumiana jako zbior wiasciwosci, ktore powoduja, ze podmiot
bedzie postrzegany jako odmienny od innych (Bokszanski 2006), co oznacza mozliwos¢
wyrdznienia si¢ w otoczeniu; wydaje si¢, ze z punktu widzenia zarzadzania jest to bardzo
interesujaca koncepcja. Tozsamo$¢ powinna podkresla¢ takie atrybuty, ktére pozwola
zaprezentowa¢ dang organizacj¢ i jej osiagnigcia w wyrazisty sposob. Oznacza to, ze
elementem tozsamos$ci moze by¢ kazdy wyroznik, ktory bedzie mogt odgrywac role atutu.
Najczgsciej takim elementem jest pracownik i jego zachowanie albo elementy estetyczne
(np. logo) kojarzone z podmiotem, albo sposob jego komunikowania si¢ z otoczeniem. Atuty te
grupowane sg w trzy systemy: system zachowan, system wizualny oraz system przekazu.

Tworzac system zachowan, organizacja informuje odbiorcow, jakie s3 jej sposoby
reagowania w réznych sytuacjach i jakimi warto$ciami si¢ kieruje, a pracownikow i innych
cztonkow informuje, jak nalezy si¢ zachowywac (standardy). System wizualny z kolei to
wszystko, co moze by¢ odbierane wzrokiem. Oprocz typowych elementdéw, takich jak
siedziba podmiotu i oferta (je§li ma materialng postac), zalicza si¢ do tego systemu wyglad
pracownikow (szczegodlnie istotny w ustugach), a takze nazwe 1 wspomniane logo czy druki
akcydensowe. Z kolei kontrolowane i niekontrolowane przesytanie informacji tworzy system
komunikowania si¢ (przekazu), przy czym niezaleznie od sfery dzialania zadna organizacja
nie jest w stanie tego elementu unikng¢ (Henslowe 2005). Tozsamo$¢ zbudowana na tych
trzech filarach jest dla podmiotu czym$ wewnetrznym, a jej oddziatywanie odbywa si¢
w dwoch kierunkach — do otoczenia i do $rodka. Z powyzszego wynika, iz tozsamo$¢ jest
czyms, co zalezy od podmiotu, w zwigzku z czym nie nalezy utozsamia¢ jej z wizerunkiem,
ktory jest generowany poza podmiotem — w umystach interesariuszy.

Na podstawie postrzegania elementéw tozsamosci, a wiec pewnych wyr6znikow pozwalajacych
odrozni¢ jedng organizacje od innych, powstaje wizerunek, ktory nastgpnie poréwnywany jest
z wizerunkiem innych konkurencyjnych podmiotoéw. W ten sposéb tworzy si¢ pewna lista
czy nawet ranking lideréw. Na jego podstawie odbiorcy wiedzg takze, co dana organizacja
moze im zaoferowa¢ (Salamon i in. 2003). Proces ten nazywa si¢ pozycjonowaniem podmiotu,
w efekcie ktorego powstaje marka oznaczajaca wszystko, co pomysli odbiorca, gdy ustyszy
nazwe organizacji (D Alessandro 2001). Marka jest takze rozumiana jako oznaczenie
przywolujace pozytywne skojarzenia, pozwalajace odrozni¢ dany podmiot (produkt) od
innych konkurencyjnych i go oceni¢. Marka zatem funkcjonuje w dwoch ujeciach — moze by¢
symbolem produktu (synonimem zarejestrowanego znaku towarowego), moze oznaczaé tez
goodwill (warto$¢) organizacji, czyli moze wigzac si¢ nie tylko z dobrg jakoscia, ale réwniez
z uznaniem, a nawet z szacunkiem (Zajaczkowski 2004). W tym drugim ujeciu marka bedzie
jednoznaczna z nazwa podmiotu. Nalezy podkresli¢, ze zardbwno postrzeganie, jak i pozycjonowanie
wigzg si¢ ze strategia promocji — jesli bedzie ona miata na celu dziatania na szerszg skale, niz
podaje reklama oferty, z pewnoscia bedzie budowata wizerunek i dobrg marke organizacji.

Znajomos$¢ marki (nazwy, logo) wynika z wielu czynnikéw, poczynajac od jej wielkosci,
tradycji 1 kultury, poprzez zakres oferty 1 jej jakos¢, a konczac na przyjetej strategii promocji.
W dziatalno$ci organizacji wazne sg zatem nie tylko zabiegi zwigzane ze $§wiadczonymi
uslugami, ale takze zwigzane z komunikowaniem warto$ci, jakimi organizacja si¢ kieruje,
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poniewaz wplywa to na jej pozytywny odbidr w spoteczenstwie. Nalezy pamigtac, ze reputacja
pojawia si¢ po pewnym czasie 1 jest walorem, ktoéry wspiera warto§¢ marki zaro6wno
w przypadku podmiotéw non profit, jak i komercyjnych. Dobra opinia o organizacji, jej renoma
moga zatem stanowi¢ aspekt rynkowy, kiedy angazuje si¢ ona w dzialania typu cause related
marketing 1 uwiarygodnia podmiot komercyjny w jego biznesowych dziataniach. Poniewaz
organizacje dziatajace dla idei ciesza si¢ wigkszym zaufaniem niz podmioty biznesu,
rekomendowanie czegos, certyfikowanie czy generalnie budowanie zaufania sg dzialaniami,
ktore wigza si¢ z reputacja 1 ktére moga by¢ dodatkowa ustuga w ofercie organizacji non
profit. Reputacj¢, poza wizerunkiem i marka, traktuje si¢ wigc jako zasoby niematerialne
organizacji, ulatwiajace jej osigganie celow (Wrzosek 2005). Wskaza¢ mozna w tym wypadku
potrzebe kolejnej zmiany w paradygmacie 4P i1 nadac reputacji organizacji odpowiednig range
(odnosi si¢ to do HG w niniejszej pracy).

Zadowolenie odbiorcy ustugi (beneficjenta) czesto wigze si¢ ze znajomos$cig przebiegu
catego procesu: jesli organizacja potrafi w jasny sposob przedstawi¢ poszczegodlne etapy
1 czynnosci, a odbiorcy (i inni interesariusze) sg w stanie zrozumie¢, na czym usluga polega,
to samo jej zorganizowanie moze by¢ atutem pod warunkiem, ze kazdy z etapdéw bedzie
dostarczat dodatkowa warto$¢ (Porter 2006). Oznacza to, ze ustuga powinna by¢ tak zaplanowana
1 przeprowadzona, aby w kazdym momencie odbiorca wiedziat, ze zaspokajana jest jakas jego
potrzeba. Nie tylko wiec ustuga, ale takze odpowiednio zaplanowany proces komunikacji
(przekazywania odpowiednich informacji) wptywa na zadowolenie odbiorcéw i ocen¢ catego
procesu. Trzeba podkresli¢, ze w przypadku ustug organizacji pozarzadowych procesem
tworzenia bedzie zainteresowanych wigcej 0sOb, poza bezposrednim beneficjentem na
przyktad takze jego rodzina.

3.2.3. Dystrybucja a proces Swiadczenia ushugi

Kolejnym elementem w klasycznym marketingu mix jest dystrybucja, czasami rozumiana
jako miejsce, chociaz w literaturze nie ma zgodnosci, czy miejsce $wiadczenia ushugi nalezy
traktowac jak produkt czy jak dystrybucj¢ (Iwankiewicz-Rak 2006). Ponadto w przypadku
uslug zamiast o dystrybucji méwi si¢ o miejscu $wiadczenia ustugi. Jednak niezaleznie od
tego nalezy sobie zada¢ pytania: Czy w przypadku organizacji pozarzadowych rzeczywiscie
dystrybucja jakich$ dobr si¢ odbywa? Czy miejsce swiadczenia ustugi jest wazne tak, jak to
si¢ podkresla w dzialaniach komercyjnych? Kto z interesariuszy ma potrzebe bycia w miejscu
(w siedzibie) organizacji? Czy podatnicy przekazujacy 1% podatku na rzecz organizacji
sprawdzili, jakg siedzibe ma np. Fundacja TVN (w 2012 roku otrzymata ona 6 915 391 zt
z odpisu 1% podatku za rok 2011) — Ministerstwo Finansow (http://www.mf.gov.pl/podatki/
statystyki)? Czy wazne jest np. miejsce dzialania Wielkiej Orkiestry Swiatecznej Pomocy
1 czy to bedzie warunkowato ch¢¢é wsparcia (w 2012 roku organizacja otrzymata 3 372 115 zt
z odpisu 1%) — Ministerstwo Finansow (http://www.mf.gov.pl/podatki/statystyki)? Wydaje sie,
7e miejsce nie jest wazne, bo czesto organizacje $wiadcza ustugi w wielu miejscach, a nie
w gltownej siedzibie. Mozna tez zauwazy¢, ze miejscem $wiadczenia ustugi nie musi by¢
lokal nalezacy do organizacji; miejsce to moze by¢ nawet catkowicie poza jej wptywem, bo
bedzie to na przyktad dom chorego dziecka, schronisko dla bezdomnych prowadzone przez
samorzad lokalny, o$rodek sportowy wynajety na czas organizacji odpoczynku mtodziezy itd.
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Mozna wigc stwierdzi¢, ze miejsce bedace elementem 7P w przypadku dziatalno$ci
organizacji pozarzadowych nie begdzie miato takiego samego znaczenia jak w przypadku ustug
komercyjnych (nalezy wiec wprowadzi¢ korekte w marketingu mix, HG). W dziatalnosci
organizacji pozarzadowych w zasadzie nie wystgpuja takze problemy typowej dystrybucji —
wyboru jej kanatu ze wzgledu na specyfike produktu, decyzje dotyczace srodkéw transportu
1 magazynowania, zakupoéw hurtowych itd. Wydaje si¢ wiec, ze typowe dla dystrybucji dobr
rzeczowych kanaty zastgpione by¢ musza kanatami informacyjnymi oraz dostgpnoscia ustugi
okreslong czasem. Wyjatkiem sg oczywiscie organizacje, ktore wytwarzaja produkty materiale,
np. rekodzieto czy lokalne wyroby spozywcze, ale jest ich niewiele, bo — jak juz napisano na
poczatku pracy — organizacje pozarzadowe funkcjonuja przede wszystkim w sferze ustug.

Konkluzja wynikajaca z powyzszych rozwazan jest taka, ze w przypadku ustug organizacji
pozarzadowych zanika dystrybucja, a ponadto miejsce $wiadczenia ustugi z punktu widzenia
dziatan marketingowych traci znaczenie, poniewaz beneficjent czy donator najczesciej nie
musi si¢ w organizacji pojawia¢ osobiscie. Zadania dystrybucji przejmuja sprawny przeptyw
informacji, czas $wiadczenia uslugi, a takze personel jako element odpowiedzialny za
prezentacj¢ oferty i jej wykonanie. Kwalifikowanie dystrybucji czy miejsca do gtownych
elementéw marketingu w dziatalnosci organizacji wydaje si¢ wigc niezasadne, co wskazuje na
konieczno$¢ zmiany paradygmatu (HG). To samo mozna powiedzie¢ o procesie $wiadczenia
ustugi (process w 7P) — bedzie miat on znaczenie dla bezposrednich beneficjentow, ale dla
pozostatych grup interesariuszy juz nie bedzie istotny. Oznacza to, ze planujac promocje
organizacji, nalezy uwzgledni¢ grupe¢ jej odbiorcoOw, poniewaz nie wszyscy oczekuja takich
samych informacji i warto$ci. Istotne jest tez zaangazowanie czlonkéw organizacji w jej
dziatalno$¢ — to, co w klasycznym zestawie 5P nazywa si¢ personelem, nie ma takiego
znaczenia w uslugach organizacji pozarzadowych. Wydaje si¢, ze w biezacej dzialalno$ci
organizacji bardziej istotny jest zarzad (lider), niz ogdlnie rozumiani cztonkowie, dlatego ze
to zarzad utrzymuje organizacj¢ w gotowosci 1 w momencie pojawienia si¢ aktywnych
cztonkéw wznawia okre$lone dziatania. Ludzie — klasyczny element w 5P oraz w 7P powinni
by¢ zastapieni przez lidera albo grupe liderow (zarzad), co odnosi si¢ do hipotezy gtowne;.
Podkresli¢ trzeba, ze przywddcy organizacji czesto odgrywaja decydujacg role, poniewaz tylko
dzigki ich charyzmie i umiejetnosci skupiania ludzi wokoét sprawy organizacje realizuja swoje
cele. Podmiot dzialajacy na rynku bedzie zatem dziala¢ 1 zachowywac si¢ tylko tak, jak
zadecydujg o tym jego liderzy (Drucker 2005).

3.2.4. Cena w dzialalnosci organizacji

Przechodzac do zagadnienia ceny, jako kolejnego elementu marketingu mix, na wstepie
warto zaznaczyC, ze w przypadku dziatan komercyjnych, gdy firma zaspokaja potrzeby
swoich klientow, efektem jest sprzedaz na odpowiednim poziomie i mozliwo$¢ generowania
zysku. W przypadku dziatalnosci non profit, gdy ustugi sa czesto dotowane lub catkowicie
nieodptatne dla danej grupy odbiorcéw, nawet jesli organizacja stara si¢ funkcjonowaé jak
najlepiej, kazde jej dziatanie oznacza zuzycie $rodkéw, przy czym nie ma pewnoS$ci, ze
zostang one uzupelnione. Rozwigzaniem mogloby by¢ wprowadzenie odptatnosci za ushugi,
ale wowczas niewielu aktualnych odbiorcéw mogloby z nich skorzysta¢, w zwiazku z czym
stosowanie ceny w taki sposob, jak w sferze biznesu, jest niemozliwe. Dlatego cena powinna
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by¢ analizowana w nieco szerszym kontekscie, a mianowicie w odniesieniu do korzysci
1 ponoszonych kosztow. W przypadku dziatalno$ci organizacji pozarzadowych podejmuje si¢
wiec nie decyzje dotyczace sugerowanej ceny detalicznej, nizszych optat typu early payment
czy cen sezonowych, czy kwestii elastycznos$ci, ale raczej decyzje dotyczace kosztu, ktory
musi ponies¢ nabywca lub korzystajacy z ustug. Sa to takze koszty potencjalnych donatorow
czy wolontariuszy.

Wedlug Kotlera (1975) na koszty ponoszone przez konsumenta sktadaja si¢ koszty
finansowe, koszt poswigconego czasu i zuzytej energii oraz koszt zaangazowania psychicznego,
co mozna takze zauwazy¢ w zachowaniach interesariuszy organizacji. W przypadku beneficjentow
organizacji pozarzagdowych chodzi nie tylko o konieczno$¢ przemyslenia kilku rozwigzan
alternatywnych, ale na przyktad o konieczno$¢ poniesienia bélu w przypadku dawcy organu,
poswigcenia wolnego czasu w przypadku eventow (Kotler 1999). Oprocz tego, ze nabywcy
dziataja pod wpltywem bardzo wielu motywow, z pewnoscia w przypadku typowych zakupow
na uwadze majg relacje miedzy kosztem finansowym a korzyscig osobistg. Natomiast
w przypadku kontaktéw z organizacjami pozarzadowymi s3 to bardzo czgsto korzysci
odnoszone przez innych, a wigc motywy dziatania sa odmienne. Warto doda¢, ze w sferze
biznesu cena jest wyznaczana w przedziale ograniczonym wielko$cig kosztéw z jednej strony
a popytem z drugiej strony. Gdyby organizacje pozarzadowe chcialy wyznaczac ceny,
z pewnoscig kierowa¢ musiatyby si¢ innymi determinantami, gldwnie mozliwo$ciami
finansowymi beneficjentow, przy czym cena prawdopodobnie nie pokrylaby wowczas
poniesionych kosztow.

Analizujac r6zne grupy interesariuszy, mozna zauwazyc¢, ze: po stronie biznesu 1 administracji
lokalnej, wspierajagcej pewne dziatania, beda pojawiaty si¢ gldwnie koszty finansowe, ale
moze takze koszty poswieconego czasu; koszty po stronie beneficjentow (cztonkow
organizacji) beda to koszty sktadek cztonkowskich (co nie dotyczy jednak fundacji, ktére nie
sg organizacjami czlonkowskimi) oraz koszty zaangazowania psychicznego i1 czasu; po
stronie spoteczenstwa beda to réwniez koszty wsparcia finansowego czy rzeczowego, a takze
poswiecony czas i zaangazowanie. Dla kazdej z wymienionych grup wyrzeczenie si¢ pewnych
wartosci moze by¢ utozsamione z ceng, jakg ona placi za uczestniczenie w dziatalno$ci organizacji.

Doda¢ nalezy, ze do sformulowania ceny uslugi w rynkowym znaczeniu zmuszaja
organizacje jedynie oferty oglaszane przez organy administracji publicznej i programy UE,
poniewaz wymagaja przygotowania odpowiednich kalkulacji. W pozostatych przypadkach
kwestia ceny ustugi w ogdle nie jest rozwazana, co wynika z nierynkowego charakteru
prowadzonej dziatalnosci (jedynie 10-15% polskich organizacji prowadzi dziatalno$é
gospodarcza, a ok. 5% ustala ceny, kierujac si¢ cenami na rynku (Iwankiewicz-Rak 2006).
Skoro wigc organizacje nie ksztaltuja polityki cenowej, cena nie powinna odgrywac kluczowej
roli w marketingu mix (HG).

3.2.5. Dzialania w zakresie promocji

Wsrod dziatan marketingowych najwigeej dziatah obejmuje promocja, rozumiana jako
koncepcja komunikacji podmiotu z otoczeniem. Komunikacja moze by¢ postrzegana z wielu
punktow widzenia — jako komunikacja werbalna i niewerbalna, jako komunikacja spoteczna
1 miedzykulturowa i wreszcie jako komunikacja marketingowa, nazywana witasnie promocja.
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W obszarze promocji — jak juz wspomniano — mieszczg si¢ nie tylko reklama, czy public
relations (PR), ale takze na przyktad sponsoring (Zajaczkowski 2001). Przeglad typowych dziatan
promocyjnych w dziatalnosci r6znych podmiotoéw zawiera tab. 10 — wynika z niego, iz
wigkszo$¢ dziatan promocyjnych mozna przystosowaé do sfery niekomercyjnej (najczesciej
stosowane dziatania organizacji z zakresu promocji przedstawione zostaty w rozdz. 2.3).

Tabela 10. Przeglad narzedzi promocji mozliwych do zastosowania w sferach komercyjnej i non profit

Narzedzia promocji

stosowane przez podmioty komercyjne mozliwe do zastosowania
w sferze non profit

Reklama (w tym spoteczna) tak
Public relations:

kontakty z massmediami tak

wiasne $rodki przekazu tak

lobbing tak

publicity, special events tak

dni otwarte tak

zarzadzanie kryzysowe tak
Sprzedaz osobista tak
Aktywizacja sprzedazy tak
Targi i wystawy tak (jesli dotycza NGOs)
Sponsoring tak (organizacja jako beneficjent)
Merchandising nie
Telesprzedaz tak

Komunikacja z otoczeniem powinna by¢ w centrum uwagi organizacji pozarzadowych,
poniewaz to dzigki niej buduje si¢ wzajemne zrozumienie i akceptacje. Z przeprowadzonego
badania wlasnego wynika, Ze generalnie organizacje nie postrzegaja komunikacji jako obszaru
o istotnym znaczeniu, aczkolwiek wiele jej narzedzi w swojej dziatalnosci wykorzystujg. Na
pytania dotyczace narzedzi promocji duza czgs¢ respondentow odpowiedziata, ze przygotowuje
raporty z dziatalnosci (finansowe, rzeczowe); do$¢ czgsto takze podmioty organizuja wydarzenia
otwarte dla wszystkich; najrzadziej informacje przekazywane sg za pomoca tradycyjnych
tablic ogloszen (ryc. 30). Warto w tym miejscu skonstatowac, ze organizacje nie organizuja
dni otwartych, chociaz mogltyby, 1 raczej nie maja mozliwo$ci prezentowania si¢ na
wystawach czy targach (z zalozenia komercyjnych), chociaz wydarzenia pod hastem ,,dni
organizacji pozarzadowych” moga by¢ chyba do tej kategorii zakwalifikowane.

Jak wida¢ na ryc. 30, organizacje najcze¢sciej komunikujg si¢ z otoczeniem poprzez
udostgpnianie raportow i sprawozdan, a takze poprzez wydarzenia dostepne dla ogodtu.
73% wykorzystuje do tego poczte elektroniczng, 59,5% obsluguje strone internetowa,
a z tradycyjnych narzedzi ok. 51% organizacji wykorzystuje ulotki i broszury, plakaty, takze
artykuty w prasie. Czesto postuluje si¢, aby organizacje czgsciej korzystaty z nowoczesnych
narz¢dzi komunikacji. Jednakze badanie przeprowadzone wsrod lideréw organizacji ujawnito,
Ze uwazaja oni, iz nie ma potrzeby uruchamia¢ strony internetowej i ze szkoda na to
pieniedzy, w zwigzku z czym intensywno$¢ wykorzystania internetu zalezy od stopnia
urynkowienia organizacji, a czasami moze ona nowoczesnych rozwigzan nie potrzebowac. Ci
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natomiast, ktorzy chcieliby z internetu korzysta¢, podkreslali, ze najwigksza barierg jest brak
ludzi, ktorzy mogliby si¢ tym zaja¢ (12,8%) oraz brak srodkéw (takze 12,8% wskazan,
ryc. 30). Nalezy podkresli¢, Zze chociaz duza czg$¢ organizacji nie prowadzi strony
internetowej, to wickszo$¢ (73%) uzywa poczty elektronicznej (tab. 11).

Tablice ogloszen

Plakaty
Ulotki
Rekomendacje
Strona internetowa Otak
Enie
Kontakty z mediam Wbrak odpowiedzi

Poczta internetowa

Listy z podzigkowaniami

Otwarte wydarzenia

Sprawozdania finansowe

Ryc. 30. Dziatania z zakresu promocji wykorzystywane w badanych organizacjach pozarzadowych

Tabela 11. Internet w dziatalno$ci organizacji z podziatem na stowarzyszenia i fundacje (n = 566)

Czy organizacja posiada strong Stowarzyszenia Fundacje
internetowy? liczba % liczba %
Tak 280 57,7 59 72,8
Nie 205 42,3 22 27,2
Ogotem 485 100,0 81 100,0

Reklama, szczegdlnie masowa, jest bardzo pozadang forma promocji; kazda organizacja
z checig by z niej korzystata, ale oczywiscie duzg barierg sg koszty. Dlatego na kampanie
promocyjne pozwalaja sobie tylko najwicksze organizacje, takie jak Polska Akcja
Humanitarna czy fundacje nalezace do stacji telewizyjnych (np. Fundacja Polsat). Pozostate
organizacje moga korzysta¢ z tanszej reklamy w internecie albo z dziatan typu publicity czy
special events, ktore zachecaja massmedia do informowania o dziatalno$ci organizacji bez
ponoszenia kosztéw. Dlatego najbardziej odpowiednig forma promocji organizacji wydaje si¢
public relations, w ramach ktéorego mozna organizowaé: konferencje prasowe 1 inne
(bezposrednie 1 posrednie) kontakty z mediami, dni otwarte, wtasne $rodki przekazu (takie jak
druki akcydensowe, foldery, ulotki, newslettery) czy lobbing. Public relations zaklada
budowanie zrozumienia mie¢dzy organizacja a jej otoczeniem, ktore nastepnie bedzie
podstawa akceptacji 1 zaangazowania (ryc. 31). Wazne jest jednak to, aby organizacja
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najpierw przeprowadzita jakie§ pozytywne dziatania, miala si¢ czym pochwali¢, a potem
poinformowata o tym otoczenie. Dziatania w ramach public relations maja wiec charakter
dobrych uczynkéw oraz charakter propagandowy. Bez tego pierwszego elementu bytaby to
promocja bez pokrycia w faktach.

POMOZ W BUDOWIE

SZKOLY DLA OFIAR WOIJNY W SUDANIE

Sudan jest najwigkszym krajem w Afryce. Trwajaca od 1983 roku wojna zakoriczyla sle
w2005 roku podpisaniem traktatu pokejowego. Wojna toczyta sie w wiekszosci na Pofudniu
Sudanu i byla jedng z najdiuz h i najbardziej ludobéjczych wojen XX wieku. 2 miliony
ludzizostato zabitych w trakcie walk, a 4 miliony musiato opuscic swoje damy.

Aktualnie ponad 2 miliony przesiedienicow
iyje W obozach w stolicy Sudanu — Chartumie.

Mieszkajg w bardzo trudnych warunkach w domach ,zlepionych” z biota. Do budowy domu
uzywajg wszystkiego — plastikowych opakowan, blachy czy trawy. Brakuje podstawowej
struktury: wody pitnej, sanitariatow, elektrycznoéci, osrodkéw zdrowia i szkét.

Dia nich wifadnie Siostry Salezjanki prowadza od 25 lat przedszkola, szkoty
i przychodnie. Bez tejze pomocy edukacja dla dzieci przesiedlericow bytaby bardzo trudna,
czgsto wrgez niemozliwa. Dzieci z Poludnia nie s dopuszezane do szkot paristwowych na
Pdlnocy ze wzgledu na pochodzenie oraz bariere jezykowa. Na Polnocy jezykiem
urzedowym jest arabski, podczas gdy na Potudniu angielski.

Z mysla o nich Siostry Salezjanki rozbudowujg szkole podstawowa w Chartumie,
aby mozna bylo przyjac wieksza liczbe ucznidw oraz prowadzi¢ edukacje dla dorostych
w godzinach popoludniowych, Rozbudowa szkofy jest moiliwa tylko dzieki hojnosci ludzi
dobrej wali. Liczy sie kazda zlotdwka.

NieSmy NADZIEJE tam, gdzie jej nie ma...
...bo kaidy uczen Chrystusa jest misjonarzem nadziei

Dzigkujemy za wsparcie modlitewne i finansowe.
Kazd3 darowizne moga Parnistwo odliczyé od podatku.

Prosimy, nie zostawiajcie ich samych!

/é ’: f)_}’«-_ms_/:,- M

Ks. Stanistaw Rafalko SDB
Dyrektor Salexjanskiego Dirotika Misyjnego

— A < ,
SALEZJANSKI OSRODEK MISYINY
N

Ryc. 31. Ulotka informujaca o dzialalno$ci Salezjanskiego Osrodka Misyjnego
Zrédlo: materiaty organizacji.

Sprzedaz osobista, kolejny element promocji, polega na bezposrednich kontaktach oséb
z organizacji z potencjalnymi beneficjentami, przedstawicielami biznesu, administracji czy
z wolontariuszami. Analogicznie wigc jak w dziatalno$ci komercyjnej mozna zalozy¢, ze
bezposrednie kontakty pozwola przyblizy¢ organizacje otoczeniu, ale takze beda okazja do
pozyskania informacji o problemach i oczekiwaniach danych spotecznosci. Okazuje si¢ jednak,
ze przecigtny Polak do$¢ rzadko ma okazj¢ spotka¢ si¢ z przedstawicielami organizacji —
wyniki badania wlasnego wykazuja, ze kontakty z organizacjami potwierdza 30% respondentow.
Kontakty osobiste zatem sg niedocenianym przez organizacje elementem marketingu.
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Podobnie mozna podej$§¢ do aktywizacji sprzedazy — narz¢dzia typowego dla sfery
handlu, ale mozliwego do wykorzystania w dziatalnosci nieckomercyjnej. Mogloby to polegac
na koncepcji, ze jesli kto§ wesprze organizacj¢ do jakiego$ wyznaczonego terminu, otrzyma
bonus (wspdlny wyjazd z ekologami, pamigtkowa monete od Stowarzyszenia Numizmatykdw,
koszulke z napisem ,,Jestem wyjatkowy” itp.). Dotychczas organizacje z takich pomystow
promocji nie korzystaty.

Bardziej intensywne kontakty organizacji z otoczeniem sa mozliwe obecnie dzigki
nowoczesnym technologiom — wiele organizacji ma strony internetowe 1 jest obecnych w mediach
spoteczno$ciowych (ryc. 32).

", Sirona giowna 5

0s czasu Infarmacje 23. Finat sztaby Zhitirka WOSP Wiece] v

Ea QWSWS t‘sztkuw.nV\kc'w'\{\ubi 10 ) B post [ zajgcie fim
3 287 uzytkownikdw byt tutaj
Zapro$ znajormych do polubienia tej strony L2
oD 4315 g\trv:a‘z:dik-a‘a tys. racenzi VigEE onsorowane

Ryec. 32. Strona Fundacji Wielka Orkiestra Swigtecznej Pomocy na portalu Facebook
Zréodto: Wielka Orkiestra Swigtecznej Pomocy (https://'www.facebook.com/wosp).

Jednakze zauwazyc¢ trzeba, ze ok. 40% organizacji nadal z nowych narze¢dzi nie korzysta.
Przyczyna jest brak w organizacjach os6b umiejacych je stosowaé (12,8%), brak srodkéw na
uruchomienie strony WWW (12,8%) czy na zakup sprzetu (5,7%). Czasami organizacje nie
korzystajg z internetu z powodu przekonania, ze takiego narzedzia nie potrzebuja (4,4%) —
zob. ryc. 33. Warto tez zauwazy¢, ze czg¢stotliwo$¢ korzystania z nowoczesnych technologii
ro$nie wraz z malejagcym wiekiem lidera — wsrdd liderow w wieku ponad 50 lat 68% korzysta
z poczty elektronicznej, w grupie liderow w wieku do 30 lat — ponad 88%. Jak wykazuja
przeprowadzone badania, wzrost zainteresowania internetem uzalezniony jest rdwniez od
wydatkéw na marketing — im wigcej organizacje deklaruja wydanych srodkéw, tym czesciej
korzystaja z nowoczesnych technologii (chi-kwadrat x> = 19,6134; df = 5; p = 0,00148).

W dziatalno$ci promocyjnej wazne sg takze kontakty z massmediami; okazuje si¢, ze
organizacje do$¢ czesto z nimi si¢ kontaktuja — prawie 63% organizacji bylo obecnych
w mediach z tytutu prowadzonej dziatalnosci (respondenci podkreslali, ze byly to nie typowe
reklamy, a efekty bezposrednich kontaktow). Aby utrzymywacé tacznos¢ z dziennikarzami,
organizacje moga przygotowywac pisemne informacje o dziatalnosci (przekazywane osobiscie
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lub elektronicznie), kameralne spotkania w siedzibie organizacji lub w redakcjach, a takze
oficjalne konferencje prasowe; mogg tez inicjowa¢ kontakty nieformalne (obiady, wycieczki
w teren) umacniajgce wiezi. Warto zauwazy¢, ze te 1 wszystkie inne dzialania, polegajace na
budowaniu zrozumienia i akceptacji, nalezg do public relations.

@ brak ludz
B brak pieniedzy
@ mamy w planie

B brak sprzgtu

O nie ma potrzeby

B inne

O brak odpowiedzi

Ryc. 33. Przyczyny nieskorzystania z internetu (n = 227)

Przeprowadzone badania dowodza, ze do$¢ skutecznym przekazem jest komunikacja
przez massmedia — niemal 90% Polakéw widzialo w TV informacj¢ o tym, Ze jaka$ organizacja
prowadzi program pomocy na rzecz dzieci, bezdomnych czy poszkodowanych w katastrofach
(ryc. 34), chociaz sposrod 120 tys. organizacji bardzo niewiele jest w mediach obecnych.
Mozna stwierdzi¢, ze media w jakim$ stopniu uwiarygodniajg ich dziatalno$¢, bowiem 28%
podatnikow przekazuje 1% podatku, opierajac si¢ na informacji podanej w telewizji, radiu
1 prasie. Jednak — jak wspomniano — okazuje si¢, ze najwazniejsza jest opinia najblizszego
otoczenia, bowiem 55% podatnikow dokonuje transferu 1% na prosbe znajomych czy rodziny
(Polacy a rozliczanie PIT 2011, http://www.egospodarka.pl).

Reklama organizacji w TV 89,90%
Plakat lub ulotka 82%
Informacja w prasie 78,50%

Strona internetowa organizacji

Pocztowa przesylka z prosba o wsparcie

Bezposredni kontakt z przedstawicielem organizacji

Ryc. 34. Skad dowiaduje si¢ Pan / Pani o dziatalno$ci organizacji? (n = 1356)
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Organizowane dzialania promocyjne zaleza od celu promoc;ji, charakteru oferty, specyfiki
jej odbiorcow 1 wreszcie od posiadanego budzetu (Szyjewski, http://www.skutecznyprojekt.pl/
artykul). I zapewne nie jest to enumeracja pelna. Czgsto celem promocji jest poszerzenie
znajomosci organizacji w otoczeniu. Organizacje zaczynaja wigc od zaprezentowania swojej
nazwy (ktérg moze by¢ jeden wyraz, cigg wyrazow, ale tez akronim czy nazwisko) i logo. Jak
wynika z przeprowadzonych badan wtasnych, ok. 18% organizacji ma jedynie nazwe, a wigc
zrezygnowato z logo jako wyrdznika marki; wigkszo$¢ jednak obrata pewne symbole
odpowiadajace dziatalnosci (ryc. 35).

Ryc. 35. Przyktady potaczenia nazwy organizacji i logo (Polski Czerwony Krzyz, Polski Zwigzek
Wedkarski)

Zrédlo: strony internetowe organizacji: www.pck.pe, www.pzw.org.pl.

Logo jako wyrdznik organizacji wydaje si¢ dobrym posunigciem, jesli zauwazy si¢, ze
wszystkie podmioty dziatajg nie tylko w warunkach konkurencji, ale takze w warunkach kultury
masowej. Jednym z przejawow tejze kultury jest unikanie przez ludzi wysitku intelektualnego
1 poprzestawanie na nieskomplikowanych przekazach, co w praktyce oznacza, ze tatwiej do
odbiorcoéw przemowi¢ prostym obrazem niz w inny sposéb (Hernik 2007).

Zazwyczaj zakres dziatan promocyjnych jest wypadkowa wielu czynnikéw, poczynajac
od kwestii finansowych, poprzez cele organizacji, a konczac na wiedzy i przygotowaniu
lideréw. Niezaleznie od ztozonosci procesu komunikacji istotne jest to, aby liderzy organizacji
pamigtali, ze to dzigki promocji przetamuje si¢ uprzedzenie otoczenia wobec podmiotu 1 ze
dzigki niej podmioty moga wykreowac¢ pozadany wizerunek (Dothasz i in. 2009). Nalezy tez
pamigta¢ o tym, ze organizacje pozarzagdowe powstaja z woli konkretnej grupy ludzi, dlatego
bardzo czesto oczekiwania, potrzeby tej wlasnie grupy realizuja. Aby przekonaé otoczenie do
siebie 1 zdoby¢ jego zaufanie, organizacje musza kreowaé wizerunek specjalisty w danej sferze
1 ten ekspercki motyw podkresla¢ w komunikacji. Dla skutecznej komunikacji istotne sg nie
tylko kanaty przekazu czy zakres promocji, ale rowniez tre§¢ komunikatéw, ktora powinna by¢
zgodna z istniejgcymi juz opiniami (przy zalozeniu, ze sg one pozytywne) (Michalski 2003).
Stwierdzono bowiem, ze im bardziej wiadomos$¢ zwicksza dotychczasowa wiedze odbiorcow,
tym bardziej wzrasta skuteczno§¢ komunikowania.

Po przeanalizowaniu kilkudziesigciu komunikatéw organizacji kierowanych do spoteczenstwa
stwierdzi¢ mozna, Ze organizacje najczes$ciej podaja ogoélng informacj¢ o dziatalnosci,
podkreslajac cechy obecnie realizowanych programdéw, nie méwigc wyraznie w czym s3
dobre, co je wyroznia; a wigc zaniedbujg kwesti¢ pozycjonowania. Przyktady tresci komunikatow
organizacji zestawiono w tab. 12.
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Tabela 12. Analiza wybranych komunikatow organizacji pozarzagdowych

Lp. | Organizacja / dziatanie p?’nglj;);u Glowne tresci Symbole
1 | Miasto Szczecin (?) plakat has.i o ,,Kupuj’a}c monetg, odbudo- pomnik Sediny
wujesz Seding
> | wosp plakat informacja o kolejnym finale, o miej- | serce, ksztalt

scach koncertdw, o partnerach akcji Polski
ostrzezenie przed niebezpiecznym
zachowaniem nad woda; informa- | manekin na woézku
cja o partnerach akcji, adres strony | inwalidzkim

Stowarzyszenie Przyjaciot
3 | Integracji — akcja ,,Ptytka | plakat

wyobraznia” . .
Y internetowe]

4 Fundacja Dzieciom — reklama dla kogo przeznaczone sa $rodki; | posta¢ dziecka,

akcja ,,Zdazy¢ z pomocg” | prasowa | partnerzy akcji logo partneréw
. . informacja o dzialalnosci -

Zachodniopomorskie reklama pormacja o d HIOSEL, O SpOso g

5 - . bie opieki nad dzie¢mi, o mozli- | posta¢ dziecka
Hospicjum dla Dzieci prasowa

wosci przekazania 1% podatku
doktadna informacja o zakresie po-

. reklama . . . .

6 | Caritas rasowa | MOCY i rodzaju wsparcia, takze o spo-

P sobie przekazania 1% podatku

wymierny cel kampanii, sposéb | znane osoby —

7 | PAH — studnie dla Sudanu | spot TV wsparcia; partner kampanii Ciso- | J. Ochojska,

twarz dziecka,
logo Caritas

wianka A. Buzek
Fundacja ABC XXI — ochrona $rodowiska (oszczedno$¢ | potki z ksigzkami,
8 | ,,Cata Polska czyta ulotka papieru), mozliwos¢ podarowania | logo banku —
dzieciom” dzieciom ksigzek sponsora
Stowarzyszenie ,,Katedra” yvsparC@ quowy wiezy kosc1o¥a
9 . ulotka i organdéw, informacja o sposobie | budynek katedry
w Szczecinie A
przekazania 1% podatku
Fundacia Dzieci historia fundacji, dziatalno$¢, moz-
10 I3 ulotka liwos¢ przekazania 1% podatku, po- | twarz dziecka

Niczyje”

dzigkowanie za pomoc

Zrédto: Hernik i Kondratowicz-Pozorska (2009).

Wsrod podanych w tab. 12 komunikatow przyktady 5, 6, 7 1 10 majg cechy informacji
dotyczacych przygotowania organizacji do okreslonych zadan, chociaz odbiorca wigcej musi
si¢ domyslac. Jak w takim razie powinna wyglada¢ informacja przygotowana przez organizacj¢?
(zob. rozdz. 3.4). Pamigta¢ trzeba jednak, ze skoro organizacje sg uzaleznione od zewngtrznego
finansowania, to fakt ten determinuje tres¢ komunikatow (czgsto zawieraja one prosbe
o wsparcie) — Iwankiewicz-Rak (2006). Z drugiej strony, organizacje, uaktywniajac si¢
w okresie rozliczeh podatkowych, za malo uwagi w kwestiach promocji poswigcaja na
powtarzanie komunikatow. Oznacza to, ze kazdorazowo musza budowaé przekaz od nowa,
bowiem nie ma utrwalonych w otoczeniu opinii na ich temat.

Rozwazy¢ nalezy takze sposob kontaktowania si¢ organizacji z otoczeniem — w tym
wypadku nie ma jednoznacznych sugestii, jakie kanaty komunikacji wybiera¢, ale wydaje sig,
ze pewien kierunek wyznacza fakt, ze organizacje dziatajg dla okreslonych segmentow rynku,
a takze moga zaspokajac¢ potrzeby réznych grup interesariuszy. Jesli zatem organizacja dziata
na rzecz ludzi mtodych, to musi korzysta¢ z nowoczesnych technologii i w ten sposob
upowszechnia¢ informacje (jak juz wspomniano, wiasnej strony WWW nie ma 40%
organizacji, a 25,4% nie korzysta z poczty internetowej). Jesli natomiast jej odbiorcami sg
osoby starsze, to niezbgdny jest osobisty kontakt i z pewnoscig nie wystarcza ,,imprezy
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otwarte dla wszystkich”. Badania wlasne respondentéw indywidualnych (n = 1560) wykazuja,
ze polskie organizuje pomijaja pewne mozliwosci dotarcia do odbiorcow — ok. 30% respondentow
miato bezposredni kontakt z przedstawicielem organizacji, ok. 40% otrzymalo poczta
przesyltke z prosba o wsparcie. Z badan wilasnych wynika ponadto, ze 78,5% respondentéw
czytalo o organizacjach w prasie, 82% widzialo plakat lub ulotke, za$ 89,9% ogladato
reklam¢ organizacji w telewizji, ale to wszystko sg dzialania z inicjatywy respondentéw,
niewynikajace z zaplanowanej komunikacji organizacji. Zauwazy¢ mozna, ze jesli chodzi
o dziatania promocyjne, organizacje zaniedbuja bezposrednie kontakty z interesariuszami
(niemal 70% badanych nie mialo bezposredniego kontaktu z przedstawicielem zadnej
organizacji) oraz nie korzystaja z przesytek pocztowych (ok. 57% respondentéw nigdy nie
otrzymato zadnej korespondencji).

Jak juz wspomniano, najcze¢$ciej organizacje informujg o tym, czym si¢ zajmuja i na
czym polegaja ich biezace programy. W ich komunikatach brakuje zatem odniesien zar6wno
do cech, ktore je wyrdzniaja wsrdd podobnych podmiotow, jak i do tresci sprawiajacych, ze
ich odbiorca poczuje, ze takze on otrzyma co$ od organizacji, jesli jg wesprze. Jest to istotne,
poniewaz specyfika dziatalno$ci organizacji jest to, ze kto inny korzysta z jej ustug, a kto inny
ja wspiera (ptaci), nie otrzymujac w zamian nic (H5). Z punktu widzenia osoby wspierajace;j
chodzi nie o korzysci materialne, ale o satysfakcje z dobrze podjetej decyzji 1 wdzigcznosé
wyrazang przez organizacje. Z przeprowadzonej analizy przekazéw wynika, Zze ich nadawcy
popeiniaja kilka podstawowych biedow:

— nie wiadomo, kto jest nadawcg informacji;
— nie wiadomo, czego doktadnie oczekuje si¢ od odbiorcy komunikatu;
— nic nie mowi si¢ o korzySciach, jakie odniesie odbiorca przekazu, ewentualnie podkresla

si¢ pozytywne skutki dla innych (zob. ryc. 36).

Ziemia w Twoich rekach
1

ElektrosSmieci?

Przynie$ z mieszkania
do punktu zbierania

Ryc. 36. Przyktady plakatéw z apelem o proekologiczne zachowanie
Zrodto: Ziemia w Twoich rekach (www.kampaniespoleczne.pl/kampanie,484,ziemia_w_twoich_rekach); Elektrosmieci
(http://elektrosmieci.pl).
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Jeden z komunikatéw na ryc. 36 przedstawia hasto ,,Ziemia w twoich rgkach”. Tekst
przekazu wspomina o organizatorach kampanii, ale jest to zapisane malym drukiem, wigc
w pierwszej chwili nie wiadomo, kto jest nadawcg apelu. Zdecydowanie nie wiadomo
natomiast, czego si¢ od odbiorcy oczekuje, i kto dzieki jego dziataniu odniostby korzysci.
Komunikat nr 2 — plakat z hastem ,Elektro§mieci? Przynie§ z mieszkania do punktu
zbierania” jest juz bardziej przemys$lany — wiadomo, czego oczekuje si¢ od odbiorcy, mozna
odnalez¢ nadawce tresci, za to nie wspomina si¢ o korzysciach. Jesli wiadomo, ze odbiorcy
apeli majg juz wiedze na temat problemoéw ze srodowiskiem naturalnym, to nie wiadomo, o co
wlasciwie chodzi nadawcom komunikatow. Chodzi im gtéwnie o naktonienie do dziatania.
Ale to bedzie trudno osiaggna¢, poniewaz, z jednej strony, odbiorcy apeli generalnie nie chcg
si¢ angazowac osobiscie, a z drugiej strony — nadawcy nie zadbali o sfer¢ informacji oraz
o sfer¢ perswazji w swoich przekazach, od czego w znacznym stopniu zalezg efekty komunikacji.

Nalezy wiec zwroci¢ uwage na to, ze organizacje pozarzagdowe dzialaja najczesciej dla
szczytnych celow, ale informujg o nich w bardzo podobny sposob, tymczasem wiadomo, ze
w powtarzanych komunikatach chodzi gtéwnie o podkreslanie r6znic migdzy ofertami lub
organizacjami. I dopdki nie pojawig si¢ informacje zaprzeczajace, dopdty odbiorcy coraz
bardziej beda przekonani, ze okreslona organizacja jest wyjatkowa i ze przekaz jest prawdziwy
(Szopinski 2009). Dlatego w przypadku organizacji nie tyle nalezaloby zrewolucjonizowaé
istote promocji, co zadba¢ o zaznaczenie jakiej$ cechy, ktora te organizacj¢ wyrdznia sposrod
innych. Ponadto nalezaloby zmieni¢ charakter argumentow podkreslanych w dziataniach
promocyjnych — obecnie organizacje informujg o korzysciach, jakie osiggng inni, a nie osoby
lub podmioty zaangazowane we wsparcie, tymczasem ludzie przede wszystkim (nawet jesli
tego nie méwig) chcg realizowac¢ wiasne cele (Maslow 2006). W zwiazku z tym by¢ moze
nalezatoby podkresla¢, jakie korzysci osiagng odbiorcy komunikatéw, chociaz z pewnoscia
nie chodzi w tym wypadku o typowe korzysci materialne. Takie bodzce komunikacji powinny
by¢ bardziej zauwazone i lepiej odebrane.

Aby zweryfikowaé praktyczng przydatnos$¢ hipotezy lub koncepcji mowiacej o tym, ze
teksty apeli powinny by¢ inaczej formutowane, przeprowadzono test trzech roéznych
komunikatéw. Przedstawiony na ryc. 37 plakat byt testowany w trzech wersjach w grupie 151
studentéw na kierunku ekonomia i informatyka (po 51 osob na kazda wersj¢). W pierwszym
wariancie plakatu uzyto 30 stow, w wariancie drugim — 35 slow, w wariancie trzecim
natomiast — 42 stowa, przy niezmienionej czeSci graficznej. Testowane tresci podano
w tab. 13. Zauwazy¢ nalezy, ze ryc. 37 zawiera przyktad optymalnego komunikatu, w ktérym:
1) umieszczono cech¢ mowigca o organizacji (najwigksza w Europie, zajmuje si¢ ekologia);
2) okreslono wyraznie, czego oczekuje si¢ od wolontariuszy; 3) zapewniono satysfakcje
1 osiggnigcie korzysci, jesli kto$ si¢ zdecyduje pomoc (,,dzigki tobie...”, ,,drzewo bedzie miato
twoje imi¢”). A zatem tylko plakat zawieral wszystkie potrzebne informacje i argumenty.

Wyniki badania wykazaty, ze w przypadku wariantu 1 nikt nie zaznaczyt, ze na pewno
pojawi si¢ na spotkaniu; w przypadku wariantu 2 pojawily si¢ 2 osoby, a w przypadku
wariantu 3 — 6 osob. Okazuje si¢, ze na chec¢ ludzi do dziatania wptywaja nie tylko podstawowe
informacje, ale takze odpowiednia argumentacja. Takze Srednia warto$¢ pozytywnych opinii
respondentow w przypadku plakatu nr 3 byta najwigksza (ryc. 38), co potwierdza stuszno$¢
hipotezy HS.
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Ziemia jest w Twoich rekach
— kampania na rzecz zréwnowazonego rozwoju —
Najwieksza organizacja ekologiczna w Europie — GreenGlobe
potrzebuje wolontariuszy w Polsce !
www.naszaziemia.pl

GreenGlobe - spotkanie w Szczecinie — 20 X 2012, godz. 16.00,
Parter Galaxy - przyjdz!
Pomozesz nam posadzi¢ drzewa
Wybrane drzewo bedzie mialo Twoje imie!
Swiat dzieki Tobie bedzie piekniejszy!!!

Ryc. 37. Testowany plakat — wersja 3 (plakat czarno-biatly)

Tabela 13. Tres$ci umieszczone na testowanych plakatach

Wersja plakatu Tekst

Ziemia jest w Twoich rekach
— kampania na rzecz zr6wnowazonego rozwoju —
1 Nie pozwdl, aby Ziemia cierpiata!
www.naszaziemia.pl
GreenGlobe — Zajmujemy si¢ ekologia, potrzebujemy wolontariuszy
Spotkanie w Szczecinie — 20 X 2012, godz. 16.00,
Parter Galaxy — przyjdz!
Ziemia jest w Twoich rekach
— kampania na rzecz zrOwnowazonego rozwoju —
2 Najwieksza organizacja w Europie potrzebuje wolontariuszy w
Polsce !
www.naszaziemia.pl
GreenGlobe — Zajmujemy si¢ ekologia, potrzebujemy wolontariuszy
spotkanie w Szczecinie — 20 X 2012, godz. 16.00,
Parter, Galaxy — przyjdz!

3 zob. tekst na ryc. 37

E$rednia liczba odpowiedzi
2,78

3 239 .

plakat 1. plakat 2. plakat 3.

Ryc. 38. Srednia liczba odpowiedzi méwiacych o zaangazowaniu w przypadku roéznych wariantow
plakatow (skala 1-5, gdzie 5 oznacza ,,przyjde na pewno”)
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Mimo znacznie wigkszej liczby pozytywnych opinii dotyczacych plakatu nr 3 i przy 6
osobach deklarujacych przyjscie na zebranie (11,76% w tej grupie respondentéw), zastanawiajgca
jest ogolna niewielka che¢ do wzigcia udziatu w promowanej akcji. Wynika¢ moze to z faktu,
ze mlodzi ludzie mniej interesujg si¢ sprawami ekologii, a jeszcze mniej sg sktonni co$ zrobi¢
dla lokalnej spotecznosci. Mimo to réznica wskazuje, ze najsilniej respondenci zareagowali
na wersj¢ 3. plakatu, a wigc wersje méwigcag o efektach i korzysciach; informacje o wszystkich
wskazaniach przedstawia ryc. 39.

Oplakat 1.

Bplakat2. —
Eplakat 3.

Skala Likerta

Ryc. 39. Liczba wskazan respondentow w przypadku poszczegolnych plakatow (5-stopniowa skala
Likerta, gdzie 1 oznacza negatywne ustosunkowanie si¢ do prosby, 5 — zapewnienie o podjeciu dziatania)

Jak wspomniano, najbardziej pozytywne reakcje wywotal plakat nr 3 — kilka osob chciatoby,
zeby drzewo nosito jego imig, kilka osob uwazato, ze to ciekawa inicjatywa, ze cieszy sig¢, ze
moze co$ zrobi¢. Jednakze o wiele wigcej osob stwierdzito rownoczesnie, ze nie interesuje si¢
ekologig albo ze we wskazanym terminie bedzie zajgtych (praca, inne trudnosci — takie
wyjasnienie podato 15 osdb); nie interesuja si¢ ekologia w tej grupie 4 osoby. Jedna
z odpowiedzi byla znamienna: ,,Nie wiem jak bardzo musiatbym si¢ nudzi¢, zeby przyj$¢”.
Przy takich postawach nawet najlepiej skonstruowane komunikaty niewiele moga zdziatac.

W przypadku plakatu nr 1 16 os6b stwierdzito, ze nie ma czasu, zeby przyjs¢, 6 0so6b po
prostu nie bylo zainteresowanych, kolejne 3 osoby napisaty wprost ,,Nie chce mi si¢”. Wydaje
si¢ wiec, ze pewna cze$¢ osOb zawsze bedzie mowila ,,nie” takim inicjatywom. Za cel
komunikacji przyja¢ w takim razie nalezy zmobilizowanie tych, ktorzy sa niezdecydowani
1 potrzebuja dodatkowego bodzca. Podsumowujac powyzsze rozwazania, stwierdzi¢ mozna,
ze efekty dzialan marketingowych beda w tym wypadku zalezaty od informacji 1 perswazji
zawartych w komunikatach (H5), a takze od ogdlnej wiedzy i nastawienia ludzi.

Dzi¢eki odpowiednim apelom zapraszajacym do wspodlpracy, a potem dzickujacym za
uczestnictwo, miedzy organizacja o osobami zaangazowanymi w jej dzialalno$¢ tworzy si¢
pewna wigz. Z jednej strony bedzie ona zwigzana z satysfakcja z bycia dobrym (zaangazowanym)
cztowiekiem, z drugiej strony — okazana przez organizacj¢ (czy beneficjentoéw) wdzigcznos¢
pozwoli na podtrzymanie checi angazowania si¢ w przysztosci, co jest szczegolnie istotne,
poniewaz satysfakcja (rozumiana jako stan emocjonalny wyrazajacy zadowolenie) pojawia si¢
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takze w wyniku konfrontacji oczekiwan danej osoby dotyczacej kontaktow z organizacja
z tym, co dzieje si¢ w rzeczywistosci. Jesli oczekiwania 1 otrzymana warto$¢ sa rownowazne,
beneficjent jest po prostu usatysfakcjonowany. Jesli za§ migdzy oczekiwaniami a otrzymang
warto$cig pojawi si¢ luka (np. praca wolontariusza polegata wylacznie na sprzataniu), pojawia
si¢ niezadowolenie 1 wycofywanie si¢ ze wspolpracy z organizacja (Andreasen i Kotler 2007).
Jednak, jesli dana osoba otrzyma wigcej czy znacznie wigcej, niz si¢ spodziewala, to pojawi
si¢ wdzieczno$¢ 1 do takich relacji organizacje powinny dazy¢.

Zaprezentowane w pracy przyktady komunikacji z otoczeniem dotyczg sytuacji, w ktorej
organizacja czegos od odbiorcy potrzebuje. Osobno nalezaloby rozwazy¢ promocje pozadanych
zachowan, apele o zmiang¢ przyzwyczajen czy ostrzezenia, a wigc komunikaty naktaniajace do
zmiany reakcji 1 probujgce wptyna¢ na dotychczasowe zycie ludzi. Efekty takiej komunikacji
sa o wiele trudniejsze do zmierzenia, poniewaz:

1) jej odbiorcy osobiscie nie muszg deklarowa¢ zadnych zachowan, a wiec nie ma odniesien
do pomiarow przed kampanig i po niej;

2) efekty komunikacji moga by¢ znacznie odsunig¢te w czasie;

3) efekty moga zaistnie¢, ale bedg niemierzalne, gdyz nie b¢dzie informacji, czy kto$ zmniejszyt
liczbe wypalanych papieroséw czy moze rzucit palenie;

4) réwnoczes$nie moze toczy¢ si¢ kilka akcji o podobnym charakterze, w zwigzku z czym
niemozliwe jest wskazanie, ktore efekty sg rezultatem kazdej z nich.

Potrzebe zweryfikowania komunikacji wida¢ na przyktad w przypadku kampanii majacych
na celu odpowiedzialng konsumpcje alkoholu. Najczesciej stosuje si¢ w tym wypadku argumenty
wywolujace strach, wing, wstyd, a wigc zdecydowanie negatywne reakcje (Lascu i Hernik 2012).
Zamiast tego nalezaloby pokazywac¢ aprobowane zachowania i pozytywne skutki (korzysci),
szczegblnie w komunikacji z mtodym pokoleniem, sklonnym do przekory w przypadku
nakazow 1 zakazow. Przyktadem dobrej komunikacji jest plakat z napisem ,,Prowadze, jestem
trzezwy” (ryc. 40).

Duszpasterstwo Trzeiwosci - - Duszpasterstwo Trzetwoici
Archidiecezji Katowickiej Archidiecezji Katowickiej

O09E 2855 me I | 2T

Trzezwoscé Sobriety.
bez granic without limits

Ryc. 40. Plakat promujacy odpowiedzialng jazd¢ samochodem
Zrodto: Trzezwos¢ to program edukacyjny (http://www.trzezwosc.pl).
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Komunikacja, jak wspomniano, powinna by¢ dostosowana do danej grupy interesariuszy.
Warto tez pamieta¢ o tym, ze warunkiem uzyskania zaplanowanych efektow jest wybor
odpowiednich kanatéw przekazywania informacji. Przy czym nie zawsze komunikacja masowa
jest najlepsza, poniewaz trafia do masowego odbiorcy, a nie do wybranych oséb. Dlatego
nalezy zaplanowa¢ odrgbne przekazy i1 kanaty taczace organizacje:

1) ze spoleczenstwem i z liderami danych spolecznosci — moze by¢ to prasa lokalna czy
strona internetowa;

2) zpotencjalnymi wolontariuszami — ulotki w szkotach, na uniwersytecie II1 wieku;

3) zpodmiotami biznesu — bezposrednie listy, telefony, spotkania;

4) z czlonkami organizacji i aktualnymi wolontariuszami — spotkania, tablice ogloszen,
informacje e-mailowe;

5) zinnymi organizacjami — strona internetowa, spotkania.

Wyniki dziatan marketingowych zaleza od spojnej komunikacji, a wigc taczacej deklaracje
z celami 1 dzialaniami. Najogodlniej sformutowany cel przy$wiecajacy organizacji zawarty jest
w misji; np. misja Federacji Zielonych Gaja brzmi nastgpujaco: ,,Codziennie na Ziemi bezpowrotnie
ging gatunki. To wielkie wyzwanie wspotczesnosci. Checemy mu sprostac. Koncentrujemy wysitki,
aby zapobiega¢ i1 przywracac to, co wydaje si¢ by¢ utracone: rzadkie gatunki, tradycyjne
krajobrazy, szacunek dla Ziemi i czlowieka” (Misja, http://gajanet.pl/o-nas/). Aby dzialania
organizacji byty skuteczne, musza by¢ spojne i odpowiednio przekazane. Jesli pojawi si¢
sprzeczno$¢ w tym, co organizacja sobie wyznaczyta w misji, a codziennymi dziataniami
1 komunikacja, to jest to prosta droga do zaprzepaszczenia zaufania, jaki otrzymata ona na
poczatku z tytulu dziatalnosci w sferze non profit, a wigc dla wyzszych celow, jak si¢
domniemywa. Szczera komunikacja moze by¢ jednym z filaréw tozsamos$ci organizacji,
a wigc atutem, ktéry bedzie ja wyrdzniat wsrod innych. Pozytywny wydaje si¢ fakt, ze 85,5%
(jak wspomniano) organizacji gotowych jest udostepni¢ sprawozdania merytoryczne i finansowe,
pozwalajace poznac organizacj¢ od srodka. Wszystko to moze wptyna¢ na pdzniejsza skutecznose
dziatan. Sposob komunikowania si¢ organizacji z otoczeniem wplywa zaréwno na liczbe
cztonkow 1 wolontariuszy, jak i na pozyskiwane $rodki. Iwankiewicz-Rak (2006) podkresla
na przyklad, ze poniewaz organizacja moze pozyskiwa¢ zasoby w rdéznych miejscach,
strategia fundrisingu takze powinna obejmowaé rdézne grupy interesariuszy, do ktérych beda
kierowane odmienne apele i inaczej wyrazone podzigkowania. Pozyskiwanie $srodkow bedzie
fatwiejsze, jesli organizacja zbuduje wigzi poprzez komunikacje. Oprocz tego potrzebna jest
wiedza z zakresu zarzadzania funduszami organizacji. Obecnie organizacje maja rozne
mozliwos$ci: payrolling, charytatywny sms, aukcje, audiotele, karty affinity (wydawane przez
banki w porozumieniu z organizacjami, aby wesprze¢ ich dziatalnos$¢; ryc. 41), akcje
click&donate, a takze — jak juz wspomniano — zbiorki publiczne do puszek.

Zakres promocji zaleze¢ bedzie gtéwnie od plandw organizacji na przyszios¢ — jesli
bedzie chciala si¢ rozwija¢ 1 ma konkretne cele do osiggni¢cia, to oznacza¢ to bedzie koniecznos¢
rozszerzenia zakresu 1 intensywnosci komunikacji. Wczesniej czy poOzniej organizacje
pozarzadowe beda musialy si¢ zmierzy¢ z takg ewentualno$cig, bowiem zeby skutecznie
dziata¢ na rynku, nalezy doskonali¢ organizacje¢ i planowac jej rozwdj (Bednarski 2001), a to
bez programoéw promocyjnych w przypadku podmiotéw non profit jest niemozliwe.

100



@) Polbank EFG
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Ryc. 41. Karta kredytowa typu affinity o nazwie Polbank Dzieciom; bank wspiera dziatalno$s¢ Fundacji
Spelnionych Marzen
Zrédto: Polbank Dzieciom. .. (http://prnews.pl/polbank-efg).

W opracowanej dla ustug koncepcji 7P znajduje si¢ takze physical evidence, czyli
rzeczowe dowody wykonania ustugi (ryc. 42).

[ Phisical evidence ’

| - ]
‘ w dziatalnos$ci komercyjnej ’

[ w dziatalno$ci non profit ’

‘ kierowany do ushugobiorcy ’ ‘ kierowany do darczyncy ’

Ryc. 42. Phisical evidence (rzeczowy dowdd wykonania ustugi) w dziatalnoSci komercyjnej 1 non profit

W przypadku organizacji nalezaloby jednak mowi¢ o dowodach potwierdzajacych
wsparcie organizacji, poniewaz ustuga dotyczy¢ bedzie beneficjentéw, a nie darczyncow, a to
tych ostatnich najczg$ciej organizacja chce pozyskac i utrzymac. Zada¢ mozna by pytanie, co
moze by¢ dowodem czy potwierdzeniem przekazywanym przez organizacj¢ w zamian za to,
ze otrzymata wsparcie. Jesli beda to niewielkie kwoty, mozna zaplanowa¢ podzigckowania
(co ponownie byloby dzialaniem z zakresu public relations, czego przyktady przedstawiaja
ryc. 43 i oraz ryc. 44), jesli beda to kwoty wigksze, organizacja moze pomysle¢ o materialnych
podarunkach, w miar¢ swoich mozliwosci.

-

18:24 8

7290z
Dziekujemy za ;
wsparcie, CARITAS |
Polska oraz

operator sieci

ISz Ryec. 43. Podzigkowanie za przestanie charytatywnego

SMS-a na rzecz Caritas
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Podziekowanie

Szczecin, dn. 21,10.2011r.

Sz. P.

W imieniu Fundacji ,,Szczecinska” wyrazam wdziecznos¢
za przekazanie 1% na rzecz naszej organizadji.

Rownoczesnie oémielam sie prosi¢ o wsparcie w przysziym roku.

P‘a:: Zarzadu i

Srodki jakie otrzymaliémy zgodnie ze Statutem Fundacji , Szczeciniska” oraz 2 2yczeniem ofiarodawcdw beda
wykorzystane na nastepujace cele:

a) dzialanos¢ charytatywnq ( §5 pkt. 1 ppkt. 2 - Statutu FS)
1) funkcjonowanie éwietlicy srodowiskowej ,Swietej Rodziny™ w Szczecinie dia dzieci i miodziezy,
2) wyjazdy wakacyjne dzieci miodziezy z ubogich rodzin,
b)knlhxrv,czh.ﬁ,odn’onydébrhrhwihﬁycji(ﬁpktlpms Statutu FS)
3) wsparcie szczecinskiej Katedry,
4) orgamzaqehrmrku]akubomgowﬂcmdnle
¢) propagowanie i organizowanie mw( pid:.prkI:.l Statutu FS)
gl)e;i;hlam:)namprunocjimrystyid religijnej (Droga Sw. Jakuba, Szczeciniskie Piesze
rzym

GINISLR/A

PIESZA PIELGRZYMNEA NA JASNA GORE

Ryc. 44. Podzigkowanie za przekazanie 1% podatku

Podsumowujac problematyke dziatah marketingowych organizacji, podkresli¢ nalezy,
ze w przypadku organizacji pozarzadowych inaczej trzeba rozumie¢ oferte — to nie tylko
swiadczone ustugi, ale takze kompetencje, reputacja czy baza czlonkowska; zaznaczy¢ tu
mozna, ze W dotychczasowych publikacjach nie spotyka si¢ takiego podejscia do oferty.
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W klasycznym marketingu ustug akcentuje si¢ rolg miejsca §wiadczenia ustugi, poniewaz
ustugobiorca najczesciej osobiscie musi si¢ w danym miejscu zjawi¢. W niniejszej pracy
podkreslono za$, ze w przypadku dziatalnosci organizacji pozarzadowych miejsce §wiadczenia
ushugi traci znaczenie, poniewaz indywidualne osoby oraz przedstawiciele instytucji wspierajacych
organizacje najczesciej osobiscie nie bywajg w ich siedzibach. Zaktadajac nawet, ze chcieliby
si¢ tam uda¢, ustugi $wiadczone beneficjentom i tak mogtyby by¢ $wiadczone w innym
miejscu. Ponadto zanika znaczenie ceny, rozumianej jako warto$¢ dobra oferowanego na
rynku, poniewaz wigkszo$¢ ustug Swiadczonych przez organizacje jest nieodptatna. Co
wigcej, gldwnym motorem dzialania organizacji jest charyzma lideréw, dlatego slowo
»cztowiek” powinno by¢ zastgpione stowem ,lider”. Doda¢ trzeba rowniez, ze gldéwnym
problemem, z jakim zmagaja si¢ organizacje, jest zaangazowanie czlonkdéw i wolontariuszy,
dlatego dziatania marketingowe organizacji w zakresie pozyskiwania cztonkéw i ich motywowania
muszg by¢ odpowiednie.

Jak stwierdzono, wickszo$¢ znanych 1 wykorzystywanych do tej pory dziatan marketingowych
mozna zastosowa¢ w dzialalnosci non profit, ale w praktyce organizacje wykorzystuja
glownie elementy public relations. Wada tych dzialan, jak wspomniano, jest ograniczanie si¢
jedynie do podstawowych informacji o jakim$ programie czy dziatalnosci w ogdle; tymczasem
bardzo wazne jest, aby pokazywac cechy odrdzniajace organizacj¢ od innych oraz zapewniaé
0 jej transparentnosci i korzysciach. Zarzadzanie marketingowe organizacja powinno polegaé
na planowaniu oferty dla r6znych interesariuszy, zmodyfikowaniu komunikacji, jesli chodzi o
przekazywane tresci, a nastepnie na dostosowaniu dziatan do potrzeb interesariuszy i do tego
co bedzie si¢ dzialo w otoczeniu. Dla zweryfikowania skuteczno$ci organizacja powinna
takze okresli¢ wymierne cele 1 kontrolowa¢ zar6wno stan, jak i sposob ich osiggania, o czym
bedzie mowa w nast¢gpnym rozdziale.

3.3. Efekty dzialan marketingowych — kontrola i ocena

3.3.1. Typy efektow dzialan marketingowych

Rezultaty dziatah marketingowych moga by¢ zakwalifikowane do efektéw finalnych lub
posrednich (Wrzosek 2005), a takze do efektéw wewnetrznych 1 zewngtrznych. W przypadku
dziatalnos$ci niekomercyjnej do efektow finalnych zaliczy¢ mozna sum¢ uzyskanych $rodkow,
liczbe wspierajacych firm, liczbe nowych cztonkéw czy wolontariuszy albo zrealizowanych
projektow 1 wydarzen. Efektem finalnym bedzie wigc np. pozyskanie przez Fundacj¢ Dzieciom
Zdazy¢ z Pomocg 108 708 256 zt czy przez Fundacj¢ Pomocy Osobom Niepelnosprawnym
Stoneczko 13 365 964 zt z tytulu odpisu 1% (zob. tab. 9). Do efektow posrednich z kolei beda
zaliczane te efekty, ktore pojawig si¢ oprocz realizowanych celéw, aby nowy produkt
wprowadzony do oferty wptynat na wizerunek organizacji (co zwigkszy jej zasoby niematerialne)
1 pozwolit zbudowac nowe relacje z interesariuszami. Poziom realizacji wymienionych celow
wynika¢ bedzie zar6wno z przygotowania i konsekwencji lideréw, z posiadanych zasobow,
jak 1 z percepcji organizacji w spoteczenstwie.

Efekty wewnetrzne beda dotyczyty réznego rodzaju zasobow organizacji i jej kultury.
Mozna tu wskaza¢ zasoby materialne pozytywnie si¢ zmieniajace dzieki wigkszym darowiznom
od beneficjentéw (skuteczna promocja), a takze zasoby niematerialne zwigzane z wiedza
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pracownikow. Wreszcie zmieni¢ si¢ moga zasady funkcjonowania i priorytety. Efekty

zewngtrzne natomiast mogg obejmowac znajomos¢ organizacji w otoczeniu, a w rezultacie

takze tatwo$¢ w pozyskiwaniu srodkéw 1 nawigzywaniu aliansow. Co ciekawe, dla beneficjentow
dany podmiot bedzie miat wizerunek darczyncy / ustugodawcy; w biznesie, administracji lokalnej

1 innych organizacjach non profit (grantodawczych) bedzie on partnerem; dla spoleczenstwa

bedzie ustugodawca, instytucja opiniotworcza, a nawet pracodawca; w przypadku wolontariuszy —

miejscem pracy i edukacji. Wizerunek organizacji bedzie si¢ zatem zmienial w zalezno$ci od
przyjetej grupy interesariuszy. Aby uzyskaé pozytywne efekty, organizacja powinna wiedziec,

o jakie grupy interesariuszy zabiega i dostosowywac do nich zakres dziatan.

Do efektow zaliczy¢ mozna popularno$¢ organizacji w otoczeniu oraz jej renome. Oba
zaleza m.in. od sposobu komunikowania si¢ organizacji z interesariuszami. Ksztaltujgc dziatania
komunikacyjne, organizacja musi sobie odpowiedzie¢ na pytania: Kim sg i gdzie s3 jej odbiorcy?
Gdzie sg potencjalni wolontariusze i1 czlonkowie? Gdzie znajduja si¢ potencjalni donatorzy?
Rozstrzygniecie powyzszych kwestii powinno by¢ podstawg marketingowej filozofii dziatania
podmiotu. Na przyktad w przypadku organizacji Habitat for Humanity (ryc. 45), zajmujace;j
si¢ budowaniem domow i schronisk dla bezdomnych na calym $wiecie, odpowiedzi bytyby
nastepujace:

1) bezposrednimi odbiorcami ustug organizacji sag bezdomni w réznych krajach; posrednio
korzystaja tez na tym lokalne spotecznosci, ktorych poziom Zzycia si¢ poprawia;

2) potencjalni wolontariusze 1 cztonkowie organizacji to mieszkancy obszarow, na ktorych
organizacja podjeta dziatalnos¢;

3) donatorzy to nie tylko osoby zamozne, ktére chca wspomodc aktywnos$¢é Habitat for
Humanity, i nie tylko mieszkancy wybranych obszaréw, ale rowniez firmy budowlane,
hurtownie materiatow oraz producenci sprzetu gospodarstwa domowego. W tej grupie
znajda si¢ takze organizacje grantodawcze, na przyktad V4 Community Foundation.

i Habitat for Humanity’ 7 &5

%

Ryc. 45. Logo i apel Habitat for Humanity Gliwice
Zrédto: Habitat for Humanity (http://www.gliwice.habitat.pl).

W przypadku Polskiego Czerwonego Krzyza:
1) bezposrednimi odbiorcami ustug organizacji sg
a) osoby potrzebujace opieki spolecznej na terenie kraju;
b) w przypadku dzialalnosci dotyczacej bankéw krwi sg to takze poszkodowani
w wypadkach samochodowych i chorzy potrzebujacy transfuzji krwi;
¢) osoby poszukujace zaginionych (PCK prowadzi Krajowe Biuro Informacji i Poszukiwan);
d) ofiary klesk zywiotowych;
e) uczestnicy szkolen na przyktad dotyczacych pierwszej pomocy;
f) dzieci i mlodziez korzystajacy z letnich i zimowych kolonii;
g) posrednio lokalne spotecznosci;
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2) potencjalnymi wolontariuszami i cztonkami organizacji s3 osoby zamieszkujace obszar,
na ktérym dziata oddziat PCK;

3) donatorami s3 nie tylko osoby / instytucje, ktore wptacaja srodki pieni¢zne, ale rowniez firmy
przekazujace zywnos¢ 1 odziez, firmy farmaceutyczne, producenci sprzetu medycznego,

a takze osoby indywidualne oddajace krew.

Efekty finalne i posrednie b¢da zatem zalezaly od tego, czy organizacja be¢dzie umiata
identyfikowa¢ grupy interesariuszy i prezentowa¢ swoje dziatania i osiggni¢cia w odpowiedni
sposob. Podkresli¢ trzeba raz jeszcze, ze dziatania marketingowe organizacji pozarzadowych
musza dotyczy¢ grup interesariuszy istotnych dla ich przyszto$ci, przy czym nie s to jedynie
bezposredni konsumenci ustug, jak w przypadku dziatalnosci komercyjnej, ale takze podmioty
biznesu, administracja publiczna, spoteczenstwo i1 wolontariusze, rowniez organizacje grantodawcze,
o czym juz byla mowa. Od zrozumienia tej specyfiki zalezg zardéwno efekty posrednie, jak
1 efekty finalne dziatalnosci organizacji.

Efekty dziatan marketingowych wigza si¢ takze ze sposobem informowania o cechach
ustugi i sposobie jej §wiadczenia, bowiem jej postrzegana jako$¢ (zdolno$¢ oferty do zaspokojenia
oczekiwan odbiorcy) bedzie wynikala z przeswiadczenia, iz podmiot posiada odpowiednie
zasoby 1 ludzi umiejacych rozwigza¢ ich problemy w profesjonalny sposob (Stys 2010).
Efekty dziatan zaleza od tego rowniez, czy komunikacja bedzie skoordynowana z cyklem
zycia ushugi, z koncepcja segmentacji rynku, a takze z celami, jakie w danym okresie sg dla
organizacji wazne. Ponadto dziatania te muszg by¢ zintegrowane z pozostatymi elementami
marketingu na zasadzie komplementarnosci i substytucyjnosci (Wrzosek 2005). W pierwszym
przypadku oznacza to, ze dziatania marketingowe nawzajem si¢ uzupeiniaja, na przyklad
zanim wprowadzi si¢ nowg oferte na rynek, trzeba podac¢ informacje¢ o jej cechach 1 dostgpnosci.
W drugim przypadku elementy marketingu w pewnym zakresie mozna zastgpowac (s3 one
substytucyjne), a wiec na przyktad brak reklamy moze by¢ zastagpiony szerszym zakresem
dziatan w ramach kontaktéw osobistych i dostepnoscia oferty.

Zadaniem lideréw organizacji powinno by¢ systematyczne sprawdzanie, czy organizacja
dziata zgodnie z planem i z czego wynikaja ewentualne odchylenia. Dla tego organizacje
potrzebuja zaréwno kontroli strategicznej, jak 1 kontroli poszczegdlnych programéow
(Andreasen i1 Kotler 2007).

3.3.2. Kontrola i ocena dzialan

Kontrola strategiczna skupia si¢ na ogdlnych wynikach organizacji, zwigzanych na przyktad
z efektami fundrisingu czy postrzeganiem organizacji w otoczeniu. Kontrola programow
natomiast obejmuje biezace dzialania zaplanowane na dany okres. Moga one dotyczy¢
konkretnego zadania czy wigkszego projektu. Kontrola umozliwia sprawdzenie, czy dzialania
sg zgodne z planem, ale takze to, czy prowadzona kampania dociera do odbiorcéw, co mysla
o niej cztonkowie organizacji, wolontariusze i darczyncy. Moze to oznacza¢ konieczno$¢
prowadzenia szerokich badan, dlatego prawdopodobnie organizacje nie podejmujg takich
ewaluacji. Jednakze system kontroli nie musi by¢ ani czasochtonny, ani kosztowny. W przypadku
wolontariuszy na przyktad moze by¢ to wykorzystanie kwestionariusza z pytaniami o ich
zadowolenie; w przypadku sponsordw i donatoréw moga to by¢ telefony z zapytaniem o ocene
wspolpracy; moze by¢ to tez automatyczny pomiar za pomocg odpowiednich aplikacji,
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pozwalajacy na wyrazenie opinii na stronie internetowej. Istotne jest to, aby takie rewizje
zaplanowac 1 prowadzi¢ je systematycznie, poniewaz dajg mozliwo$¢ korygowania dziatan
przed ich zakoficzeniem, co moze zapobiec stracie srodkow i czasu.

Kontroli i ocenie (opiniujacej konkretne wyniki i odchylenia od planu) powinien podlegac
nie tylko harmonogram dziatan, ale takze poziom ponoszonych kosztow, w tym marketingowych,
o ktorych juz byta mowa (Andreasen i Kotler 2007). Nalezy wigc sprawdzaé, czy pieniadze
wydawane s3 w sposob racjonalny, jakie sg powody nadmiernego (wzgledem zatozen)
wydatkowania $§rodkow, czy wczesniej ustalone budzety sa odpowiednie dla zaplanowanych
zadan, czy organizacja og6lnie wydaje za duzo i na co. W przypadku wigkszosci polskich
organizacji sprawdzenie tego bedzie problemem, poniewaz 13,4% dziala bez Zadnych
srodkow, 10% dysponuje niewielkimi funduszami (do 1000 zt), a wigc na dziatania marketingowe
zapewne nie wydaje nic. Sposrdd tych organizacji, ktore posiadajg bardziej zasobne budzety,
cze$¢ nie potrafi wskazaé, ile wydaje na marketing, poniewaz nie prowadzi takiej ewidencji
albo nie wie, ktore wydatki mogg by¢ nazwane marketingowymi (ok. 18%). Racjonalno$¢
prowadzonych dziatan moze wig¢c okaza¢ si¢ watpliwa. Jednakze nalezy pamigtaé, ze
w dziatalno$ci organizacji pienigdze sg celem do realizacji misji, a nie celem samym w sobie,
dlatego skuteczno$¢ dziatan i efektywnos¢ wydatkowanych §rodkéw musza by¢ oceniane przy
nieco innych zatozeniach (Young 1983), co nie oznacza, ze te kategorie moga by¢ ignorowane.

Kontrole, z punktu widzenia ocenianych oséb, sg niewygodne, ale dzigki nim wiadomo,
co dzieje si¢ bezposrednio w organizacji, na przyktad jak odpowiedzialne za zadania osoby
wywiazujg si¢ z nich. Obecnie zaklada si¢ nawet kontrolg ,,na sprzezeniu nadgznym”, jak
pisze Moszkowicz (2003), co oznacza biezacy monitoring informacji naptywajacych do
organizacji 1 biezace korygowanie dzialan. Oczywiscie przeprowadzajac kontrole, trzeba
skonstruowa¢ odpowiednie instrumenty pomiaru; jesli beda to kwestionariusze wywiadu czy
kwestionariusze ankiet, to w zaleznosci od respondentdw powinny poruszac¢ rézne kwestie:
w przypadku bylych wolontariuszy — dlaczego nie zostali cztonkami organizacji; w przypadku
bylych beneficjentow — dlaczego nie korzystaja juz z tego, co organizacja oferuje.

Kontrolujac realizacj¢ danego przedsiewzigcia ex post (kontrola strategiczna), nalezy
uwzgledni¢ takie kwestie, jak skuteczno$¢, wydajnos¢, uzytecznos$¢ oraz trwatos¢. Oznacza to
koncowa ewaluacje sposobu wykorzystania srodkéw, a takze uzytecznos¢ i trwato$¢ osigganych
efektow z punktu widzenia odbiorcéw dzialan. Taka kontrola moze rowniez umozliwic¢
zidentyfikowanie czynnikéw, ktore przyczynity si¢ do sukcesu badz porazki, a takze wyciagnigcie
wnioskOw na potrzeby kolejnych dzialan. Kontrolowa¢ i ocenia¢ mozna zaré6wno procesy,
jak 1 parametry zwigzane z dziatalnos$cig organizacji i jej otoczeniem. W przypadku odchylen
od zatozen konieczna jest korekta dotychczasowego dziatania albo podjecie nowego dziatania
na skutek oceny parametru. Jesli zatem beneficjent jest niezadowolony z jakosci ustugi,
powinno si¢ skorygowaé niedociggnigcia. Jesli natomiast w trakcie badan stwierdzono, ze
najblizsze otoczenie nie ma zadnej wiedzy nt. dziatalnosci organizacji, trzeba bedzie zaplanowac
1 przeprowadzi¢ dzialania zmierzajgce do poprawienia tej sytuacji.

Skuteczno$¢ dziatan, a wigce stopien realizacji przyjetych celow wpltywa na efektywnos¢
1 mimo ze w sferze non profit nie ma ona tak duzego znaczenia jak w dziatalnosci komercyjnej —
takze powinna by¢ brana pod uwage. Efektywno$¢ wynika bowiem z potrzeby racjonalnego
gospodarowania ograniczonymi zasobami organizacji (Wrzosek 2005). Skuteczno$¢ moze by¢
zatem wynikiem mniejszych lub wigkszych naktadéw, ale wazne jest to, aby byly one racjonalne.

Podobnie nalezy rozumowac¢ w przypadku segmentacji interesariuszy — w sferze biznesu
zaklada si¢ racjonalng segmentacj¢, co oznacza, ze jesli dany segment bedzie zanikal albo
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jesli trudno bedzie do niego dotrze¢, firmy zrezygnuja z przygotowania i dostarczenia oferty.

W przypadku organizacji pozarzadowych nie jest powodem do zaniechania dziatan to, ze

trudno jest dotrze¢ do chorych albo Ze trudno znalez¢ bezdomnych, albo Ze jest to kosztowne,

albo ze problemem jest przekonanie ludzi do mniejszej konsumpcji alkoholu. Skutecznos¢

1 efektywnos¢ musza by¢ zatem inaczej oceniane niz w sferze komercyjne;.

Wskazniki pozwalajace na oceng¢ sytuacji moga mie¢ charakter finansowy i pozafinansowy.
Bazujac na metodach i wskaznikach stosowanych w sferze komercyjnej, w tej pierwszej
grupie doprowadzi¢ mozna do (Karasiewicz 2007; Kozielski 2007):

1) $wiadomosci otoczenia, okreslajacej stopien znajomosci i rozpoznawania marki organizacji;
stosowanymi miarami sg: wspomagana znajomo$¢ marki, spontaniczna znajomos$¢ marki
oraz TOM;

2) skojarzen interesariuszy zwigzanych z oceng atrybutow organizacji oraz cechami oferty;

3) postawy nabywcow (beneficjentdw), zwigzanej z emocjonalnym stosunkiem danych osob
do organizacji, wyrazonym oceng; miarg jest stopien zadowolenia z kontaktow z organizacja;

4) dzialan interesariuszy po kontakcie z organizacjg; stosowanymi kryteriami sg: zamiar
udzielenia rekomendacji, che¢ powtornego kontaktu, poszukiwanie dodatkowych informacji
o organizacji, dobrowolne wspieranie organizacji.

Na podstawie powyzszych parametrow (biorgc pod uwage gtéwnie stopien zadowolenia,
stopien rekomendacji oraz wskaznik powrotu) okresli¢ bedzie tez mozna lojalnos¢ poszczegolnych
grup interesariuszy. Zaleta przedstawionych wskaznikow jest ich rynkowy charakter, co oznacza,
ze pozyskuje si¢ dane z punktu widzenia interesariuszy a nie podmiotu, jak ma to miejsce
przy miarach finansowych. Dzi¢ki temu organizacja pozyskuje wiedz¢ o swoim otoczeniu,
moze si¢ uczy¢ i rozwija¢ (Kozielski 2007). Dane dotyczace sytuacji w organizacji takze
sg istotne, a wigc ocenie moga by¢ poddane takie miary, jak zmiana liczby cztonkéw (przy
stowarzyszeniach), liczby wolontariuszy czy zrealizowanych projektow.

Optymalnym rozwigzaniem byloby stosowanie wskaznikoéw taczacych marketing 1 finanse,
takie jak marketingowa marza brutto, warto$¢ marki, warto$¢ klientow, ale ich bezposrednie
zastosowanie w dziatalnosci organizacji pozarzagdowych bytoby trudne. A ponadto wskazujg
one przesztos$¢, co jest czesto krytykowane, bowiem terazniejszo$¢ juz jest inna. Dlatego
historyczne wskazniki finansowe powinny by¢ stosowane rownoczesnie z miarami dotyczacymi
terazniejszo$ci 1 przysztosci, takimi jak zamiar udzielenia rekomendacji czy wskaznik
powrotu. Jednakze poniewaz takze w funkcjonowaniu podmiotow non profit mozna wskazac
przeptywy finansowe miedzy organizacjg a interesariuszami, mozna dla takiej dzialalnos$ci
skonstruowac nastgpujace wskazniki:

1) wplywy od interesariuszy (zamiast przychodu ze sprzedazy w przypadku dzialalno$ci
komercyjnej) — nalezy podzieli¢ je na grupy interesariuszy istotne w dziatalnosci organizacji,
takie jak biznes, indywidualni darczyncy, administracja publiczna. Wptywy mozna tez
analizowac¢, dzielac je na konkretne programy, jesli oferta organizacji jest na tyle rozbudowana;

2) wudziat w odpisach 1% podatku (zamiast warto§ciowego udzialu w rynku) — ocenia si¢
w tym wypadku wielko$¢ odpisu otrzymanego przez organizacj¢ w relacji do wartosci
wszystkich odpiséw dokonanych przez podatnikéw w danym roku:
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warto$¢ otrzymanego odpisu
warto$¢ wszystkich odpiséw z danego roku

udziat w odpisach oy =

3) efektywno$¢ promocji programu (zamiast promocji sprzedazy) — analizuje si¢ tutaj
wydatki poniesione na promocj¢ programu X (na przyktad na program ,,Budowa studni
dla Sudanu” prowadzony przez PAH albo na program ,,Oddaj krew” prowadzony przez
PCK) w relacji do otrzymanych wptat. Wskaznik taki informuje, ile organizacja
pozyskata z kazdej wydanej ztotowki:

wplaty interesariuszy
koszty promocji programu

efektywno$¢ promocji programu gppy =

W przypadku wskaznika EPP konieczna jest ewidencja wydatkow na promocje, przy
czym moze by¢ to trudne w przypadku prowadzenia kilku programéw réwnocze$nie, ale
wowczas koszty powinny by¢ podzielone proporcjonalnie. Oznacza to konieczno$¢ stworzenia
nowych kont analitycznych odpowiadajacych specyfice kosztow organizacji. Nalezy takze
wzig¢ pod uwage przesuni¢cia efektow w czasie, bowiem w innym momencie ponoszone
beda koszty, a w innym moga pojawi¢ si¢ wyniki w postaci wplywow.

Stosowanie powyzszych wskaznikéw umozliwi organizacji ocene skutecznosci i efektywnosci.
Zaznaczy¢ tu trzeba, ze w dzialalno$ci non profit jest to trudniejsze niz w dziatalnosci komercyjnej,
w przypadku ktorej czesto bazuje si¢ na normach czy wypracowanych juz wzorcach, czego
w przypadku niekomercyjnych dziatan marketingowych nie ma (Nowak 2007). Dlatego
oceniajac dziatalno$¢ marketingowa, nalezy albo przyja¢ pewien punkt widzenia w odniesieniu
do organizacji 1 kolejne miary poréwnywac ze stanem poprzednim, albo dokonywaé¢ poréwnan
mig¢dzy r6znymi organizacjami, pod warunkiem, ze dzialaja one w podobnych dziedzinach
1 ze odpowiednie dane sg dostgpne.

3.3.3. Strategiczna karta wynikow

Na podstawie realizacji planow 1 ich kontroli stworzy¢ mozna strategiczng karte wynikow,
czyli koncepcje monitorowania realizacji strategii (opracowana przez Kaplana i Nortona 2006).
Karta wynikow obejmuje zestaw mierzalnych celow niezbednych do realizacji misji, przy
czym wykorzystywana jest ona nie tylko w kontroli, ale takze do zapewnienia spojnosci dziatan.
Przygotowywana systematycznie (cz¢stotliwo$¢ powinna by¢ dostosowana do intensywnosci
dziatan) wskazuje popetione bledy i1 niedociagniecia, jak réwniez pozwala zmierzy¢ si¢ z tym,
co trzeba bedzie dokona¢ w przysztosci. Jesli wigc organizacja nie potrafi ewidencjonowac
wydatkoéw w taki sposob, aby mozna bylo okresli¢ koszty marketingu (mimo planoéw, zeby
takg ewidencje wprowadzi¢), adnotacje w karcie wynikow ewidentnie wskazg niedociagniecie.
Dzieki odnotowaniu porazek i1 sukceséw w jednym miejscu organizacja moze takze identyfikowaé
swoje mocne strony, a takze uczy¢ si¢ na whasnych blgdach. Karta moze by¢ tez instrumentem
wplywania na motywacje pracownikow (cztlonkéw organizacji), poniewaz wskazuje wyraznie,
ktore dzialania zostaly wykonane dobrze, a ktore sa niedopracowane. Co wigcej, umozliwia
ona takze kompleksowe spojrzenie na osiggni¢cia i zaplanowanie dalszych krokéw (tab. 14).
Warto doda¢, ze karta moze by¢ takze przygotowywana dla dziatow, jesli takowe organizacja
posiada, albo w przypadku wigkszych projektow.
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Tabela 14. Przyktad strategicznej karty wynikow dla organizacji pozarzadowe;j

Dziatania
Cele strategiczne Mia Zadania i
giez y plan na rok 2013 ‘;Vil(()?rllleﬁfré
Perspektywa finansowa
Zdobycie srodkow na cele 1. Przygotowanie kampanii informujacej | Ad 1. Kampania (intensywne dziatania) bedzie
statutowe o dzialaniach organizacji i mozli- | zorganizowana w styczniu, lutym i marcu; | wykonano zgodnie
wosci przekazania 1% przygotowane zostang ulotki, ktére rozdane | z planem
wptywy od 2. Uruchomienie statej obstugi telefo- | zostang ludziom przez wolontariuszy; przy-
interesariuszy nicznej 1 internetowej umozliwiajg- | gotowana zostanie audycja radiowa o organiza-

udzial w odpisach 1%
podatku

cej udzielanie odpowiedzi na pytania
3. Usprawnienie komunikacji z bizne-
sem

cji — marzec / kwiecien. Na strong¢ internetowa
organizacji bedzie wprowadzana aktualna infor-
macja o dziataniach i mozliwosciach przeka-
zania 1%
Ad2. ...
Ad3. ...

Perspektywa interesariuszy

a) beneficjenci

Zwigkszenie zadowolenia
beneficjentow

badanie postawy
nabywcoOw — ocena
wedtug okreslonych skal

1. Zbadanie opinii beneficjentow o ustu-
gach organizacji

2. Wprowadzenie korekty zgodnej z ocze-
kiwaniami beneficjentow

Ad 1. Przygotowanie kwestionariusz z pytania-
mi o zadowolenie z kontaktéw z organizacja
oraz z zapytaniem o sugerowane zmiany; prze-
prowadzenie badania

Ad 2. Zaplanowanie zmian zgodnych z oczeki-
waniami, ktére beda wprowadzone w 2013 roku

do konca grudnia
2012 r. kwestiona-
riusz nie zostal opra-
cowany; badanie nie
zostato przeprowa-
dzone

b) podmioty biznesu

Zwigkszenie
zainteresowania
organizacja ze strony
biznesu

dziatania interesariuszy

liczba nowych uméw

1.Zbadanie zadowolenia dotychczaso-
wych firm z kontaktow z organizacja

2. Monitoring firm dziatajacych w re-
gionie, lista potencjalnie zaintereso-
wanych wspotpraca

3. Przygotowanie propozycji wspolpracy

Ad 1. Zbadanie oczekiwan i wprowadzanie od-
powiednich zmian; przygotowanie kwestiona-
riusza z pytaniami do firm; uméwienie si¢ na
spotkania; na podstawie rozméw stworzenie
listy koniecznych korekt

Ad2. ...




Tabela 14. Przyktad strategicznej karty wynikow dla organizacji pozarzadowe;j (cd.)

¢) spoteczenstwo

Zwigkszenie popularnosci
marki w otoczeniu

wspomagana znajomos¢é
marki, spontaniczna
znajomos¢ marki

dzialania interesariuszy

1. Zbadanie znajomos$ci marki (nazwy)
organizacji w otoczeniu, w ktérym
dziala organizacja

2. Zaplanowanie cieckawego wydarzenia,
ktore przyciagnie mieszkancow okolicy

3. Sprawdzenie wskaznika powrotu inte-
resariuszy (ponowne pytania, daro-
wizny, wizyty)

Ad 1. Przygotowanie kwestionariusza z pyta-
niami, przeprowadzenie badania podczas ,,wy-
darzenia” i poza nim

Ad 2. Zorganizowanie ,,Dnia Dobrego Sama-
rytanina” — potaczenie historii z biezaca dzia-
falnoscia, co przyciagnie przecigtnego miesz-
kanca okolicy, zapewnienie aktywnego udziahu,
dostosowanie wydarzenia do roéznych grup

4.Sprawdzenie zainteresowania ludzi | wiekowych
organizacja Ad3. ...
d) organizacje grantodawcze
Pozyskanie srodkow podpisane umowy 1. Zrobienie listy organizacji grantodaw- | Ad 1. Lista polskich organizacji grantoda-

od organizacji i innych
instytucji non profit

0 wspotpracy
warto$¢ grantow

czych polskich i zagranicznych

2.Sprawdzenie programéw wspierania
organizacji przez administracj¢ pub-
liczng

wczych, osobna lista organizacji zagranicznych;
wskazanie organizacji, ktore obszary dane orga-
nizacje wspieraja, sprawdzenie termindw i zasad
Ad2. ...

Perspektywa kompetencji

Podniesienie kompetencji
w zakresie zarzadzania
Nabycie kompetencji

w zakresie rachunkowosci
Nabycie kompetencji

w zakresie fundrisingu

liczba szkolen dla
cztonkow

i wolontariuszy
konsultacje eksperckie

1. Znalezienie nieodptatnych szkolen w za-
kresie zarzadzania i rachunkowosci

2. Pozyskanie wiedzy na temat fundri-
singu z materiatow ksigzkowych
i innych publikacji, a takze poprzez
benchmarking

Ad 1. Wyznaczenie osoby do monitorowania
stron internetowych z ogloszeniami o szkole-
niach dla organizacji; znalezienie kontaktu
z naukowcem specjalizujacym si¢ w zarzadzaniu
NGOs; znalezienie lidera innej organizacji, ktory
zechce przekazac¢ jakie§ wskazowki

Ad2. ...

Perspektywa proceséw wewnetrznych

Okres$lenie skuteczno$ci
i efektywnos$ci programow

wydatki
przychody
wskaznik EPP

1. Ustanowienie konta funkcjonalnego dla
wydatkéw zwigzanych z programami

2. Wprowadzanie zasad ewidencjonowa-
nia kosztow

3. Badanie czgstotliwosci i zakresu komu-
nikacji

4.0Obliczanie wskaznika EPP od II
potrocza 2013 r.

Ad 1. Dokonanie analizy obecnego sposobu ksie-
gowania wydatkéw; wprowadzanie dodatkowego
konta i ksiggowania, przydatnego dla ewidencji
wydatkow

Ad 2. Omoéwienie z ksiggowa zasad nowego
ksiggowania, zorganizowanie spotkania z czlon-
kami w celu wyjasnienia zmian; przeszkolenie
odpowiednich os6b




Stosowanie strategicznej karty wynikow mogloby by¢ odpowiedzia na krytyke
nieprofesjonalnego zarzadzania organizacja (o czym byta mowa w rozdz. 1 niniejszej pracy)
1 potrzebe zwigkszenia skutecznosci dzialan. Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze podane w tab. 14
wskazniki s3 wprawdzie opracowane na podstawie istniejacych wskaznikow biznesowych, ale
sg rownoczes$nie autorskim opracowaniem i w tej postaci dotychczas nie byly stosowane
w praktyce — dlatego ich petna ocena bedzie mozliwa po odpowiedniej weryfikacji.

Strategiczna karta wynikow powinna zawiera¢ finansowe i niefinansowe aspekty realizacji
strategii, dlatego w podanym przyktadzie sa odniesienia do pozyskiwanych srodkéw, efektywnosci
dziatan i1 wizerunku organizacji wsrdd beneficjentéw 1 w otoczeniu. Poszczegdlne elementy
karty moga by¢ inaczej nazwane, jednakze powinny zawiera¢ analiz¢ obszaréw kluczowych
dla organizacji, poniewaz tylko wowczas karta pozwoli na caloSciowe spojrzenie na
prowadzong dziatalno$¢. Jesli organizacja zaobserwuje poprawe poszczegdlnych parametréw,
moze uwazac to za osiagnigcie, jednakze prawdziwy sukces odniesie wowczas, gdy bedzie
mogla sprosta¢ standardom wyznaczonym w danej dziedzinie przez liderow (Drucker 2009).
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4. Wewnetrzne determinanty zarzadzania marketingowego organizacjami
pozarzadowymi

4.1. Orientacja organizacji

Rozwdj sektora non profit w ostatnich latach spowodowal wigksze zainteresowanie
organizacji marketingiem, chociaz nadal wielu ich liderow uwaza, ze marketing jest synonimem
sprzedawania i ze dzialacze organizacji zajmuja si¢ ideami, ktérych nie trzeba zachwalaé
(Salamon 1 in. 2003). Liderzy nadal czgsto nie do konca akceptuja dorobek marketingu
(szczegoblnie promocji), gdyz ich zdaniem:

— marketing jest zle postrzegany przez spoleczenstwo, poniewaz nie mowi catej prawdy

i ma na celu tylko korzys¢ sprzedawcy;

— marketing jest nachalny i narusza prawo ludzi do prywatnosci;

— jesli organizacja nigdy si¢ nie promowala, to nagly zwrot w stron¢ reklamy czy public
relations begdzie §wiadczyl o tym, ze ma klopoty;

— marketing jest niemoralny, bo bazuje gtéwnie na manipulowaniu ludzmi;

— organizacja prowadzi tak wartoSciowa dzialalno$¢, ze sama jej tres¢ przyciagnie wsparcie

spoteczne i wolontariuszy (Salamon i in. 2003).

Powyzsze stwierdzenia wynikaja, z jednej strony, z nieznajomos$ci istoty marketingu,
a z drugiej strony — z wypaczen, jakich dokonali praktycy biznesu skupieni na dazeniu do
zysku. Dlatego warto przypomnie¢, ze marketing oznacza przede wszystkim poznawanie
potrzeb konsumentoéw oraz rozpoznanie rynku w celu dostosowania oferty podmiotu do jego
oczekiwan 1 preferencji. Ale nie zawsze, zarbwno w teorii, jak 1 praktyce, tak wiasnie marketing
rozumiano, a zmiany w interpretowaniu tego poj¢cia moga by¢ kolejng przyczyna obecnych
nieporozumien. Jedng z determinant zarzadzania marketingowego organizacja jest wiedza
lideréw oraz ich przekonanie o przydatnosci danej koncepcji.

Obecnie organizacje pozarzadowe moga przyjac kilka koncepcji zachowania si¢ na rynku:
moga skupia¢ si¢ na $wiadczeniu ustug beneficjentom — takie zachowanie mozna nazwac
orientacja produktowa, bowiem wazne jest to, jak przy danej ofercie zdoby¢ $rodki na
dziatalno$¢ i jak obshuzy¢ jak najwigcej potrzebujacych. W przypadku zmniejszajacego si¢
popytu organizacja moze intensyfikowaé dziatania promocyjne i zacheca¢ do skorzystania
z jej ushug wigksze grono odbiorcéw. Taka koncepcje, w ktorej podmiot ma nadmiar
mozliwosci wytworczych 1 powinien poszukiwacé kolejnych beneficjentow, mozna nazwac
sprzedazowa. 1 wreszcie w sytuacji, gdy organizacja pyta swoich odbiorcow o potrzeby
(czego nie bylo w poprzednich opcjach) 1 stara si¢ na nie odpowiada¢, mozna moéwic
o orientacji marketingowej. Nalezy wigc stwierdzi¢, ze dopoki organizacja autorytatywnie
twierdzi, ze wie, czego potrzebuja jej odbiorcy, nie dziala marketingowo, bowiem istotg
marketingu jest badanie, a nast¢gpnie zaspokajanie potrzeb otoczenia. Wdrozenie wigc



marketingowego zarzadzania organizacja wynikac bedzie z tego, ze menedzerowie przyjeli za
punkt wyj$cia wymagania rynku, ktorego zasadniczg cze$¢ stanowig beneficjenci, ale ktory
moze by¢ tez rozumiany do$¢ szeroko (jako spoleczenstwo, podmioty biznesu, administracja
lokalna). Kluczowym kryterium przyjecia takiej orientacji przez organizacj¢ jest przede
wszystkim przydatno$¢ marketingu w dziatalno$ci rynkowej (Wrzosek 2005), w zwigzku
z czym zakres 1 sprawno$¢ dziatan marketingowych zaleza od tego, czy organizacje dostrzegaja
potrzebe ich wdrazania. Wedlug badan Iwankiewicz-Rak (2006) 17,18% stowarzyszen
1 15,32% fundacji uwaza, ze odnosi sukcesy bez marketingu. Oznacza to, ze jedng z gtdéwnych
determinant jest przekonanie lideré6w organizacji do tego, co moze przynies¢ jej powodzenie.
Jesli ocenig oni, ze wystarczg do tego dotychczasowe rozwigzania, idea marketingu nie
wzbudzi ich zainteresowania. Dlatego argumentem przemawiajacym za wdrazaniem
marketingowego zarzadzania organizacjg powinna by¢ wigksza skutecznos¢ w realizowaniu
przyjetych celéw, szczegodlnie jesli cele te maja charakter rynkowy.

Jesli organizacje przyjma, ze warunkiem ich sukcesu jest zarzadzanie marketingowe, to
musza zaplanowa¢ odpowiednie elementy marketingu mix. Jak wspomniano, obecnie nie
zawsze tworzg one plany dziatalnosci, a nawet jesli takowe maja, to czgsto nie ma w nich
miejsca na marketing, co oznacza, ze dziatania marketingowe beda okrojone. Dowodza tego
badania wiasne, ktore wykazaty, ze czgs$¢ lideréw w ogdlne nie wie, co to znaczy zarzadzac
marketingowo, cze$¢ za$ uwaza, ze pozyskiwane S$rodki powinny by¢ wydatkowane
wylgcznie na cele statutowe i na nic innego, i celowo nie przeznacza ich na dzialania
marketingowe. Generalnie wydatki na marketing zaleza od dochodéw organizacji (tab. 15)
oraz od sposobu i diugosci okresu planowania (dane w tab. 16 pozwalajg na okreslenie
zwigzku miedzy dlugoscia planow a wydatkami na marketing — organizacje planujace
dtugookresowo wydaja na marketing wiecej (chi-kwadrat x> = 20,036; df = 10; p = 0,289).
Okazuje si¢, ze prawie 41% organizacji na dzialania marketingowe nie wydaje nic (ryc. 46).

Tabela 15. Dochody badanych organizacji (n = 566)

Dochody [z1] Liczebnos¢ organizacji Procent organizacji
0 76 13,4
Do 1000 53 9,4
1001-10 000 170 30,0
10 001-100 000 151 26,7
100 001-1 min 58 10,2
Ponad 1 mln rocznie 16 2,8
Brak odpowiedzi 42 7,4

Tabela 16. Wydatki na marketing w zaleznosci od dtugo$ci okresu objetego planem (n = 318)

. . Plan na rok Plan na rok-3 lata Plan na okres powyzej 3 lat
Wydatki na marketing [zt] L % L % L %
0 45 21,8 15 21,7 7 16,3
Do 100 30 14,6 7 10,1 3 7,0
101-1000 71 34,5 25 36,2 11 25,6
1001-10 000 39 18,9 12 17,4 10 23,3
Ponad 10 000 10 4,9 3 4,3 9 20,9
Trudno powiedzie¢ 11 53 7 10,1 3 7,0
Ogoélem 206 100,0 69 100,0 43 100,0
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Ryc. 46. Wydatki organizacji na marketing

W ocenie wielkosci wydatkow na dziatania marketingowe kluczowa jest kwestia, jakie
koszty do tej kategorii zastang zaliczone. Tradycyjnie do kosztow marketingu zalicza si¢ wydatki
zwigzane z promocja, ale doda¢ do nich trzeba takze koszty projektowania i wprowadzania na
rynek nowych produktéw, koszty (przynajmniej ich cze$¢) zapewnianiajace jakos¢, a takze
koszty zakupu oraz koszty sprzedazy, jesli takie wystepuja (Wrzosek 2005). Ogdlnie wsrdd
kosztow marketingowych mozna wyrdézni¢ koszty zwigzane z przygotowaniem dzialan,
koszty zwigzane z sama oferta, koszty zwigzane z miejscem §wiadczenia ustugi (jesli takie
jest) 1 komunikacji z rynkiem.

Warto zauwazy¢, ze fundacje maja nieco wicksze mozliwosci finansowe (np. 8,3% badanych
fundacji 1 tylko 2,3% stowarzyszen ma dochody powyzej 1 mln zt rocznie) 1 proporcjonalnie
wiece] wydaja na dziatania promocyjne. Wynika¢ to moze z prawnych uwarunkowan
pojawiajacych si¢ juz podczas zaktadania fundacji, ktéra musi mie¢ fundatora, a wigc osobe
zabezpieczajaca jej przyszilosé. Takiego wymogu nie ma przy zaktadaniu stowarzyszen, co
oznacza, ze moga one dziata¢ w zasadzie bez Zzadnego majatku. Badania wykazuja zas, ze
fundacje sa bardziej majetne, czgéciej maja wlasng strong internetowa, prowadzone sg przez
lepiej wyksztatconych liderow 1 ogdlnie wigcej przeznaczaja na dziatania marketingowe.
Jedynie liczby cztonkow nie mozna poréwnaé, poniewaz fundacje sg organizacjami
niecztonkowskimi.

Wydaje si¢, ze wdrazanie zarzadzania marketingowego powinno by¢ zapoczatkowane
umiejscowieniem marketingu w strukturze organizacji — kto i na jakim szczeblu powinien si¢
nim zajmowac¢ 1 jakie powinien mie¢ kompetencje. Moze oczywiScie zosta¢ stworzona
odrebna komoérka marketingu, ale w organizacjach, ktore nie maja rozbudowanych struktur,
takie rozwigzanie nie jest potrzebne (marketing najczesciej jest w gestii ktoregos z cztonkow
zarzadu). Po podjeciu decyzji, ze zarzadzanie marketingowe bedzie wdrazane, ustalony by¢
powinien zakres dzialan marketingowych, a nastgpnie ustalone by¢ powinny zasady ich
realizowania i naktady (ryc. 47). Zakres dziatan nalezy rozumie¢ w tym wypadku jako decyzje
dotyczace oferty, rynku organizacji (zidentyfikowania grup interesariuszy) czy analizy dostepnych
kanatéw komunikacji. Wazne, aby byly to decyzje dotyczace wyznaczonego celu (czy wigzki

celow), ktore beda skorelowane z misjg organizacji.
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Ryc. 47. Od wdrozenia do skuteczno$ci — uwarunkowania marketingu
Zrédto: Wrzosek (2005).

Kierunek dzialan organizacji wyznaczajg jej liderzy. Z badania autorki wynika, ze
zdecydowana wigkszo$¢ organizacji (60% sposrod 566 badanych) powstata po 2000 roku, co
oznacza, ze zatozyli ja ludzie, ktérzy zauwazyli nowe szanse w zmieniajacej si¢ sytuacji
spoteczno-politycznej. Natomiast 73% respondentéw stwierdzilo, ze oprocz dzialalnosci
W organizacji ma jeszcze prace zarobkowa. Oczywiscie warunkuje to sposdb zarzadzania
organizacja, bowiem sami liderzy podkreslaja, Ze brak czasu to jeden z gtownych problemow.
Doda¢ mozna, ze wprawdzie nie wykryto w tym wypadku statystycznie istotnej zaleznos$ci
(chi-kwadrat % = 3,6645; df = 1; p = 0,075), ale plany dziatan sg rzadziej przygotowane przez
lideréw, ktorzy maja prace zarobkow3.

Mimo ewidentnych trudno$ci az 65,5% liderow stwierdzito, Zze nie bedzie wprowadzac
w organizacji zadnych zmian. Ci jednak, ktorzy jaka$ reorganizacj¢ planuja, podkreslaja, ze
beda to reformy w sferze dzialalnosci (wyjscie poza dotychczasowe ustugi), pozyskiwanie
nowych cztonkow oraz zmiany w sposobie zarzadzania. Mozna by zatozy¢, ze beda to zmiany
idace w kierunku zarzadzania marketingowego, jednakze pamigta¢ trzeba o tym, ze gros
dziataczy organizacji uwaza, ze marketing to miejsce generowania kosztow, a nie sukcesow.
Ponadto wielu lideréw nie ma wiedzy z zakresu marketingu (do braku wiedzy w tej dziedzinie
przyznato si¢ 42% badanych), a zatem na wdrazanie marketingowego zarzadzania organizacja
wplyw bedzie miato przygotowanie lideréw, ale oczywiscie réwniez inne czynniki. Istotne sg
bowiem takze determinanty zwigzane ze specyfika samych odbiorcéw ustug, ktorzy moga by¢
czlonkami organizacji (beda wowczas determinantg wewnetrzng) lub odbiorcami zewngtrznymi.

Okazuje sie, ze odbiorcy ustug §wiadczonych przez organizacje pozarzadowe to nie sg
klienci, ktorzy zawsze ptaca, dlatego sami beneficjenci nie wystarczg do rozwoju organizacji;
potrzebni sa sponsorzy i donatorzy. Ponadto beneficjenci sg czegsto czlonkami grup
»problematycznych spotecznie”, ktére trudno pozna¢, zbadac i zebra¢ o nich dane; trudno tez
ich przekona¢ do zmiany zachowan czy pogladow, a wigc praca z nimi wydaje si¢ niekonczaca.
Z drugiej strony, czesto niemozliwa jest modyfikacja uslug spotecznych (dostosowywanie
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sposobu ich §wiadczenia do oczekiwan odbiorcow), bo na przyktad w opiece spotecznej
potrzebna jest pomoc w podstawowych zyciowych sytuacjach najczg$ciej, a praca z osobami
starszymi wyklucza pewne rodzaje aktywnosci, ktére uatrakcyjnityby ustuge. Wreszcie
odbiorcy, szczegbdlnie mieszkajacy na obszarach mniej rozwinig¢tych, moga by¢ nieswiadomi
potrzeb i problemow spolecznych, pojawiajacych si¢ zagrozen czy odkry¢ naukowych, co
moze powodowac trudnos$ci ze rozumieniem przestania organizacji (Dlaczego inaczej nalezy
traktowa¢ zwierzeta? Dlaczego nalezy segregowaé odpady? Dlaczego nalezy oszczedzaé
zuzycie wody? itd.). Dziatania niektorych organizacji mogg takze by¢ odczytywane jako
ingerencja w autonomi¢ czlowieka i jego wolng wole (apele dotyczace ograniczenia spozycia
alkoholu, bezpiecznego zachowania na drodze czy nad wodg). Dziatalno$¢ organizacji jest
czesto znacznie bardziej problematyczna niz dziatalno$¢ podmiotoéw biznesu. Dlatego liderzy
skupiaja si¢ gtownie na realizacji misji, przyjmujac to za jedyny cel swojej dziatalno$ci, nie
analizujac sposobu swojego zachowania si¢ na rynku i nie kwalifikujac go do orientacji
marketingowej czy innej. Muszg radzi¢ sobie z bardziej zasadniczymi, ich zdaniem, problemami.
Jednak pamigtaé trzeba, ze jako menedzerowie odgrywaja oni role:
1) organizatora, ktérego zadaniem jest budowa struktury, wyznaczanie celéw, motywowanie;
2) przedsigbiorcy, ktorego powinnosciag sg czynnosci zmierzajace do osiggnigcia celow;
3) integratora, ktory ksztattuje relacje wewnatrz organizacji i w jej otoczeniu (Kiezun 1997).
Liderzy musza przyja¢, ze organizacja ze swej natury podlega wptywom otoczenia i ze
sama na nie oddziatuje, co jest zwigzane z zarzadzaniem marketingowym. Sita oddziatywania
organizacji na otoczenie zalezy od wielkosci 1 alokacji jej zasobdéw (okreslenia wielko$ci
srodkow 1 przydzielenia ich do konkretnych dziatan;, Wrzosek 2005), a takze od umiejetnosci
cztonkow organizacji. Podkresli¢ trzeba takze znaczenie wiedzy (rowniez z zakresu zarzadzania
i marketingu), ktéra umozliwia menedzerom nie tylko podejmowanie wlasciwych decyzji, ale
pozwala takze na uzyskanie przewagi konkurencyjnej (Borowiecki i Kwiecinski 2004 ).
Sposéb zarzadzania (w tym umiejetnos¢ dlugookresowego planowania) zalezy — jak
wspomniano — od przygotowania liderow, przy czym przecigtna dtugo$¢ okresow objetych
planem kilkukrotnie ros$nie, gdy osoba zarzadzajagca ma wyksztatcenie ekonomiczne. To
z kolei moze by¢ potwierdzeniem teorii, ze w sytuacji, gdy decyzje dotycza przysztosci,
a wiec zawierajg elementy niewiadome, nieprzygotowani do zarzadzania menedzerowie staja
si¢ zbyt ostrozni i1 bazujg na dziataniach, ktore wczeéniej przyniosty dobre efekty. Przy czym
ponad potowa badanych brata udzial w szkoleniach z zakresu marketingu czy zarzadzania
organizacjg (tab. 17), co daje podstawe do zatozenia, ze cz¢$¢ liderow przynajmniej ma
Swiadomos$¢ potrzeby wyznaczania rynkowych celéw i1 planowania. Pomimo istotnych
zaniedban w planowaniu, mozna w pewnym stopniu wytlumaczy¢ organizacje pozarzadowe,
bowiem jest to przypadtos¢ nie tylko polskiego rynku i podmiotéw non profit, ale generalnie
problem skutecznego zarzadzania.

Tabela 17. Udziat liderow organizacji w szkoleniach

Czy kiedykolwiek brat(-a) Pan(Pani) udzi.al w szkoleniach Liczba lideréw Procent liderow
z zakresu zarzadzania, marketingu?
Tak 326 57,6
Nie 236 41,7
Brak odpowiedzi 4 0,7
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Skoro celem zarzadzania jest wptywanie na zasoby organizacji dla osiggni¢cia wytyczonych
celow (Shapiro 1973), za$ istotg orientacji marketingowej jest taczenie, korelowanie tychze
celow z popytem, to wskaza¢ mozna w dziatalno$ci organizacji trzy wazne elementy: cele,
zasoby oraz oczekiwania rynku. Stosowanie zatem zarzadzania marketingowego bedzie
zalezalo od tego, jakie cele wyznaczylta sobie organizacja, jakimi dysponuje zasobami, a takze
od tego, jaki jest popyt na jej ushugi.

Gdyby dzisiaj zapytac lideréw organizacji, co ich wyrdznia, dlaczego warto ich wspierac,
to okazaloby sie, ze przy braku czesto formalnego planowania (27% organizacji nie planuje
wcale) i niktych wydatkow na marketing sg oni w stanie realizowa¢ wyznaczone w statutach
zadania. Najwazniejsze jest dla nich bowiem to, ze istniejg dla zaspokajania konkretnych
potrzeb, a wiec podkreslaja, dla kogo dziataja. Oznaczatoby to, ze juz przyjeli pewng filozofie
dziatania dla swoich beneficjentow i innych interesariuszy. Skoro wiec w wiekszos$ci organizacje
dziataja wedhug zatozenia, ze najwazniejsi sg odbiorcy ich ustug, to dlaczego nie mozna do
konca powiedzie¢, ze dziataja marketingowo? Gtoéwnie dlatego, ze nie badajg tych potrzeb
1 nie analizujg zmian otoczenia, a wig¢c najczesciej na poczatku przyjmuja pewna koncepcje
dziatania (tak jak MONAR, ktory przez lata opiekowal si¢ osobami uzaleznionymi od
narkotykow) 1 nie zmieniajg jej, dopoki nie zmuszg ich do tego jakie$s okolicznosci (gdy
pojawia si¢ np. nowe choroby, takie jak uzaleznienie od komputera; wowczas osoby biorace
narkotyki nie bedg juz stanowi¢ wigkszosci podopiecznych). Do zastanowienia si¢ nad zmiang
koncepcji dziatania zmuszaja organizacje przede wszystkim trudnosci rynkowe zwigzane
z bezposrednimi beneficjantami uslug organizacji oraz zwigzane z pozyskiwanymi zasobami.

Marketingowe zarzadzanie wymaga okre$lenia optymalnych elementéw mieszanki
marketingowej (dziatan z zakresu marketingu). W niniejszej pracy juz podkreslono, ze
w przypadku funkcjonowania organizacji pozarzadowych kluczowe znaczenie ma komunikacja.
Trzeba takze doda¢, ze wszystkie elementy marketingu musza by¢ zintegrowane, czyli
pozbawione wewnetrznych sprzecznosci (Dupree 2004). Oznacza to, ze poszczegdlne dziatania
marketingowe powinny zmierza¢ w tym samym kierunku i nie ogranicza¢ skuteczno$ci
innych. Jednakze organizacje czg¢sto nie integruja misji z podejmowanymi dzialaniami i nie
maja Swiadomosci, ze rézne grupy oczekuja roznych wartosci, dlatego skupiajg si¢ tylko na
bezposrednich beneficjentach. I chodzi tu nie o stwierdzenie, Ze jest to niewtasciwe dzialanie,
ale o to, Zze mozna by je skoordynowa¢ z dziataniami na rzecz innych grup, poniewaz to moze
poprawi¢ sytuacje organizacji.

Z przeprowadzonego testu komunikatow organizacji (przedstawionego w rozdz. 3) wynika,
ze wazne jest, aby organizacja umiata ze swoimi interesariuszami rozmawia¢ i dostarcza¢ im
oczekiwanych warto$ci. Wiadomo bowiem, ze na zachowania ludzi wptywaja cztery czynniki:
1) korzysci zwigzane z propozycja wartosci; 2) koszty, nie tylko finansowe, ale takze takie,
jak czas czy bol; 3) oczekiwania innych, np. rodziny czy spoteczenstwa; 4) pewnos$¢ siebie
wynikajgca z osobistego przekonania, ze co$ ma sens czy ze kto§ poradzi sobie z danym problemem
(Andreasen 1 Kotler 2007). Poniewaz organizacja ma niewielki wptyw na czynniki 3) i 4),
w procesie komunikacji musi skupi¢ si¢ na podkreslaniu korzysci i minimalizowaniu kosztow.

Jedna z trudniejszych kwestii w dziatalno$ci organizacji jest, jak wspomniano, pozyskiwanie
cztonkow 1 wolontariuszy, a nast¢gpnie ich motywowanie do aktywnosci, bez czego nie mozna
moéwic o realizowaniu jakiejkolwiek strategii (H2). Generalnie ludzie w codziennych decyzjach
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kierujg si¢ motywacja wewnetrzng 1 zewnetrzng, przy czym rozroznienie to wynika ze zrodta
pobudek do dziatania. A wigc w przypadku motywacji zewn¢trznej ludzie podejmujg si¢
czego$, poniewaz uznaja, ze jest to stuszne albo czujg jaki§ inny zewnetrzny imperatyw.
Natomiast w przypadku motywacji wewnetrznej decyduja si¢ na pewne dzialania, poniewaz
czuja, ze sprawi im to rado$¢, przyjemnos¢, przyniesie jaka$ korzys¢ (Ward 1997). Oba
rodzaje motywacji sg cenne w dziatalno$ci organizacji, z tym ze — z powodu dobrowolnosci
dziatan — bardziej istotna jest motywacja wewnetrzna. Oznacza to, ze kiedy ludzie straca
zapat 1 stwierdzg, ze nic juz nie sprawia im satysfakcji, niezmiernie trudno jest ich zacheci¢
do dziatania. Moze w tym wypadku nieco pomédc odpowiednia komunikacja miedzy
zarzadem a cztonkami, ale przy braku wewnetrznego przekonania, ze co$ ma sens, niewiele
mozna zrobi¢. Sytuacja jest tym trudniejsza, ze podczas gdy w dziatalnosci biznesowej ludzie
odczuwajg zaré6wno nadziej¢ na osiggnigcie sukcesu, jak i1 lek przed niepowodzeniem,
w dziatalnosci niekomercyjnej (czgsto dodatkowej ze wzgledu na miejsce pracy) obawa przed
niepowodzeniem nie jest wystarczajacym bodzcem do dziatania. Jesli bowiem organizacja z
jakich$ powoddw nie bedzie realizowata okreslonych celow, moze je przesuna¢ na pdzniej
albo catkiem zawiesi¢ swojg dzialalnos¢ do momentu przyptywu sit do dalszej aktywnosci.
Dla cztonkéw organizacji najczesciej nie oznacza to negatywnych konsekwencji, chociaz
moze to zle wptyna¢ na sytuacje beneficjentow.

Motywowanie w dziatalno$ci niekomercyjnej jest zatem trudne. Z niematerialnych bodzcow,
ktore sg w gestii kazdego lidera organizacji, mozna zastosowac publiczne dowody uznania,
przydzial zadan czy elastyczny czas pracy;, wydaje si¢, ze w przecigtnej organizacji sg to
jedyne mozliwosci. Wszystko to bedzie wynikato z kultury organizacyjnej, czyli z catosci
wewnetrznych mechanizmow integrujacych psychiczng i spoteczng aktywno$¢ cztonkow. Mozna
tu wspomnie¢, ze kultura organizacyjna to wewngtrzne reguly zachowan powstajace na skutek
interpersonalnych relacji miedzy czlonkami organizacji, uzaleznionych od obowigzujacych
norm, wartosci 1 przyjetych celow (Barabasz 2011). Warunkiem uksztattowania osobowosci
organizacji jest czestotliwos$¢ kontaktow migdzy cztonkami, co oznacza, ze organizacja moze
by¢ zarowno zbiorem luzno powigzanych jednostek, niewiele majacych ze sobg wspolnego,
jak 1 bardzo zintegrowanym wewngtrznie podmiotem. Wiele zalezy od sposobu zarzadzania
organizacja, a wigc od: przywddztwa, rozumianego jako osigganie celow za pomoca ludzi,
zaangazowania oraz pozytywnego nastawienia do zmian (Armstrong 1997).

W marketingowym podejsciu do zarzadzania wazne jest to, aby organizacja miata
odpowiednig wiedz¢ o rynku, o czy wspominano w rozdz. 3. Nie wystarczy wiec skupiac si¢
na kosztach $wiadczenia ushug ani gromadzi¢ r6znych danych o organizacji 1 jej beneficjentach.
Coraz wigksze znaczenie bedzie mie¢ zmieniajace si¢ otoczenie organizacji, w zwigzku z czym
orientacja marketingowa zwigzana by¢ powinna z badaniem otoczenia, a wigc z pozyskiwaniem
informacji (Mahmoud i Yusif 2012). Dlatego kluczowe jest nie tylko to, co organizacja chce
przekazaé otoczeniu, ale tez to, czy potrafi wycigga¢ wnioski. Wazne jest takze to, aby szersza
wiedz¢ o rynku zintegrowa ze strategig dzialania, co oznacza, ze decyzje marketingowe
powinny by¢ podejmowane nie tylko przez jedng osobg i ze powinny dotyczy¢é pewnej
catosciowej koncepcji (Kozielski 2007).

Organizacje moga konfrontowa¢ swoje rynkowe podejécie z rzeczywistymi warunkami,
stosujac poréwnanie ex post albo ex ante (Wrzosek 2005). Wybodr jednej z tych koncepcji
automatycznie wskazuje podejscie do rynku, bowiem w przypadku konfrontacji ex post
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organizacja najpierw podejmuje dzialania, a nastgpnie sprawdza, jakie przyniosty one efekty;
natomiast przy konfrontacji ex ante organizacja analizuje mozliwo$ci rynkowe i do nich
dostosowuje swoja aktywnos$¢. W pierwszej koncepcji mozna zauwazy¢ skupienie si¢
organizacji na tym, co wytwarza (bedzie to wspomniana juz orientacja produktowa), natomiast
w drugiej — na poszukiwaniu informacji o otoczeniu (orientacja rynkowa, marketingowa).

Podsumowujac, stwierdzi¢ mozna, ze wybor jednej badz drugiej orientacji uwarunkowany
jest sytuacja organizacji — moze ona uznaé, ze do skutecznego dziatania wystarczy podejscie
ex post; moze tez zdecydowac, ze bardziej racjonalne bedzie podjecie decyzji przy glebszej
wiedzy o rynku (ex ante). Przy czym okazuje si¢, ze na danym obszarze mogga rownoczesnie
dziata¢ rézne podmioty skoncentrowane na swojej ofercie, a takze podmioty dziatajace
marketingowo, a wigc skupione na zewnetrznych oczekiwaniach. Wybdr nalezy do liderow
organizacji. Je§li warunki beda si¢ zmienialy na niekorzy$¢, wigcej uczestnikow rynku
sktonnych bedzie do koncepcji ex ante 1 podej$cia marketingowego. Jesli natomiast organizacje
nie beda odczuwaly problemoéw, to beda bardziej sktonne przyjmowac koncepcje ex post.
W zwigzku z tym dazenie do orientacji marketingowej moze si¢ zmienia¢ zarowno w zaleznosci
od dynamiki i charakteru otoczenia, jak i zmian w zasobach organizacji. Nalezy jednak
zauwazyc¢, ze skoro cze$¢ organizacji dziata i twierdzi, ze bez marketingu odnosi sukcesy, to
w takim razie kluczowa determinantg wdrazania marketingowego zarzadzania organizacja jest
konieczno$¢ komunikowania si¢ z otoczeniem w poszukiwaniu zasobow (finansowych,
rzeczowych, ludzkich). Jesli nie ma takiej potrzeby, poniewaz na przyktad organizacja
prowadzi dzialalno§¢ gospodarcza albo poniewaz dysponuje zasobami zgromadzonymi
wczesniej, to intensywna komunikacja z rynkiem 1 planowanie przyszto$ci oparte na marketingu
schodza na plan dalszy.

4.2. Formulowanie celow i strategii

Kazdy podmiot rynkowy dziata albo na podstawie §wiadomie sformutowanej strategii,
albo na podstawie motywoéw dziatania lideréw (Polska w liczbach 2010, http://www.stat.gov.pl).
Organizacje pozarzadowe z pewnoscia funkcjonuja na zasadach wyznaczonych przez liderow
1 dos¢ rzadko méwi¢ mozna o strategiach (co byto przedmiotem analizy w rozdz. 3). Wydaje
si¢ jednak, ze — niezaleznie od sfery dzialalno$ci — organizacje powinny mie¢ dtugookresowe
wizje swojej przysztosci, nazywane planami strategicznymi, ktore pozwolg im dopasowac
zasoby do wyznaczonych celow i spowoduja wigksza racjonalno$¢ dziatan (Witek-Crabb
2006). W praktyce przyjeto sig, ze strategie buduje si¢ na okresy 5-letnie; dtuzsze okresy
cechujg si¢ zbyt duza niepewnoscia, aby mogty by¢ realizowane z przekonaniem.

Pojecie strategii odnosi si¢ zarowno do formulowania gtownych zamierzen i celow
organizacyjnych, jak 1 do koncepcji ich osiggania (Stocki 2003). Cze¢sciej jednak uwaza sie, ze
strategia to program realizowania dtugofalowych celow organizacji. Dlatego strategia powinna
uwzglednia¢ nie tylko to, co jest dzis, ale przede wszystkim przyszte zmiany i tendencje.
Ponadto strategia powinna by¢ wyrazona w jasny sposob, powinna by¢ spdjna z aktualnymi
przedsiewzigciami, a takze powinna zawiera¢ wykonalne cele, ujete w konkretnym horyzoncie
czasowym (McLeish 1995), jak juz stwierdzono.
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Organizacje pozarzagdowe sa specyficznymi podmiotami rynkowymi, o czym $§wiadczy
chociazby to, ze ich ustugi sa czesto nieodptatne, aczkolwiek ponosza roznego rodzaju
koszty. Taka sytuacja wymusza na nich, z jednej strony, konieczno$¢ zabiegania o donatorow,
a z drugiej strony — potrzebe takiego komunikowania si¢ z otoczeniem, aby mozna bylo
zdoby¢ jego akceptacje 1 przekona¢ o racjonalnosci wydatkéw. Jednakze mimo to, ze dziataja
w odmienny, niz pozostate podmioty na rynku, sposob, nadal sa czg¢écig catego systemu.
Oznacza to, ze musza uwzglednia¢ zmiany, jakie w nim zachodza; ale, co ciekawe, moga tez
same te zmiany inicjowaé, np. poprzez zglaszanie oferty programow spotecznych do
lokalnych samorzadéw, ktore w zwigzku z tym beda formalnie wspierane. Jednakze bez
wyraznego strategicznego planu dzialania organizacje beda ,,dryfowac” miedzy szczeSciem
a przypadkiem, od czego bedzie zalezala ich przysztos¢. Natomiast dzigki planowaniu
organizacja moze zidentyfikowac szanse, a takze unikna¢ zagrozen (Domanski 2010). Sposob
formulowania celow, strategii i planéw na okresy biezace bgdzie warunkowal wdrazanie
marketingowego zarzadzania organizacja.

Strategia jest czg¢$cig catego procesu zarzadzania marketingowego, mowigcego — jak
wspomniano — w jaki sposoOb organizacja zamierza osiggna¢ swoje rynkowe cele
(Romanowska 1997). Budowanie strategii powinno obja¢ misje, analiz¢ obecnej oferty
1 przyszlych mozliwosci, analiz¢ konkurencji (ktéra w obszarze uslug non profit takze
istnieje, jak stwierdzono w rozdz. 1), analiz¢ przewagi konkurencyjnej, a takze Zrddia
srodkow 1 budzet na poszczegdlne dziatania (McLeish 1995) — zob. ryc. 48.

‘ Etapy budowania strategii y

—— Analiza SWOT ’

— Ocena dotychczasowych strategii ’

— Okreslenie kluczowych zadan ’

— Wybdr nowej strategii ’

— Okreslenie niezb¢dnych zasobow ’

— Stworzenie planow taktycznych i operacyjnych ’

— Wdrozenie planéw ’

—— Kontrola i ocena ’

Ryc. 48. Etapy budowania strategii
Zrédto: Armstrong (1997).
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Nie ma zgodnosci co do tego, jak do tworzenia strategii organizacje powinny podchodzié.
Mowi si¢ o oddolnych planach, ktére beda scalane; mowi si¢ tez o celach zarzadu, ktore beda
konsultowane z nizszymi szczeblami; méwi si¢ takze o rozwigzaniach posrednich. Podkresla
si¢ tez, ze czesto strategie sg proba przewidzenia przysztosci, bez wystarczajacych danych, co
sprawia, ze sukces jest trudny do osiggnigcia (Sus 2011). Wydaje si¢ jednak, ze bez planowania
dlugookresowego organizacje beda gorzej wykorzystywaé swoje zasoby i1 mozliwosci.
Dlatego zacza¢ nalezy od ogdlnej misji organizacji wskazujacej kierunek dziatania i rolg, jaka
chce ona odgrywacé w otoczeniu, a wigc od misji, ktdra jest zawarta w dokumentach zatozycielskich
organizacji. Misja powinna wskazywaé grupe interesariuszy, podkresla¢, jakie potrzeby
organizacja bedzie zaspokajala 1 wreszcie, jakie do tego wybierze sposoby. Oczywiscie misje
moga by¢ mniej czy bardziej rozbudowane, ale powinny mie¢ charakter bardziej ogdlny, aby
nie trzeba byto ich rewidowa¢ przy zmieniajacych si¢ warunkach dzialania. Z misji wynikaé
powinny podstawowe cele, kierunki i warunki dziatania, ktorych przyktady podano w tab. 18.

Tabela 18. Misja i warunki jej realizacji — analiza na wybranych przyktadach

Lp Misja organizacji Warunki realizacji -
) czego organizacji potrzeba?
Misja Polskiego Czerwonego Krzyza jest zapobie-
ganie ludzkim cierpieniom i tagodzenie ich skutkéw | system zbierania informacji o naruszeniu god-
1 oraz ochrona ludzkiej godnosci, bez jakiejkolwiek | nosci, wsparcie psychologéw i psychiatrow,
dyskryminacji na tle narodowosci, rasy, plci, prze- | wsparcie prawnikdw
konan religijnych lub politycznych
Misja Federacji Zielonych Gaja: Codziennie na Zie-
mi bezpowrotnie ging gatunki. To wielkie wyzwanie | specjalisci ekolodzy, biolodzy, ornitolodzy itp.,
) wspolczesnosci. Chcemy mu sprosta¢. Koncentru- | tereny / miejsca, w ktorych mozna chronié¢ za-
jemy wysitki, aby zapobiega¢ i przywraca¢ to, co | grozone zasoby; §rodki na ich ,,przywracanie”
wydaje si¢ utracone: rzadkie gatunki, tradycyjne
krajobrazy, szacunek dla Ziemi i cztowieka
Misja Fundacji Dzieciom jest realizacja ogdlno-
krajowego programu Zdaty¢ 2 pomoca” b 0(.1 patro- wsparcie lekarzy pediatrow, wsparcie nauczy-
3 natem pro'f. Zblgme\ya Rellg} ) Przev.vod.mq %de'a, cieli, $rodki rzeczowe i finansowe na pomoc
programu jest ratowanie zagrozonego zycia dzieci, .
. . . 2. .. | materialng
przywracanie im zdrowia, wspieranie ich edukacji,
niesienie pomocy materialnej
Celem Fundacji Ewy Btlaszczyk "Akogo?" jest
pomoc dzieciom po ci¢zkich urazach mozgu, czesto
przebywajacych w §pigczce oraz wybudowanie pier- | pomoc lekarzy, $rodki na budowe kliniki,
4 wsze] w Polsce kliniki-wzorca (na 15 16zek) przy | srodki medyczne i sprzet rehabilitacyjny
Oddziale Rehabilitacji Neurologicznej w Centrum
Zdrowia Dziecka — Centralnym Szpitalu Dziecigcym
w Polsce, gdzie te najci¢zsze przypadki trafiaja
Fundacja Anny Dymnej ,,Mimo Wszystko” — celem
tej organizacji pozytku publicznego jest utrzymywa-
nie i prowadzenie Warsztatow Terapii Artystycznej | srodki na prowadzenie warsztatoéw, na budowe
5 w podkrakowskich Radwanowicach, budowa osrod- | o$rodkow rehabilitacyjnych, $rodki na impre-
kéw rehabilitacyjnych ,,Dolina Stonca” i ,,Spotkajmy | zy dla chorych, wsparcie instruktoréw i tera-
si¢”, a takze coroczna organizacja imprez: ,,Albertia- | peutow
na”, ,,Zwycieza¢ Mimo Wszystko” oraz Festiwalu
Zaczarowanej Piosenki im. Marka Grechuty

Zrédto: opracowanie wlasne; misje pobrano ze stron internetowych organizacji (24.07.2012).
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Misja i dziatalno$¢ organizacji powinny by¢ spojne, co oznacza, ze z zalozen ogdlnych
powinny wynika¢ konkretne programy 1 dziatania. Z podanych w tab. 18 misji PCK
najbardziej mija si¢ z rzeczywistos$cig, bowiem organizacja ta prowadzi biuro poszukiwania
zaginionych, promocj¢ krwiodawstwa, organizuje pomoc ofiarom klesk zywiotowych, prowadzi
placowki opiekuncze i socjalne, szkolenia z zakresu udzielania pierwszej pomocy, a takze
dziatalno$¢ edukacyjng. Odzwierciedlenia tych zadan w misji absolutnie nie wida¢. Co
wiecej, jest ona niejasna, bowiem nie wiadomo, czyje potrzeby sa wazne dla organizacji 1 jak
zamierza je ona zaspokaja¢. Wiadomo jedynie, ze organizacja chce lagodzi¢ cierpienia
i chroni¢ ludzka godnos¢, niezaleznie od narodowosci, plci czy rasy. Warto zauwazy¢, ze
mimo niezmiernie waznych celow, jakie organizacja realizuje, nie cieszy si¢ ona odpowiednim
uznaniem w spoteczenstwie, na co wskazuje ranking podmiotéw pozytku publicznego, ktore
w roku 2012 otrzymaty 1% podatku — PCK nie ma ws$réd pierwszych 30 organizacji
(Informacje dotyczgce rozliczenia podatku dochodowego, www.mf.gov.pl). Moze si¢ to wigzac
z niejasng komunikacja organizacji i brakiem koordynacji miedzy deklaracjami a faktycznym
dziataniem. Wydaje si¢, ze misja PCK powinna by¢ sformutowana w sposéb nastepujacy:

Naszym celem jest pomoc poszkodowanym przez los (w wyniku dziatan wojennych,
chorob, kataklizmow) poprzez zapobieganie cierpieniom, dzigki zapewnieniu schronienia,
wsparcia w poszukiwaniu bliskich, dostarczaniu pomocy medycznej i materialne;.

Z powyzsze] wersji wynika, czyje potrzeby organizacja ma na uwadze i jak je bedzie
zaspokajac. Z tresci misji wynikaja tez cele zdefiniowane przez organizacje; takie sformutowanie
misji spowoduje calkiem inne postrzeganie potrzeb organizacji.

Wsrod przedstawionych w tab. 18 misji tylko jedna mowi zaréwno o odbiorcach, jak
1 0 potrzebach 1 o metodach ich zaspokajania — jest to misja Fundacji ,,Akogo?”, ktora zreszta
wecale nie zawiera o§wiadczenia nazwanego misja (mowi tylko o gtownych celach). Pozostate
organizacje albo podkreslaja potrzeby takie, jak misja PCK i Federacji Zielonych Gaja, albo
moéwia tylko o sposobach ich realizacji (ale nie wiadomo o czyich — Fundacja ,,Mimo
Wszystko™), albo méwig o beneficjentach i potrzebach, ale nie zaznaczaja, co chcg robic
(Fundacja Dzieciom). Okazuje si¢ jednak, ze fakt niedopracowania misji nie determinuje
sukcesu organizacji, bowiem Fundacja Dzieciom Zdazy¢ z Pomoca w 2012 r. zebrata niemal
109 mln zt z odpisu 1% podatku za rok 2011 (Informacje dotyczgce rozliczenia podatku
dochodowego, www.mf.gov.pl). Wydaje si¢ wiec, ze misja jest przydatna w nakresleniu kierunku
aktywnosci, jednak konkretne dzialania na rzecz bezbronnych i poszkodowanych, wsparte
odpowiednig komunikacja i autorytetem (w tym wypadku prof. Religi), sa najistotniejszymi
determinantami akceptacji dziatalnosci, a w efekcie takze jej skuteczno$ci. Nie oznacza to
automatycznie istnienia zarzadzania marketingowego, bowiem gléwnym kryterium — jak
wspomniano — jest przyjecie potrzeb interesariuszy za punkt wyjscia wszystkich dziatan.
Zarzadzanie marketingowe zatem wigzac si¢ powinno z interesariuszami okreslonymi w misji.

Osoby zarzadzajace organizacja beda w stanie zacheci¢ swoich cztonkéw do dziatania,
jesli szczerze 1 jasno przedstawig sytuacj¢ organizacji oraz cele, jakie powinna ona 0siggna¢;
jesli pokaza sukcesy i1 porazki, a takze ich zrodta; jesli utoza prosty plan uwzgledniajacy
alternatywne 1 kompromisowe rozwigzania. Powodzenie zamierzonych celow jest takze zalezne
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od umiejetnego koordynowania dziatan oraz zakresu komunikacji, a takze od skupienia si¢ na
najwazniejszych interesariuszach. Organizacja musi sobie odpowiedzie¢ na pytania: Jaka rolg
bedzie odgrywac¢ na rynku? Jakie cele beda jej przyswieca¢? Jak bedzie do nich dazy¢? Kto
bedzie dla organizacji najwazniejszy?

Wprowadzanie zarzadzania marketingowego jest procesem, ktory nalezy obserwowac
1 doskonali¢. Mozna w tym postuzy¢ si¢ koncepcja dojrzalosci procesu, opracowang przez
Harringtona, ktéra mowi, ze:

1) na poczatku proces jest nieznany;

2) po odpowiednich wyjasnieniach proces powinien sta¢ si¢ zrozumiaty 1 by¢ przeprowadzany
zgodnie z przyjeta procedury;

3) dalej proces powinien by¢ mierzony i korygowany — wowczas ma szansg sta¢ si¢ skuteczny;

4) proces powinien stac si¢ efektywny;

5) proces powinien sta¢ si¢ zoptymalizowany, a wi¢c dziatanie powinno by¢ bezbtedne

1 sta¢ si¢ wzorem dla innych proceséw (Gatuszka 2011).

Taka sytuacj¢ nalezy przewidzie¢ w przypadku organizacji, ktdre swoja strategi¢ tworza
po raz pierwszy, w zwiagzku z czym z pewnoscig pojawi si¢ wiele trudnosci. W uporzadkowany
sposoOb na sytuacje organizacji pozwala spojrze¢ analiza SWOT (tab. 19). Jesli chodzi o wewnetrzne
determinanty zarzadzania marketingowego (mocne 1 stabe strony organizacji), przeanalizowac
nalezatoby, ktore z nich musza by¢ w strategii uwzglednione.

Tabela 19. Mocne i stabe strony Federacji Zielonych Gaja

Mocne strony organizacji Stabe strony organizacji
1. Wysoka skuteczno$¢é w pozyskiwaniu srodkoéw 1. Brak nowych liderow — staba komunikacja
2. Doswiadczenie cztonkow z otoczeniem
3. Ciekawe pomysty na ustugi / produkty (unikatowe | 2. Problemy z komunikacja wewngtrzng
rozwigzania) 3. Brak spojnej strategii dziatania

Zrédlo: opracowano na podstawie informacji ustnej z organizacji FZ Gaja.

Gléwnym celem analizy jest odkrycie powigzan migdzy mozliwosciami organizacji
a szansami 1 zagrozeniami pojawiajacymi si¢ w otoczeniu (Salamon 1 in. 2003). Przy czym
pamigtaé nalezy, ze organizacja moze dane zjawisko z otoczenia traktowac jak szanse, jesli
ma mozliwo$¢ wykorzystania go dla swojego rozwoju. Dokonanie analizy stabych i mocnych
stron, a takze szans i1 zagrozen jest istotne, poniewaz na podstawie mocnych stron organizacja
bedzie mogla zbudowaé swojg strategi¢ dziatania (atuty bedzie mogla wykorzystywac
w komunikacji z interesariuszami), a ponadto przygotowac¢ si¢ do nadchodzacych zagrozen.
I chociaz spotka¢ mozna stwierdzenia, ze obecnie z analizy SWOT nalezaloby zostawic¢
jedynie szanse, bo wszystko inne staje si¢ niewazne (Krupski 2008), to wydaje si¢, ze ciagle
sg to postulaty niepoparte dowodami.

Organizacja wigc co jaki$ czas bedzie musiata weryfikowac przyjete cele 1 sposoby ich
realizacji (Kujawinski 2010) (ryc. 49), chociaz w przypadku organizacji pozarzagdowych nadal
beda one musiaty wpisywac si¢ w zatozenia statutu, wytyczajacego sens istnienia podmiotu.
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Turbulentne

otoczenie
|
|
Calkiem nowe myslenie — Korekta dotychczasowej Wdrozenie nowej strategii
nowy obszar i nowa strategii — czeSciowe przy dotychczasowym
strategia zmiany kierunku dziatania

Ryc. 49. Potencjalna reakcja organizacji na zmiany w otoczeniu
Zré6dto: opracowano na podstawie: McLeish (1995).

W przypadku organizacji pozarzadowych liderzy moga poszukiwaé catkowicie nowych
sposobow funkcjonowania. Moze to jednak spotka¢ si¢ ze sprzeciwem cztonkéw, beneficjentow
czy wolontariuszy, bo jesli organizacja powstata np. w celu prowadzenia badan nad zyciem
ptakow, to moze nie powinna zajmowac si¢ opieka nad bezdomnymi kotami i psami, chociaz
zapewne to jest bardziej potrzebne. Calkiem nowe myslenie czy wdrozenie nowej strategii
musi si¢ trzymac ustalen zawartych w statutach, a jest to duze ograniczenie. Przy czym warto
pamigtac, ze kazda nowa strategia powinna by¢ wynikiem pracy zespotu, ktory bedzie ja
wdrazal, albo przynajmniej pracy z udziatem jego cztonkoéw, poniewaz zwigksza to szans¢ na
powodzenie (Rogozinski 1 Nichols 2001). Jesli zatem organizacja begdzie musiata wdrozy¢
nowg formule dziatania, moze rozpatrzy¢ wspomniane juz strategie oparte na analizie SWOT
oraz strategie wynikajgce z macierzy produkt-rynek (oméwionych w rozdz. 2). W pierwszym
przypadku, przy zatozeniu, ze popyt jest dostateczny, organizacja moglaby przyjac strategie
agresywna, ktora polega na podkreslaniu mocnych stron organizacji oraz poszukiwaniu szans
w otoczeniu. W takim podejsciu moze by¢ tez zastosowany marketing relacji, poniewaz
organizacja bedzie starata si¢ jak najdtuzej utrzymaé¢ dobre zwigzki z interesariuszami,
przekonujac ich o swoich osiagnigciach i atutach, a takze zapewniajac o korzys$ciach.

Przy zanikajacym popycie bardziej korzystna wydaje si¢ strategia rozwoju produktu
Ansoffa, w ramach ktorej organizacja bedzie modyfikowa¢ oferte w zaleznosci od potrzeb
(ale ciggle trzymajac si¢ postanowien statutu), nie zmieniajac rynku dziatania. Jesli oferta nie
nadaje si¢ do dywersyfikacji, jedynym wyjSciem (oprocz zaprzestania dzialalnoSci czy
przejScia w stan uspienia) jest poszukiwanie miejsc, w ktoérych obecny jest popyt, chociaz
w przypadku organizacji $wiadczacych ustugi, przy niewielkich czesto srodkach, wydaje si¢
to trudne. Jesli organizacja przyjmie wspomniang strategi¢ rozwoju produktu, oznacza¢ to
bedzie oddzialywanie na rynek modyfikowang w miar¢ potrzeby oferta. Taka filozofia
powinna by¢ przetozona na plany taktyczne ($redniookresowe) i operacyjne (biezace).
Oczywiscie te ostatnie bedg zawieraly wigcej szczegdtow, powinny mie¢ okreslone ramy
czasowe, a takze wyznaczone budzety. Ponadto w ramach organizacji powinny by¢ tez
wyznaczone osoby odpowiedzialne za przeprowadzenie dzialan. Plany powinny zostac
wdrozone, co oznacza przeprowadzenie konkretnych zaprojektowanych zamierzen. Kazdorazowo
wykonawca powinien zapisywa¢ wynik dziatania i wskazowki na potrzeby ewentualnych
korekt, co w przysztosci pozwoli pracowaé sprawniej. Realizowane plany powinny by¢
kontrolowane pod wzgledem odchylen od zatozen, a cata strategia moze by¢ oceniana przy
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wykorzystaniu strategicznej karty wynikow. Jak wspomniano, dziatanie organizacji zawsze
powinno by¢ zwigzane z jakim$ celem (celami), a wigc to, czy organizacja przyjmie strategie
odpowiadajaca marketingowej filozofii dzialania, powinno wynika¢ z oceny, czy w ten
sposoOb szybciej 1 skuteczniej osiggniete zostang zalozone cele.

Nalezy doda¢, ze dobrze opracowana strategia bedzie drogowskazem dla cztonkow
organizacji, ktorzy osobi$cie moga mie¢ inne cele, ale beda je modyfikowaé, majac na
uwadze og6lng wizje dziatania. Strategia be¢dzie tez wskazywala, jak organizacja ma zamiar
si¢ zachowywac, a wiec moze by¢ strazniczka wartosci 1 zasad. Strategia wreszcie moze by¢
wykorzystana jako argument w negocjacjach i komunikacji: ,,[...] mamy plan, wiemy jak
dojs$¢ do wytyczonych celéw, z nami warto wspotpracowac” (McLeish 1995, s. 213). Powyzsze
koncepcje mozna przeanalizowa¢ na przykladzie Polskiego Stowarzyszenia Kobiet Nauki
Polsena (tab. 20), ktorego gtownymi zadaniami sg: wspieranie kobiet w ich dzialalnosci
naukowej, spotecznej i kulturalnej; integrowanie $rodowiska naukowego poprzez tworzenie
sieci wspotpracy, spotkania, szkolenia; wspdipraca polskiego $rodowiska naukowego
z ofrodkami zagranicznymi; nawigzywanie kontaktow ze spoteczenstwem w celu przyblizenia
roli naukowca, a takze informowania o zamierzeniach 1 osiggnigciach kobiet nauki;
pozyskiwanie $rodkow na rozwdj stowarzyszenia i rozwdj naukowy cztonkow (Steinem
iin. 1986).

Tabela 20. Wybdr strategii dla Polskiego Stowarzyszenia Kobiet Nauki Polsena

Strategia Cechy / dzialania
— jednorazowa akcja wystania zaproszefn do wspotpracy do firm (bez efektu)
Dotychczasowa — kilkukrotne e-maile do wszystkich potencjalnych cztonkéw (kobiet naukowcow,
jeden wydziat)

— zapraszanie prelegentow z wyktadami dla studentow (raz w semestrze)
— okazjonalne spotkania

— brak dlugookresowych celow

— brak planu / strategii

— cel: zdobycie nowych cztonkéw, wolontariuszy; zdobycie srodkdéw

Agresywna — — e-miale do réznych uczelni z informacja, kim jeste$Smy, jak chcemy dziata¢
podkreslane mocnych | — 1isty z podkresleniem tradycji i osiagnigé (dziatalno$¢ od 2007 r.)

stron organizacji oraz — $ledzenie ogloszen instytucji publicznych dotyczacych realizacji roznych
poszukiwanie szans programéw

W otoczentu — $ledzenie ogloszen instytucji grantodawczych

— artykuly w prasie — pozyskanie naukowcow na emeryturze, wolontariuszy;
ksztattowanie wizerunku

— cel: zdobycie nowych cztonkéw, wolontariuszy; zdobycie srodkdéw

Rozwoju produktu — — zbadanie oczekiwan cztonkow, otoczenia

modyfikowanie oferty — osobiste wizyty na roznych uczelniach

w zaleznosci od potrzeb | _ pozyskanie srodkéw i oferowanie ich naukowcom jako wsparcie badaf /
/ konferencji (konieczna wspotpraca z biznesem albo projekt finansowany
z UE)

— wyktady w instytucjach publicznych / udziat w imprezach otwartych —
szczegotowa informacja o organizacji

— pozyskanie naukowcow na emeryturze, wolontariuszy

— konsultacje, korepetycje z roznych przedmiotow — przyszli wolontariusze

— zaoferowanie organizacji jako miejsca stazu, praktyk — przyszli wolontariusze

Zrbdlo: opracowano na podstawie informacji ustnej ze stowarzyszenia.
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Marketingowe zarzadzanie organizacja w przypadku stowarzyszenia Polsena moze si¢
wiec wigza¢ z badaniem 1 realizowaniem potrzeb cztonkéw i1 innych interesariuszy na
podstawie strategii agresywnej, wynikajacej z przekonania o wtasnych atutach, albo strategii
rozwoju produktu, bazujacej na zdywersyfikowaniu oferty.

4.3. Zasoby organizacji jako determinanta wyboru koncepcji zarzadzania

Realizacja wigkszo$ci koncepcji dziatania wymaga pewnych zasobow, ktorymi moga by¢
aktywa o r6znym charakterze, umozliwiajgce osigganie przewagi konkurencyjnej oraz budowanie
warto$ci organizacji. Jak wspomniano, do zasoboéw zalicza si¢ kapitat finansowy, fizyczny,
ludzki oraz organizacyjny. Wszystkie te elementy warunkujg realizacje przyjetych celow (ryc. 50).

Kapital fizyczny Kapital ludzki Kapital organizacyjny
. relacje : ;
aktywa pracownicy — Ie informacje
. g P . . P | zotoczeniem
i majatek < ich wiedza < >
trwat i doswiadczenie
Y - - kultura
tozsamosc organizacyjna

Ryc. 50. Zasoby organizacji
Zrodto: opracowano na podstawie: Glinska-Newes i Godziszewski (2010).

Kapitat fizyczny to elementy majace materialng posta¢ — zasoby, ktore sg bardzo istotne.
W przypadku organizacji pozarzadowych kluczowe wydaja si¢ jednak zasoby ludzkie,
bowiem umiej¢tnosci 1 kompetencje pozwalaja na wykorzystanie zasobow fizycznych oraz
organizacyjnych. Kompetencje mogg tez dotyczy¢ catej organizacji — mowi si¢ wowczas
o kompetencjach zarzadczych i kompetencjach pracownikow, pozwalajacych na wykorzystanie
zasobOw 1 warto$ci organizacji w taki sposob, ktérego nie da si¢ tatwo skopiowaé. Kapitat
organizacyjny obejmuje wiele niematerialnych aspektow funkcjonowania podmiotu, takich
jak wspdlne dla cztonkow wartosci 1 postawy, wynikajace z historii dziatalno$ci 1 biezacych
rozwigzan, a takze wypracowane zwiagzki z interesariuszami. Elementem taczacym kapital
ludzki i1 kapitat organizacyjny moze by¢ wiedza rozumiana jako warto§¢ powstata w drodze
interakcji miedzy czlonkami grupy, polegajacych na dialogu, dyskusji, wspdlnych
doswiadczeniach i obserwacjach (Glinska-Newe$§ 2007). Suma zdolno$ci réznych elementow
organizacji do tworzenia wartosci dodanej daje kompetencje organizacji, bedace w istocie
kombinacja jej specyficznych zasobow (Marszatek 2006). Istota zarzadzania wszystkimi
zasobami jest umiejetnos¢ ich ,,przekuwania” w wyniki, a wigc umiej¢tno$¢ dodawania wartosci.
Jesli organizacja bedzie w tym skuteczniejsza niz inne organizacje, bedzie mozna powiedziec,
ze jest konkurencyjna (Ward 1997). W zaleznosci wigc od posiadanych kapitatéw (zasobdw)
organizacja bedzie sktaniata si¢ do zarzadzania marketingowego (niedostatek zasobow),
zarzadzania przez cele czy do zarzadzania przez wartosci (zasoby na konkretne dziatania).
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Wiele z organizacji nie posiada czesto zadnych aktywow (zasobow materialnych), co
moze stanowi¢ barier¢ rozwoju, ale moze by¢ takze atutem i1 podstawa pr¢znego dziatania,
bowiem nabyte zasoby materialne ograniczajg elastyczno$¢ i sktonno$¢ do poszukiwania
nowych kompetencji rozumianych jako umiej¢tnosci wykorzystania potencjatu. Brak zasobow
materialnych moze, ale nie musi by¢ barierg konkurencyjnosci i rozwoju. O wiele wickszym
problemem jest brak kapitatu ludzkiego oraz organizacyjnego, z czym niewatpliwie organizacje
si¢ borykaja. O kapitale ludzkim w organizacjach trudno moéwi¢ z powodu niestalego czesto
zaangazowania cztonkow oraz duzej fluktuacji, co skutkuje brakiem wzajemnych interakcji,
ktére datyby szanse na tworzenie i przekazywanie wiedzy. Bez ludzi trudno takze tworzy¢
kapitat organizacyjny, chociaz w pewnych aspektach (takich jak wizerunek) moze wystarczy¢
praca samego zarzadu organizacji. Ale bez ludzi na pewno niezmiernie trudno jest zbudowac
kulture organizacyjna, a w zwiazku z powyzszym nietatwo takze budowal przewage
konkurencyjna. Mozna wigc stwierdzi¢, ze kluczowym zasobem, o ktory konkurujg organizacje,
sg ludzie (H2).

Brak zasobow finansowych, jak wspomniano, nie musi by¢ przyczyna porazki, jednakze
jaki§ budzet na dzialania marketingowe organizacja musi pozyska¢. Moga by¢ to $rodki
finansowe, ale takze darowizny w postaci nieodptatnych ustug (druk ulotek na przyktad).
Ewentualne $rodki finansowe moga by¢ wykorzystane na biezace funkcjonowanie (np. rozmowy
telefoniczne) czy na unowocze$nienie strony internetowej. Nie muszg by¢ to duze fundusze,
ale powinny wystarczy¢ na zrealizowanie podstawowych dziatan w zakresie komunikacji.
Budzet, a wigc w tym wypadku plan okreslajacy strukture wydatkow (Kiezun 1997), moze by¢
tworzony przez sumowanie kosztow, jakie zostanga poniesione na poszczegoélne dzialania
(budzetowanie oddolne), badz przez centralne ustalenie limitu wydatkow, w ktérym nalezy si¢
zmiesci¢ (budzetowanie odgome) (Tadajewski 2009). Do wspomnianych zasobow niezbednych
do realizacji celéw zaliczy¢ trzeba tez ludzi — musza by¢ oni gotowi do podjecia zadan
1 musza by¢ odpowiednio przygotowani. Powinni wigc by¢ profesjonalistami, powinni tez
cechowaé si¢ adaptacyjnoscia, kreatywnos$cia i duza motywacja (Trimble i Rifon 20006),
chociaz kluczowa role bedzie odgrywat lider czy zarzad.

W przypadku organizacji pozarzagdowych, zazwyczaj bez personelu, wykonawcg zadan sa
cztonkowie organizacji i zarzad, a wigc to samo gremium wyznacza cele, przygotowuje plan
realizacji i wprowadza go w zycie. Z punktu widzenia funkcjonowania organizacji jest to
sytuacja nietypowa i uniemozliwiajaca na przyktad wycigganie konsekwencji w przypadku
niewielkiej skutecznosci czy wrecz niewykonania zadah. Oprocz $rodkow finansowych i ludzi
organizacja powinna takze okresli¢ inne kluczowe zasoby. Jesli uda si¢ zgromadzi¢ zasoby
rzadkie, niemobilne 1 niezastepowalne, moga by¢ one podstawa generowania trwatej przewagi
konkurencyjnej. Wobec matych zasobéw materialnych wigkszo$ci organizacji takim zasobem
budujacym przewage bedzie wiedza i doswiadczenie lideréw. Ale moze by¢ to takze majatek
trwaly, na przyktad klinika zbudowana dzigki fundraisingowi, ktorej nie beda mialy inne
organizacje dziatajace w sferze ochrony zdrowia.

Zarzadzanie organizacja powinno wiaza¢ si¢ z oczekiwaniami rynku (beneficjentéw
gtéwnie). A wigc kluczowe sg pytania: Czy beneficjenci organizacji nadal potrzebuja jej
ustug? Jesli nie, to jaki przyja¢ scenariusz? Konieczno$¢ wprowadzania korekt strategii
uzalezniona jest od charakteru beneficjentow — im bardziej wazne sg ich problemy, tym
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bardziej organizacja bedzie si¢ starata utrzymywac dziatalno$¢ i odpowiada¢ obronnie na
perturbacje otoczenia. Jesli sfera, ktorg si¢ zajmuje, dotyczy hobby, rozwoju zainteresowan
czy innych niezwigzanych z ludzkimi problemami sytuacji, latwiej zaprzesta¢ dziatalno$ci
1 czeka¢ na nowy przyplyw energii. Dynamika organizacji, che¢ usprawniania dziatalnos$ci
1 walki o dalsze swiadczenie ustug poprzez wdrazanie nowych strategii sg bardzo zwigzane ze
sferg dziatania i specyfika potrzeb beneficjentow.

Warnock (2000) podkresla, ze wykonywana strategia nigdy nie ma linearnego charakteru,
jest natomiast zbiorem rownocze$nie podejmowanych dziatan, laczacych cele i zasoby.
Mozna wigc méwi¢ o pewnym trojkacie: polityka organizacji (cele do osiagnigcia), zasoby
(materialne oraz niematerialne) oraz strategia (plan wykonawczy). Wszystkie te elementy
beda wplywaly na zarzadzanie organizacja na rynku, przy czym kluczowe wydaja si¢ zasoby,
poniewaz to one umozliwiajg biezace i przyszte dziatania (Glinska-Newes$ 2007).

Filozofia funkcjonowania organizacji moze si¢ zmienia¢, co zalezy na przyktad od
planow lidera, od zmian w otoczeniu czy od rozwoju kultury organizacyjnej. Realizujac dang
strategi¢, organizacja moze przechodzi¢ od jednej koncepcji do drugiej. Przy tym moze na
przyktad stosowaé rozwigzania wyprobowane przez innych; wowczas bedzie przedktadad
planowanie nad improwizacj¢ albo by¢ moze bedzie przyjmowaé zachowania obronne, by
niczego nie zmieni¢ 1 utrzymac status quo.

4.4. Alianse strategiczne organizacji

Determinanty wdrazania zarzadzania marketingowego bedg wiazaty si¢ takze z powigzaniami
organizacji z pozostalymi podmiotami rynkowymi. Wsrdd nich znajdujg si¢ organy administracji
publicznej, przedsigbiorstwa oraz inne organizacje non profit. Alianse najczg¢sciej dotycza
form wspotpracy miedzy aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami, ktorzy zdecydowali si¢
wspolnie prowadzi¢ jakie$ przedsigwzigcie, taczac 1 koordynujac swoje zasoby, srodki
1 umiejetnosci (Romanowska 1997). Ale mozna tez powiedzieé, ze alians jest jednym z typow
kooperacji, w ramach ktorego strony ustalaja, ktore posunigcia powinny by¢ prowadzone przy
wykorzystaniu wspotdziatania i przekazywania zadan (Stys 2010). Alians strategiczny za$ jest
forma wspotpracy majaca na uwadze zrealizowanie jakiego$ dlugookresowego celu. Korzys$ciami
dla biznesu, jakie wskazuje si¢ przy aliansach biznes—organizacja non profit, sa: szybsze
wprowadzenie produktow na rynek (w tym wypadku szczegolnie czesto angazuje si¢ organizacje
pozarzadowe, np. produkt poleca stowarzyszenie dentystow X), oszczednos¢ czasu i srodkow,
wigksza rozpoznawalno$¢ marki i lepszy image (Tokarski 1980); korzysciami dla organizacji sa:
dyfuzja innowacji 1 kultury organizacyjnej, profesjonalizacja dziatan, poprawa sytuacji
finansowej, a takze lepsza znajomos$¢ organizacji na rynku. Druga sfera kooperacji to
wspotpraca organizacji z administracjg lokalng (samorzadami), ktéra moze mie¢ wymiar
finansowy 1 pozafinansowy. Oba wymiary wynikaja z przepisow Ustawy z dnia 24 kwietnia
2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie, ktéra reguluje wspotprace
organéw administracji publicznej z organizacjami pozarzadowymi. W tym akcie prawnym
wyjasniono, ze organizacje moga dziata¢ w sferze zadan publicznych, przez co rozumieé
nalezy dzialania w zakresie pomocy spolecznej, dziatalno$¢ na rzecz integracji i reintegracji
zawodowej, a takze spolecznej osob zagrozonych wykluczeniem spolecznym, poza tym
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dziatalno$¢ charytatywna, podtrzymywanie i upowszechnianie tradycji narodowej, dziatalno$¢
na rzecz mniejszosci narodowych 1 etnicznych, ochron¢ 1 promocj¢ zdrowia, i wiele innych
(W sumie 32 pozycje).

W zwigzku z tym samorzady mogg zleca¢ organizacjom realizacj¢ zadan publicznych,
przekazujac na to odpowiednie $rodki; mogg réwniez wzajemnie informowac si¢ o planowanych
kierunkach dziatalnos$ci, mogg konsultowa¢ akty normatywne, tworzy¢ wspdlne zespotly
o charakterze doradczym czy inicjatywnym, mogg wreszcie, w przypadku konkretnych
projektow, podpisywa¢ umowy partnerstwa. I co jest wazne, wspotpraca ta powinna si¢ odbywac
na zasadach pomocy, suwerennosci stron, partnerstwa, efektywnosci, uczciwej konkurencji
1 jawnosci. W zakresie finansowym organy samorzadu moga dotowac organizacje, jak
wspomniano, a takze udziela¢ pozyczek, gwarancji 1 porgczen. Ustawa zaleca przy tym, aby
samorzady tworzyly z organizacjami wieloletnie programy wspotpracy, o czym bedzie jeszcze
mowa w kolejnym rozdziale. Jednakze, jak wykazuje praktyka, organizacje nie maja wsparcia
ze strony administracji, a idea partnerstwa pozostaje tylko zalozeniem. Przeprowadzone
badania wskazuja, ze liderzy organizacji mowig o uprzywilejowaniu przez wtadze samorzadowe
klubow sportowych, wykorzystywaniu przez niektoére organizacje nieoficjalnych S$ciezek
komunikacji z administracjg, petnieniu przez te same osoby funkcji w administracji
samorzadowej 1 organizacji. Wspolpraca samorzadu i trzeciego sektora ma zatem wady
1 potrzebuje pewnych standardow (Hernik 2008). Jak wspotpraca z samorzadem wptynie na
zarzadzanie organizacja? Z pewnoscig organizacja bedzie musiata planowaé dziatania
1 skrupulatniej rozlicza¢ $rodki. Ale wydaje si¢, ze nadmierny udzial srodkow publicznych
w dyspozycji organizacji ubezwlasnowolnia je i pozbawia inicjatywy. Dlatego im trudniejsze
organizacja ma relacje z samorzadem, tym bardziej bedzie sktonna poszukiwac wsparcia, np.
poprzez wspotprace z biznesem. Niektore organizacje sg wrecz zmuszone do tego, jezeli ich
dziatalno$¢ nie wpisuje si¢ w sfere uzyteczng spotecznie. I te organizacje beda stosowac
zarzadzanie marketingowe.

W niniejszej pracy wspomniano juz o mozliwosci realizowania wspdlnych programow
przez organizacje i podmioty komercyjne. Programy te moga mie¢ posta¢ sponsoringu badz
filantropii, przy czym sponsoring moze by¢ inicjowany przez organizacje poszukujace
podmiotéw o wspdlnych polach dziatania (takich jak organizacja zajmujaca si¢ ekologig i firmy
wdrazajace programy Srodowiskowe albo gospodarujace odpadami), za$ filantropia wynika
z dobrej woli darczyncow.

Ciekawa jest tez wspotpraca organizacji z bankiem oferujagcym karty typu affinity (od to
have affinity with — darzy¢ kogo$ sympatig). Przyktady wspotpracy organizacji z bankami
podano w tab. 21.

Tabela 21. Karty affinity w dziatalno$ci wybranych organizacji

Nazwa organizacji Nazwa banku
Fundacja Na Ratunek Dzieciom z Chorobg Nowotworowa BPH
PCK Deutsche Bank
Fundacja na Ratunek Dzieciom BZ WBK
Fundacja Spelionych Marzen Polbank
Wielka Orkiestra Swiatecznej Pomocy Bank Pekao SA
Fundacja POLSAT Invest Bank

Zrédto: Karta affinity — karta bankowa dla darczyncy (http://www.bankier.pl/fo/multiarticle.html).
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Dzigki karcie affinity, wydawanej przez Invest Bank, Fundacja POLSAT od kazdej
transakcji bezgotowkowej dostaje 0,5% kwoty na finansowanie dzialalnosci dobroczynne;.
Na zakonczenie roku kalendarzowego bank przekazuje posiadaczowi karty zestawienie
przekazanych darowizn. Karta jest oferowana klientom posiadajagcym w banku Invest-Konto, ale
w przypadku innych bankow bycie klientem nie jest warunkiem koniecznym (np. w przypadku
BZ WBK). Wydaje sie, ze do nawigzania wspoOtpracy z bankiem potrzeba pewnego
profesjonalizmu dziatan i dobrej komunikacji. Ponadto mozna tez zatozy¢, ze takie programy
wspolpracy sprawiajg, ze organizacje muszg wykazywac si¢ skutecznym dziataniem; zaspokajanie
potrzeb interesariuszy bedzie w tym wypadku najwazniejsze, w zwigzku z czym mozna bedzie
mowic o koncepcji zarzadzania opartej na marketingu.

Innym programem, obejmujacym wspoOtprace organizacji 1 biznesu, jest pay-roll, a wigc
program sktadki pracowniczej przekazywanej na przyjety cel. Najczesciej jest to odpis
groszowe] koncowki wykazanej] w miesigcznej pensji, ale moze to by¢ takze okreslony
procent. Aby takie sktadki mogly by¢ przekazywane, organizacja musi zawrze¢ z firma
odpowiednie porozumienie, ale przede wszystkim pracownicy firmy musza podpisa¢ zgode na
przekazywanie darowizny (ryc. 51). Za zgoda okreslonej grupy pracownikow raz w miesigcu
zebrana kwota przekazywana jest na konto organizacji. W przypadku takiego porozumienia
organizacja powinna wykazywac si¢ odpowiednig komunikacjg oraz skutecznoscig dziatan,
a wiec tego typu umowy wspieraja zarzadzanie marketingowe.

Oprocz powyzszych przykladow wspomnie¢ jeszcze mozna o dziataniach typu cause
marketing, omowionych juz w pracy, w przypadku ktérego organizacja 1 podmiot komercyjny
zawieraja porozumienie o wspotdziataniu na rzecz wybranej sprawy, przy czym zakres tego
porozumienia jest kwestig umowy, w zwigzku z czym wspomniane karty affinity czy pay-roll
moga by¢ jego czescig (Du 1 in. 2008). Wymienione obszary wspoOlpracy wymagaja od
organizacji profesjonalizacji dziatan, obejmujacej planowanie, racjonalne wykorzystanie
srodkoOw czy transparentno$¢, co oznacza, ze wspotpraca taka bedzie najprawdopodobniej
wspiera¢ wdrazanie marketingu.

Warto wspomnie¢ o mozliwosciach wspotpracy miedzy wszystkimi trzema sferami, ktore
wynikajg na przyktad z programéw unijnych obejmujgcych obszary wiejskie. Aktywnos¢
organizacji w tej sferze moze by¢ zwigzana z przyjeta koncepcja dziatania, wyznaczonymi
celami, dlatego jest omawiana w grupie czynnikdw wewnetrznych. Przyktadem takiego aliansu
jest Stowarzyszenie Wiejska Inicjatywa Rozwoju (WIR) — Lokalna Grupa Dziatania, ktore
powstalo w marcu 2006 r. z inicjatywy organizacji pozarzagdowych, rolnikéw, biznesmanow
1 przedstawicieli kilku gmin. Jak sami pisza, powstalo stowarzyszenie, aby: opracowac
1 realizowac¢ lokalng strategie rozwoju, promowacé obszary wiejskie; mobilizowa¢ ludnos¢
wiejskg do wzigcia udzialu w procesie rozwoju obszardéw, na ktorych mieszkaja; upowszechnia¢
informacje o inicjatywach zwigzanych z aktywno$cig ludno$ci na obszarach wiejskich
(Uczniowskie kluby sportowe, http://www.uks.info.pl/?informacje/). Alianse strategiczne organizacji

moga zatem dotyczy¢ zaréwno sfery biznesu, jak i sfery instytucji publicznych.
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[
D)/ DIECEZIALNA FUNDACIA

OCHRONY ZYCIA

DEKLARACJA UDZIALU W SKLADCE PRACOWNICZEJ

Prosimy o przekazanie deklaracji do dziatu pta nagrodzen lub HR.

Ja, nizej podpisany(a) zamieszkaty(a)
NIP , 0Swiadczam, e przeznaczam na rzecz Diecezjalnej Fundacji Ochrony
Zycia, miesiecznie, nastepujaca kwote z moich dochodéw z tytutu wynagrodzenia/umowy o prace

z firmg

o5zt 010zt ©20zt o030zt o050zt o070z 0100z O.......zt

Do dziatu ptac

Nazwa Zakiadu Pracy

Prosze o odpisywanie, co miesigc kwoty w wysokosci zt (stownie: )

z mojej pensji i przesylanie jej bezposrednio na konto Diecezjalnej Fundacji Ochrony Zycia.

Niniejsze o$wiadczenie wazne jest od dnia: do odwotania lub zmiany decyzji.

Sktadki pracownicze przekazane za poérednictwem firmy i inne darowizny na rzecz Diecezjalnej Fundacji Ochrony Zycia
mozna odliczy¢ od dochodu (w wysokosci do 6% dochodu). Wynika to z Ustawy z dnia 26 lipca 1991 r. 0 podatku
dochodowym od 0s6b fizycznych (Dz.U. z 1991, Nr 80 poz. 350).

Firmy réwniez moga odliczaé darowizny (do 10% dochodu).

Wyrazam zgode, aby moje dane osobowe zostaty umieszczone w bazie danych Diecezjalnej Fundacji Ochrony Zycia i byly przetwarzane dla celéw
zwigzanych z wykonywaniem darowizny. Prosze o wystawienie zaswiadczenia o tacznej wysokoéci darowizny w danym roku dla celéw podatkowych.
Wyrazam zgodg na otrzymywanie informacji o dziatalnosci Fundacji na méj adres elektroniczny oraz przetwarzanie tego adresu w bazie danych

na zasadach okreslonych w przepisach Ustawy z dnia 26.08.2002r. (Dz. U. nr 144, poz.1204) o $wiadczeniu ustug droga elektroniczng.

O Chce otrzymywac informacje o dziataniach Fundacji na adres e-mail

Miejscowosc i data Czytelny podpis

— ——————

Ryc. 51. Przyktad deklaracji pracowniczej
Zrédto: Fund-raising (http://encyclopedia2.thefreedictionary.com).
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4.5. Propozycja ksztaltowania wewnetrznych determinant zarzadzania marketingowego
organizacjami

Przeprowadzona w poprzednich rozdziatach pracy analiza pozwolita wyodrebnié
wewnetrzne czynniki warunkujagce wdrazanie zarzadzania marketingowego organizacja:
nastawienie 1 wiedze liderow na temat zarzadzania, specyfike beneficjentdw organizacji, jej
wielkos$¢, przyjeta strategie komunikacji, motywacje wewngtrzng liderow 1 cztonkow, badanie
otoczenia, charakter przyjetych planéw i celow, zakres wspotpracy z biznesem i wreszcie
zasoby w dyspozycji organizacji (ryc. 52).

[ Determinanty wewngtrzne ]

—i Nastawienie liderow I

Strategia komunikacji ]

Wielko$¢ organizacji ]

Specyfika beneficjentow I

Motywacja wewngtrzna ’

Badanie otoczenia ’

Charakter planéw ’

Wspolpraca z biznesem ’

o I I I I I R B

Zasoby organizacji ]

Ryc. 52. Wewngtrzne determinanty zarzadzania marketingowego organizacja

Jak juz wspomniano, liderzy organizacji czg¢sto zakladaja, ze sam fakt dziatalnos$ci
w sektorze non profit sprawi, Ze potencjalni donatorzy i wolontariusze beda si¢ nig interesowac.
Dlatego zbedne jest zarzadzanie marketingowe czy wdrazanie strategii komunikacji. Liderzy
nie postrzegaja takze roznych zasobow organizacji jako oferty rynkowej; uwazaja, ze
organizacja niczego nie oferuje poza ustugami wskazanymi w statucie. Przy takim podej$ciu
ograniczajg rozwdj organizacji, ale nalezy w tym miejscu stwierdzi¢, ze cz¢$¢ liderow zdaje
sobie z tego sprawe, bowiem odpowiadajac na pytania zadawane w przedstawianym badaniu,
stwierdzali, ze b¢dg wprowadza¢ zmiany polegajace na rozszerzaniu dziatalnosci i oferty (28,6%),
pozyskiwaniu nowych cztonkéw (26,9%), a takze na odmiennym zarzadzaniu (17,1%). Jednakze
to, czy beda to zmiany zmierzajace w kierunku zarzadzania marketingowego, uwarunkowane
bedzie wiedzg lideréw 1 ich opinig nt. przydatnosci marketingu w ich dziatalnos$ci. Nie zawsze
beda oni sktonni marketing stosowac, a ich negatywne podejscie wynika¢ bedzie takze z cigglego
przeciwstawiania go sferze biznesu, w zwiazku z czym moze pojawi¢ si¢ przekonanie, ze
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w dzialalno$ci non profit nie nalezy stosowa¢ takiego samego podejscia jak w sferze
komercyjnej. Poznanie istoty marketingu 1 umiejetno$¢ jego wykorzystania w dziatalnosci
niekomercyjnej to wyzwania dla liderow organizacji. Niezmiernie istotne w dziatalno$ci
organizacji pozarzadowej jest komunikowanie si¢ z otoczeniem. Zarzadzanie marketingowe
wymaga przyjecia odpowiedniej strategii komunikacji, kierowanej nie tylko do bezposrednich
beneficjentow, ale takze do innych interesariuszy.

W celu zbudowania i utrzymania dobrych relacji z otoczeniem organizacja powinna
przede wszystkim intensywnie informowac o swojej dzialalno$ci oraz cechach oferty, a takze
o uzyskiwanych przez roéznych interesariuszy korzysciach. Wykreowany w ten sposob
wizerunek powinien zwigkszy¢ zaufanie, a wowczas z punktu widzenia nabywcy warto$¢
oferty (rozumianej jako suma oczekiwanych korzysci) wzrosnie na tyle, ze zdecyduje si¢ on
na podjecie dziatania, o ktore zabiega organizacja (Wrzosek 2005).

Zaznaczy¢ tu nalezy, ze transparentna komunikacja zast¢puje dziatania dystrybucyjne,
obecne w zestawie 4P, a takze dowody $wiadczenia ustugi, uymowane w koncepcji 7P. Przy
czym, poniewaz organizacje powinny wzbudza¢ zaufanie, wazny jest osobisty kontakt
cztonkéw z otoczeniem. Organizacje zaniedbujg ten aspekt komunikowania si¢, a nasilaja
komunikacje w postaci ulotek w okresie, w ktorym moga otrzyma¢ 1% podatku. Ludzie
natomiast oczekuja pewnych informacji i chca by¢ przekonani, ze wspierajac organizacje,
robig co$ dobrego. Musi ich do tego przekona¢ wtasciwa strategia komunikacji organizacji —
zob. ryc. 53, na ktorej wida¢, ze z 9 determinant wsparcia organizacji potowa zaliczona by¢
moze do komunikacji — respondenci chcg duzo wiedzie¢ o organizacji, zna¢ jej cztonkow
1 beneficjentow, widzie¢ organizacj¢ w mediach.

$rednia: Okobiety Emezczyzni

Mie¢ przekonanie, ze na tym skorzystam ﬁ ‘
Znaé kOgOé, kto mnie zachqci W
Mie¢ wigeej czasu W

Mie¢ przekonanie, Ze robi¢ co$ dobrego

Wiedzie¢ doktadnie, na co bgdg przeznaczone pieniadze

Wiedzie¢ duzo o organizacji

Zna¢ ludzi, ktérym organizacja pomogla

Zna¢ osobiscie kogo$ z organizacji

Zna¢ t¢ organizacj¢ z mediow m

0 1 2 3 4 5 6 7

Ryc. 53. Uwarunkowania decyzji o wsparciu organizacji (7-stopniowa skala Likerta)

Rycina 53 odnosi to do hipotezy H1 mowiacej, ze wiedza o organizacji warunkuje jej
wsparcie. Wyniki badania jednoznacznie wykazuja, ze decyzje o zaangazowaniu zalezg od
informacji, na co zostang przekazane darowane $rodki, a takze od przekonania, Ze jest to
szczytny cel oraz od ogolnej wiedzy nt. organizacji. Odpowiedzi respondentOw mozna tez
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odnie$¢ do zatozenia, ze w dziatalno$ci organizacji konieczna jest transparentno$¢ (H4).
Wydaje si¢, ze ludzie takiej transparentnosci oczekujg, poniewaz z podanych odpowiedzi
wynika, ze chcg duzo o organizacji wiedzie¢ i zna¢ sytuacj¢ jej beneficjentow. Systematyczne
kontakty z otoczeniem nie tylko budujg zaufanie i pozytywny wizerunek organizacji, ale takze
umozliwiajg zbieranie informacji o zmianach na rynku i potrzebach beneficjentow. Wiaze si¢
to z prowadzeniem badan, bez ktérych w ogole nie mozna mowi¢ o wdrazaniu zarzadzania
marketingowego. Zar6wno zatem planowa komunikacja, jak i wiedza o otoczeniu sg w zarzadzaniu
marketingowym niezbgdne.

Dziatania marketingowe powinny by¢ ujete w strukturach organizacji oraz zaplanowane
zgodnie z przyjeta strategia. Oba te elementy — struktura i strategia — wigza si¢ z wielkoscig
organizacji, mierzong liczbg cztonkow, wolontariuszy 1 pracownikéw. Im wigksza jest
organizacja, tym fatwiej mozna w jej strukturach wyodrebni¢ komoérke odpowiedzialng za
wdrazanie idei marketingu i tym bardziej ztozone jest strategiczne planowanie. Ze strategia
organizacji wigze si¢ tez charakter celow, jakie sobie organizacja wyznacza. Jak wykazuja
przeprowadzone badania, najczgsciej sa to cele biezace, zwigzane z codziennym funkcjonowaniem
organizacji, takie jak pozyskanie §rodkéw. Powinna ona natomiast wyznacza¢ sobie takze
cele dlugookresowe, strategiczne, zwigzane z beneficjentami i innymi grupami interesariuszy.
Wowczas bgdzie mozna méwic o celach marketingowych.

Zakres zarzadzania marketingowego zalezy od specyfiki beneficjentow. Zarzadzanie
takie sprowadza si¢ bowiem do §wiadomej orientacji na potrzeby klientow, ktorymi w sferze
non profit sg beneficjenci korzystajacy z ustug organizacji. Znamienne jest to, ze beneficjenci
moga naleze¢ do grup problematycznych, z marginesu spolecznego, wymagajacych specyficznej
opieki; dziatania marketingowe w tym wypadku beda nadal bazowatly na analizie potrzeb, ale
ich zaspokajanie 1) nie bgdzie si¢ wigzato z przychodami, 2) bedzie pozbawione takich
dziatan, jak kreowanie marki produktu czy dywersyfikacja cen. Zarzadzanie marketingowe
w tym wypadku bedzie dotyczylo badania i1 zaspokajania potrzeb podstawowych, niezb¢dnych
dla zycia beneficjentdw. Sposob zarzadzania organizacja non profit wigze si¢ takze z motywacja
ludzi do dziatania w jakiej$ sferze, do czynienia dobra. Jak zauwazono, najwazniejsza jest
motywacja wewnetrzna, dajgca poczucie, ze co$ ma sens, sprawi rados¢, przyniesie zadowolenie.
Jesli zabraknie tego przekonania, to nawet najlepszej strategii nie bedzie miat kto realizowac.
Zarzadzanie marketingowe bedzie zatem zalezato od indywidualnych przekonan i potrzeb
cztonkow organizacji.

Wydaje sig, ze elementem skfaniajacym do profesjonalizacji dziatan, lepszego planowania
1 kontroli jest wspotpraca z podmiotami biznesu. Wspoldziatanie oparte na sponsoringu, cause
related marketing, CSR czy filantropii zawsze oznacza koniecznos$¢ takiego gospodarowania,
jakie zostalo ustalone w umowie i uzgodnione z darczyncg. Dlatego dzigki aliansom
z przedsigbiorstwami oraz instytucjami publicznymi organizacje zaczynajg zarzadza¢ bardziej
racjonalnie, a wigc profesjonalizacja dziatan bedzie naktaniala je do zarzadzania marketingowego.
Jednakze wspotpraca z biznesem i wspolpraca z samorzadem lokalnym, czy innymi organizacjami
non profit, zalezy rdwniez od zasobdw organizacji. Z jednej strony, bardzo wazni sa ludzie —
ich wiedza, do§wiadczenie, kompetencje; z drugiej strony, istotne sg takze aktywa i pozostaty
majatek, ktory moze by¢ niezbedny do zrealizowania misji. I tu trzeba zaznaczy¢, ze liderzy
organizacji podkreslaja, ze przy braku $rodkow 1 przy ciaglych potrzebach nie moga
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finansowa¢ dziatan marketingowych. Oznacza to, ze zasoby finansowe organizacji beda takze
warunkowaty sposob zarzadzania. To samo mozna powiedzie¢ réwniez o takich elementach,
jak tozsamos¢ czy kultura organizacyjna. Wydaje si¢, ze im wigksze kompetencje posiadaja
cztonkowie organizacji, tym fatwiej zdobgda uznanie interesariuszy i tym latwiej bedzie im
realizowaé zalozenia zarzadzania marketingowego organizacja. Organizacja powinna wigc
budowac tozsamos¢, ksztaltowac kulturg organizacyjng, tworzy¢ pozytywne relacje z otoczeniem,
a przede wszystkim wykorzystywac zasoby przeznaczone na realizacj¢ potrzeb beneficjentow
1 innych interesariuszy. Wydaje si¢, ze sposrod czynnikéw najistotniejsze sg wiedza
1 nastawienie lideréw, poniewaz to okresla biezace i przyszte dzialania organizacji. Oprocz
determinant wewngtrznych istnieja takze determinanty zewngtrzne, na ktére organizacja ma
niewielki wptyw albo nie ma go wecale, ale jest zmuszona si¢ do nich dostosowywac¢, czemu
bedzie poswigcony kolejny rozdziat pracy.
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5. Zewnetrzne determinanty zarzadzania marketingowego organizacjami
pozarzadowymi

5.1. Wiedza o organizacjach i ich percepcja w otoczeniu

Odpowiedz na pytanie, co wptywa na zarzadzanie marketingowe organizacja ze strony jej
otoczenia, powinna obja¢ takie elementy, jak: 1) wiedza spoteczenstwa o organizacjach
1 zachowanie poszczegélnych grup interesariuszy, w tym sklonno$¢ przedsigbiorstw do
wspierania organizacji; 2) dziatalno$¢ innych organizacji, ktore postrzega¢ nalezy jako
konkurencje¢; 3) ogdlne uwarunkowania spoteczno-polityczne dziatalnosci.

Gdy moéwi sie, ze odbiorcg apeli organizacji jest przecigtny Polak, oznacza to — wedlug
ogo6lnych statystyk — osobe majaca niecate 39 lat, bedaca katolikiem, mieszkajacg raczej w miescie
(Stowarzyszenie ,, Lokalna Grupa Dzialania — Wokot Lysej Gory”, http://'www.wokollysejgory.pl).
Jest to kto$§, kto o organizacjach pozarzadowych juz styszal, bowiem badania wlasne
wykazuja, ze 86,9% Polakow wie, ze takie organizacje dziataja, a prawie 75% potrafi podaé
nawet konkretng nazwe organizacji. Jednakze tylko 12% Polakow jest cztonkami réznego
rodzaju stowarzyszen i grup. Co ciekawe, nieco wicksza $§wiadomo$¢ istnienia organizacji
o0 pomocowym, dobroczynnym charakterze maja mieszkancy Polski potudniowo-wschodniej
(ryc. 54); roznica migdzy tym regionem a pozostalymi jest istotna statystycznie (chi-kwadrat
¥ =13,1122; df = 5; p = 0,02236).

Ryc. 54. Odpowiedzi twierdzace na pytanie: Czy w Polsce dzialajg organizacje pomagajgce innym?
(n =1560)



Ponadto wyodr¢bnione regiony r6znig si¢ takze pod wzgledem determinant warunkujacych
wsparcie organizacji — najbardziej obecnosci organizacji w mediach potrzebuja mieszkancy
regionu poinocno-zachodniego; najmniej — mieszkancy Polski poludniowo-zachodniej (test
Kruskala-Wallisa). W Polsce potudniowo-zachodniej natomiast mieszkancy czgsciej chcg by¢
przekonani, ze robig co$ dobrego niz w innych regionach. Wyniki przeprowadzonych badan
wykazuja takze, ze che¢ niesienia pomocy jest skorelowana dodatnio z wyksztalceniem, wiekiem
1 dochodami. Zdanie przecigtnego Polaka na temat organizacji bedzie wynikato z wcze$niejszych
kontaktow (do$wiadczenia), opinii wyrazanych przez otoczenie i rodzing, a takze z deklaracji
samych organizacji. Dlatego nie powinny one budzi¢ nadmiernych nadziei, jesli nie sag w stanie
zrealizowac¢ obietnic. Ale pewne zobowigzania powinny podejmowac, bowiem od tego takze
zalezy powodzenie organizacji na rynku. Wynika to z faktu, ze odbiorcy dziatalnosci
organizacji, podzieleni na beneficjentéw 1 pozostalych interesariuszy, beda oczekiwaé
zaspokojenia swoich potrzeb. W przypadku potencjalnych wolontariuszy i donatorow czgsto
beda to potrzeby niewymierne, takie jak satysfakcja, poczucie dobrze spelnionego obowiazku,
swiadomo$¢ polepszenia losu innych, a takze mozliwo$¢ realizacji wihasnych aspiracji
spotecznych czy profesjonalnych, co ogolnie mozna by nazwac¢ wtasnie sumg oczekiwanych
korzysci. Problemem okazuje si¢ jednak fakt, ze wprawdzie wigkszos$¢ respondentdéw styszata
o organizacjach pozarzadowych, ale w swoim otoczeniu dostrzega je juz tylko potowa
(ryc. 55). W takim razie potencjalni interesariusze nie bgda sktonni poswigca¢ swojego czasu
czy wiedzy dla organizacji; jesli jakies wespra, to poprzez charytatywne SMS-y lub poprzez
odpis 1% podatku.

49%
40,10%
9,10%
tak nie nie wiem brak odpowiedzi

Ryc. 55. Czy w Pana / Pani otoczeniu dziata organizacja pomagajaca innym? (n = 1560)

Z odpowiedzi na ryc. 55 wynika, ze polowa respondentéw nie ma wiedzy o tym, czy
organizacje pozarzadowe dziataja w ich najblizszym otoczeniu, co oznacza, ze ma informacje
o takich podmiotach z mediéw, a nie z bezposrednich kontaktow. Najwiecej 0sob niepewnych
dziatalno$ci organizacji czy wrecz twierdzacych, ze w ich otoczeniu takich organizacji nie
ma, zamieszkuje na wsi, a w drugiej kolejnosci — w duzych miastach (tab. 22); nie wykryto
statystycznie istotnej zalezno$ci miedzy wiedza o organizacjach a miejscem zamieszkania —
chi-kwadrat y? = 14,428; df = 6; p = 0,252. Przy czym respondenci pochodzacy ze wsi s3
w duzym stopniu usprawiedliwieni, poniewaz wigkszo$¢ polskich organizacji rzeczywiscie
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dziala w miastach (Herbst i in. 2013), dlatego zapewne respondenci z miast czesciej
wspomagajg organizacje niz mieszkajacy na wsi. Przedstawione wyniki mozna dopehié
informacja, ze 87% Polakoéw nie dziala w Zadnej organizacji spotecznej, w zwigzku z czym
swiadomos¢ ich istnienia 1 wiedza o ich dziatalno$ci moze by¢ niewielka.

Tabela 22. Swiadomo$¢ istnienia organizacji w zalezno$ci od miejsca zamieszkania respondentow
(n=1323)

Czy w Pana / Pani Miejsce zamieszkania respondentow

otoczeniu dziata jakas wies miasto do 50 tys. miasto > 50 tys. piasto > 200 tys.
organizacja? liczba % liczba % liczba % liczba %
Nie wiem 123 44,6 120 36,8 106 38,3 191 43,1
Tak 117 42,4 174 53,4 149 53,8 220 49,5
Nie 36 13,0 32 9,8 22 7,9 33 7,4
Ogoltem 276 100,0 326 100,0 277 100,0 444 100,0

Skoro tak duza cze$¢ respondentdw nie dostrzega organizacji w swoim otoczeniu, to
mozna zatozy¢, ze ta grupa nigdy nie miata bezposredniego kontaktu z przedstawicielem
lokalnych organizacji. Nie ma tez bezposredniej wiedzy o organizacji, co takze wptywa na
che¢ zaangazowania i wsparcia (H1). Cz¢§¢ podmiotéw znanych jest jednak z mediow.
Respondenci pytani o organizacje, ktore znaja z nazwy czy dziatalnos$ci, wymieniali najczesciej:
Caritas (55% wskazan), Fundacje TVN, PCK, a nastepniec WOSP, Fundacje Polsat, PAH oraz
Fundacj¢ Mimo Wszystko. Wsrdd badanych 74,8% potrafito poda¢ konkretng nazwe, co jest
istotne z punktu widzenia kampanii 1% (H1, H4). Jak juz wspominano, s3 to organizacje
czgsto wspierane przez podatnikow odpisem 1% podatku, charytatywnymi SMS-ami czy
darowiznami w postaci zywnosci, odziezy. WOSP jest oczywiscie znana z ulicznych zbiorek
pieniedzy. Powyzsze stwierdzenia wskazujg okolicznos$ci, w jakich dzialaja organizacje —
powodzenie ich dziatah marketingowych jest uwarunkowane nastawieniem spoteczenstwa
1 jego wiedzg, a takze checig angazowania si¢ w sprawy spoteczne. W razie negatywnych
opinii o organizacjach ich dziatania beda ignorowane badZz krytykowane. Wowczas
organizacje bedg w trudnej sytuacji, ktorg z czasem moze zmieni¢ polityka informacyjna
instytucji promujacych trzeci sektor (prywatnych i rzadowych). W przypadku pozytywnego
nastawienia dzialania marketingowe organizacji szybciej zyskajg zwolennikdw.

Dzisiaj Polacy, jak pokazuja wyniki badania, generalnie odpowiadaja na apele o finansowe
wsparcie czy zaangazowanie osobiste, bowiem na pytanie, czy kiedykolwiek wsparli jaka$
organizacje, az 78,5% odpowiedziato twierdzaco; jednak sg to jednorazowe datki, odpisy od
podatku czy SMS-y, a nie stata dziatalno$¢ pochlaniajaca czas (tab. 23). Zaangazowanie
Polakéw w dziatalno$¢ spoteczng jest wiec najczesciej incydentalne.

Tabela 23. Odpowiedzi na pytanie: Czy kiedykolwiek wspart(-a) Pan(-i) jaka$ organizacj¢?

Czy kiedykolwiek wspart(-a) Pan(-i) w jaki$ sposob organizacje

dziatajaca na rzecz dobra spotecznego? (n = 1560) Liczba odpowiedzi | Procent odpowiedzi

Tak 1224 78,5
Nie 270 17,3
Brak odpowiedzi 66 4,2
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Okazuje si¢, ze czgs¢ respondentow w ogodle nie angazuje si¢ w dzialalno$¢ organizacji
pozarzadowych, w zwigzku z czym ciekawe moze by¢ stwierdzenie, od czego takie wsparcie
moze zaleze¢. W badaniach wlasnych zapytano respondentéw o opini¢ dotyczaca motywow
wspierania organizacji. Odpowiadali oni, ze przede wszystkim chca doktadnie wiedzie¢, na co
zostang przeznaczone przekazane S$rodki, nastgpnie chcg mie¢ przekonanie, ze robig co$
dobrego, a takze chcag mie¢ dostgp do rdéznych informacji o organizacji (p < 0,05;
wspotczynnik korelacji rang Spearmana waha si¢ od 0,01 do 0,08). Zauwazy¢ mozna, ze
finansowo najczesciej wspierajg organizacje osoby w wieku 31-40 lat, natomiast swoj czas
1 prace poswiecaja dla organizacji najczgsciej osoby w wieku do lat 20. Badanie wskazuje tez,
ze wraz z wiekiem respondentéw ros$nie znaczenie determinant dotyczacych obecnosci
organizacji w mediach, osobistej znajomosci cztonkéw organizacji oraz osobistej znajomosci
beneficjentdw, co jest istotne, jesli uwzgledni si¢ starzenie spoteczenstwa. Wyniki badania
potwierdzaja wigc teze moOwiaca, ze organizacje powinny podkreslaé, ze donator (niezaleznie
od sposobu wsparcia) zrobit co§ pozytywnego i ze nalezg mu si¢ odpowiednia informacja,
a takze wdzigczno$¢ 1 uznanie.

Jak w takim razie generalnie Polacy oceniaja dziatalno$¢ organizacji i ich wiarygodno$¢?
Respondenci wystawili §rednig ocen¢ na poziomie 3,44 (w skali 1-5) 1 pomimo wilasciwie
przecigtnej oceny w wigkszo$ci uwazaja, ze powinno si¢ ludziom pomagac (97,2%).0znacza
to, ze postawa respondentdéw wobec organizacji, rozumiana jako warto$ciujace nastawienie,
jest dos$¢ niejasna, co moze wynika¢ z osobiste] sytuacji, z wilasnych doswiadczen albo
z braku wigkszej wiedzy o organizacjach. Akceptacja dziatalnosci organizacji zalezy wigc od
osobistych doswiadczen ludzi oraz od plci, przy czym jest subiektywna, co oznacza, Ze opiera
si¢ na satysfakcji wynikajacej z dotychczasowych kontaktow albo z zaufania, jakim generalnie
darzy si¢ organizacje (Iwankiewicz-Rak 2006). To z kolei zalezy od zachowania si¢ organizacji
1 od ogdlnych uwarunkowan, w jakich funkcjonuje spoleczenstwo. Zaliczy¢ do nich mozna
histori¢ dziatalnosci organizacji spotecznych w ogdle, ich zakorzenienie w tradycji, moralno$¢
1 wyznawane warto$ci, zamozno$¢ ludzi, a takze uwarunkowania prawno-podatkowe, o ktérych
bedzie mowa dale;j.

5.2. Konkurencja w sektorze organizacji pozarzadowych

Z obserwacji rynku wynika, ze organizacje dziatajg inaczej, gdy oprocz nich inne podmioty
swiadczg podobne ustugi, a inaczej, gdy sa swego rodzaju monopolistami. Dlatego do
zewnetrznych determinant wdrazania marketingowej orientacji zaliczy¢ trzeba istnienie
konkurencji oraz sil¢ popytu na danego rodzaju ustugi, co powinny uwzglednia¢ przyjete
przez organizacje plany dziatan. Konkurencja nazywa si¢ sytuacj¢ rynkowa, w ktdrej uczestnicy
rywalizuja miedzy soba w osigganiu podobnych celow. Konkurencyjnos$¢ za$ jest rozumiana
jako zdolno$¢ skutecznego konkurowania (a wigc bycia lepszym) w ramach okreslonych
struktur, w konkretnym czasie. Odnosi si¢ ja najczesciej do przedsigbiorstw — wowczas
bycie konkurencyjnym oznacza umiejetno$¢ utrzymania si¢ na rynku (Smith i in. 2006;
Drucker 2009). Czy podobnie mozna rozwazac sytuacje organizacji pozarzagdowych? O co tak
wlasciwie konkuruja organizacje? Wydaje si¢, ze odpowiedZ powinna dotyczy¢ konkurencji
na wejsciach 1 na wyjsciach, o czym juz byla mowa. W pierwszym przypadku przedmiotem
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konkurencji sg rdéznego rodzaju zasoby, takie jak surowce i potprodukty, kapital, grunty
1 nieruchomosci, informacje 1 wiedza, a takze wiedza ludzi 1 ich praca. Stanowig one przedmiot
rywalizacji, je$li nie wystgpuja w nadmiarze ocenianym nie tylko od strony ilosciowej, ale
1 jako$ciowej. Organizacje konkuruja migdzy soba o cztonkdéw, wolontariuszy, informacje,
takze o wsparcie donatorow (H2). Zarowno ludzie, jak i $rodki finansowe s3 konieczne
w dziatalnosci organizacji, a wiec w przypadku ich ograniczonych zasobow, gdy jeden podmiot
uzyskuje dang warto$¢, utrudnia to dziatalno§¢ innym podmiotom lub nawet jg uniemozliwia.

W przypadku konkurencji na wyjsciach walka rozgrywa si¢ o akceptacj¢ oferty przez
odbiorcow. Warto zauwazy¢, ze w teorii konkurencja pojawia si¢ tylko w przypadku rynku
nabywcy, a wigc gdy popyt jest mniejszy niz podaz (Smith i in. 2006). Oznacza to, ze jedynie
w warunkach, w ktorych kupujacy majg problemy ze znalezieniem potrzebnych dobr,
sprzedajacy moga dyktowa¢ warunki transakcji, nie zwazajac na dziatania konkurencji.
Poniewaz od intensywnosci i natury konkurencji zaleza zachowania podmiotow, w tym takze
w zakresie marketingu, w niniejszej pracy sformutowano teze, ze w sektorze organizacji
pozarzadowych konkurencja dotyczy obszaru zasobow, czyli jest to przede wszystkim
konkurencja o darczyncow i wolontariuszy (H2), do czego odnosi si¢ ryc. 56, natomiast nie
ma konkurencji o beneficjentow (akceptacje oferty). W takim razie organizacje powinny tak
ksztattowa¢ zarzadzanie marketingowe organizacja, zeby strategia i podjete dzialania
utatwialy pozyskiwanie zasobow niezbednych do prowadzonej dziatalno$ci. Przy czym
termin ,,zasoby” (omoéwiony w rozdz. 4) moze by¢ rozumiany jako to wszystko, co moze by¢
wykorzystane do biezacego funkcjonowania i rozwoju organizacji.

srodki od
donatorow

srodki
z organizacji
antodawczych

Konkurencja w obszarze
Zasobow

potencjali
wolontarius

przydzielane
przez
samorzady

czas 1 wiedza
pracownikow
z firm

Ryc. 56. Konkurencja migdzy organizacjami w obszarze zasobow
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Organizacje moga pozyskiwa¢ réznego rodzaju zasoby osob indywidualnych, przedsigbiorstw,
albo administracji publicznej. Na przyklad w jednostkach administracji samorzadowej
organizacje pozarzadowe moga ubiega¢ si¢ o dofinansowanie swojej dziatalnosci czy
o przyznanie lokalu na realizowanie podjetych zadan. Zasoby sfery biznesu to nie tylko $rodki
pieni¢zne, ale takze materialne, takie jak sprzet biurowy czy meble, ktére moga zostaé
przekazane organizacji non profit. Coraz czg¢éciej podmioty komercyjne angazuja si¢
w dziatalno$¢ organizacji, tworzac koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i przekazujac
zar6wno warto$ci materialne, jak 1 na przyklad czas oraz wiedzg pracownikéw. Organizacje
moga tez zabiega¢ si¢ o uwage spoleczenstwa, ktore jest oczywiscie potencjalnym zrodtem
wsparcia materialnego, ale takze miejscem poszukiwan nowych cztonkéw, wolontariuszy
1 donatorow. Wszystko to bedzie wymagalo odpowiednich dziatan marketingowych, na
podstawie opracowanej strategii.

Jak juz wspomniano, gtowne sfery dziatalnosci organizacji to: sport i turystyka, edukacja
1 wychowanie, kultura 1 sztuka, ochrona zdrowia, uslugi socjalne i pomoc spoleczna oraz
rozwoj lokalny. Tak duzy udziat organizacji dziatajacych w sferze sportu i turystyki (53%)
wynika z aktywnos$ci uczniowskich i pozaszkolnych klubow sportowych. Przy Polskim Zwigzku
Pitki Noznej (PZPN) stworzono specjalng sekcje finansowang przez Ministerstwo Sportu
1 Turystyki (Trzezwosc¢ to program edukacyjny, http://www .trzezwosc.pl), w zwigzku z czym
kluby uzyskuja gtéwnie $rodki publiczne. Nieco inaczej sytuacja wyglada w organizacjach
sportowych skupiajgcych dorostych — w tym wypadku czesto musza one konkurowa¢ o zasoby
we wskazanych na ryc. 56 obszarach i muszg dba¢ o realizowanie dziatan dajacych korzysci
zardwno cztonkom organizacji, jak 1 darczyncom czy sponsorom. Powtérzy¢ mozna, ze
korzystajg na tym takze spoleczenstwo 1 wtadza publiczna, dzigki tym organizacjom bowiem
ludzie sa bardziej aktywni i zdrowsi. Ze zdobyciem akceptacji r6znych odbiorcéw oferty
organizacji dziatajacych w sporcie i rekreacji nie powinno by¢ trudno$ci, pod warunkiem, ze
zainteresowane podmioty zadbaja o odpowiednig komunikacje.

W innych sferach, takich jak edukacja i wychowanie czy ochrona zdrowia, sytuacja
bedzie si¢ ksztaltowata podobnie: ze wzgledu na szczytne cele obecnie mozna liczy¢ na
wsparcie ze zrodet zasobow; najczesciej organizacje ciesza si¢ uznaniem odbiorcéw swojej
dziatalnosci. Na takim stwierdzeniu mozna by poprzesta¢, gdyby nie to, ze kazdego roku
liczba organizacji wzrasta o kilka tysigcy i1 ze s3 obszary, na ktorych ich aktywno$¢ jest
bardzo intensywna. Na przyklad najwigcej organizacji zajmujacych si¢ sportem (w przeliczeniu
na 10 tys. mieszkancow) dziala w wojewddztwach zachodniopomorskim, lubuskim, lubelskim,
podkarpackim i matopolskim (ryc. 57a). Natomiast organizacji zajmujacych si¢ pomoca
spoteczng 1 aktywizacja zawodowa najwigcej dziata na potnocy kraju — w wojewodztwach
zachodniopomorskim, pomorskim, warminsko-mazurskim oraz w $wietokrzyskim, dlatego
w nich pozyskanie srodkéw na t¢ konkretng sfer¢ bedzie prawdopodobnie trudniejsze niz na
pozostatym obszarze (ryc. 57b). Ponadto dziata wiele organizacji zajmujacych si¢ obszarami
niezwigzanymi ze zdrowiem czy losem poszkodowanych grup; w ich przypadku dzialania
konkurencji beda mialy jeszcze wigksze znaczenie.

Z konkurencja po stronie wyj$cia wigze si¢ rOwnie wiele wyzwan. Wynika to z tego, ze
organizacje dziataja w bardzo r6znorodnych dziedzinach i na r6zng skalg, co oznacza, ze sita
konkurencji jest w poszczegdlnych sferach i1 na réznych obszarach (w znaczeniu geograficznym)
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rozna. Na kazdym z nich relacje migdzy popytem a podaza takze sg rozne, ale wydaje si¢, ze
popyt znacznie przewyzsza podaz uslug gléwnie w sferze opieki spotecznej nad chorymi
1 wykluczonymi spotecznie, bowiem potrzeby w tym zakresie sg o wiele wieksze niz
mozliwos$ci organizacji 1 oferta dostepna na rynku. W zaleznosci od sfery, w ktorej dziata
organizacja, walka o $rodki 1 zaangazowanie ludzi bedzie si¢ zmieniata. Zarzadzanie
marketingowe organizacjg musi te zaleznosci uwzglednic.

a) b)

1,72-1,8
1,61-1,71
— 141-1.6
C1,1-14 organizacji

na 10 tys. mieszkancow

B 6-7,9

5,5-5.9 '

[14,1-5,4 organizacji t
na 10 tys. mieszkancow

Ryc. 57. Rozmieszczenie organizacji zajmujacych si¢ sferg sportu (a) oraz pomocg spoteczng (b); dane
w procentach wskazuja, jaka cze$¢ wszystkich organizacji dziata w danym wojewodztwie

Zrédto: Podstawowe dane o stowarzyszeniach, fundacjach. .. (2010).

Jesli w danej sferze pojawiaja si¢ nowe organizacje (np. fundacje korporacyjne), to czesto
daza one do zdobycia udziatu na rynku. Udziat ten jednak polega nie na zaspokajaniu potrzeb
jak najwigkszej liczby beneficjentow, ale na pozyskaniu uwagi potencjalnych darczyncow
1 wolontariuszy, a nast¢pnie na przekonaniu ich do dziatania. W przypadku pojawienia si¢
nowej organizacji pozostate mogg reagowaé intensywnymi kampaniami informacyjnymi
(co stworzy¢ ma barier¢ wejscia), ale poniewaz niewiele organizacji ma na to srodki, wydaje
si¢, ze mozliwo$¢ wchodzenia nowych podmiotéw na dotychczasowy rynek dziatan jest duza.
Dotychczas dziatajace organizacje oczywiscie mogg by¢ bardziej znane 1 do§wiadczone, ale
jesli nowa organizacja bedzie miata wytaczno$¢ na jakas metode wytwarzania lub $wiadczenia
ustugi (technologia, patenty) albo jesli bedzie miata dostep do wickszych niz konkurencja
srodkow (fundacje), co pozwoli na intensywng promocje, to z pewnoscig do$¢ szybko znajdzie
swoje miejsce w trzecim sektorze.

Innym czynnikiem wptywajacym na sytuacje organizacji sa dotacje publiczne pochodzace
ze srodkow krajowych czy Unii Europejskiej — organizacje znane instytucjom publicznym,
czy instytucjom grantodawczym, i majace doswiadczenie w dziatalnosci beda w lepszej sytuacji
niz organizacje nowe. Ponadto te organizacje, ktore realizuja zadania wlasne samorzaddw,
takze beda preferowane, a nie te, ktore maja inne cele. Zrodta publiczne moga zatem dawaé
niektorym organizacjom przewagg, wobec czego zarzadzanie marketingowe bedzie si¢ roznito
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w przypadku organizacji nastawionych na dotacje publiczne od organizacji poszukujacych
innych zrédet. W aspekcie powyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze w przypadku duzej
liczby organizacji i ograniczonych zasobéw musza one traktowa¢ inne jak konkurencje.
Sytuacja taka oznacza pozytywne przemiany w zakresie ponoszonych kosztow, aktualizowania
oferty, komunikacji z darczyncami i odbiorcami. Jednakze, zeby jakiekolwiek przemiany
mogly zaistnie¢, potrzebne sa wola i wiedza liderow organizacji.

5.3. Wplyw kontaktow ze sfera biznesu na zarzadzanie organizacjami

W dojrzatych gospodarkach rynkowych sfera biznesu i sfera non profit rozwijaly sie
rownolegle i obie przechodzily przez rézne fazy. W Polsce uwolniona w latach 90. XX w.
gospodarka zaczgla szybka transformacjg, aby sprosta¢ nowym wyzwaniom, i nie miata czasu,
aby nawigza¢ partnerskie relacje z innymi uczestnikami tych przemian (Sudot 2007). Wprawdzie
w ostatnich dwudziestu kilku latach sektor organizacji pozarzadowych takze rozwija si¢
dynamicznie, ale nie towarzyszy temu rownie intensywny rozwoj wspOtpracy ze sferg
biznesu, bowiem wsparcie podmiotow komercyjnych otrzymuje nieco ponad 32% organizacji
(badania wiasne). Tak niski poziom moze wynika¢ z faktu, Zze organizacje nie potrafig
sformutowa¢ swojej oferty dla biznesu, a strona komercyjna nie dostrzega wynikajacych
z takiej wspolpracy korzys$ci. Ponadto sktonno$¢ biznesu do wspierania podmiotéw non profit
wigze si¢ z przyjetymi rozwigzaniami fiskalno-prawnymi.

Obecnie organizacje w Polsce moga otrzymywac $rodki w postaci dotacji, darowizn,
daréw rzeczowych, nawigzek, charytatywnych SMS-6w, loterii fantowych, pozyczek oraz na
podstawie sponsoringu. Z drugiej strony w Polsce organizacje pozarzagdowe moga wspieraé
osoby fizyczne albo przedsigbiorcy. Przepisy podatkowe pozawalaja osobom fizycznym
odprowadzi¢ 1% naleznego podatku (mozliwo$¢ od 2003 roku) na rzecz organizacji ze statusem
opp, jednakze ciggle korzysta z tej mozliwosci jedynie potowa uprawnionych podatnikow
(Informacje dotyczqce rozliczenia podatku dochodowego, www.mf.gov.pl).

Obecnie w Polsce dziata ok. 8000 organizacji ze wspomnianym statusem, co stanowi
niecate 7%. Organizacje moga tez otrzymywac wsparcie od przedsigbiorcoOw — darowizny na rzecz
organizacji moga zmniejszy¢ podstawe opodatkowania lub zwigkszy¢ koszty, co reguluje
art. 18 Ustawy z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od osob prawnych. W pierwszym
przypadku zalezy to od przyjetej formy opodatkowania (mozliwe formy to: opodatkowanie
wedtug skali 18 1 32%, podatek liniowy wedlug stawki 19%, ryczalt ewidencjonowany, karta
podatkowa). Jesli przedsigbiorca wybrat opodatkowanie na ogdlnych zasadach albo ryczatt
1 wesprze organizacj¢ darowizng, to zmniejszy to podstawe jego opodatkowania w zeznaniu
rocznym. Zgodnie z przepisami tgczna warto$¢ odliczonych darowizn nie moze przekroczy¢
10% dochodu uzyskanego w danym okresie podatkowym. Warto zauwazy¢, ze nie wszystkie
darowizny mogg by¢ traktowane w taki sam sposéb. Przedsigbiorca ma prawo zmniejszy¢
podstawe opodatkowania, jesli przekaze wsparcie organizacji pozarzadowe] dziatajgcej
w sferze pozytku publicznego, organizacji religijnej lub na rzecz stacji krwiodawstwa. Ze
wsparcia przedsigbiorstw wylaczone s3 takze organizacje, ktére zostaly utworzone przez
partie polityczne, zwigzki zawodowe czy organizacje pracodawcoéw. Niektore darowizny
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moga by¢ zaliczone do kosztow uzyskania przychodu; sg to przede wszystkim koszty zakupu
lub wytworzenia produktow spozywczych, ktore nastepnie przeznaczane s3g na dziatalno$¢
charytatywng. Przepisy nie okreslaja gornej granicy takich kosztow, ale mozna je uja¢ tylko
raz, a wigc pozniej juz nie mogg zmniejsza¢ podstawy opodatkowania.

Przedstawione rozwigzania pozwalajg wspiera¢ nie wszystkie organizacje, a tylko te dziatajace
w sferze pozytku publicznego oraz religijne i1 dziatajace w sferze krwiodawstwa, co jednak
stanowi wigkszo$¢. Formalnie wigc przedsigbiorcy majg wiele mozliwosci do realizowania
koncepcji odpowiedzialnego biznesu, ale obecnie ponad 66% organizacji nie wspolpracuje
z biznesem w ogole (ryc. 58). Problemy ze wspoldziataniem organizacji i biznesu potwierdzaja
tez badania innych autoréw, np. Herbst i Przewlockiej (2013), wedtug ktérych obserwuje si¢
systematyczny spadek natezenia kontaktow, zamiast coraz szerszej wspotpracy.

1,40%

66,10% Otak

Enie
Wbrak odpowiedzi

Ryc. 58. Czy organizacje wspOlpracujg z podmiotami biznesu? (n = 566)

Przedsigbiorcy moga oczywiscie wspiera¢ organizacje, nie korzystajac przy tym z ulg
podatkowych, jesli przyjma taka koncepcje dzialania. Wspotpraca miedzy organizacjami
a biznesem moze mie¢ charakter kontraktowy (przy okreslonym celu, w okreslonym czasie)
albo relacyjny (gdy wspotpraca wpisana jest w strategie dziatania stron). W obu przypadkach
mozna wykorzysta¢ cause related marketing (CRM), a wigc — jak juz wspominano — kooperacje
polegajaca na wspolnym dziataniu podmiotu komercyjnego i podmiotu non profit, zmierzajaca do
szczytnego celu (Iwankiewicz-Rak 2006). Dziatania CRM s3 czesto naglasniane w kampaniach
promocyjnych, czesto tez $rodki przeznaczone dla organizacji uzaleznione sg od zakupow
dokonanych przez klientow wspdtpracujacej firmy (Wymer i Samu 2009). Niezaleznie od przyjetej
koncepcji takie wspolne przedsigwzigcie moze przynies¢ korzysci obu stronom (zob. ryc. 59).

Zasadnicze korzys$ci dla biznesu beda wynikiem zwickszenia sprzedazy (jesli CRM
przyjat taka forme, ze przy kazdym zakupie firma przeznacza cze$¢ srodkow na dany cel)
oraz innych finansowych przywilejow, na przyktad zwigzanych z odpisami podatkowymi. Jak
wspomniano, obecne przepisy zezwalaja, aby firma—darczynca mogta skorzysta¢ z odpisu
1 w zeznaniu podatkowym za dany rok odliczyta od swojego dochodu do 10% z przekazane;j
darowizny, niezaleznie od wysokosci dochodu. Przy czym w tym wypadku organizacja
przyjmujaca darowizn¢ nie musi mie¢ statusu organizacji pozytku publicznego, a jedynie
prowadzi¢ dziatalno$¢ w tym zakresie.
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Ryc. 59. Efekty cause related marketingu po stronie biznesu i organizacji
Zré6dto: opracowano na podstawie: Andreasen i Kotler (2007).

Nowi cztonkowie,
wolontariusze

dopetniajace
N s N
Wigksza rozpoznawalno$é
J N J
N s N
Wigksze zaangazowanie

cztonkow

J N J

N s N

Wieksze kompetencje

zarzadcze

J N J




W biznesie wskazuje si¢ dwa motywy zaangazowania — wiar¢ w stuszno$¢ danej sprawy
(motyw altruistyczny) oraz przekonanie, ze wspOtpraca przyniesie korzys¢ firmie (motyw
korzysci) (Wymer i Samu 2009). Jednakze ten ostatni powod nie jest tak czesty, jak mogloby
si¢ wydawac, bowiem badania motywow przedsigbiorcow amerykanskich wskazuja, ze ponad
42% firm angazujacych si¢ w CRM nie spodziewato si¢ wigkszych korzysci finansowych
(Shapiro 1973). Badania zachowan konsumentéw dowodza jednak, Ze jesli wspierane wydarzenie
czy organizacj¢ tacza z dang firma wspolne wartosci, to ludzie odbierajg takie alianse bardzo
pozytywnie (Tsai 2009). Oczywiscie czes¢ firm za gtowny cel wspotpracy ze sferg non profit
obiera promocj¢ produktow i wizerunku firmy, co nie zmniejsza przeciez korzysSci, jakie
w efekcie czerpig organizacja i jej beneficjenci (Meijer i in. 2006). Do korzysci organizacji
zaliczy¢ mozna dodatkowe wpltywy S$rodkow finansowych, ale moga by¢ to rowniez
darowizny rzeczowe, wicksze zaangazowanie wolontariuszy czy naptyw nowych czionkow
organizacji. Nie wszystkie efekty CRM s3 odczuwane od razu, niektére (dopetniajace)
pojawia si¢ w przysztosci w postaci wiekszej rozpoznawalno$ci marki, wiekszego zaufania
interesariuszy, a takze wigkszego zaangazowania pracownikow i1 cztonkdéw organizacji
(Andreasen i1 Kotler 2007).

Oprocz CRM wspodlpraca organizacji z biznesem moze by¢ oparta na sponsoringu
rozumianym jako finansowe, rzeczowe lub ustugowe wsparcie danej organizacji (albo osoby,
albo dziedziny) w zamian za okres$lone dzialania. Firmy moga zatem przekazywa¢ organizacji
wsparcie w gotowce, ale mogg takze oddelegowaé swoich pracownikow, mogg przekazac
swoj sprzet biurowy czy potrzebne meble (Salamon i in. 2003). Zardwno CRM, jak i sponsoring
wymagaja podpisania umowy, z tym ze w przypadku sponsoringu zawiera ona klauzule
o wzajemnos$ci $wiadczen, co moze oznacza¢ obowigzek naglasniania zaangazowania danej
firmy, umieszczania jej logo na stronie internetowej i w drukowanych materiatach, a takze
opublikowania informacji w prasie.

Oczywiscie, zbyt intensywna wspoOtpraca organizacji z biznesem moze przynies¢ pewne
zagrozenia, ktore moga dotyczy¢ tego, ze:

1) pojawi si¢ nadmierny wplyw firmy na realizowane zadania, co zakldci normalne
funkcjonowanie organizacji;

2) firma moze zacza¢ wymagac, aby organizacja nie wspotpracowata z innymi podmiotami
biznesu, co ograniczy jej mozliwosci rozwoju;

3) potencjalni donatorzy moga mysle¢, ze organizacja wspoOlpracujaca z duzg firmg nie
potrzebuje juz innego wsparcia;

4) wspoltpraca z firma o niezbyt dobrej reputacji moze spowodowac falg krytyki.

Dlatego organizacje powinny przeanalizowa¢ doktadnie, jak wspolprace z biznesem odbiorg
potencjalni darczyncy, wolontariusze, a takze czlonkowie organizacji. Uniknigcie powyzszych
zagrozen jest mozliwe, jesli organizacja ostroznie bedzie dobierata podmioty, z ktorymi
zamierza wspotpracowaé, a przede wszystkim jesli bedzie wybierata tylko takie firmy,
z ktoérymi ma zbiezne pola dzialania i wspolne wartosci. Powinna takze dobrze przemysle¢
oferte, jaka ma dla biznesu, i1 przedyskutowac ja z potencjalnym partnerem przed podpisaniem
jakichkolwiek uméw (wazng kwestig jest okreslenie roli obu stron). I wreszcie, otoczenie
organizacji powinno by¢ informowane o zakresie wspolpracy, tak aby interesariusze, a szczegdlnie
potencjalni donatorzy, znali jej sytuacje i potrzeby (Andreasen i Kotler 2007). Kontakty
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organizacji z podmiotami biznesu moga wigc zmieni¢ jej podejscie do strategii zarzadzania
poprzez tworzenie plandw wspolpracy z biznesem, przygotowywanie oferty czy opracowywanie
koncepcji komunikacji z otoczeniem. Oznacza to, ze kontakty z biznesem pozytywnie moga
przeksztalci¢ zasoby organizacji, a takze sposob, w jaki jest zarzadzana.

Oprocz wspdtpracy z podmiotami biznesu mozna zatozy¢ takze wspotdziatanie organizacji
1 agencji reklamowych, mediéw, firm badawczych, ktdre swoja profesjonalng wiedzg i swoim
czasem mogg wspiera¢ wybrane dzialania. Niektore ze wspominanych podmiotéw beda pomagac
organizacjom, nie nagltasniajac tego faktu — woéwczas mowic¢ nalezy o filantropii. Inne beda
podkreslaty role partnerska w kontaktach z organizacjami, by w ten sposob budowaé swoj
wizerunek. Obie koncepcje moga da¢ organizacji nowe zasoby do dziatania, a wigc powinny
by¢ postrzegane pozytywnie.

Prospoteczne zachowanie biznesu wymuszane jest czgsto przez aktywistow, grupy
swiadomych konsumentow, przez unormowania prawne, a takze przez media, jednak nie na
wszystko majg one wptyw, bowiem nie kazda rzecz podlega regulacjom i normom. Dlatego
przedsigbiorcy moga, ale nie musza, zachowywac si¢ zgodnie ze spotecznymi oczekiwaniami.
Jednak na pewno powinny zachowywaé si¢ etycznie, bowiem szybko moga spotkac si¢
z otwartg krytyka. Granica migdzy etycznymi i nieetycznymi zachowaniami jest trudna do
wytyczenia, ale z pewnoS$cig istnieje. MoOwigc o wspodlpracy biznesu z organizacjami
pozarzadowymi, nalezy zaznaczy¢, ze przedsigbiorcy wywodza si¢ ze spoteczenstwa, w ktorym
Zyja, wiec ogdlne opinie, normy i zachowania majg z nim wspolne. W przeprowadzonym
w 2009 r. przez autorke badaniu, dotyczacym podejscia przedsigbiorcéw do tego, co nalezy
do norm biznesu, a co nie nalezy, niemal potowa ankietowanych stwierdzita, ze wlasciwie
przedsigbiorca wszystko moze 1 ze nic nie musi (ryc. 60). Nic wigc dziwnego, ze trudno
mowi¢ o wspolpracy biznesu ze sfera non profit, poniewaz przedsigbiorcy nie poczuwajg si¢
czesto do zadnych powinnosci zwigzanych z otoczeniem, w ktérym zyja i pracuja. Moze wynikaé
to z faktu, ze cze$¢ menedzeréw jeszcze nie pozbyla si¢ przyzwyczajen i1 mentalnosci
poprzedniego systemu i nie zaakceptowala jeszcze warto$ci wspotczesnej gospodarki.

35.00% 55,00%
Otak

Onie

W trudno powiedzie¢

10,00%

Ryc. 60. Odpowiedzi na pytanie: Czy w biznesie obowigzuja jakies normy? (n = 410)
Zrodto: Hernik i Gebarowski (2011).

Podmioty biznesu wolg czesto powotywacé wlasne fundacje, niz bezposrednio angazowac
si¢ w dzialalno$¢ organizacji pozarzadowych i1 publicznych, co moze wynika¢ z checi
sprawowania kontroli nad przekazywanymi §rodkami i z mozliwos$ci nadzorowania efektow.
Ale jesli juz firmy decyduja si¢ na wspieranie organizacji, to z ich punktu widzenia wazne s3:
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nagto$nienie danej akcji w mediach, charakter celu wsparcia oraz poparcie autorytetow
(Iwankiewicz-Rak 2006). Dlatego organizacje musza wykaza¢ si¢ pewnym profesjonalizmem
we wspotpracy z mediami i w przekonywaniu o stusznosci swoich zamierzen. Jednakze,
jak juz wspomniano, oprocz komunikacji wazna wydaje si¢ sfera dziatalno$ci organizacji
1 beneficjenci, poniewaz odruchy serca przy takiej wspotpracy odgrywaja duzg role.

Podmioty biznesu, decydujace si¢ na kooperacje¢, oczekuja od organizacji przedstawiania
planéw, uporzadkowanej dziatalno$ci, raportow dotyczacych realizacji celow; wspodtpraca
moze zatem wnie$S¢ do organizacji duze zmiany. Niekiedy sadzi si¢ jednak, ze po uptywie
pewnego czasu profesjonalizacja organizacji moze p6js¢ tak daleko, ze zaczna si¢ one
upodabnia¢ do podmiotéw komercyjnych, a ich dziatalno§¢ mozna begdzie okresli¢ terminem
comparity (od ang. company 1 charity) (Williams 1999); w jezyku polskim mogiby to by¢
termin ,,biznestropia” (od stow biznes i filantropia). Trudno stwierdzi¢, czy jest to tendencja
pozytywna, ale z drugiej strony dzisiaj wigkszos$¢ organizacji musi si¢ wykazywac efektywnoscia
dziatan jedynie wobec swoich czlonkéw, co nie jest rozwigzaniem ani obiektywnym, ani
sklaniajagcym do skutecznos$ci. Kontakty organizacji z biznesem zatem zmuszaja je do
przemyslenia i zweryfikowania sposobu dziatania na bardziej racjonalny. Przy ograniczonych
srodkach wydaje si¢ to stuszne.

5.4. Uwarunkowania spoleczno-polityczne

Zarowno w krajach Europy Zachodniej, jak i krajach postsocjalistycznych obserwuje si¢
rosnacy site prywatnych organizacji non profit. Ich substytucyjna rola wobec dziatan instytucji
publicznych pozwala na zaspokajanie zapotrzebowania na ustugi, ktorych rzady (czy samorzady)
nie s3 w stanie realizowac. I wydaje sig, ze tendencja do zlecania organizacjom pozarzagdowym
zadan sfery publicznej bedzie si¢ utrzymywatla (Iwankiewicz-Rak 2011), czego dowodem
moga by¢ regulacje prawne nakazujace tworzenie programoOw wspOtpracy samorzadow
z organizacjami dziatajacymi na ich terenie (Ustawa z dnia 30 czerwca 1995 r. o stosunku
Panstwa do Kosciota Ewangelicko-Metodystycznego w Rzeczypospolitej Polskiej). Samorzady
lokalne kazdego roku opracowujg wigc zalozenia wspodlpracy z trzecim sektorem, oparte na
przepisach wspominanej juz Ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie.
Na przyktad Gmina Miasto Szczecin na rok 2012 za priorytetowe obszary wspolpracy
z organizacjami uznata:

— dziatalno$¢ na rzecz os6b w wieku emerytalnym;

— pomoc spoteczng, w tym pomoc rodzinom i osobom w trudnej sytuacji zyciowej oraz
wyréwnywanie szans tych rodzin i osob;

—  kulture, sztuke, ochrong dobr kultury i dziedzictwa narodowego;

— wspieranie i upowszechnianie kultury fizycznej,

— dzialalno$¢ na rzecz 0sob niepetnosprawnych;

—  przeciwdzialanie uzaleznieniom i patologiom spotecznym;

— dziatalno$¢ na rzecz organizacji pozarzadowych (Porter 2006).

Przyjecie takich priorytetéw spowodowalo oglaszanie konkursow ofert 1 przydzielanie
funduszy na dzialalno$¢ organizacji zajmujacych si¢: osobami starszymi, pomocg rodzinom
1 osobom w trudnej sytuacji zyciowej, a takze wyréwnywaniem szans tych rodzin, zapewnianiem
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schronienia osobom bezdomnym, wsparciem opieki paliatywnej, dofinansowaniem integracji
1 aktywizacji srodowiska osdb niepelnosprawnych, a takze dofinansowaniem wypoczynku
dzieci 1 mlodziezy, poza tym przygotowaniem i realizacja imprez, wydarzen, przedsigwzigé
1 dziatan w zakresie kultury. Jednak, jak wskazuja dane na ryc. 61, nadal najwiecej srodkow
przeznaczanych jest na sport.

Cele rozne 210 000

Ekologia i ochrona zwierzat || 105 000

Dziatalno$¢ wspomagajaca rozwdj gospodarczy 130 000

Ratownictwo i ochrona ludnosci 146 302

Wypoczynek dzieci i mlodziezy 180 000

Ochrona i promocja zdrowia 320 000

Dziatalno$¢ na rzecz organizacji pozarzadowych 345 000

Dziatalno$¢ na rzecz niepelnosprawnych 1229 860

Kultura, sztuka 2 000 000

Przeciwdziatanie uzaleznieniom 2200 000

Pomoc spoteczna 6618 360

Kultura fizyczna 10 899 952

Wydatki w budzecie Miasta Szczecina [zt]

Ryc. 61. Obszary priorytetowe we wspolpracy Miasta Szczecin z organizacjami i wydatki w 2012 r.
Zrodto: opracowano na podstawie: Program wspolpracy Gminy Miasto Szczecin z organizacjami pozarzgdowymi. ..
(http://bip.um.szczecin.pl).

Ogloszenie listy priorytetowych zadan jest informacjg dla wielu organizacji, w jakich
obszarach mogg uzyska¢ pewne srodki na dziatalnos¢. A wigc podmioty dziatajace w sferze
opieki spotecznej, sportu czy uzaleznien — jak wspominano — nie muszg by¢ tak aktywne
w poszukiwaniu donatoréw i komunikacji z rynkiem. Zawsze istnieja pewne sfery traktowane
priorytetowo, a organizacje niedziatajace w sferze dzialan wlasnych gmin raczej nie maja
mozliwosci, aby pozyskaé wigksze fundusze.

Jesli chodzi o zarzadzanie marketingowe, programy wspotpracy oglaszane przez samorzady
beda przyciggaty uwage organizacji 1 sktaniaty do dziatan pozwalajacych na zdobycie §rodkéw
oferowanych w konkursach. Cele marketingowe organizacji beda wiec zbiezne z zadaniami
wlasnymi samorzadow. Dla przyktadu: priorytetem w budzetach miast i gmin jest sport, a na
drugim miejscu opieka spoteczna. Mozna wigc zatozy¢, ze organizacje dzialajace w tych
sferach beda cheiaty by¢ w nich aktywne i czgsto beda na srodkach publicznych poprzestawaty,
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bowiem gwarantujg one pewien staty poziom dziatalno$ci. Nie mozna stwierdzi¢ oczywiscie,
ze przeznaczone fundusze sg wystarczajace. Chodzi raczej o to, ze organizacje nie muszg
walczy¢ miedzy sobg o wsparcie spoteczenstwa i sponsorow, bowiem budzety lokalne przeznaczajg
na wybrane sfery sporo $rodkoéw. Opublikowanie obszarow priorytetowych jest takze
wskazowka, ktore organizacje b¢da mialy problemy z uzyskaniem $rodkéw — jak widac, sa
to organizacje ze sfery rozwoju lokalnego, ratownictwa, ochrony zwierzat czy nauki oraz
r6znego rodzaju hobby.

Wspomnie¢ trzeba réwniez, ze wspotpraca organizacji z samorzadami nie musi obejmowac
tylko kwestii pozyskiwania dotacji. Moze ona obejmowac na przyktad:

— doradztwo i udzielanie organizacjom pomocy merytorycznej w przygotowywaniu projektow

1 pisaniu wnioskow;

— udzielanie informacji o istnieniu innych zrodet finansowania, zwlaszcza pochodzacych

z innych Zrdédet publicznych, sektora prywatnego, funduszy celowych i prywatnych fundacji;
— opiniowanie wnioskéw o dotacje do innych instytucji lub organéw administracji publicznej —

udzielanie rekomendac;ji;

— wspieranie akcji promujacej przekazywanie 1% podatku dochodowego od o0sob fizycznych
organizacjom pozytku publicznego;

— organizacje wspolnych konferencji i seminariow;

— wspolne rozpoznawanie potrzeb i wspolne planowanie dziatan stuzacych zaspokojeniu
tych potrzeb;

— wzajemne wykorzystywanie wiedzy profesjonalistow pracujacych w administracji publicznej

1 organizacjach;

— prowadzenie bazy danych o organizacjach pozarzadowych realizujacych zadania publiczne;

— udostepnianie wykazu organizacji pozarzadowych na stronach internetowych organow
administracji publicznej;

— inicjowanie lub organizowanie szkolen podnoszacych jakos$¢ pracy organizacji pozarzadowych

w sferze zadan publicznych, doskonalgcych umiejetnosci zarzadzania organizacja;

— prowadzenie punktéw poradnictwa dla organizacji pozarzadowych;

— udzielanie bezptatnych porad prawnych dla organizacji pozarzadowych;

— dziatalno$¢ informacyjng w zakresie oferowanych przez inne podmioty szkolen i publikacji
dla organizacji pozarzadowych;

—  popularyzacje dziatalno$ci organizacji pozarzagdowych na stronach internetowych administracji
publiczne;.

Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze w przysztosci stopniowo zanika¢ bedg granice miedzy
sektorami, poniewaz organizacje dysponuja znacznymi $rodkami publicznymi i $wiadcza
ustugi spoteczne; firmy tworza programy CSR albo zakladaja fundacje aktywne w sferze
niekomercyjnej (McLeish 1995). Powstaja wigc quasi-publiczne podmioty, niemajace jednak
uprawnien 1 autorytetu przypisanego instytucjom samorzagdowym czy rzadowym,
w zwigzku z czym status takich organizacji jest nieczytelny. Powstajg tez quasi-spoleczne
organizacje, ktoére maja zarowno realizowac szczytne cele, jak 1 dba¢ o dobro firmy zatozyciela.
Wszystko to zmienia zarzadzanie organizacjami, kierujac je na nowe obszary.
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5.5. Otoczenie organizacji a zarzadzanie marketingowe

Wokot kazdego podmiotu funkcjonujgcego na rynku dziataja sity i zaleznosci, ktore
warunkuja jego funkcjonowanie. Sily te mozna by zakwalifikowaé do szans i zagrozen
1 wykorzystywac je do lepszego dziatania organizacji. Przypomnie¢ tu trzeba, ze im mniej jest
kontaktéw organizacji z rynkiem (organizacji autopoietycznych), tym stabiej otoczenie bedzie
wptywato na zachowania organizacji. Jesli jednak organizacja bedzie chciata si¢ rozwijac, to
bedzie tez zmuszona otworzy¢ si¢ na otoczenie. Znajdzie w nim wowczas takie elementy, jak:
spoleczenstwo ze swoja wiedzg i1 nastawieniem wobec trzeciego sektora; inne organizacje
konkurujace o te same zasoby; ramy polityczne i prawne regulujace sfer¢ niekomercyjna;
przedsigbiorstwa odpowiadajagce na potrzeby organizacji zgodnie z wilasnymi zasadami
1 pewna tradycja wspolpracy z trzecim sektorem; samorzady zlecajace swoje zadania
organizacjom (ryc. 62).

‘ Zewngtrzne determinanty ’

— wiedza spoteczenstwa o organizacjach ]

— konkurencja

— tradycja wspotpracy z biznesem ’

— etyka biznesu ’

— dzialania samorzadowe ’

— system podatkowy ’

— system spoteczno-podatkowy ’

Ryc. 62. Zewngtrzne determinanty warunkujace zarzadzanie marketingowe organizacja

Jak wspomniano, zewng¢trzne determinanty nie s3 w bezposrednim zasiggu oddzialywania
pojedynczej organizacji, ale zawsze muszg one zna¢ zjawiska 1 zaleznosci, ktore wytyczajg obszar
mozliwos$ci 1 zagrozen. Dlatego na przyktad wiedza spoleczenstwa o dziatalnosci organizacji
pozarzadowych jest istotna — bowiem im wigksza jest wiedza, tym skuteczniej organizacje te
beda dociera¢ ze swoimi apelami do spoteczenstwa, skuteczniej beda mogty dziataé i realizowac
swoje misje. Przy czym istotna jest rOwniez percepcja organizacji, a wigc wazne jest to, aby
wiedza o nich byta pozytywna. Wiele zmienily kampanie dotyczace odpisu 1% podatku
i dziatalno§¢ organizacji takich, jak Wielka Orkiestra Swiatecznej Pomocy, Polska Akcja
Humanitarna czy fundacje TVN oraz Polsat. Swoja zakrojong na duza skal¢ dziatalnoscig
uswiadomity Polakom, ze organizacje istniejg 1 prowadzg spolecznie pozyteczng dziatalnos¢.

Organizacje do rozwoju potrzebuja zasoboéw. Ws§rod nich najistotniejszy jest zasob
ludzki, obejmujacy potencjalnych czlonkow organizacji i wolontariuszy. Potrzebujg go wszystkie
organizacje, dlatego wigze si¢ to z silng konkurencjg. Liderzy organizacji czg¢sto uwazaja,
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ze s3 jedyni w tym, co robig i ze nie majg konkurencji. Jednakze zle postrzegaja przedmiot
konkurencji, gdyz zabiegaja nie o odbiorcow (konkurencja na wyjsciach), ale o zasoby
(konkurencja na wejsciach). Innym obszarem konkurencji sg srodki publiczne, o ktdre zabiegaja
organizacje dzialajace w sferze pozytku publicznego. Kazdego roku samorzady lokalne
tworza programy wspotpracy z trzecim sektorem oraz formutujg tematy priorytetowe dla danego
okresu. Z pewnoscig organizacje chcace skorzysta¢ z takich $rodkow begda dostosowywaty
swoje priorytety, plany dziatan, a takze ofert¢ do wskazanych priorytetow — tab. 60.

Tabela. 60. Obszary priorytetowe w programie ,,Wspolpracy Miasta Szczecin z organizacjami

pozarzadowymi w 2012 roku”

S Kwota zapisana
Obszar dziatan priorytetowych na realizacj [71]
I Pomoc spofeczna, w tym pomoc rodzinom i osobom w trudnej sytuacji zyciowej oraz
wyrownywanie szans tych rodzin i osob (integracja osob w wicku podesztym, praca 6618 360
Srodowiskowego Domu Samopomocy, schroniska dla bezdomnych, placowki opiekunczo-
-wychowawcze)

I Ochrona i promocja zdrowia (rehabilitacja kobiet po zabiegach onkologicznych npiersi, 320 000
profilaktyka cukrzycy, wszechstronna aktywizacja osob w podesztym wieku, opieka paliatywna)

III Dziatalno$¢ na rzecz osob niepetnosprawnych (dziatania zapobiegajace izolacji i marginalizacji
niepetnosprawnych, wsparcie osrodkow terapeutyczno-rehabilitacyjnych, prowadzenie zajgé 1229 860
hipoterapeutycznych dla dzieci)

IV Dzialalno§¢ wspomagajaca rozwdj gospodarczy, w tym rozw¢j przedsigbiorczosci (przygo-
towanie przedsigbiorcow, studentoéw i absolwentdw do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej 130 000
w Unii Europejskiej, dziatalnos¢ skierowana do przedsigbiorcow)

V Dziatalno$¢ wspomagajaca rozwoj wspolnot i spoltecznosci lokalnych 40 000

VI Nauka, szkolnictwo wyzsze, edukacja, o$wiata i wychowanie (imprezy dla dzieci podczas Dni 50 000
Morza)

VII Wypoczynek dzieci i mtodziezy (zimowy i letni wypoczynek dzieci i mtodziezy szkolnej w 2012 180 000
roku)
VII Kultura, sztuka, ochrona dobr kultury i dziedzictwa narodowego (dzialania w zakresie kultury,
. \ s 2000 000
sztuki, ochrony dobr kultury i dziedzictwa narodowego

IX Wspieranie i upowszechnianie kultury fizycznej (organizacja imprez sportowych, miedzy-
narodowa wymiana dzieci i mtodziezy, stypendia sportowe, nagrody dla zawodnikow i treneréw 10899 952
za wybitne osiggnigcia; program przygotowan olimpijskich organizacja zawodow sportowych,
regat match racing i oldtimerow, sptywow kajakowych; sport seniorow)

X Ekologia i ochrona zwierzat oraz ochrona dziedzictwa przyrodniczego (pomoc lekarsko-wetery- 105 000
naryjna dla wolno zyjacych kotow, dziatania Strazy Rybackiej

XI Ratownictwo i ochrona ludnosci (ochotnicze straze pozarne, OSP Szczecin—Smierdnica) 146 302

XII' Promocja i organizacja wolontariatu (prowadzenie Centrum Wolontariatu) 60 000
XIII Dziatalno$¢ na rzecz kombatantow i 0s6b represjonowanych 60 000
XIV Przeciwdziatanie uzaleznieniom i patologiom spotecznym (terapia i psychoterapia indywidualna

i grupowa skierowana do o0sob uzaleznionych od narkotykoéw; programy skierowane do osob
i . - 7 . - . 2200 000
zagrozonych narkomanig; udzielanie wsparcia $rodowiskom abstynenckim; organizacja wypoczynku
letniego dla dzieci i mtodziezy — podopiecznych MOPR)
XV Dziatalno$¢ na rzecz organizacji pozarzadowych oraz podmiotdw wymienionych w art. 3 ust. 3,
w zakresie okreSlonym w art. 4 ust. 1 pkt 1-32 Ustawy (przygotowanie i realizacja projektow,
ktore beda mialy pozytywny wplyw na wizerunek Miasta, na realizacj¢ ktorych organizacje 345000
pozyskiwaé beda srodki ze zrodet zewngetrznych; prowadzenie Centrum Wspierania Organizacji
Pozarzadowych ,,Sektor 3”)
Suma 24384 474

Zrodto: Program wspélpracy Gminy Miasto Szczecin z organizacjami pozarzqdowymi. .. (http://bip.um.szczecin.pl).
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Tradycja wspierania dziatan prospolecznych jest w Polsce bardzo dluga, jednak
w pierwotnej postaci zanikta po I wojnie §wiatowej, kiedy wszystkie funkcje przejgto panstwo.
Dopiero od lat 90. XX w. powoli wraca prywatna aktywno$¢ przedsigbiorcow, filantropow,
chcacych pozytywnie wptywac na poziom zycia lokalnych spolecznos$ci czy w innych sposob
wspiera¢ szczytne idee. Doda¢ tu mozna, ze rozdzwigk migdzy sferg biznesu a potrzebujacymi
zawsze nurtowal zardwno politykow, jak i lideréw organizacji; od wiekow jest to obszar
Scierania si¢ checi zdobycia wigkszego zysku przez biznes i potrzeb biedniejszych (Holowka
2002). Etyczne, tzn. uwzgledniajace potrzeby innych, postawy przedsiebiorcow moga te
wspolpracg rozszerzaé, ale — jak wspomniano — w praktyce etyka przedsigbiorcow nie do
konca powinnos$ci spoteczne obejmuje. Dlatego ciagle wspotpraca miedzy biznesem a trzecim
sektorem nie jest wystarczajgca. Te organizacje, ktore majg szerszy kontakt z biznesem, beda
si¢ zmienialy i zmierzalty w kierunku zarzadzania marketingowego. Jednak zakres zmian
bedzie uzalezniony od kilku czynnikdéw, np. od okresu wspotpracy z przedsigbiorstwem —
jesli bedzie ona dlugookresowa, moze zapewni¢ organizacji wystarczajace srodki 1 utrzymac
jej prorynkowe przemiany; jesli bedzie raczej krotkookresowa, to zapewne organizacja bedzie
mobilizowa¢ sity i odpowiednio zmienia¢ sposob zarzadzania. Te organizacje z kolei, ktore
takiej wspolpracy nie prowadza, beda zarzadzane zgodnie z wizjg lidera czy zarzadu
organizacji. Generalnie mozna stwierdzi¢, ze zarbwno wspotpraca z samorzadem lokalnym,
jak 1 z biznesem wprowadza do organizacji planowanie, uporzadkowuje sprawozdawczo$¢,
sktania do strategicznego myslenia, zapewniajagc w efekcie wiekszy profesjonalizm dziatan;
bedzie wigc sprzyjata prorynkowemu zarzadzaniu.

Wspotpracy miedzy biznesem a organizacjami sprzyja obecny system podatkowy.
Przedsigbiorcy moga wspiera¢ organizacje dziatajace w sferze pozytku publicznego, przekazujac
darowizny finansowe badZ rzeczowe, zmniejszajac tym samym podstawe opodatkowania.
Wydaje sie¢, ze brakuje w tej sferze odpowiedniej kampanii informujacej zainteresowanych
o korzysciach, ktora moglaby zacheci¢ wszystkie strony do lepszej wspotpracy. Glebszej
kooperacji sprzyja tez ogdlny system spoteczno-polityczny, w ktorym dos¢ tatwo jest zainicjowaé
dziatalno$¢ stowarzyszenia czy fundacji, a ponadto istnieja zasady wzajemnej kooperacji
trzeciego sektora 1 biznesu. Brakuje tylko woli przedsigbiorcow.

Jak juz wspomniano, zarzadzanie marketingowe bedzie wtedy realizowane, gdy liderzy
organizacji przekonaja si¢ do jego przydatno$ci. Proces ten moze przyspieszy¢ wspotpraca
z jednostkami samorzadu i podmiotami biznesu, ktore wymagaja wigkszej profesjonalizacji
dziatan.
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Podsumowanie

Organizacje pozarzagdowe rozwijajg si¢ w systemach demokratycznych i1 zaczynaja
odgrywac istotng rolg w zyciu spoleczenstw, zaspokajajac wiele istotnych potrzeb. Mimo ze
sg organizacjami prywatnymi (zakladanymi z inicjatywy poszczegdlnych osob), prowadza czesto
dziatalno$¢ uzyteczng spolecznie, a wiec obejmujacg na przyktad opieke socjalng, stuzbe
zdrowia czy edukacje. Mimo ze sa niezalezne od rzadu, wspierajg polityke panstwa oraz
organéw samorzadowych w rozwigzywaniu réznego rodzaju problemoéw. Rola organizacji
sprowadza si¢ jednak nie tylko do fagodzenia niesprawnosci rynku; organizacje tworzg miejsca
pracy i zdobywania umiejetnosci, uczestniczag w redystrybucji dochoddéw, umozliwiaja
realizowanie indywidualnych pasji i zamierzen.

Zdetiniowany tematem niniejszej pracy obszar dotyczy specyfiki dziatalno$ci organizacji
pozarzadowych 1 mozliwosci zastosowania marketingu, ktory pomogtby im skuteczniej dziata¢
na rynku. Tego tez dotyczyt problem badawczy, antycypujacy poszukiwanie skutecznych
z punktu widzenia organizacji dziatan marketingowych. Gléwna hipoteza postawiona
w niniejszej pracy zaktada, ze klasyczna koncepcja marketingu mix, obejmujaca 4 elementy,
czy rozbudowana do 7 elementdow, nie moze by¢ stosowana w dziatalno$ci organizacji
pozarzagdowych. Hipoteza ta zostata udowodniona w rozdz. 3.2, w ktérym omoéwiono nowe
podejscie do oferty organizacji, podkreslono role reputacji, stwierdzono, ze klasycznie
rozumiane dystrybucja i cena nie istnieja w sferze ustug organizacji niekomercyjnych.
Stwierdzono tez, ze wprawdzie wigkszo$¢ dziatan z zakresu promocji mozna w funkcjonowaniu
organizacji zastosowac, jednak kluczowym elementem jest komunikacja w ramach public
relations. Z przedstawionych analiz i badan wynika zatem, ze paradygmat 4P w klasycznej
formie w dziatalno$ci organizacji nie nadaje si¢ do zastosowania, nawet gdyby go rozszerzy¢
do koncepcji 5P lub 7P, dodane elementy (np. miejsce $wiadczenia ustugi czy dowody
rzeczowe) takze musiatyby by¢ inaczej postrzegane w dziatalnosci organizacji niz w dziatalnosci
biznesowe;j.

Oprocz hipotezy gldéwnej postawiono 6 hipotez szczegdtowych, ktore odnosity si¢ do wiedzy
ludzi o organizacjach (H1), ludzi jako zasobu organizacji (H2), planowania dziatalnosci (H3),
transparentno$ci organizacji (H4), skutecznej komunikacji (H5) oraz segmentacji interesariuszy
(H6). Przeprowadzone badania wiasne wykazaty, ze interesariusze potrzebuja wiedzy
o organizacjach — o zakresie dziatalnosci 1 projektach, ale takze o sposobie wykorzystania
pozyskanych srodkow. Chcg takze zna¢ beneficjentow organizacji. Organizacje muszg to
w swojej dziatalnosci uwzgledni¢, bowiem od zakresu wiedzy interesariusze uzalezniajg chegé
wsparcia organizacji (H1, H4). Oznacza to, ze organizacje musza by¢ bardziej otwarte na
otoczenie, jesli chcg liczy¢ na zaangazowanie ludzi (H4). Sukces organizacji zalezy takze od



dobrego planowania, ktore powinno obejmowaé nie tylko rozwigzywanie biezacych
problemow, ale takze projektowanie przysztosci. Jak wskazujg wyniki przeprowadzonego
badania, organizacje planuja najcze¢$ciej na rok, a wigc nie mozna méwi¢ w ich przypadku
o planowaniu strategicznym (H3). Do powyzszych zagadnien odnosi si¢ ryc. 63, na ktorej
klasyczne elementy marketingu mix odniesiono do dziatalnos$ci organizacji pozarzadowych.

Produkt Cena Dystrybucja Promocja
Ustluga los¢ srodkow Proces Planowa
oferowana pieni¢znych, jaka przemieszczania komunikacja
potencjalnym ptaci klient / produktu z miejsca podmiotu
klientom / ushugobiorca produkcji do miejsca z otoczeniem
konsumpcji
W dziatalnos$ci organizacji pozarzadowych
Ustugi, Ustugi sa nicodplatne, Organizacje Wigkszosé¢
kompetencje mozna natomiast $wiadcza dzialan mozna
1 umiejetnosci, mowic o kosztach ustugi — bak zastosowaé,
reputacja, baza wigzacych sig produktu, ktory ograniczeniem
cztonkowska Z po$wieconym czasem moglby byé sa koszty
czy ZaangaZowaniem przemieszczany

Ryc. 63. Przydatnos$¢ klasycznych elementéw marketingu mix w dziatalnosci organizacji

Planowanie organizacji powinno obja¢ komunikacj¢ z otoczeniem. Nalezy zaplanowaé
przekazywanie informacji w taki sposob, aby uzyska¢ odpowiednig reakcje interesariuszy, co
oznacza, ze organizacje powinny zadba¢ o umieszczanie w komunikatach: 1) cechy wyrdzniajacej
organizacje¢, 2) oczekiwan wobec odbiorcoOw informacji, 3) zapewnienia o korzysci i poczuciu
satysfakcji (HS). Doda¢ mozna, ze apele méwiace o strachu i winie sg mniej skuteczne od
moéwigcych o pozytywnych zachowaniach, co nalezaloby w komunikacji uwzglednic.
Wreszcie podkresli¢ trzeba, ze dziatalnoscig organizacji pozarzadowych moze interesowac si¢
wiele grup interesariuszy; wsrod nich sg oczywiscie bezposredni beneficjenci i1 ich rodziny,
ale zaliczy¢ do nich mozna takze przedsiebiorcéw, administracj¢ samorzadowsa i rzadowa,
spotecznosci lokalne 1 spoteczenstwo jako takie (H6). Kazdej z wymienionych grup organizacje
moga mie¢ co$ do zaoferowania, dlatego zaréwno oferta, jak i proces segmentacji muszg by¢
inaczej rozumiane niz w sferze komercyjnej. Skorygowany model zarzadzania marketingowego
powinien obejmowac (ryc. 64):
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1))
2)

3)
4)

5)

orientacj¢ na potrzeby beneficjentow oraz innych interesariuszy;

badania beneficjentow oraz badania innych grup interesariuszy, od ktorych zalezy

powodzenie organizacji;
opracowanie strategii z celami marketingowymi;
oddzialywanie na rynek za pomoca

a) oferty dla beneficjentow, administracji publicznej, przedsigbiorcow oraz spoteczenstwa;
b) dziatan z zakresu promocji, szczegdlnie public relations, w ramach ktorych
podkreslana bedzie transparentno$¢ organizacji, a takze tworzone beda komunikaty

o zmodyfikowanej tresci;
c) reputacji liderow;
umiejscowienie marketingu w strukturze organizacji.

orientacja
na potrzeby
interesariuszy

marketing
W systemie
organizacyjnym

badania
oczekiwan

Zarzadzanie
marketingowe

komunikacja
i reputacja

strategia

Ryc. 64. Zarzadzanie marketingowe organizacja pozarzadowa

W niniejszej pracy podkreslono, ze zarzadzanie marketingowe powinno podlegac
ewaluacji, w przypadku ktorej zaproponowano odpowiednie wskazniki oraz strategiczng karte
wynikow. Dzigki temu organizacje b¢da mogly oceni¢ stopien realizacji celow 1 wprowadzac
odpowiednie korekty. Jest to istotne, poniewaz organizacje pozarzagdowe wplywaja coraz
bardziej na zycie spoteczenstw; sa obecne zar6wno w dziataniach lokalnych, jak i dziataniach
krajowych czy miedzynarodowych, co wiecej, daja miejsca pracy, szans¢ na zdobycie wiedzy
1 doswiadczenia, dajg mozliwo$¢ zrealizowania ludzkich planow 1 ambicji. Jednakze przede
wszystkim dajg szans¢ poszkodowanym, wykluczonym, pominigtym na poprawe ich sytuacji,
dlatego wydaje si¢ godne uwagi to, jak sg zarzadzane.
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Zalacznik 1

Kwestionariusz ankiety dla liderow organizacji

Szanowni Parnstwo
Katedra Marketingu Akademii Rolniczej w Szczecinie przeprowadza badanie na temat marketingu wykorzystywanego w dziatalnosci
organizacji pozarzgdowych w roznych rejonach Polski. Badamy losowo wybrane organizacje; o odpowiedzi prosimy czlonkow Zarzqdu.
Wyniki badania bedg wykorzystane w pracy naukowej. Bedziemy wdzigczni za podanie odpowiedzi na ponizsze pytania (w /] prosimy wstawic¢
X, a w wykropkowanych miejscach wpisac wiasng opinig). Dzigkujemy

dr Joanna Hernik

1. Jak Pan/Pani znalazl/a si¢ w organizacji i kiedy to bylo?
Whisaé rok ..............

2. Od kiedy jest Pan/Pani w zarzadzie i jaka petni Pan/Pani funkcje?

Wpisaé rok .............. Funkcja ....oooveviiiiiiii
3. Czy aktualnie ma Pan/Pani inng jeszcze — tzn. poza organizacja — pracg?
[ tak [ nie
4. Jakie sa Pana/Pani obowiazki w organizacji? (najwazniejsze)

5. Czy kiedykolwiek bral/a Pan/Pani udziat w szkoleniach z zakresu zarzadzania, marketingu?
[ tak [ nie

6. Czy zarzad Panstwa organizacji przyjat na ten rok (lub na dtuzszy czas) oficjalny plan dziatan, gdzie wyznaczono jakie$ cele do

osiagnigcia?
Otak plan na jaki okres? ......... Onie (proszg¢ przejs¢ do pyt. 9)
7. Proszg o przykiad Wyznaczonego CELUL ..........o.iuiiu ittt
8. Czy ma Pan/Pani (ew. zarzad) w planie wprowadzenie jakich$ zamian w organizacji?

T tak (JAKIE? WPISAC) ...ttt ettt e ettt et e

[ nie
9. Czy stale wspolpracujecie z jakim$§ podmiotem komercyjnym, ktory finansowo (lub inaczej) wspiera Wasza dziatalno$¢?
[ tak Unie (proszg przejs¢ do pyt. 11)

10.  Na czym ta wspolpraca polega?

11.  Czy kiedykolwiek zwracaliscie si¢ z prosba o wsparcie do jakiej$ firmy?
[J tak Unie (proszg przejs¢ do pyt. 13)

12. Czy wowczas prosba odniosta pozytywny skutek?
[ tak [ nie

13.  Czy prowadzicie strong internetowa o organizacji?

U tak Onie (jesli nie, proszg podac powod: .........c.eiiiuiiiiniiiiiiiiiiiii e )

14.  Czy odbieracie/wysylacie pocztg internetowa?
[ tak [ nie



15.  Czy dysponujecie broszurami/ulotkami o dziatalno$ci organizacji?
[J tak [ nie

16.  Czy kiedykolwiek rozsylaliscie/rozdawaliscie takie ulotki, zeby uzyskac¢ wsparcie ludzi?
[J tak U nie

17.  Czy w kazdej chwili mozna od Was otrzymac¢ sprawozdanie finansowe i merytoryczne z Waszej dziatalno$ci za miniony rok?
U tak U nie

18.  Czy kiedykolwiek reklamowali§cie Wasza organizacj¢ w radiu, telewizji, prasie?
U tak U nie

19.  Czy kiedykolwiek przygotowaliscie plakaty o Waszej dziatalnosci (potem wywieszane np. w okolicy)?
[ tak [ nie

20. Czy macie wlasna tablicg ogtoszen dostgpna dla osob z zewnatrz?
[ tak [ nie

21.  Czy kiedykolwiek wysytaliscie list(-y) z podzigkowaniem za wsparcie, pomoc udzielong Wam przez innych?
[ tak [ nie

22.  Czy kiedykolwiek prosiliscie jaka$ bardzo znana osobg o wsparcie tego, co robicie?
[ tak [ nie

23.  Czy organizujecie imprezy, wydarzenia, w ktorych moze wzia¢ udziat kazdy chetny?
[J tak U nie

24.  Czy staracie si¢ zdoby¢ nowych cztonkéw organizacji?
[J tak [ nie

25. Gdyby mial/a Pan/Pani oceni¢ aktywno$¢ organizacji w otoczeniu (np. ilo$¢ imprez, wysylanie e-maili czy zwyklej poczty,
ogolnodostepne publikacje o organizacji), to bytaby to ocena...?
prosz¢ wstawi¢ jeden X (6 oznacza ‘rewelacyjnie’)

1 2 3 4 5 6

26. Czy mozna powiedzie¢, ze sa jakie$ trudnosci, problemy w kierowaniu organizacja?
Utak (jakie? wpisa¢) ...

27.  Proszg poda¢ trzy powody, dla ktorych warto wspiera¢ Panstwa organizacje; czym si¢ wyrdzniacie?

28.  Czy w Waszym otoczeniu dziataja inne organizacje o podobnych celach?

[1 tak [I nie [J nie wiem

29.  Proszg oceni¢, jak uktada si¢ Wasza wspotpraca z urzgdem miasta/gminy (wstawic¢ prosze X):
(6 oznacza ‘rewelacyjnie’)

1 2 3 4 5 6
Metryczka
Odpowiedzi udzielal/a [ kobieta [ mgzczyzna
Wiek ............ lat Wyksztatcenie ..........cooooeveiiiiiiiiinnin..
Organizacja dziata od (wpisa¢ilelat) ..................... Liczba czlonkoéw organizacji: ..............c...eeen.

Glowna sfera dzialalno$Ci OraNIZACHE: ... c.ouuuniniii it

MIEJSCOWOSE e eveneneteiee e WOJEWOAZEWO . o.eeeviiiitei et
Dochody organizacji (wstawi¢ X): Roczne wydatki na marketing:
oA ] i oz A :
110002k I : I S L L. :
_1001-100002¢ | b | _lor-1o00zt | b l
10 001-100 000 zt : 1001-10 000 zt :

ponad 1 000 000 zt ; ; Trudno powiedzie¢ ile
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Zalacznik 2

Kwestionariusz ankiety dla respondentow indywidualnych

Szanowni Panstwo
Katedra Marketingu Wydziatu Ekonomicznego Akademii Rolniczej w Szczecinie zwraca si¢ z prosbqg o wypelnienie niniejszej ankiety.
Badanie dotyczy opinii ludzi o dzialalnosci organizacji nienastawionych na zysk i zajmujgcych sie sprawami pozytecznymi dla
spoleczenstwa. Badanie obejmie mieszkaricow calej Polski, a wyniki bedq wykorzystane do pracy naukowej. Prosze w [J wstawié¢ X,
a w wykropkowane miejsca wpisac wlasne opinie. Bardzo dzigkuje za wspolprace
dr Joanna Hernik
kierownik badania

1. Czy w Polsce dziataja organizacje, ktore istnieja po to, by pomaga¢ innym i nie zalezy im na zysku?
O tak O nic o tym nie wiem (prosz¢ przejsé do pyt. 12)

2. Czy w Pana/Pani otoczeniu dziala taka organizacja?
0O tak [ nie wiem O nie

3. Czy moze Pan/Pani poda¢ nazwy trzech (lub mniej) organizacji wskazanych w pyt. 1?

[ tak (PTOSZE WPISAC) .. enetin ettt ettt et e et e et et e e et et e

O nie
4. Czy kiedykolwiek zapukat do Pan/Pani przedstawiciel jakiej$ organizacji niedziatajacej dla zysku z pro$ba o pomoc?
O tak O nie
S. Czy kiedykolwiek dostal/a Pan/Pani taka prosb¢ poczta lub w inny sposob?
O tak O nie
6. Czy kiedykolwiek byl/a Pan/Pani na stronie internetowej jakiej$ organizacji non profit?
O tak O nie
7. Czy kiedykolwiek widziat Pan/Pani plakat albo ulotke tego typu organizacji?
O tak O nie
8. Czy kiedykolwiek czytal/a Pan/Pani o takich organizacjach w prasie?
O tak O nie
9. Czy widzial/a Pan/Pani w TV jaka$ reklame¢ mowiaca o pomocy innym ludziom?
O tak [ nie (proszg¢ przejs¢ do pyt. 11)
10.  Czy pamigta Pan/Pani o czym byla ta reklama?
T3 tak, DYEA O conee e

O nie pamigtam

11.  Czy moze Pan/Pani poda¢ tytuly kilku seriali nadawanych przez telewizj¢?

12.  Czy kiedykolwiek wspomégl/a Pan/Pani w jaki$§ sposob organizacj¢ dziatajaca na rzecz dobra spotecznego?

O tak O nie (prosze przejs¢ do pyt. 14)

13. W jaki sposéb pomodgl/a Pan/Pani organizacji?
O finansowo
O materialnie (oddajac jakies rzeczy, produkty spozywcze itp.)
[ praca i po§wigconym czasem
O doradzaniem
T INACZEJ? ettt et ettt et e



14.  Prosz¢ poda¢ przykladowe dziedziny, obszary, gdzie Pana/Pani zdaniem organizacje dzialaja po to, by pomaga¢ innym i ich celem nie jest

zarabianie pieni¢dzy:

15.  Zeby wspoméc organizacje, musiatbym/musiatabym (prosze wstawic¢ X):

zupetnie si¢ zupehie si¢
nie zgadzam nie mam zdania zgadzam
Znac t¢ organizacj¢
z medidéw, np. z telewizji ! 2 3 4 > 6 ’
Zna¢ osobiscie kogo$ 1 5 3 4 5 6 7
Z organizacji
Zna¢ ludzi, ktérym ta organizacja 1 5 3 4 5 6 7
pomogta
Wiedzie¢ duzo o organizacji 1 2 3 4 5 6 7
Wiedzie¢ dokladnie, na co zostana 1 2 3 4 5 6 7
przeznaczone pienigdze
Mie¢ przekonanie, ze robi¢ co§ 1 5 3 4 5 6 7
dobrego
Mie¢ wigcej czasu 1 2 3 4 5 6 7
Zna¢ kogos, kto mnie zacheci 1 2 3 4 5 6 7
Mie¢ przekonanie, ze na tym
skorzystam ja albo moja rodzina ! 2 3 4 > 6 7

16. Zeby wspoméc organizacje, musiatbym/musiatabym (prosze¢ wstawic¢ X):

Absolutnie nie sa | | | | | |  Zdecydowanie
godne zaufania 1 2 3 4 5 godne zaufania

17.  Czy uwaza Pan/Pani, ze organizacje dzialajace ‘nie dla zysku’ generalnie sa godne zaufania (proszg¢ wstawi¢ X) ?
O tak O nie

18.  Czy uwaza Pan/Pani, ze w Polsce sa sytuacje, gdzie panstwo/ludzie powinni innym pomagac?
O tak [ nie

19.  Czy kiedykolwiek dostat/a Pan/Pani wsparcie, pomoc od innych?
O tak O nie

83

20. Gdyby miat Pan/Pani oceni¢ che¢é¢ ludzi (np. sasiadow) do pomagania innym, to wskazatby Pan/Pani, ze ta ch¢¢ jest (prosze wstawic

jeden X):
-3 -2 -1 +1 +2 +3
zadna trudno powiedzie¢ bardzo duza

Metryczka (informacje o respondencie)

Wiek (proszg wpisac) ............
. Miejsce zamieszkania
Ple¢ (prosz¢ wstawi¢ X) O wie$
0 kob.leta 01 miasto do 50 tys. mieszk.
0O mezezyzna [ miasto pow. 50 tys. mieszk.
[ miasto pow. 200 tys. mieszk.
Liczba wszystkich os6b w domu WOJEWOAZEWO ...
Odo3
046 Przynaleznosé do jakiej$ grupy religijnej, kosciota [ tak
O 7 i wigeej Przynalezno$¢ do jakiej$ innej organizacji O tak

O nie

O nie

Dzigkujemy za wypeinienie ankiety
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Abstract

Management marketing in non-governmental organisations (NGOS) —
conditions and recommendations

Non-governmental organizations, to include mostly associations and foundations, are in
any society reflection of its development, civil liberties, the role of the state. The tasks of such
organisations are visible particularly in competitive economies where market rules exclude
individuals who are socially maladjusted or who wish to implement non-commercial ideas,
and the state as a regulator of the processes is not able to solve their problems. Such situation
is faced also by the communities in our country where the NGOs began to develop after 1989
in response to market development and simultaneous perturbations in the social sphere.
Currently, the sphere of civic activity in Poland increases steadily, as seen in the number of
organizations operating and in the regulations passed. It seems that the quantitative growth of
non-governmental organizations is not accompanied by a qualitative development, to be
practically manifested, for example, by competent management. It also turns out that both the
practice has not developed any proven models for functioning of organizations, and the theory
of management, with regard to non-commercial sphere is not comprehensive. It should also be
stated that in a situation of increasing competition, organizations are facing new challenges:
How to raise resources? How to activate the members and volunteers, how to work with other
market actors? How to communicate with the environment, to fulfil the mission adopted? The
subject of discussion in this paper are the entities operating in the market, but guided by
different principles than commercial ones. In view of the above considerations, a research
problem has been formulated: Marketing management adopted by the business must be
modified so that it could be applied in pursuing the operations of non-governmental
organizations.

For the research problem formulated as above, there have been developed a main
hypothesis and 6 ancillary hypotheses. Main hypothesis is that the classic concept of
marketing-mix (4P) is not applicable in NGOs' activities.

Auxiliary hypotheses, in turn, assume that:

— Knowledge of the organization and its activities determines the willingness to support
it (H1).

—  The main resource for which the organizations compete, are people (H2).

—  Organization activities are mostly short-term planned (H3).

— Transparency of an organization is essential for its positive image and for receiving
the support from stakeholders (H4).



— Messages sent to the environment should include three elements: a distinctive feature of
organization, clearly stated expectations and the provision of benefits for the response to
the appeal (HS).

— Segmentation of organization environment should involve various stakeholders, not only
beneficiaries (H6).

To solve the research problem, analysis of literature has been carried out and a research
project on marketing management applied in the organization has been completed. In 2008—2009,
the project covered over 566 non-governmental organizations (their leaders were the
respondents) and 1,560 individual respondents. The results of the study was are presented in
all chapters, depending on these issues being their content.

The assumed goals, together with the hypotheses, are presented in five chapters. Chapter
one presents the non-governmental organizations against commercial entities and public
organizations. It has been stressed that what differentiates non-governmental organizations
from the others, is — among other things — the way of raising funds for operations.
Furthermore, in NGOs, the ability to pursue the mission described in the statutes appears to be
required, and therefore the competence of the leaders are more associated with ethical
behavior, while the business requires effective implementation of the tasks and striving for
development of company resources; the behavior of the entity arise therefore from the
commercial purpose of its existence. Chapter two is the analysis of the achievements of the
so-far literature on management of organizations in general, and on marketing. It has been
found there that the papers from 1960s or 1970s., that is from the period of formulating the
theory of marketing, most often concerned ordering of the discipline, particularly redefining
the concepts and principles; it has been concluded that the authors like Kotler and Levy,
strongly emphasized that marketing is social activity and goes far beyond selling everyday
products. However, despite that, they have not developed specific guidelines for non-profit
organizations. The main problem in this study was to define an appropriate model of
marketing management of organization; that problems are dealt with in chapter three. That
chapter presents the issues that are of key importance to organizations, and points also to the
repeated statements that are not true for non-governmental organizations (especially in terms
of 4P and 7P paradigms); therefore, they should be changed.

The last parts of the monograph deal with the conditions of NGOs functioning and the
determinants of marketing management implementation. Chapter four presents internal
determinants conditioning the marketing, such as the orientation adopted by the leaders,
nature of goals established, as well as the possibilities of implementing new strategies, arising
from the existing resources and concluded strategic alliances. It has been emphasized in that
chapter, that NGOs operate in a competitive environment on the inputs, so they strive for the
same — comparing to other organizations — resources, the use of which affects their
competitiveness. Chapter five presents the external conditions for NGOs behaviour. Those
include the tradition of functioning of such entities in a given society, as well as today's
perception of their operations. The author's own research shows that the primary factor to
support the NGOs is a large knowledge of the organization (especially the use of money
gained), and the conviction about doing something good. That confirms the assumption about
the need for a different, than before, formulating of the messages. There have also been
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presented the opportunities and risks posed by competition, such as that of strong corporate
foundations, and there has been shown the impact of cooperation with business sector and
public sphere on the activities of organization. The work is completed with a summary which
proposes a revised set of marketing activities, a new concept of shaping of messages,
systematizes the determinants conditioning organization supporting. Also there have been
highlighted the most important determinants of application of marketing management in
organizations.

In this paper, the results of the study concern mainly the tools for marketing and
marketing planning; There has been also presented the author's study on the morphology of
organization's logo, ethics in business companies and on the effectiveness of communication.
To present comprehensively the problems and tasks faced by the NGOs, the discussions are
supplemented by the results of analyses conducted by GUS (Polish Central Statistical Office)
and the Klon/Jawor Association, as well as with complementary issues such as evolution of
marketing, its contemporary types and functions.
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Zusammenfassung

Marketingmanagement im bereich der nichtregierungsorganisationen —
bedingungen und empfehlungen

Die Nichtregierungsorganisationen, zu denen vor allem die Vereine und Stiftungen
gehoren, zeugen in jeder Gesellschaft von ihrer Entwicklung, von Biirgerfreiheiten und der
Rolle des Staates. Ihre Aufgaben sind besonders sichtbar in den konkurrenzfdhigen Wirtschaften,
in denen die Marktregeln die Personen ausschlieen, die gesellschaftlich nicht angepasst sind
oder nicht kommerzielle Ideen realisieren wollen und der Stadt als Regulierer der Prozesse
nicht in der Lage ist, ihre Probleme zu 16sen. Mit einer solchen Situation sind auch die
Gemeinschaften in unserem Land konfrontiert, in dem die Nichtregierungsorganisationen nach
dem Jahr 1989 angefangen haben, sich als Antwort auf die Marktentwicklung und
gleichzeitige Storungen in dem sozialen Bereich zu entwickeln. Aktuell vergroBert sich der
Bereich der Biirgeraktivitit in Polen systematisch, was in der Zahl der funktionierenden
Organisationen und in den einzufithrenden Regelungen zu sehen ist. Es scheint so zu sein,
dass mit der Mengenentwicklung der Nichtregierungsorganisationen die Qualitatsentwicklung
jedoch nicht mithilt, die sich in der Praxis in dem sachkundigen Management dul3ert. Es zeigt
sich auch, dass sowohl die Praxis keine gepriiften Modelle hinsichtlich des Funktionierens der
Organisationen ausgearbeitet hat, als auch die Theorie des Managements im Falle des nicht
kommerziellen Bereiches nicht vollstindig ist. Man muss auch feststellen, dass bei der
steigenden Konkurrenz die Organisationen vor neuen Herausforderungen stehen: Wie kann
man die Ressourcen gewinnen? Wie soll man die Mitglieder und die Volontdre zum Handeln
aktivieren, wie soll man mit anderen Marktsubjekten zusammenarbeiten? Wie soll man sich
mit dem Umfeld kommunizieren, um die angenommene Mission erfolgreicher zu realisieren?
Den Betrachtungsgegenstand in dieser Studie sind die Subjekte, die auf dem Markt tdtig sind,
sich jedoch nach anderen Voraussetzungen als die kommerziellen Subjekte richten. Unter
dem Gesichtspunkt der oben angefiihrten Betrachtungen wurde ein Forschungsproblem
formuliert: das Marketingmanagement, das durch den Geschéftsumfeld angenommen wurde,
muss modifiziert werden, damit man es in der Tatigkeit der Nichtregierungsorganisationen
anwenden kann.

Fiir ein so formuliertes Forschungsproblem wurden eine Haupthypothese und 6 Hilfshypothesen
aufgestellt. Die Haupthypothese sagt, dass das klassische Konzept des Marketings — Mix (4P)
keine Anwendung in der Tétigkeit der Nichtregierungsorganisationen findet.

Die Hilfshypothesen nehmen dagegen Folgendes an:

— Das Wissen iiber die Organisation und ihre Leistungen bedingt die Absicht, sie zu
unterstiitzen (H1).



—  Die Hauptressource, um die sich die Organisationen bewerben, sind die Menschen (H2).

— In der Tatigkeit der Organisationen dominiert eine kurzfristige Planung (H3).

— Die Transparenz der Organisation ist von wesentlicher Bedeutung fiir ihr positives Image
und Erlangung der Unterstiitzung der Stakeholder (H4).

— Die an die Umgebung gerichteten Mitteilungen sollten drei Elemente umfassen: eine
Eigenschaft, durch die sich die Organisation auszeichnet, deutlich formulierte
Erwartungen und Sicherstellung des Nutzens im Falle einer Antwort auf den Appell (H).

— Die Segmentierung der Umgebung der Organisation sollte verschiedene Stakeholder und
nicht nur die Begiinstigten betreffen (H6).

Um das Forschungsproblem zu l6sen, wurde die Fachliteratur analysiert und ein
Forschungsprojekt realisiert, das das Marketingmanagement betrifft, welches in der Téatigkeit
der Organisation Anwendung findet. In den Jahren 2008-2009 umfasste das Projekt 566
Nichtregierungsorganisationen (geantwortet haben ihre Leiter) und 1560 individuelle
Befragten. Die Ergebnisse der Forschungen wurden in allen Kapiteln, in Abhingigkeit von
den darin angesprochenen Angelegenheiten, prasentiert.

Die gesetzten Ziele und die Hypothesen sind in 5 Kapiteln dargestellt. Das erste Kapitel
stellt die Nichtregierungsorganisationen im Vergleich mit den kommerziellen Subjekten und
offentlichen Organisationen vor. Es wurde betont, dass das, was unter anderem die
Nichtregierungsorganisationen von anderen unterscheidet, die Art der Gewinnung der Mittel
fiir die Tatigkeit ist. Dariiber hinaus scheint im Falle der Nichtregierungsorganisationen die
Fahigkeit notwendig zu sein, sich nach der Mission zu richten, die in der Satzung enthalten
ist. Die Kompetenzen der Leiter sind somit mit einem ethischen Verhalten mehr verbunden,
wihrend im Geschift eine effektive Erfiillung der Aufgaben und Streben nach Entwicklung
der Ressourcen der Firma erforderlich ist; das Verhalten des Subjektes folgt somit aus dem
kommerziellen Ziel der Existenz. Das zweite Kapitel wurde dem bisherigen Schaffen der
Literatur gewidmet, das das Management der Organisationen iiberhaupt und das Marketing
betrifft. Es wurde hier festgestellt, dass die Studien aus den 1960er oder 1970er Jahren, d.h.
aus der Zeit der Formulierung der Theorie des Marketings am meisten die Zuordnung des
Gebietes, insbesondere das Umdefinieren der Konzepte und der Regeln betrafen, so dass
damals die Autoren wie Kotler und Levy deutlich betont haben, das Marketing eine
gesellschaftliche Tatigkeit ist und weit iiber den Verkauf der allgemeinen Produkte hinausgeht.
Trotzdem haben sie keine spezifischen Voraussetzungen fiir die nicht kommerziellen
Organisationen erarbeitet. Das Grundproblem in dieser Studie war, das richtige Modell des
Marketingmanagements fiir eine Organisation zu definieren; ihm wurde das dritte Kapitel
gewidmet. Darin wurden die Angelegenheiten prisentiert, die fiir die Organisationen von
grofter Bedeutung sind und es wurde auf die wiederholten Feststellungen hingewiesen, die im
Falle der Nichtregierungsorganisationen nicht wahr sind (insbesondere im Bereich des
Paradigmas 4Pi 7P); in diesem Zusammenhang miissen sie gedndert werden.

Die letzten Teile der Monographie handeln von den Bedingungen des Funktionierens der
Nichtregierungsorganisationen und von den determinierenden Faktoren der Einfiihrung des
Marketingmanagements. In dem vierten Kapitel sind die internen determinierenden Faktoren
dargestellt, die das Marketing bedingen, wie die durch die Leiter angenommene Orientierung,
der Charakter der gesetzten Ziele und die Moglichkeiten der Umsetzung von neuen
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Strategien, die aus den vorhandenen Ressourcen und den eingegangenen strategischen
Biindnissen folgen. Es wurde hier betont, dass die Nichtregierungsorganisationen unter den
Bedingungen des Wettbewerbs am Eingang handeln und somit sie bemiihen sich um dieselben,
wie andere Organisationen, Ressourcen, deren Nutzungsart sich auf ihre Konkurrenzfahigkeit
auswirkt. Im flinften Kapitel der Studie wurden die externen Bedingungen des Verhaltens der
Nichtregierungsorganisationen dargestellt. Dazu zéhlen die Tradition des Funktionierens von
derartigen Subjekten in jeweiliger Gesellschaft und auch die Wahrnehmung ihrer Tatigkeit in
der Gegenwart. Die eigene Forschung des Autors zeigt auf, dass der Hauptfaktor, der zur
Unterstiitzung veranlasst, ein grofles Wissen iiber die Tatigkeit der Organisation ist
(insbesondere Bestimmung des erhaltenen Geldes) und die Uberzeugung, dass man etwas
Gutes macht. Es bestétigt die Voraussetzung des Bedarfs an einer anderen als bisher
Formulierung der Mitteilungen. Es wurden auch die Moglichkeiten und Gefahren présentiert,
die die Konkurrenz, z.B. seitens der starken Kdorperschafts-Stiftungen mit sich bringt und es
wurde der Einfluss der Zusammenarbeit mit dem Geschiftsumfeld und dem offentlichen
Bereich auf die Tétigkeit der Organisation gezeigt. Die Studie wurde mit einer Zusammenfassung
abgeschlossen, in der ein gednderter Satz der Marketingmafinahmen, ein neues Konzept zur
Formulierung der Mitteilungen vorgeschlagen wurde und es wurden die determinierenden
Faktoren systematisiert, die die Unterstiitzung fiir die Organisation bedingen. Es wurden auch
die wichtigsten Bedingungen fiir die Anwendung des Marketingmanagements fiir die
Organisationen betont.

In dieser Studie betreffen die Ergebnisse der eigenen Forschung insbesondere die
Marketing-Tools und Marketingplanung; es wurde hier auch die selbst entwickelte Forschung
im Bereich der Morphologie des Logos der Organisation, der Ethik im Handeln der
Unternehmen und der Wirksamkeit der Kommunikation vorgestellt. Um die Probleme und
Aufgaben vollstindig zu zeigen, mit denen die Nichtregierungsorganisationen zu tun haben,
wurden die Betrachtungen um die Ergebnisse der Analysen, die durch das Statistische
Hauptamt und den Verein Klon/Jawor geflihrt werden sowie um die komplementiren
Angelegenheiten, wie die Entwicklung des Marketings, seine gegenwairtige Arten oder
Funktionen erginzt.
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